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WSTEP

Wstgpienie Polski do NATO, naktada szereg zmian w naszych sitach zbroj-
nych. Dotyczy to rowniez zmian struktur organizacyjnych poszczegolnych
szczebli dowodzenia, ktore muszg by¢ dostosowane do struktur organizacyjnych
obowigzujgcych w sojuszu. Trudno przeciez sobie wyobrazi¢ organizacje koor-
dynacji i synchronizacji dziatan majac odmienne struktury organizacyjno-
funkcjonalne dowddztw.

Dobrze zorganizowany system dowodzenia, to taki, ktory nie ma wyraznego
»poczatku” funkcjonowania i ,,nigdy” nie konczg swego dziatania. Oznacza to,
ze struktury organizacyjne dowodztwa pododdziatu funkcjonujace w czasie po-
koju, muszg zachowa¢ zdolno$¢ do jak najszybszego i bezkolizyjnego rozwinie-
cia (transformacji) w okresie zagrozenia lub wojny.

Niniejsze opracowanie stanowi, pewnego rodzaju prébe odpowiedzi na py-
tanie : Jak powinno przebiegacC projektowanie struktury organéw dowodzenia
pododdziatu? Do dalszych rozwazan za pododdziat przyjeto batalion zmechani-
zowany/czotgdw.

W | rozdziale przedstawiono etapy projektowania struktur organizacyjnych
wedtug ktérych mozna projektowac strukture dowodztwa batalionu. Przedsta-
wiono rowniez istote, determinanty, strategie i zasady projektowania organiza-
cji.

W kolejnych rozdziatach wedtug poszczegdlnych etapow projektowania or-
ganizacji, zaprojektowano strukture organizacyjno-funkcjonalng dowddztwa
pododdziatu.

Jednym z gtéwnych problemow branych réwniez pod uwage przy projekto-
waniu struktury organdéw dowodzenia pododdziatu, powinna byc¢ ich transfor-
macja na stanowisko dowodzenia. Pamietajagc o tym iz pierwotnym do projek-

towania struktury organdéw dowodzenia batalionu jest struktura stanowiska



dowodzenia, ktorej nadrzednym celem jest realizacja zadan na wspotczesnym
polu walki.

Opracowanie to nalezy traktowac jako materiat pomocniczy z przedmiotu
»,Dowodzenie” oraz przyczynek do dyskusji nad zasadami projektowania struk-

turami organizacyjno-funkcjonalnymi pododdziatu (organizacji wojskowych).



1. ELEMENTY TEORII PROJEKTOWANIA STRUKTUR
ORGANIZACYJINYCH

1.1. Istota procesu projektowania organizacji

Y ~roces projektowania, jak wskazuje R. W. Griffm, jest to 0gélny wzo-

- f rzec strukturalnych sktadowych i rozwigzan uzywanych do zarzgdzania
catg organizacjg”!. Natomiast J. Skalik takim procesem okresla tworzenie
modelu systemu, ktéry ma byc¢ zrealizowany””

Kazdy proces projektowania, na co wskazuje P. Sienkiewicz”, zawiera takie
podstawowe dziatania, jak:
¢ analiza: jako rozeznanie, zebranie i klasyfikacja informacji niezbednych do
rozwigzywania zadania projektowego;
¢ synteza: jako przeksztatcanie informacji w projekty rozwigzania zadania
projektowego;
¢ ocena: warto$ciowanie rozwigzan i wybor najlepszego, warto$ciowanie przy-
datnosci informacji w projektowaniu danego obiektu.

Projektowanie organizacji, uogolniajac, dokonuje sie poprzez kolejne anali-
zowanie i syntezowanie posiadanych informacji. Nieco upraszczajgc, mozna
stwierdzi¢, iz dokonuje sie analizy gtownego celu dziatania organizacji na cele
czastkowe i czynnoSci, a nastepnie syntezy czynnosci w stanowiska i komorki
organizacyjne ksztaltujac wymiary struktury uwzgledniajac przy tym zasady
projektowania.

Projektowanie organizacji jest procesem ztozonym, wieloetapowym zgod-

nym z cyklem dziatania zorganizowanego, wymagajgcym uwzglednienia wielu

I R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami. Warszawa 1999, s. 361.
~J. Skalik (red.), Projektowanie organizacji instytucji, Wroctaw 1992, s. 9.
~P. Sienkiewicz, Inzynieria systemOw kierowania. Warszawa 1988, s. 247.



sprzezen zachodzacych pomiedzy obiektem projektowanym a otoczeniem oraz
wewnatrz samego obiektu. Przedmiotem projektu moze by¢ organizacja nowa
lub juz istniejaca, ktdérej funkcjonowanie wymaga tylko usprawnienia lub grun-
townej reorganizacji. Moze to wymaga¢ dokonania zmian w wybranych lub we
wszystkich nastepujgcych elementach organizacji:
N cele dziatania,
personel (liczebnosc, kwalifikacje, kompetencje),
t technologia,
struktury
uwzgledniajac potrzeby spoteczne oraz dalsze i blizsze otoczenie organiza-
cji.
Strukture organizacji mozna opisa¢ postugujgc sie piecioma nastepuja-
cymi wymiaramik
1) wymiar konfiguracji - ksztatt struktury rol i pozycji orga-
nizacyjnych. Obejmuje on m. in. wysoko$¢ organizacyjnej hierarchii, rozpietos¢
kierowania na poszczegolnych jej poziomach, stopien rozcztonkowania organi-
zacji, proporcje czesci sktadowych (komarek, pionow, personelu urzedniczego,
kadry kierowniczej),
2) wymiar centralizacji - dotyczy rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych
na poszczegdlnych poziomach hierarchii (koncentracja wiadzy);
3) wymiar specjalizacji - charakteryzuje podziat pracy i obowigzkéw mie-
dzy uczestnikow organizacji;
4) wymiar standaryzacji - dotyczy typowosci dziatan i zachowan w organi-
zacji, zwyczajowych i ujednoliconych proceséw postepowania, powtarzalnych

procedur organizacyjnych.

~E. Ghuszek, Czynniki i zasady ksztattowania struktur organizacyjnych, (w:) Projektowanie organizacji instytu-
cji, J. Skalik (red.), Wroctaw 1992, s. 50.



5) wymiar formalizacji - charakteryzuje zakres w jakim system wzorow
i przeptywdw regulujgcych postepowanie w organizacji jest utrwalony w doku-
mentach organizacyjnych.

Strukture wszelkich instytucji mozna, z metodologicznego punktu widze-
nia, rozpatrywac w aspekcie:

¢ czasowym, W ujeciu statycznym i dynamicznym ;

¢ przestrzennym”,

W ujeciu statycznym nie analizuje sie nastepstwa zdarzen, lecz bierze sie
pod uwage organizacje w danym czasie i traktujac jg jako uktad stosunkéw za-
chodzacych miedzy poszczegolnymi jej czesciami. Podejscie to uwypukla sta-
tyczne aspekty struktury organizacyjnej, czyli np.

¢ rozmieszczenie ludzi, srodkow, komarek organizacyjnych;

¢ podziat pracy;

¢ zadania, uprawnienia, odpowiedzialnos¢;

¢ ukfad stopni decyzyjnych wraz z ich wzajemnymi zalezno$ciami i pod-
porzadkoWaniami.

Ujecie dynamiczne koncentruje sie natomiast na czynno$ciach zachodza-
cych w czasie, tzn. zajmuje sie procesami funkcjonowania i rozwoju instytucji:

¢ przebiegiem czynnoSci lub operacji (proces pracy),

¢ obiegiem dokumentacji, przeptywem informacji.

Ujecie przestrzenne z kolei opisujeostatyczne rozmieszczenie elementéw
organizacji w przestrzeni, a wiec rozplanowanie stanowisk pracy, usytuowanie
pomieszczen biurowych.

Powyzszg klasyfikacje mozna jednak poszerzy¢ i analogicznie jak w pro-

jektowaniu dziatania®, obok projektowania struktur (statycznych) i projektowa-

~E. Gluszek, op. cit., s. 48-50.
N Zob. S. Sienkiewicz, op. cit., s. 159-161.



nia procesow (struktur dynamicznych) mozna rowniez wyrozni¢ projektowanie

zachowan cztonkow organizacji oraz projektowanie jej rozwoju - rysunek 1.1.1.

Rys. 1.1.1. “ktadowe projektowania dziatanial

Zrodto: P. Sienkiewicz, Inzynieria systemow kierowania.
Warszawa 1988, s. 160.

Odnoszac sie do powyzszego rozréznienia, w dalszych czesSciach podroz-

dziatu skupiono sie na projektowaniu struktur organizacyjnych.

1.2. Strategieprojektowania

Najczesciej wymienia sie trzy kryteria r6znicowania strategii (metod) pro-
jektowania:

A Kryterium przedmiotowe,

Tytut oryginalny: Powigzaniafunkcji kierowania.
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¢ kryterium kompleksowosci projektu,

¢ kryterium tworczosci!.

Biorgc pod uwage kryterium przedmiotowe wyroznia sie trzy metody
projektowania: diagnostyczna, prognostyczna i funkcjonalna.

Uwzglednienie kryterium kompleksowosci pozwala na wyodrebnienie
metod projektowania: strukturalnej, strukturalno-fiinkcjonalnej i systemowej.

Biorgc pod uwage kryterium tworczosci prac projektowych wyrdznia sie
trzy metody projektowania organizacji: adaptacyjna, algorytmiczna i heury-
styczna.

Najczesciej do projektowania organizacji stosuje sie strategie diagnostycz-
ng. Punktem wyjscia, jest doktadne rozpoznanie warunkow, w ktorych projek-
towane rozwigzanie bedzie stosowane, oraz dobra znajomos¢ dotychczasowych
rozwigzan organizacyjnych w instytucjach podobnych do tej, ktorg sie projek-
tuje. Ocena tych rozwigzan i ich uwarunkowan stanowi istote procesu projekto-
wania. Jednak metoda ta, jak wskazuje J. Skalik®, nie pozwala oderwac sie od
utartych schematow postepowania, utrudnia wypracowanie radykalnie zmienio-
nego i bardziej skutecznego projektu organizacji. Stad tez, autorzy opracowania
zdecydowali wykorzystaC strategie prognostyczng oraz strategie struktural-
no-funkcjonalng (przedstawiajgc organizacje w ujeciu statycznym i dynamicz-
nym).

Strategia prognostyczna stanowi przeciwienstwo podejscia diagnostyczne-
go. Metode opartg o te strategie opracowat miedzy innymi G. Nadler. Punktem
wyjscia do stworzenia projektu organizacji jest okreslenie elementow rozwigza-
nia idealnego na podstawie informacji o charakterze modelowym pochodzacych
z instytucji naukowych i literatury fachowej. Wedtug tej metody projektowanie

polega na stopniowej konkretyzacji idealnego rozwigzania uwzgledniajgcego

1 J. Skalik, op. cit., s. 28.
A Ibidem, s. 28-29.



rzeczywiste warunki funkcjonowania instytucji. W ramach konkretyzacji rozpo-
znaje sie ograniczenia i mozliwosci ich eliminacji. Nadler wyrdznia trzy pozio-
my idealnego systemu pracy: teoretyczny system idealny, perspektywiczny sys-
tem idealny, technicznie mozliwy system idealny.

Teoretyczny system idealny stanowi jedynie punkt odniesienia dla projek-
tantow poszukujgcych nowych rozwigzan.

Perspektywiczny system idealny przyjmuje posta¢ projektu organizacyjne-
go, ktdéry obecnie nie ma szans realizacji, ale moze stanowic¢ podstawe planowa-
nia perspektywicznego i wprowadzenia przysztych zmian.

Technicznie mozliwy system idealny jest projektem nadajgcym sie do re-

alizacji po wyeliminowaniu niektorych ograniczen.

Tryb postepowania w projektowaniu organizacji metodg prognostyczng jest
nastepujacyh

1. okre$lenie zadan i funkcji projektowanego systemu, sprecyzowanie Kry-
teridw oceny realizacji tych zadan oraz dezagregacja zadan na elementy sktado-
we,

2. opracowanie koncepcji systemu idealnego w stopniu umozliwiajgcym re-
alizacje celu nakreslonego w punkcie 1,

3. zbieranie informacji o warunkach i ograniczeniach uniemozliwiajgcych
wdrozenie systemu idealnego,

4) projektowanie réznych wariantow rozwigzan poprzez eliminacje, mody-
fikacje i wymiane elementow nierealnych, tkwigcych w systemie idealnym, na
elementy realne, zdeterminowane istniejgcymi warunkami i ograniczeniami,

5) wybor optymalnego wariantu projektowanego systemu,

6) szczegbdtowe zaprojektowanie systemu.

Ibidem



7) analiza skfadnikow zaprojektowanego systemu oraz ewentualna ich wery-
fikacja i korekta,

8) prébne wprowadzenie systemu,

9) wdrozenie systemu,

10) ustalenie efektow funkcjonowania systemu oraz kontrola jego funkcjo-

nowania.

Strategia stmkturalno-fimkcjonaliia
Celem tej metody jest opracowanie zarbwno schematu struktury organiza-

cyjnej instytucji, jak i mechanizmu jej funkcjonowania. Po sporzadzeniu pro-
jektu struktury organizacyjnej okresla sie zadania zwigzane z przeptywem in-
formacji i innych zasobow pomiedzy komérkami oraz pomiedzy instytucja
i otoczeniem.

W zwigzku z tym nalezy:

1. Okreslic¢ liczbe i rodzaj komérek organizacyjnych,

2. Dokonac podziatu zadan miedzy komorkami i stanowiskami pracy,

3. Ustali€ liczbe szczebli zarzadzania,

4. Rozmiesci¢ uprawnienia decyzyjne,

5. Wyznaczy¢ wiezi organizacyjne wynikajace z podziatu pracy i ustalo-
nych uprawnien do decydowania.

Wyrdznia sie dwie techniki uzyskania projektowanej strukturyf

1. Techniki odgérnego tworzenia projektu struktury,

2. Techniki oddolnego tworzenia projektu struktury organizacyjnej.

Technika projektowania odgérnego pozwala na konstruowanie struktury
organizacyjnej ,,pod ludzi”, gdyz przy jej zastosowaniu najpierw ustala sie sta-
nowisko kierownika naczelnego ijego zastepcOw oraz odpowiadajgce im zakre-
sy zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci, a dopiero pozniej tworzy sie komorki

zarzadu i komorki wykonawcze dziatalnoSci podstawowej i pomocniczej.

Ibidem, s. 32.
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Technika oddolnego tworzenia struktery organizacyjnej wymaga odwrot-
nego postepowania. Najpierw dokonuje sie podziatu pracy, grupuje czynnosci
i zadania do ich realizacji i tworzy sie stanowiska pracy. Nastepnie tgczy sie te
stanowiska w komorki organizacyjne, okreslajac, jednoczesnie wiezi techniczne
miedzy stanowiskami i komdrkami. Potem komarki organizacyjne na zasadzie
wiezi technicznych kojarzy sie w jednostki wyzszego rzedu, az do stanowiska

kierownika naczelnego.

13, Czynniki ksztattujgce strukture organizacyjng

Kazda struktura organizacyjna, jak wskazuje J. Szczupaczynski, powinna
spetniac trzy podstawowe wymogi:
¢ zapewnic realizacje celow,
¢ by¢ wystarczajaco trwata,
¢ ufatwiaé przystosowanie organizacji do zmiennego otoczeniak
Stad tez struktura organizacyjna powinna by¢ funkcja oddziatywania wielu

réznorodnych czynnikow i okolicznosci. Do najistotniejszych, wedtug E. Glu-
szek2, zalicza sie:

1. Cele organizaciji,

2. Stosowanagtechnologie,

3. Rodzaj dziatania,

4. Wielkos¢ organizacii,

5. Faze zycia organizacji,

6. Otoczenie zewnetrzne.

Moznaje zatem uporzadkowac i podzieli¢ na trzy gtowne grupy:

1. Cele organizacji,

2. Czynniki wewnetrzne.

N, Anatomia zarzgdzania organizacjg. Warszawa 1998, s. 47.
N E. Gluszek, op. cit., s. 52.

14



3. Czynniki zewnetrzne - otoczeniel.

Najwazniejszym czynnikiem jest otoczenie zewnetrzne organizacji - dalsze
I blizsze.

Zaleznosci i sposéb oddziatywania tych grup czynnikow na strukture orga-

nizacyjna przedstawiono na rysunku 1.3.1.

Oto- Cele i Sro-
czenie ze- P A organizacji I 1 dowisko
wnetrzne i wewnetrzne

I organizacji
orga-
V
0o 0 Struktura

organizacyjna

Rys. 1.3.1. Grupy czynnikow ksztattujgcych struktury organizacyjne
Podobne czynniki wyroznit J. Szczupaczynski®, wskazujac na:

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

¢ zasoby ludzkie - upodobania uzdolnienia kwalifikacje, doswiadczenia i
motywacje ludzi tworzacych organizacje,

¢ technologie,
¢ strategie dziatania i rozwoju,

¢ wielkoS¢ organizacji ijej rozmieszczenie.

N lbidem.

2 J. Szcupaczynski, op. cit., s. 47.
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Uwzgledniajgc powyzsze wskazania, na rysunku 1.3.2 zobrazowano czynni-
ki, ktére powinny by¢ brane pod uwage przy projektowaniu struktury dowodz-

twa brygady/batalionuk

Otoczenie polityczne,
naturalne, makroeko-
nomiczne, kulturowe,
ekologiczne

Stan zasoboéw finanso-
wych

Organizacja jednostek

podlegtych (podod-

dziatly)

Rys. 1.3.2. Uwarunkowania ksztattu struktury organizacyjnej (dowo6dztwa batalionu)

~Zob. réwniez W. Lidwa, Obrona w gérach ijej wptyw na struktury organizacyjne wojsk tgdowych. Rozprawa
doktorska. Warszawa 1995.
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L4, Etapy projektowania struktur organizacyjnych

Struktura organizacyjna (statyczna), uogoélniajac, powstaje w wyniku two-
rzenia stanowisk pracy, grupowania komorek, personelu i zasobow oraz ksztat-
towania zaleznoS$ci (wiezi) organizacyjnych. Struktura taka jest siecig stanowisk
pracy i formalnymi wzorami postepowania ludzi w celu sprawnego i skuteczne-
go realizowania celowh Powstajg wigc:
¢ zdefiniowane i pogrupowane stanowiska pracy - opisane zadaniami,
uprawnieniami, zakresem odpowiedzialnosci;
¢ relacje pomiedzy stanowiskami pracy tworzgcymi zaleznosci (wiezi) orga-
nizacyjne - stuzbowe, funkcjonalne, techniczne, informacyjne.
¢ komorki organizacyjne bedace zespotem stanowisk,
¢ jednostki organizacyjne sktadajgce sie z komorek i stanowisk.

ZaleznoSci organizacyjne mozna zdefiniowac jako: ,, ...relacje uzalezniania
pod jakim$ wzgledem jednego elementu systemu wytwdrczego od drugiego””.
Wyznaczajg one kierunek przyporzadkowania elementow oraz przedmiot jaki je
taczy (przedmiot techniczny, informacja, decyzja). Natomiast przebiegi organi-
zacyjne to: ,,... relacje oddziatywania bedgce rozwinigciem uzaleznien w cigg
funkcji realizowanych w systemie, a $cislej —w ciggi kolejnych czynnosci zmie-
rzajacych do osiggniecia okre$lonego celu lub zadania"”. Podstawowymi typami
zaleznos$ci organizacyjnych sa:

¢ zaleznoSci funkcjonalne, bedgce skutkiem podziatu pracy: informacyjne,

operacyjne oraz doradcze.

hbidem, s. 27.

2 J. Dziadon, Charakterystyka zasad ksztattowania struktury organizacyjnej (w:) Doskonalenie struktury organi-
zacyjnej, A. Stabryla (red.) Warszawa 1991, s. 12.

N lbidem
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# zaleznosci hierarchiczne, wynikajgce z podziatu whadzy w organizacji:
rozkazodawcze (dotyczace stanowisk kierowniczych) i regulacyjne, (rozkazo-
dawczo-kontrolne)~

Zbudowanie struktury takich zaleznosciach wieziach funkcjonalnych, hierar-
chicznych, technicznych i informacyjnych, ktore bedg przyczynia¢ sie do sku-
tecznego 1 sprawnego funkcjonowania organizacji, wymaga przestrzegania ra-
cjonalnej metodyki projektowania. Stad tez, positkujac sie wskazowkami mie-
dzy innymi J. Skalika, P. Sienkiewicza, A. Stabryly ustalono pie¢ kolejnych eta-
pow projektowania struktury organizacyjnej.

Etap pierwszy wymaga okreslenia, czy istnieje w ogodle potrzeba dokony-
wania jakichkolwiek zmian w strukturze organizacyjnej. Jego realizacja ma za-
bezpieczy¢ organizacje przed dokonywaniem niepotrzebnych i kosztownych
reorganizacji. Ponadto pozwala unikng¢ wadliwych, juz istniejgcych, rozwigzan
projektowych. Etap drugi jest konkretyzacjg zadania projektowego, ukierun-
kowuje dziatania projektantow. Projektowanie struktur realizowane jest w eta-
pie trzecim. Zatozono tu, iz projektowanie powinno by¢ zgodne z cyklem po-
dejmowania racjonalnej decyzji, a wiec wymaga ustalenia mozliwych warian-
tow struktur, ich oceny i wyboru rozwigzan najkorzystniejszych. Etap czwarty
wymaga koncowej syntezy i catosciowej oceny uzyskanego rozwigzania pro-
jektowego, a etap piaty - koncepcji wdrozenia projektu struktury.

Przed przystapieniem do prac projektowych nalezy sformutowac zatozenia
organizacyjne projektu. Dokonuje sie poprzez:

1. Okreslenie rodzaju i wielkosSci organizacji,

2. Okreslenie zespotu projektujacego,

3. Ustalenie etapdéw i czynnos$ci projektowania,

4

. Ustalenie pozadanego czasu realizacji projektu.

Szerzej problematyke zaleznosci przedstawia A. Stabryta, op. cit,, s. 12-15.
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Etapy projektowania organizacji, w skroconej formie, przedstawiono ponizej.
Sg one nastepujace:

L Identyfikacja potrzeby doskonalenia struktury i funkcjonowania or-
ganizacji

Identyfikacja potrzeby doskonalenia struktury i funkcjonowania sprowadza
sie do odpowiedzi na nastepujgce pytania:

1) czy w ogodle istnieje potrzeba dokonania zmian?

- czy nalezy poprawic¢ zte funkcjonowanie organizacji (wystepujgproblemy
dewiacyjne) lub tez doskonali¢ poprawne funkcjonowanie organizacji (proble-
my optymalizacyjne i innowacyjne)?

2) jezeli istnieje potrzeba dokonania zmian, to jakich nalezy dokonac
zmian?

- zmiany okreS$la sie: arbitralnie badz dokonujac diagnozy szczegotowej lub
diagnozy kompleksowej.

3) czy ijakie sg mozliwosci dokonania zmian?

- mozliwosci materialne oraz nastawienie do zmian kadry zarzadzajgcej
i pracownikow.

Sformutowanie odpowiedzi na powyzsze pytania umozliwig okreslenie za-

dania projektowego

I OkreS$lenie zadaniu projektowego

Skiada sie z nastepujacych dziatan:

1. ldentyfikacja problemu projektowego - identyfikacja problemow, wyni-
kajgcych z dokonanej diagnozy istniejacej organizacji, wytycza kierunek proce-
su projektowania.

2. Ustalenie stanu poczatkowego - ogo6tu cech, w tym niesprawnosci, opi-

sujacych aktualne rozwigzanie strukturalne projektowanej organizaciji.
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3. Ustalenie pozgdanego stanu koncowego - takiego rozwigzania struktu-
ralnego, ktore zapewni eliminacje niesprawnosci stwierdzonych'w czasie dia-
gnozy organizaciji.

4. Sformutowanie potrzeb jakie bedzie organizacja zaspokajata,

Ustalenie celu gtdwnego dziatania organizaciji,
Ustalenie (analize) warunkdw dziatania organizacji - cech otoczenia,

Ustalenie zasadniczych wymagan i ograniczen,

o N o O

Ustalenie kryteriow oceny efektywnosci projektowanej organizacji.
9. Dobor strategii dziatania (prognostycznej lub diagnostycznej) oraz
ustalenie odpowiednich metod badania organizacji (np. wywiad ustny, pisem-

ny, obserwacja, metoda gatezi celéw czy tablic kompetencyjnych).

I11. Opracowanie koncepcji struktury organizacji

1. Ustalenie, na podstawie celu ogblnego, celow szczegdétowych organiza-
cji,

2. Ustalenie wykonywanych czynno$ci w dowigzaniu do ustalonych celéw
szczegotowych,

3. Projektowanie struktury funkcjonalnej:
1. Grupowanie czynnosci wedtug wybranego kryterium,
2. Projektowanie stanowisk pracy, ustalenie:

4 zadan,

# uprawnien,

A odpowiedzialnosci,
N

niezbednych srodkdéw technicznych komorek funkcjonalnych,

3. Grupowanie stanowisk pracy w komorki funkcjonalne: decyzyjne, dorad-

cze, wykonawcze, techniczne,
4. Ustalenie rozpietosci kierowania,

5. Projektowanie struktury hierarchicznej - ustalenie powigzan hierarchicz-

nych pomiedzy komérkami.
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6. Ustalenie stopnia centralizacji i decentralizacji wtadzy - delegacja
uprawnien i ustalenie zakresu swobody decyzyjnej,

7. Zaprojektowanie systemu informacji,

8. Wybor organizacji procesow (harmonogramy czynnosci, zakres i zasieg
kontroli, schemat przeptywu dokumentow),

9. Ustalenie wariantéw struktury organizacyjnej,

10. Ocena wariantow i wybor wariantu struktury organizacyjnej,

11. Uszczegbtowienie projektu struktury organizacyjnej

IV. Synteza i ocena rozwigzania projektowego wdrozeniowych

1. Poréwnanie uzyskanych wynikéw z zatozonymi wymaganiami,

2. Okreslenie parametrow (norm) funkcjonowania organizaciji,

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

V. Opracowanie zatozen wdrozeniowych

- opracowanie instrukcji wdrazania projektu.

1,5, Diagnoza struktury organizacyjnej

Celem diagnozy struktury organizacyjnej jest ustalenie istniejgcych bteddow
strukturalnych oraz wykrycie ich przyczyn. Bez rzetelnej i trafnej diagnozy do-
skonalenie lub projektowanie nowej struktury istniejacej organizacji nie przy-
niesie pozadanych zatozonych rezultatow. Diagnoza moze by¢ nastawiona na:

a) wyniki funkcjonowania organizacji (stopien realizacji celow),

b) funkcjonowanie organizacji (a w tym i prawidtowosc¢ struktur),

¢) wyniki i funkcjonowanie jednoczesnie.

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

~A. Nalepka, Diagnoza struktury organizacyjnej, (w:) Doskonalenie struktury..., s. 150.
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AN

rozpoznaniu zewnetrznych i wewnetrznych warunkow funkcjonowania

organizacji i czynnikéw ksztattujgcych dotychczasowe rozwigzania strukturalne;

N

ocenie doboru i uporzadkowania elementéw systemu oraz zachodzacych

miedzy nimi zaleznos$ci, z punktu widzenia sprawno$ci kierowania organizacja;

¢ wykrywania btedéw strukturalnych i wyjasnianiu ich przyczyn.

Wspomniany autor, za J. Dziadoniem, szczegdtowa metodyke diagnozy

przedstawia nastepujaco”

1
2.
3.
4.
5.

okreslenie celu, przedmiotu i zakresu badania,

wstepna identyfikacja przedmiotu i konkretyzacja metody badania,
sformutowanie kryteriow oceny diagnostycznej,

opracowanie wzorcOw oceny oraz zasad pomiaru i oceny,

identyfikacja i analiza stanu faktycznego i wyprowadzenie ustalen dia-

gnostycznych,

6.
7.

weryfikacja i interpretacja ustalen diagnostycznych,

synteza wynikow badan szczegotowych.

Szczegotowym przedmiotem takiej diagnozy powinny byc:

¢

¢

¢

L4

¢

prawidtowosc klasyfikacji celow i zadan;

skutecznos¢ osiggania celu przez organizacje;
przystosowanie organizacji do otoczenia;

prawidtowos¢ uksztattowania stanowisk organizacyjnych;
prawidtowos¢ grupowania stanowisk w komorki ijednostki;
prawidtowos$¢ ustalenia zaleznosSci funkcjonalnych;
prawidtowos$¢ ustalenia zaleznosci hierarchicznych;
rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych;

wystarczalnosc i prawidtowos¢ formalizacji struktury organizacji.

Informacje o poprawnosci struktury organizacyjnej mozna uzyska¢ droga

porownan z innymi dobrze funkcjonujgcymi organizacjami, porownan ze wzor-

Ibidem, s. 152.
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cowym modelem, drogg obserwacji, wywiadu z pracownikami, wywiadu z ze-
wnetrznymi ekspertami, itp. Mozliwe niedomagania struktury organizacji sg na-
stepujace:

¢ zgrupowanie w poszczegdlnych pionach organizacyjnych lub komérkach
zbyt zréznicowanych zadan;

¢ rozcztonkowanie stanowisk spetniajgcych podobne zadania;

¢ zbytnia centralizacja kompetencji decyzyjnych;

¢ zbyt niski stopien formalizacji podstawowych przebiegéw organizacyj-
nych;

¢ niedoskonato$¢ procedur utrzymywania kontaktéw z jednostkami nad-
rzednymi i wykonawczymi;

¢ przecigzenie zadaniami stanowisk i komorek organizacyjnych;

¢ Dbraki w koordynacji funkcjonowania komorek organizacyjnych;

¢ wystepowanie zbednych stanowisk kierowniczych;

¢ dezaktualizacja regulaminu pracy komorek organizacyjnych.

1,6. Ksztattowanie struktury organizacyjnej

Idee ksztattowania, tworzenia struktury organizacyjnej przedstawiono na ry-
sunku 1.6.1. Zobrazowano réwniez projektowanie procesu pracy czyli uwzgled-
niono dynamiczny kontekst struktury.

W efekcie ksztattowania struktury powstaje struktura smukta lub ptaska,
scentralizowana lub zdecentralizowana, sformalizowana lub niesformalizowana,
prosta lub ztozona, liniowa, liniowo-sztabowa lub funkcjonalna, czy wreszcie
jedna z nowoczesnych struktur elastycznych (np. macierzowa). Szerzej proble-

matyke struktur przedstawiajg np. A. Sobczak czy K. Zimniewiczk

~ A. Sobczak, Struktury organizacyjne, (w.) Zarzadzanie. Teoria i praktyka, K. KoZminski, W. Piotrowski
(red.). Warszawa 1999, s. 376-377; K. Zimniewicz, Nauka o organizacji i zarzadzaniu, Warszawa-Poznan
1984, s. 49-56.
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1.6.1. Zasady ksztattowania struktur organizacyjnych

Problematyke zasad projektowania struktur szeroko, miedzy innymi, przed-
stawia J. Dziadoni. Stad tez w opracowaniu ograniczono sie do przedstawienia,
za E. Gluszek, nastepujacych podstawowych zasad projektowania”:

1. Zasada hierarchii stuzbowej

Odzwierciedla potrzebe istnienia w organizacji bezposrednich powigzan
stuzbowych typu przetozony - podwiadny. Kazdy uczestnik organizacji podlega
jakiemus przetozonemu, sam bedgc jednoczes$nie zwierzchnikiem dla oséb usy-
tuowanych na nizszym szczeblu hierarchii.

2. Zasada jednosci kierownictwa

Kazdy uczestnik organizacji powinien mie¢ tylko jednego przetozonego,
przed ktorym odpowiada i od ktdérego otrzymuje polecenia. Ma ona zapewnié
spoistos¢ obowigzkéw podwitadnego, sprawno$¢ dziatania i doktadne okreslenie
odpowiedzialnosci.

3. Zasada rozpietosci kierowania

Kierownik powinien bezposrednio kierowac¢ taka liczbg ludzi, ktdrg jest
w stanie kierowac skutecznie.

4. Zasada delegowania uprawnien

Jest to przydzielenie innej osobie formalnej wiadzy i odpowiedzialnosci za
wykonanie okre$lonych czynnos$ci. Delegowanie przez przetozonych wiadzy na
rzecz podwitadnych jest konieczne dla sprawnego funkcjonowania kazdej orga-
nizacji, gdyz zaden przetozony nie jest w stanie osobiscie wykno¢ lub w petni
nadzorowaé wszystkich jej zadan. Obie strony, tj. przetozony i podwadny, po-
winni jasno zdawac sobie sprawe z celu, jaki zamierzajg osiggnac, i z tego, cze-

go oczekuje druga strona. Delegowanie uprawnien powinno by¢ kompletne, bez

~ J. Dziadon, op. cit., s. 27-47,
N E. Ghuszek, op. cit., s. 61-72,
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luk, tak aby kazda czynnoS¢ potrzebna do realizacji celow organizacji byta wy-
konywana przez przetozonego, albo konkretnie przydzielona podwiadnym.
Uprawnienia powinny sie rownac¢ odpowiedzialnosci tak, aby kazdy miat wy-
starczajace i odpowiednie uprawnienia do wykonania czynnosci, za ktére odpo-
wiada. Kierownik moze delegowaC czynnoSci i uprawnienia przekazane mu
przez przetozonego, jednakze delegowanie nie zwalnia go od odpowiedzialnosci
zajako$¢ wykonywania zadan.

5. Zasada specjalizacji

Dotyczy samego sposobu taczenia czynnosci i zadan dla stanowisk pracy.
taczenie czynnosci jednorodnych, wymagajacych podobnych lub takich samych
narzedzi, umiejetnosci i metod ich wykonywania, sprzyja rozwojowi specjaliza-
cji stanowisk pracy; tgczenie czynnosci niejednorodnych rozwdj ten hamuje.

6. Zasada grupowania czynnosci podobnych

Czynnosci podobne grupuje sie w tych samych komadrkach organizacyjnych.
Zasade te stosuje sie przewaznie na nizszych szczeblach struktury organizacyj-
nej.

7. Zasada kompleksowosci

Gtosi, ze nalezy faczy¢ w jednostki organizacyjne czynnosci nawet catkowi-
cie odmienne, ale sktadajgce sie na realizacje wspdlnego celu.

8. Zasada najczestszego korzystania

Pracownik wykonujacy dang czynno$¢ powinien by¢ przydzielany temu Kkie-

rownikowi, ktory z tej czynnosSci najczesciej korzysta.
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Rys. 1.6.1. Idea tworzenia struktury organizacyjnej
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9. Zasada efektywnego wykorzystania

Pracownicy zajmujacy sie okreSlonym rodzajem dziatalnoSci powinni pod-
lega¢ temu kierownikowi, ktory bedzie w stanie madrze nimi kierowac i jest
najbardziej zainteresowany nalezytym prowadzeniem ich pracy.

10. Zasada szczebla wiadzy

Na danym stopniu wiadzy powinny by¢ podejmowane wszystkie mozliwe
decyzje w zakresie posiadanych uprawnien, a te, ktorych podejmowac nie moz-
na, powinny by¢ przekazywane na szczebel wyzszy, (tzn. tylko te sprawy, o kto-
rych kierownik nie jest w stanie decydowaé sam z powodu ograniczenia swoich
uprawnien, powinien przekazywac¢ swojemu zwierzchnikowi). Kierownik powi-
nien rowniez unika¢ podejmowania za swoich podwitadnych decyzji, do ktorych
oni posiadajg wystarczajgce uprawnienia.

11. Zasada jednosci celéw

Zaktada istnienie jasno sformutowanego celu funkcjonowania organizacji,
dla ktorego mozna ustali¢ wiele celéw posrednich. Zadaniem wszystkich komo-
rek organizacyjnych w danej instytucji jest dziata¢ w taki sposob, aby mozliwie
najefektywniej przyczyniac sie do osiggniecia obranego celu. Wkiad dziatu czy
sekcji w realizacje celéw catej organizacji powinien wiec by¢ podstawowym
kryterium oceny ich dziatania.

12. Zasada uniwersalnosci funkcji kierowniczych

Kierownicy wypetniajg podobne czynnosci (funkcje kierownicze) niezalez-
nie od tego, w jakim miejscu struktury organizacyjnej sie znajdujg, oraz od cha-
rakteru przedsiebiorstwa, w jakim pracujg (planowanie, organizowanie, moty-
wowanie i kontrola).

13. Zasada okreSlania funkcji

Zadania pracownika na kazdym stanowisku i jego powigzania w hierarchii
stuzbowej powinny by¢ jasno, precyzyjnie i wyczerpujaco okre$lone. Nieprze-

strzeganie tej zasady prowadzi do dublowania czynno$ci badz niewykonywania
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pewnych zadan w ogole, co grozi niesprawnoscig i nieefektywnos$cig organiza-
cji.

14. Zasada witasciwego cenirum koordynacji

Koordynacja czynno$ci w organizacji powinna by¢ przydzielona osobie zo-
rientowanej we wszystkich wymagajgcych uzgodnienia sprawach. Zadaniem
koordynacji jest sprawié, by wykonywane czynnosci byly odpowiednio roz-
mieszczone w czasie, a wysitek potrzebny do ich wykonania zintegrowany.

15. Zasada niezaleznos$ci kontroli

Uprawnienia kontrolne nalezy powierzac tej osobie, ktdra nie jest zaintere-
sowana wynikami kontroli i ktora nie jest zalezna od tych, ktérych prace ma
oceniac.

Powyzej przedstawione zasady uzupeinia ponadto ponizszy zestaw zasad,
dotyczgcy samego procesu projektowania:

1. Zasada rozeznania potrzeby - stawia ona wymadg petnego zrozumienia
i identyfikacji potrzeby, ktdra ma by¢ zaspokojona przez zaprojektowany obieg;

2. Zasada realizowalnos$ci - wytwory projektowania, zgodne z tg zasada
muszg spetnia¢ warunki realizowalnosci fizycznej, ekonomicznej i finansowej;

3. Zasada elastycznosci - projektowanie powinno dazy¢ do takich rozwia-
zan, ktore mozna dostosowa¢ do zmian otoczenia i realizowa¢ za ich pomoca
zadania wynikajgce ze zmieniajgcych sie celow;

4. Zasada optymalnoscl - rozwigzanie projektowe powinno umozliwiac
osigganie zamierzonych celéw w taki sposob, aby naktady byty minimalne;

5. Zasada kompletnosci dziatan - w projekcie nalezy uwzgledni¢ wszyst-
kie niezbedne dziatania, poczynajac od uswiadomienia sobie potrzeby istnienia
systemu az do jego utworzenia i uzytkowania;

6. Zasada racjonalizmu dziatan - struktura dziatan projektowych powinna
zapewnia¢ poprawnos$¢ logicznie przyjetej kolejnosci dziatan prowadzacych do

skutecznego osiggniecia postawionego celu.
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1.6.2. Formutowanie celéw dziatania organizacji

Cel ilinkcjonowania organizacji powinien by¢ podstawg projektu struktury
organizacyjnej. Sformutowanie celu gtéwnego i na tej podstawie celéw czast-
kowych pozwala na racjonalne ustalenie parametréw struktury co zabezpiecza
przed rozrastaniem sie organizacji. Cele czastkowe pozwalajg wyodrebni¢ zada-
nia pozwalajgce osiggnaC te cele oraz ustali¢ czynnosci, jesli istnieje taka po-
trzeba, dowigzane do zadan.

Biorgc pod uwage kryterium udatnosci_funkcjonowania instytucji wyréznia
sie cele gtowne i uboczne.

Cel gtowny (cele gtowne) jest to podstawowy motyw dziatania, ktory row-
noczes$nie uzasadnia potrzebe utworzenia instytucji. Cele uboczne sg osiggane
zwykle przy okazji dochodzenia do celu gtéwnego, ale dla ich wytacznej reali-
zacji instytucja nie powstataby.

Ze wzgledu na kryterium hierarchii wyrdznia sie cele koncowe i cele po-
Srednie. Cele posrednie sg tylko srodkami do osiggniecia celu koncowego oraz
stanowig warunek osiggniecia jego osiggniecia.

Klasyfikujac cele instytucji wedtug stosunku czesci do catosci nalezy okre-
sli¢ najpierw cel ogolny syntetyzujgcy cato$C dziatan organizacji. Taka klasyfi-
kacja celow umozliwia przedstawienie calej struktury celow fiinkcjonowania
organizacji (rys. 1.6.2.1).

Niezaleznie od tego, czy podziat geléw bedzie doprowadzony do zadan
przeznaczonych do (wykonania) dla jednego cztowieka, czy zatrzymany na
pewnym tylko stopniu uszczegétowienia dzielonych celow, w nastepnym etapie
procesu organizowania bedziemy mieli zawsze do czynienia z podziatem dzia-
tania catoSciowego na czeSciowe zakresy dziatan. W istocie rzeczy bowiem
zawsze do jakiego$ wczesniej ustalonego celu czastkowego jest przypisany

okreslony rodzaj i zakres dziatania potrzebnego do osiggniecia tego celu. Nawet
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jesli podziat celow catoSciowych nie zostanie konsekwentnie doprowadzony do
konca, to w etapie wyznaczania rodzajoéw i zakresow dziatan powinien nastgpic
dalszy ich podziat (dalsze uszczegdtowienie) konczacy sie wyznaczeniem ro-

dzajow i zakresow dziatan dlajednego cztowieka.

Cel gtébwny  Cele czastkowe Zadania Czynnosci

Rys. 1.6.2.1. Galezie celéw

Istnieje kilka kryteriéw, wedtug ktoérych dokonuje sie podzMu celu gtow-
nego: kryterium czynnosci, kryterium przedmiotu (obiektu), kiyterium Srodkéw
pracy, kryterium rang, kryterium faz; mozna tez dokona¢ podziatu na zadania

pierwotne i wtomek

1.6. 3. Ksztattowanie strukturyfunkcjonalnej

1.6.3.1. Projektowanie stanowiska pracy

Projektowanie stanowiska pracy polega na:
¢ okresleniu zadan i wynikajacych z nich obowigzkow pracownika;
# ustaleniu eprawiilen stuzacych do wykonywania zadan i obowigzkéw

oraz potrzebnego do tego wyposazenia;

Zob. K. Zimniewicz, op. cit., s. 45-47.
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¢ wyznaczenia zakresu odpowiedzialnosci.

Po dokonaniu podziatu celu gtownego na cele czastkowe i zadania, naste-
puje proces przyporzadkowania zadan kolejnym stanowiskom pracy, ustalajgc
liczbe zadan lub czynnosci wykonywanych przez jednego pracownika. Zadania,
uprawnienia i przypisany im zakres odpowiedzialnosci tworzg zasadniczg kon-
strukcje stanowiska pracy, a ich pokrywanie sie nalezy traktowac jako funda-

mentalng zasade.

1.6.3.2. Grupowanie stanowiskpracy

Otrzymany zbior stanowisk pracy wymaga grupowania w komorki oraz ich
rozmieszczenia w okreslonym uktadzie hierarchicznym. Tworzenie komorek
organizacyjnych polega na celowym tgczeniu okre$lonej liczby wykonawczych

stanowisk pracy oraz wyodrebnieniu stanowisk kierowniczych.

W procesie scalania stanowisk w komorki organizacyjne nalezy przede
wszystkim uwzglednic¢ kryteriah

¢ identycznosci lub podobienstwa rodzaju wykonywanych funkcji oraz
kwalifikacji wykonawcow,

¢ jednosci miejsca i czasu realizacji funkciji,

<&

kompleksowosci realizowanych w komaorce zadan,

¢ rozpietosci kierowania,

A zdolnosci koordynacji,

¢ ekonomicznosci.

Nalezy zaznaczyC, iz w komorce organizacyjnej nalezy realizowac peiny
cykl pracy umozliwiajgcy rozwigzanie we wiasnym zakresie wszystkich pro-

blemow zwigzanych z wykonywaniem postawionych zadan.
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1.6A. Ksztattowanie struktury hierarchicznej i rozpietosci kierowania

Kazda osoba, kazda komorka organizacyjna powinna podlega¢ wiadzy wy-
roznionej osoby. Tworzy to hierarchie struktury. Przeptywajace informacje
przechodzg wtedy poprzez kolejne szczeble organizacyjne. W strukturze silnie
zhierarchizowanej powoduje to:

¢ wydtuzenie czasu przeptywu informacji,
¢ zwieksza prawdopodobienstwo znieksztatcen informaciji.

Stad tez nalezy maksymalnie ograniczac liczbe szczebli struktury organiza-
cyjnej oraz wyraznie okres$la¢ wiezi hierarchiczne - kto komu podlega. W orga-
nizacjach wojskowych zasada utrzymywania hierarchii nalezy do najwazniej-
szych.

Niezmiernie istotng czynnos$cig wptywajacg na jakos¢ funkcjonowania po-
szczegolnych komorek organizacyjnych prawidtowe ustalenie jest zasiegu i roz-
pietosci kierowania. Zasieg kierowania jest liczbg wszystkich pracownikow
podlegtych bezposrednio i posrednio pod wyzszego przetozonego. Rozpietosc
kierowania jest to liczba pracownikéw podlegtych przetozonemu danego
szczebla. Ze wzgledu na rozpieto$¢ kierowania rozrdznia sie struktury ptaskie
i smukite, przy czym struktury ptaskie uwazane sg za sprawniejsze. Zapewniajg
one: szybszy przeptyw informacji, utatwiajg koordynacje, sprzyjaja wprowadza-
niu innowacji, sg bardziej niezawodne, zmniejszajg potrzeby reorganizacji”.

Ogot pracownikdw uczestniczacych w procesach organizacji mozna podzie-
li¢ na trzy grupy:

¢ kierownikow,
¢ specjalistow,

¢ wykonawcow technicznych.

~Zob. A. Stabryta (red.), op. cit., s. 37-39.
N Zob. W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg. Warszawa 1997, s. 295-291.
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Specjalistami w organizacji sg ci jej uczestnicy, ktdrych praca ma charakter
tworczej dziatalnosci i jest zwigzanie z tworzeniem nowych rozwigzan kon~
strukcyjnych, technologicznych, organizacyjnych i ekonomiczno-finansowych.

Wykonawcy techniczni to ci cztonkowie organizacji, ktorzy zbierajg infor-
macje zrodtowe, przekazujgje i przetwarzajgna potrzeby kierowania.

Liczba kierownikéw jest pochodng liczby piondéw i komorek organizacyj-
nych przewidzianych w projekcie organizaciji.

Natomiast liczbe specjalistow oraz wykonawcow technicznych organizacji
ustala sie metodami bezposrednimi lub posrednimi. Metody bezposrednie bazujg
na wynikach analiz organizacji pracy i warunkéw jej wykonywania oraz ocenie
potrzebnych naktadow pracy.

Interesujgca metoda ustalania rozpietosci kierowania jest metoda Stieglitza -
przedstawiona przez W. Kiezunah W metodzie tej przyjeto zatozenie, ze istnieje
siedem czynnikow potencjalnej rozpietosci zasiegu kierowania:

a) stopien podobienstwa lub réznicy funkciji,

b) geograficzne zblizenie oséb podlegtych kierownikowi,

¢) ztozonos$¢ funkcji wykonywanych przez podwiadnych,

d) kwalifikacje pracownikow, mierzone stopniem koniecznosci udzielania
im pomocy,

e) stopien wymaganej koordynaciji,

f) wielko$¢ czasu potrzebnego na planowanie,

g) aparat pomocniczy kierownika.

Stad tez, stosujgc wymienione czynniki jako kryteria, dokonuje sie punkto-
wej oceny stanowisk kierowniczych. Suma punktow, zgodnie z przyjetym prze-

licznikiem, decyduje o potencjalnej rozpietosci kierowania .

Ibidem, s. 287-288.
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Kryteria opisujgce stanowiska pracy:”
1. Podobienstwo funkcji;
> identyczne - 1 punkt,
> bardzo podobne, roznice jednak uchwytne - 2 punkty,
> podobne, lecz wymagajgce roznych zdolnosci lub r6znego podejscia- 3
punkty,
> funkcje istotnie rozne, lecz zmierzajace do wspdlnego celu - 4 punkty,
> funkcje catkowicie i pod kazdym wzgledem rdézne - 5 punktow.
2. Geograficzne zblizenia;
> wszyscy w jednej sali - 1punkt,
> wszyscy w jednym budynku - 3 punkty,
> w réznych budynkach w obrebie jednego przedsiebiorstwa -3 punkty,
> pracownicy rozproszeni na terenie panstwa - 5 punktéw
3. Ztozonos$¢ funkcji;
> proste, powtarzalne - 2 punkty,
> zrutynizowane - 4 punkty,
> bardziej skomplikowane - 6 punktow,
> bardziej skomplikowane i roznorodne - 8 punktéw,
> najbardziej skomplikowane iréznorodne - 9 punktow,
> najbardziej skomplikowane iréznorodne - 10 punktow.
4. Kwalifikacje personelu;
> minimum wskazowek i kontroli - 2 punkty,
> ograniczony nadzor - 6 punktow,
> periodyczna kontrola, niezbyt intensywna - 9 punktéw,
> czesta, systematyczna kontrola - 12 punktow,

> czesta, Scista, systematyczna kontrola - 15 punktow.

1w, Kiezun, Sprawne kierowanie organizacja, Warszawa 1997, s. 287-288

34



5. Stopien wymaganych koordynacji:
> minimum wzajemnych kontaktow - 2 punkty,
> ograniczone kontakty dotyczace okreSlonej akcji - 4 punkty,
> niezbyt intensywne i tatwe czynnosci koordynacyjne - 6 punktow,
> powazne, state kontakty - 8 punktdéw,
> nieodzowne, rozlegte, niepowtarzalne kontakty - 10 punktow.

6. Planowanie:
> minimum planowania - 2 punkty,
> ograniczony zakres planowania - 4 punkty,
> wiekszy zakres planowania - 6 punktow,
> znaczny wysitek w zakresie planowania - 8 punktow.

Czynnik siodmy zostat potraktowany oddzielnie. Pomoc dla kierownika po-
dzielono na trzy grupy: starsi urzednicy dozorujacy poszczegOlne stanowiska
pracy, zastepca w peini kompetentny i asystent. Kazda z tych grup posiada od-
powiedni mnoznik. Zespot starszych urzednikéw - 0,55, zastepca w petni kom-
petentny - 0,70, asystent - 0,95. Liczby te przemnozone przez liczbe punktéw
obcigzenia kierownika, wynikajgcych z obliczenia wg siedmiu czynnikow roz-
pietosci, dajg ostateczng liczbe punktow. Potencjalny zasieg kierowania okre-
Slony jest tabelg dostosowang do ostatecznej liczby punktow. Tabele dla Sred-

nich stopni kierowania przedstawiono ponizej.

~ Puiikty Zasieg kierowania
40-42 4 -5 o0s6b
37-39 4 -6 0sob
34-36 4 -7 0s0b
31-33 5-6 o0sob
28-30 6-9 o0s6b
25-37 7-11 oso6b
22-24 8-11 os6b

W opracowaniu, ze wzgledu na mozliwos$¢ zastosowania, do oszacowania

rozpietosci kierowania, postuzono sie rowniez metoda bezposrednig - obserwa-
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cjg i analizg stanowisk pracy oraz metodami posrednimi - szacunkowymi” (re-
prezentacyjng i kompresji etatow).

Metoda reprezentacji polega na wyborze spoéréd znanych jednostek orga-
nizacyjnych tej, ktora prawidtowo i terminowo wykonuje powierzone jej zada-
nia, a jej obsade przyjmuje za wiasciwag i reprezentatywna dla pozostatych jed-
nostek wykonujacych takie same lub podobne zadania.

Metoda kompresji etatow polega na wstepnym okresleniu liczby pracow-
nikow na podstawie jednej z wczesniej omowionych metod, a nastepnie stop-
niowej ich redukcji w przypadku stwierdzenia nadmiaru liczby pracownikéw

w stosunku do zadan.

1.6.5. Ksztattowanie stopnia centralizacji wtadzy

Centralizacja wiadzy oznacza skupienie najwazniejszych uprawnien decy-
zyjnych na szczytach hierarchii organizacyjnej. Oznacza to, iz pracownicy niz-
szych szczebli posiadajg niewielkie uprawnienia samodzielnego podejmowania
decyzji. Natomiast decentralizacja oznacza przeniesienie, delegowanie wielu
uprawnien decyzyjnych w dot™.

Zalety i wady centralizacji i decentralizacji przedstawia np. J. Szczupaczyn-
skik stad tez tu ograniczono sie do konstatacji, iz decentralizacja uprawnien
w warunkach organizacji wojskowych - szczegélnie w czasie dziatan wojen-
nych - powinna by¢é wprowadzana z ostroznoscig i tylko wtedy, gdy spetnione
sg nastepujace warunki:

A rownolegle usprawniane sg mechanizmy koordynacji decyzji podejmo-
wanych na réznych szczeblach organizacji;

# kierownicy nizszych szczebli przejawiajg wystarczajgcg odpowiedzial-

nos¢, samodzielnoscC i reprezentujg odpowiednio wysoki autorytet;

~J. Skalik (red.), op. cit., s. 89-90.
~ J. Szczupaczynski, op. cit., s. 34.
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¢

istnieje klimat sprzyjajacy decentralizacji.

Forma decentralizacji wladzy jest delegowanie uprawnien kierowniczych -

tymczasowo lub w odniesieniu do pewnego zakresu zadan. Dokonujgc decen-

tralizacji nalezy przestrzegac¢ nastepujacych zasad:

L4

¢

L4

celowosci delegacji uprawnien,

akceptacji delegacji przez podwiadnego,

kontroli umiejetnosci decyzyjnych podwiadnego,
zapewnienia dobrej komunikacji,

wyraznej delegacji uprawnien,

kompletnosci delegowanych uprawnien,
wyposazenia w Srodki i informacje,

odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje”.

1.6.6. Formalizacja organizacji

Formalizacja jest uwienczeniem procesu budowy organizacji i polega na

ograniczeniu swobody dziatania jej cztonkOw przez narzucenie im postulowa-

nych wzorcow zachowan”. Wzorce te przyjmuja posta¢ réznego rodzaju ustalen,

instrukcji i regulaminow bedacych wynikiem prac projektowych. Poniewaz nie

wszystkie zachowania cztonkéw organizacji podlegajg formalizacji, tak ze

wzgleddw czysto technicznych, jak i racjonalnych, mozna méwic¢ tylko o okre-

Slonym stopniu formalizaciji.

W przypadku zbyt niskiego stopnia formalizacji, czyli tzw. niedoformalizo-

wania organizacjil, wystepuje nadmierna swoboda jej uczestnikOw wyrazajgca

sie w naduzywaniu wiladzy, uchylaniu sie od dziatan, ktorej towarzyszg czesto

~lbidem

~ Ibidem, s. 35-36.
N A. Stabryta (red.), op. cit., s. 91.
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spory kompetencyjne wynikajace z niewtasciwego podziatu zadan. Nadmierny
stopien formalizacji, czyli tzw. przeformalizowanie organizacji, powoduje
schematyzm dziatan, wydtuzenie czasu realizacji zadan oraz wywotuje postawy
oczekiwania na rozwigzanie probleméw przez zwierzchnikéw. Organizacja
przeformalizowana jest mato elastyczna i wywotuje przerosty administracyjne”.

Formalizacji dokonuje sie poprzez opis, tworzenie schematow oraz tablic
kompetencyjnych. Formalizacja opisowa - najbardziej rozpowszechniona -
w organizacjach cywilnych wystepuje w postaci karty stanowisk pracy, statu-
tow, regulamindéw organizacyjnych i tzw. ksiegi stuzb (szerzej opisano w za-
taczniku 4).

Formalizacja organizacji za pomocg modeli opisowych jest stosunkowo pra-
cochtonna i kosztowna, jednak zastosowany w nich zapis zapewnia trwatosc

i doktadnos¢ interpretacji zarejestrowanych informaciji.

L 7. System informacyjny organizacji

Warunkiem funkcjonowania instytucji jest zachowanie tgcznosci miedzy
poszczegdlnymi jej elementami oraz calg organizacjg i otoczeniem. Bez we-
wnetrznej wymiany informacji nie ma wspétdziatania poszczegdlnych podsys-
temow organizacji. Brak terminowego doptywu informacji uniemozliwia po-
dejmowanie decyzji.

Przez system informacyjny organizacji nalezy rozumie¢ sposob komuniko-
wania sie ludzi w instytucji, w warunkach okre$lonego podziatu pracy i roz-
mieszczenia uprawnien decyzyjnychi.

W kazdej organizacji wystepujatrzy grupy informacji:

# pierwotne (Zrédtowe),

# sprawozdawcze (segregowane),

N J. Skalik (red.), op. cit., s. 91.
N Zob. tez A. Sobczak, op. cit., s. 358-359.
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¢

dyrektywne (decyzyjne).

Projektujagc system informacyjny nalezy okresli¢”:

L4

¢

¢

L4

¢

¢

rodzaj potrzebnych informacii,
czas przeptywu informacji,
miej sce powstania informacji,
miejsce odbioru informacii,
forme informacii,

sposdb agregacji i przetwarzania informacji wedtug potrzeb stanowisk

decyzyjnych.

Proces projektowania systemu informacyjnego wymaga w zwigzku z tym”:

¢

opracowania systemu decyzyjnego i wyodrebnienia obszaréw decyzyj-

nych (etap 1),

¢

¢

okreslenia potrzeb informacyjnych (etap II),

utworzenia banku informacji oraz ogélnych zasad rejestrowania i prze-

chowywania informacji (etap II).

1J. Skalik (red.), s. 114-115.

A Ibidem
~ lIbidem
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2. PROJEKTOWANIE STRUKTUR ORGANOW DOWO-
DZENIA BATALIONU ZMECHANIZOWANEGO (CZOt-
GOW)

la potrzeb dowodzenia i sterowania srodkami razenia orga-
nizuje sie okreslony system stanowisk dowodzenia. Stanowiska
te potagczone sg odpowiednimi relacjami informacyjnymi, za-
rowno wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi.

Sktad osobowy, oraz ilo$¢ poszczego6lnych komorek organizacyjnych stano-
wiska dowodzenia batalionu zmechanizowanego/czotgdéw jak i wielkosS¢ obsady
personalnej uzaleznionajest od wielu czynnikow do ktorych mozemy zaliczyc:

1. zadania, jakie ma realizowac dany zespot oséb funkcyjnych;

2. stopien przygotowania personelu i wyposazenia w techniczne srodki do-
wodzenia;

3. wymogi okresSlane przez zasady organizacji rozmieszczenia i funkcjono-
wania stanowisk dowodzenia;

4. potrzebe zapewnienia ciggtoscipracy podczas 24 godzin z uwzglednie-
niem systemu dwuzmianowego;

5. wytyczne dowodcy i szefa sztabu.

Z punktu widzenia kryteridéw informatycznych (skrdocenie czasu i drég obie-
gu informacji, integralnosci baz danych itp.) powinniSmy zmierza¢ w Kierunku
rozwarstwienia stanowisk dowodzenia na zespoty i piony funkcjonalne, tworzo-
ne na zasadzie jednorodnosci zadan taktyczno-operacyjnych, a nie rodzajow
wojsk i stuzb, ktére zadania te wykonuja.

W poprzednim rozdziale omowiono teorie projektowania organizacji, w na-
wigzaniu do algorytmu (rys.2) projektowania, rozpatrzona zostanie analiza

struktury stanowiska dowodzenia batalionu zmechanizowanego/czotgow.
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I. Identyfikacja potrzeby doskonalenia
(diagnoza stanu organizacji)

11. Sformutowanie zadania projektowego
Tdentvfikacia nrobleméw

Ustalenie determinantow struktury

IV. Synteza i ocena rozwigzania A \ Dokumentacja

projektowego N organizacji
Dokumentacja
V. Opracowanie zatozen wdrozeniowa

wdrozeniowych ~ _________

Rys.2. Etapy projektowania struktury organizacyjnej
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2»1, ldentyfikacja potrzeb doskonaknia struktury stanowiska dowodze-

nia oraz jego funkcjonowania

Pierwszym etapem projektowania struktury stanowiska dowodzenia batalio-
nu zmechanizowanego/czotgow jest identyfikacja potrzeb doskonalenia struktu-
ry i funkcjonowania organizacji. Na wstepie musimy odpowiedzie¢ sobie na
pytania: czy istnieje potrzeba dokonywania zmianl; jezeli tak, tojakich nalezy
dokonywac zmianl; czy ijakie sg mozliwosci dokonania zmian?

Rozpatrujac cztonkostwo Polski w Sojuszu Pétnocnoatlantyckim stwierdzié
nalezy, ze kazde panstwo cztonkowskie, oprocz tkwienia w strukturach dowo-
dzenia Sojuszu, posiada narodowy system dowodzenia wynikajacy z wiasnej
strategii, mozliwosci i potrzeb operacyjno-taktycznych.

O znaczeniu narodowych systemow dowodzenia $wiadczy takze posiadanie
i ciggte doskonalenie przez poszczegolne panstwa swoich struktur dowodzenia
na wszystkich szczeblach organizacyjnych tj. strategicznym, operacyjnym
| taktycznym.

Konieczno$¢ takich rozwigzan determinuje przede wszystkim Strategia So-
juszu, ktorej rola i znaczenie opiera sie 0 narodowe potencjaty wydzielane do
struktur NATO oraz obowiagzek i zdolnos¢ panstw cztonkowskich do obrony
wiasnych terytoriow po spetnieniu zobowigzan sojuszniczych, a ponadto realna
ocena mozliwosci prowadzenia dziatan zbrojnych przez sity Sojuszu, w przy-
padku wojny na szerokg skale, a takze zasady i tryb tworzenia zgrupowan ude-
rzeniowych w okresie poprzedzajagcym przystepowanie do wojny.

Reasumujac mozna stwierdzic, iz ocena dotychczasowych konfliktéw zbroj-
nych oraz przewidywania mozliwos$ci ich powstawania w przyszto$Sci wskazuja,
ze w okreslonych sytuacjach polityczno - militarnych SZ RP moga by¢ dowo-

dzone wylacznie przez narodowe organa dowodzenia, do czasu zaangazowania

sie Sojuszu.
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Stad, na wzér innych panstw Sojuszu oraz w imie doktiymy narodowej
I strategii niezbednym jest posiadanie narodowego systemu dowodzenia zdol-
nego do efektywnego dowodzenia nie tylko sitami pozostatymi po wydzieleniu
wojsk operacyjnych do Sojuszu, ale rowniez catym potencjatem bojowym sit
zbrojnych. Ponadto dowddztwa narodowe bedg realizowac réwniez zadania na
korzys$¢ wojsk sojuszniczych.

Systemu dowodzenia sktada sie z nastepujgcych komponentow:

¢ organizacji dowodzenia;

¢ Srodkow dowodzenia;
¢ procesu dowodzenia.

ORGANIZACJA DOWODZENIA to:

¢ 000lne zasady dziatania (doktryna);

spos6b zorganizowania dowddztw;

¢ relacje pomiedzy dowddztwami;

¢ uprawnienia i odpowiedzialno$¢ dowodztw;

¢ podziat i struktura funkcjonalna dowodztw na stanowiskach dowodzenia.

SRODKI DOWODZENIA to zasoby techniczne i materiatowe wydzielone
do dziatania w systemie dowodzenia zorganizowane jako: stanowiska dowodze-

nia; sieci telekomunikacyjne, pocztowe, sygnalizacyjne, informatyczne itp.

PROCES DOWODZENIA to proces informacyjno-decyzyjny realizowany
przez dowodztwa polegajacy na cyklicznym zbieraniu i opracowywaniu infor-
macji oraz przetwarzaniu ich w decyzje, ktére w postaci zadania doprowadza sie
do wykonawcow.

Analiza dokumentéw i publikacji wykazata, ze elementy systemu dowodze-
nia integrowane sg w wiekszosci w miejscach pracy organow dowodzenia jaki-
mi sg stanowiska dowodzenia. Rozmieszczenie organéw dowodzenia w stacjo-
narnych, stacjonamo-mobilnych i mobilnych stanowiskach dowodzenia oraz

realizacja przez nie procesow dowodzenia za pomocg Srodkow dowodzenia po-
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woduje, ze w wielu publikacjach termin System Dowodzenia utozsamiany jest
z systemem stanowisk dowodzenia. Poglad taki jest pewnym uproszczeniem,
czy wrecz ,,skrotem myslowym”. PamietaC jednak zawsze nalezy o wszystkich
elementach systemu dowodzenia, zwiaszcza o Srodkach dowodzenia, a w tym

telekomunikacyjnej infrastrukturze kraju.

Struktura systemu dowodzenia dostosowywana jest zawsze do konkretnego
szczebla organizacyjnego i konkretnego rozmieszczenia wojsk. Tworzone wiezi
odzwierciedlajg natomiast zakresy zadan i kompetencji stanéw osobowych za-
angazowanych w procesie dowodzenia oraz mozliwosci techniczne Srodkow
przewidywanych do wykorzyst}rwania w systemie przekazywania informaciji.
Co do tego formutowane jest wymaganie, ze kazdy system dowodzenia powi-
nien charakteryzowac sie:

> duzg odpornoscig na zaktdcanie jego funkcjonalnosci i duzg odpornoscia
na fizyczne niszczenie;

> szerokim wyborem mozliwosci wspoétdziatania z systemami dowodzenia
innych rodzajow sit zbrojnych i wojsk, jak rowniez z systemami dowodzenia sit
zbrojnych innych panstw, a takze instytucjami i organizacjami cywilnymi;

> duzg zdolnoscig reagowania i dostosowywania procedur dowodzenia do
wymogow zdarzajgcych sie sytuacji.

Analiza literatury! i dokumentéw normatywnych panstw NATO wskazuje
na wystepujace analogie w interpretacji systemu dowodzenia i jego elementow
przez poszczegoOlne panstwa cztonkowskie. Jednakze mimo podobienstw dajg
sie zauwazyC rowniez roznice, ktore wynikajg z funkcjonowania narodowych
ustalen w tym zakresie zawartych w regulaminach i instrukcjach. Majac na

uwadze mozliwos$¢ petnego cztonkostwa Polskich Sit Zbrojnych w NATO ce-

I ATP-35(B) Land Forces Tactical Doctrine, ATP-3.2 Land Operations, APP-6 Military Symbols for Land Ba-
sed System, Military Agency for Standarization 1984, FM-100-5 Operations, Departament of the Army, Was-
hington 1993, FM 101-5 Staff Organizations and Operations, Departament o f the Army, Washington 1997.
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lowym wydaje sie dokonanie identyfikacji struktur organizacyjno-funkcjonal-

nych batalionu zmechanizowanego/czotgow.

2.2. Sformutowanie zadania projektowego

W czasie pokoju, kryzysu i wojny organizuje sie system dowodzenia, ktory
stanowi uporzadkowang cato$¢ ztozong z organdéw dowodzenia i Srodkéw do-
wodzenia, sprzezonych ze sobg informacyjnie 1 zapewniajgcy podejmowanie
stosownych decyzji na wszystkich poziomach organizacyjnych dowodzenia oraz
sprawng, terminowg i bezwzgledng ich realizacje. System ten powinien by¢
kompatybilny i interoperacyjny z systemami dowodzenia armii panstw sojuszni-
czych. Powinien on zapewnic:

> zywotno$¢ obiektow i Srodkéw dowodzenia;

> zdolno$¢ wspétdziatania z innymi rodzajami sit zbrojnych, sitami zbroj-
nymi innych panstw, urzedami i organizacjami cywilnymi;

> zdolnos¢ reagowania i dostosowania dowodzenia do wymogdow sytuacji.

Podstawowym elementem systemu dowodzenia batalionu zmechanizowa-
nego/czotgoéw sa organy dowodzenia. W strukturze dowddztwa wyrdznia sie
dowddce i podlegte mu organy dowodzenia.

Whnioski z analizy dokumentow normatywnych w NATO” oraz w SZ RP2
dotyczacych problematyki systemu dowodzenia wskazujg, ze przy tworzeniu
struktury organizacyjnych dowddztwa kazdego szczebla stosuje sie nastepujace
kryteria postepowania:

> na czele struktury organizacyjnej batalionu stoi sztab, ktéry realizuje
szereg zadan. Do nich mozna miedzy innymi zaliczy¢ wspieranie dowodcy ba-

talionu w catym procesie dowodzenia, a wiec podczas przygotowania i prowa-

~ Analizg objeto regulaminy: amerykanski - Field Manual FM 101-5 Staff Organization and Operations; nie-
miecki -jako podstawowy HDv 100/200 VS NfD Fuhrungsunterstutzung im Heer.

2 Zapodstawe do rozwazan przyjeto: Regulamin Pracy Organdw Dowodzenia w SZ RP.
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dzenia dziatan taktycznych. Oprocz tego powinien on nie tylko informowac do-
waddce o sytuacji lecz rowniez doradza¢ mu, przygotowywac decyzje i rozkazy,
jak i nadzorowac ich wykonanie;

> wazng role odgrywa dobra wspoétpraca pomiedzy dowddcag batalionu
zmechanizowanego/czotgow a jego sztabem, bowiem tylko wéwczas bedzie ist-
niato wzajemne zrozumienie. Dowddca stawiajgc sztabowi zadania jasno sfor-
mutowane, okresla to co w nich jest najwazniejsze w danym momencie pozo-
stawiajgc jemu szczegOty tego problemu do rozstrzygniecia. Zadaniem dowdédcy
jest swojg koncepcje rozegrania operacji (walki) zjednoczy¢ z fachowa wiedza
i umiejetnosciami wspotpracownikéw, swoich podlegtych dowddcow i wyko-
rzysta¢ w jednolitym dziataniu zmierzajagcym do osiggniecia zamierzonego celu;

> nalezy precyzyjnie okre$li¢ zakresy odpowiedzialnosci poszczegolnych
os6b funkcyjnych i precyzyjnie powinny one by¢ przez wszystkich przestrzega-
ne. Zignorowanie tych regut prowadzi zwykle do niepewnosci w dowodzeniu
i rozmywa odpowiedzialno$¢. Takich zjawisk nalezy unikac;

> struktura sztabu powinna przedstawiac sie nastepujgco. Na czele stoi szef
sztabu, ktory kieruje i koordynuje pracg sztabu. Jest on doradcg dowodcy bata-
lionu. Gdy dowodca i jego zastepca jest nieobecny moze on podejmowac nie-

zbedne decyzje. W tych sztabach gdzie nie ma szefa sztabu role takg moze pet-

ni¢ szefkomorki S-3.

W  strukturze stanowiska dowodzeni batalionu zmechanizowane-
go/czotgobw jego wewnetrzng strukture tworzy¢ beda elementy funkcjonalne
wydzielane z jednej lub kilku komérek organizacyjnych dowodztwa, tworzac
zespoty potgczone w odpowiednie centra jako zasadnicze komponenty co mo-
gliSmy zaobserwowa¢ w trakcie proponowanej konwersji dowddztwa brygady
na stanowisko dowodzenia tj:

> centrum dowodzenia - spetnia funkcje planistyczng i organizacyjng

w zakresie prowadzenia dziatan. Koordynuje dziatania powstatych komponen-
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tow SD, okresla potrzeby na informacje lub dane potrzebne do podjecia decyzji

przez dowodce;

> centrum wsparcia dowodzenia - spetnia funkcje wsparcia cyklu decyzyj-
nego procesu dowodzenia w roznych relacjach i obszarach. Organizuje, zabez-
piecza i nadzoruje przeptyw oraz bezpieczenstwo informacji pomiedzy poszcze-
gbélnymi komponentami SD i na zewnatrz SD;

> centrum wsparcia dziatan - speinia funkcje koordynatora wsparcia
dziatan dla pododdziatow zmechanizowanych i czotgéw. Planuje i koordynuje
uzycie pododdziatéw wsparcia brygady na rzecz sit gtownych;

> centrum zahezpieczenia dziatan - realizuje funkcje organizatora zabez-
pieczenia logistycznego dziatan oraz uzupetnienia stanow osobowych walczg-

cych pododdziatow.
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3, PROJEKTOWANIE STRUKTURY STANOWISKA DO-

WODZENIA BATALIONU ZMECHANIZOWANEGO
ICZOLGOW/

a szczeblu batalionu strukture stanowiska dowodzenia, two-

rzy sie na bazie osob funkcyjnych wydzielanych z jednej lub kil-

"1 ku komorek organizacyjnych dowodztwa batalionu, tworzac gru-

py potgczone w odpowiednie centra stanowigce trzon stanowiska dowodzenia.
Przyjmujac za podstawe algorytm tworzenia struktur (rys.2), prowadzone bada-
nia oraz perspektywiczng strukture dowddztwa batalionu to na stanowisku do-
wodzenia batalionu powinno sie organizowa¢ nastepujgce centra: dowodzenia,

wsparcia dowodzenia, zabezpieczenia dziatan oraz wsparcia dziatan.

Centrum dowodzenia sktada sie z:
> grupy dowodzenia,
> grupy planowania,

> grupy rozpoznania.

3.1 Ksztattowanie struktury organizacyjnej grupy dowodzenia Centrum

Dowodzenia

elem dziatania grupy dowodzenia centrum dowodzenia stanowi-
ska dowodzenia batalionu zmechanizowanego /czotgow/ jest dowo-

dzenie dziataniami biezagcymi.
Do podstawowych zadan nalezy:

> W trakcie fazy ustalania potozenia procesu decyzyjnego. Ustalenie

| przedstawienie na mapie sytuacyjnej aktualnej sytuacji poszczegdlnych ele-
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mentdéw ugrupowania bojowego batalionu na podstawie meldunkéw o sytuacji

oraz informacji z innych dostepnych Zrodet;

> Jezeli od ostatniego meldunku terminowego mogly zajsS¢ zasadnicze
zmiany w sytuacji, w imieniu dowodcy zadanie od podwiadnych meldunkéw

doraznych;

> Przekazywanie do zespotu planowania aktualnych danych (zmian)

w sytuacji poszczeg6lnych elementéw ugrupowania bojowego batalionu;
> Przygotowywanie meldunkoéw o S*uacji;
> Przedstawianie dowodcy meldunkow do podpisania;

> Przesyfanie w imieniu dowddcy (poprzez centrum wsparcia dowodzenia)

meldunkoéw do przetozonego;

> Kierowania dziataniami wynikajagcymi z uprzednio otrzymanego zadania,
reagowanie na zmiany sytuacji w ramach uprawnien udzielonych przez dowod-
ce lub przedstawianie dowddcy propozycji rozwigzania probleméw decyzyjnych

wynikajacych z aktualnej sytuacji;

> Zapoznanie sie z trescig otrzymanego rozkazu operacyjnego przetozone-
go (min. 1 kopia zgodnie z rozdzielnikiem zespotu informacyjnego), przede
wszystkim w zakresie czesci gtdwnej oraz aneksow ,,Plan dziatania” i ,,Rozpo-
znanie”;

> zapoznanie sie z jego tresScig zarzadzenia przygotowawczego oraz z pla-

nem pracy dowoddztwa;

> W trakcie oceny czynnikéw wptywajgcych na wykonanie zadania i okre-
Slenia wariantdw dziatania oraz rozwazania i porownania wariantow dziatania.
Na zadanie zespotu planowania i innych zespotow funkcjonalnych przekazanie

aktualnych informacji dotyczacych sytuacji wojsk wiasnych;
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> w trakcie odprawy decyzyjnej przedstawienie (kierownik lub przedsta-
wiciel zespotu) w momencie okre$lonym przez szefa sztabu informacji dotycza-
cych:
- potozenia;
- zadania;
> aktualnego dziatania:
- przetozonego;
- wojsk wiasnych;

- sgsiadow (na wiasnym szczeblu dowodzenia).

> Zapoznanie sie z wstepnym zarzadzeniem operacyjnym, o ile jest spo-
rzadzane. Po podpisaniu przez dowddce rozkazu przejecie jednej kopii doku-

mentu;

> Naniesienie (na mape sytuacyjng zespotu) planu dziatania (aneks ,,Ptan

dziatania” do rozkazu operacyjnego);
> Przejecie (z grupy planowania) kopii planu synchronizacji dziatan.

> W trakcie fazy stawiania zadan. Uczestnictwo (przedstawiciet tub kie-
rownik grupy dowodzenia - na pofecenie szefa sztabu) w stawianiu zadan.
Przedstawienie sytuacji wojsk wiasnych innych niz te, ktérych dotyczga stawiane

zadania (sasiedzi, sity wspierajace i wspotdziatajace).
> QOdbieranie meldunkéw od podwitadnych dowodcow;
> Przyjmowanie zarzadzen operacyjnych od przetozonego;

> Nanoszenie uzyskanych informacji na mape sytuacyjng grupy dowodze-

nia i tym samym monitorowanie s}*uacji;

> Ciaggte Sledzenie i ocena rozwoju sytuacji - poréwnywanie stanu rzeczy-

wistego z planem, w tym takze ciggta ocena zdolnosci bojowej podlegtych

wojsk;

> Prowadzenie zestawienia sit i srodkéw batalionu;
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> Synchronizowanie dziatania kompanii zmechanizowanych /czotgow/;

> W ramach uprawnien okreslonych przez dowodce podejmowanie (kie-
rownik grupy) w jego imieniu decyzji co do rozwigzywania powstatych proble-
mow;
> Proponowanie dowodcy sposobow rozwigzania pojawiajacych sie pro-
bleméw decyzyjnych w zakresie:
- rozmieszczeni sit i Srodkow;
- sposobu ich uzycia;
- zmiany zadan, linii rozgraniczenia oraz innych elementow dowo-
dzenia i koordynacji dziatan;

- okreslenie potrzeb wzmocnienia (wsparcia) przez przetozonego;

> Przygotowywanie zarzgdzen operacyjnych i poprzez centrum wsparcia

dowodzenia przesytanie ich w imieniu dowddcy do podwiadnych;

> Sprawdzanie czy centrum wsparcia dowodzenia otrzymato potwierdzenie

otrzymania i zrozumienia zarzadzen;

> ldentyfikowanie i przekazywanie do zespotu planowania informaciji,
wymagajacych szczegbtowych analiz i kalkulacji a mogacych mie¢ wptyw na

przyszte dziatania;

> Dostarczanie danych o aktualnej sytuacji do przetozonego (przygotowa-

nie meldunkdéw), podwitadnych, sgsiadéw oraz innych zespotéw SD:

Prowadzac rozwazania obsady personalnej powyzszego grupy dowodzenia,
na podstawie wnioskow z ¢wiczen prowadzonych w Akademii Obrony Naro-
dowej oraz w Wojskach Ladowych (,,0rion-99, Orion 2000) na szczeblu bata-
lionu, sktad personalny powinien skitadac sie z nastepujacych przedstawicieli

komoérek dowodztwa;
> gpecjalista S-3,

> specjalista S-3,
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> specjalista S-3,
> specjalista S-2,
> specjalista S-1,

> specjalista wsparcia ogniowego (opcjonalnie).

3,2, Ksztattowanie struktury organizacyjnej grupy planowania Centrum

Dowodzenia

elem dziatania grupy planowania centrum dowodzenia stanowi-
ska dowodzenia batalionu zmechanizowanego /czotgéw/jest przygo-
towanie danych do decyzji dla dowddcy. Gtdwng funkcje grupa planowania

spetnia w trakcie planowania i stawiania zadan.

Do podstawowych zadan nalezy:

> prowadzenie mapy sytuacyjnej (aktualizowana jest ona za kazdym razem
gdy grupa dowodzenia dokonuje aktualizacji S3duacji na podstawie meldunkow
sytuacyjnych zarowno terminowych jak i doraznych);

> przygotowanie zestawienia sit i Srodkow np. w formie tabel;

> opracowanie kalkulacji i innych czynno$¢ zwigzanych z wykonywanym
zadaniem na potrzeby dowddcy i Grupy Dowodzenia;

> w trakcie fazy - planowanie, Grupa Planowania wykonuje szereg zadan
ktore szczegotowo przedstawione sg ponizej przy opisie poszczegolnych czyn-
nosci.

> w trakcie informowania operacyjnego przedstawiciele grypy planowania
mogg miedzy innymi przedstawiac :
- otrzymane zadanie;
- zadanie i zamiar przetozonego;

- whnioski z analizy zadania;
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> grupa planowania ponadto : protokotuje przebieg informowania opera-
cyjnego w tym miedzy innymi :
- whnioski z analizy zadania;
- wytyczne dowddcy brygady /szefa sztabu/ do dalszego planowania.

> przygotowanie zarzadzenia przygotowawczego;

> w trakcie okreslenia wariantow dziatania wojsk wiasnych grupa plano-
wania przeprowadza ocene czynnikdw, biorgc pod uwage przede wszystkim te-
ren, sity whasne i zgodnie z wnioskami z analizy zadania, wytycznymi dowod-
cy, a takze oceng czynnikOw przeprowadzong w innych zespotach (np.: Grupa
Rozpoznania i wykonang przez niego oceng terenu) przygotowuje warianty
dziatania;

> zgodnie z wytycznymi szefa sztabu , ktéry okre$la miedzy innymi tech-
nike przeprowadzenia rozwazania wariantow dziatania, grupa planowania przy-
gotowuje:
- niezbedne dane (tzn. wiasne potencjaty do kazdego z wariantow dziatania) i

narzedzia do przeprowadzania rozwazenia wariantow dziatania, np.:

> tabela stosunkow sit,

> tabela synchronizacji,

> tabela lub arkusz wnioskow,

> inne w zaleznos$ci od potrzeb.

> w trakcie poréwnania wariantow dziatania grupa planowania w zalezno-
Sci od wytycznych szefa sztabu, ktdry okresSla technike przeprowadzenia tej
czynnosci wykonuje nastepujgce zadania przygotowuje niezbedne narzedzia do
jej przeprowadzenia np.:

> tabele do poréwnania wariantéw dziatania:

> tabele lub arkusz wnioskow;

> inne w zaleznosci od potrzeb.
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> w trakcie odprawy decyzyjnej grupa planowania zgodnie z wytycznymi
szefa sztabu przygotowuje i przeprowadza odprawe decyzyjng dla dowddcy
w trakcie ktorej wykonuje nastepujace zadania:
- przedstawia warianty dziatania i niezbedne wnioski zarbwno z rozwazenia
jak i porébwnania wariantow dziatania;
- protokotuje przebieg odprawy decyzyjne w tym miedzy innymi: zamiar do-
waodcy oraz wytyczne dowodcy do dalszego planowania.
> w trakcie sporzadzania planu operacji grupa planowania zgodnie z za-
miarem dowddcy oraz jego wytycznymi przystepuje do opracowania planu ope-
racji w trakcie tej czynnosci wykonuje nastepujace zadania: udoktadnia (mody-
fikuje ) wariant dziatania (zgodnie z decyzjg dowodcy) wykonujac plan operacji
oraz uzupeinia rozkaz operacyjny.
> w trakcie sporzadzania rozkazu operacyjnego w trakcie tej czynnosci
grupa planowania konczy opracowywanie Rozkazu Operacyjnego np.: uzupetnia
nastepujace punkty zasadniczej czesci RO:
- pkt. 3-0 zadania i wytyczne koordynujace;
- pkt. 4 - zabezpieczenie logistyczne;
- pkt. 5- dowodzenie itgcznos¢;
- pkt. 1- w zaleznosci od potrzeb;
- dotacza aneksy przekazywane do grupy planowania przez inne zespoty funk-
cjonalne SD;
- uzupetnia czes¢ koncowg (aneksy i rozdzielnik);
- przedstawia zakonczony RO do podpisania dowodcy;
> opracowuje plan synchronizacji;
> w trakcie stawiania zadan protokotuje przebieg odprawy w trakcie ktorej
dowddca stawia zadania; kontynuuje - zgodnie a wytycznymi dowodcy - pla-
nowanie poszczegolnych etapow rozegrania walki (np.: uzycie odwodu, wypro-

wadzenie kontrataku itp.); a takze przystepuje sie do planowania alternatywne-

go,

54



Prowadzgc rozwazania obsady personalnej powyzszej grupy planowania, na
podstawie wnioskow z ¢wiczen prowadzonych w Akademii Obrony Narodowej
oraz w Wojskach Ladowych (,,0Orion-99, Orion 2000),

W skiad grupy planowania powinni wchodzi¢ przedstawiciele nastepuja-

cych zespotow:
> trzech specjalistow S-3;
> specjalista S-2;
> specjalista S-1

> specjalista wsparcia ogniowego (opcjonalnie).

Nalezy zaznaczyc¢, iz powyzszy sktad dotyczy iednei zmiany pracy.

3,3. Ksztattowanie struktury organizacyjnej grupy rozpoznania Centrum

Dowodzenia

elem dziatania grupy rozpoznania centrum dowodzenia stanowi-
ska dowodzenia batalionu zmechanizowanego /czotgow/ jest wyko-

nanie rozpoznawczego przygotowania pola walki.
Do podstawowych zadan nalezy:

> zebranie, uporzagdkowanie, a nastepnie zobrazowanie danych i informacji
0 potozeniu i ukompletowaniu przeciwnika oraz jego dotychczasowych dziata-

niach;

> zebranie i uporzadkowanie informacji o otoczeniu pola walki (teren, po-

goda, warunki demograficzne itp.);

> okreslenie brakow informacyjnych, luk w wiedzy o przeciwniku i tere-

nie:
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> zebranie i uporzadkowanie informacji o potozeniu i realizowanych zada-
niach przez potencjat rozpoznania wojsk wiasnych;

> w trakcie informowania operacyjnego kierownik Grupy Rozpoznania
podaje ogdlna sytuacje przeciwnika wraz ze wstepng oceng rozpoznawczg
I pierwszymi mozliwymi wariantami jego dziatania, przeciwstawiajgcymi sie
wykonaniu zadania wtasnego. Do innych zadan sekcji w tej fazie nalezy: opra-
cowanie punktu ,,Potozenie przeciwnika, jego dziatania i prawdopodobne zada-

nie” do zarzadzen przygotowawczych; opracowanie zarzadzenia przygoto-

wawczego dla podlegtych /przydzielonych/ sit i Srodkow rozpoznania;

> w trakcie oceny czynnikdw wptywajgcych na wykonanie zadania i okre-
Slenia wariantéw dziatania wykonywane sg zasadnicze czynnosci informacyjne-
go przygotowania pola walki zwigzane z oceng terenu i przeciwnika i wypraco-
waniem wariantOw jego dziatania. Do gtownych zadan Grupy Rozpoznania
w tej fazie nalezy: ocena $rodowiska dziatan; ocena zagrozen; wypracowanie
mozliwych wariantéw dziatan przeciwnika; szczegotowe okreslenie potrzeb in-
formacyjnych brygady; okreSlenie zadan rozpoznawczych dla podlegtych

i przydzielonych sit i Srodkow rozpoznania;

> podczas rozwazania i porownania wariantow dziatania kierownik Grupy
Rozpoznania /specjalista grupy rozpoznania/ referuje warianty dziatania prze-
ciwnika wedtug kolejnosci: Ocena Srodowiska: (teren i przeszkody terenowe;
wptyw terenu na dziatanie przeciwnika; warunki pogodowe; wptyw pogody na
dziatanie przeciwnika; demografia; infrastruktura; )media; Ocena wojsk prze-
ciwnika: (sytuacja przeciwnika; prawdopodobny cel, zamiar i zadania; warianty
sposobOw realizacji zadan; stabe i silne strony wariantu dziatania; potencjat;
dziatania wykraczajgce poza wzorce i modele doktrynalne); przedstawiajgc wa-
rianty dziatan przeciwnika kierownik Grupy Rozpoznania ocenia jednocze$nie

prawdopodobienstwo zaistnienia kazdego z nich.
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> podczas poréwnywania mozliwych wariantow dziatania przeciwnika
wazne jest, przygotowanie kalkulacji ilosci sit i Srodkow, ktére przeciwnik moze

zaangazowac w walce;

> podczas 6dprawy decyzyjnej specjalista Grupy Rozpoznania przedstawia
najbardziej prawdopodobny wariant dziatania przeciwnika w konkretnych wa-
runkach hydrometeorologicznych, nie pomijajac wariantow alternatywnych, a w
dalszej kolejnosci réwniez propozycje zabezpieczenia wariantow dziatania wia-

snego przez potencjat rozpoznania;

> w trakcie opracowanie planu operacji (walki) specjaliSci Grupy Rozpo-
znania wrysowuja ,,decyzje” /wariant dziatania/ przeciwnika dajgca podstawy
do wykonania wzorca wsparcia decyzji; w etapie tym wykonywany jest rowniez
przez oficerow grupy planowania i kierowania rozpoznaniem na podstawie ole-

aty zdarzen - plan zbierania informacji /plan rozpoznania/;

> w trakcie opracowania rozkazu operacyjnego specjalisci Grupy Rozpo-
znania partycypujg w nastepujacym wymiarze: opracowujg punkt 1 /sytuacja/
rozkazu operacyjnego; zasilajg w niezbedne informacje inne punkty rozkazu;
opracowujg aneks ,rozpoznanie” do rozkazu operacyjnego; opracowujg nie-

zbedne apendyksy do aneksu ,,rozpoznanie;

> kontrola stanowi ostatnig faze cyklu decyzyjnego. Zamyka ona jednocze-
$nie pierwszy etap cyklu rozpoznawczego ,,ukierunkowanie”. Kolejne etapy cy-
klu rozpoznawczego /,,gromadzenie”, q,,przetwarzanie”, »,rozpowszechnianie”/
stuzg pozyskiwaniu /zdobywaniu/ nowych danych o sytuacji i do uaktualniania
juz posiadanych. W procesie dowodzenia pozwalajg wiec na biezgce ustalanie
potozenia. Do gtownych zadan grupy rozpoznania w tej fazie nalezeC bedzie:
ciggte zbieranie, opracowywanie i rozpowszechnianie zdobytych informac;ji
rozpoznawczych; kontrola efektow zaplanowanych dziatan rozpoznawczych i
ewentualne ich korygowanie, wynikajgce z rozwoju sytuacji; terminowe sktada-

nie meldunkdéw i zapotrzebowan na wiadomosci do szczebla wyzszego; biezace
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informowanie dowddcy o sytuacji przeciwnika i dziatalnoSci rozpoznawczej;
biezace prowadzenie dokumentacji rozpoznawczej /mapa sytuacyjna, doku-
menty pomocnicze, baza danych, itp./.

Prowadzac rozwazania obsady personalnej powyzszej grupy rozpoznania, na
podstawie wnioskow z ¢wiczen prowadzonych w Akademii Obrony Narodowej
oraz w Wojskach Ladowych (,,Orion-99, Orion 2000), wiodacg role odgrywajg
oczywiscie specjalisci rozpoznania (S-2).

W skiad grupy rozpoznania powinni wchodzi¢ nastepujace osoby funkcyj-
ne:

> kierownik grupy rozpoznania S-2,

> specjalista S-2,

> specjalista S-2,

> dowodca pododdziatu rozpoznawczego (opcjonalnie).

Centrum dowodzenia stanowiska dowodzenia stanowi specyficzne centrum,
w ktorym pozyskiwane sg, przetwarzane i przesytane informacje niezbedne dla
zapewnienia dowddcy batalionu mozliwosci dowodzenia podlegtymi elementa-
mi ugrupowania bojowego oraz przygotowania dziatan. Aby zapewni¢ warunki
do pozyskiwania i przesytania r6znorodnych informacji, centrum dowodzenia
musi dysponowac szeregiem powigzan informacyjnych wewnatrz i na zewnatrz

stanowiska dowodzenia batalionu (rys. 3.1)
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Kolejnym etapem w trakcie opracowywania struktury organizacyjnej cen-
trum dowodzenia stanowiska dowodzenia batalionu jest ustalenie wariantéw
struktury organizacyjnel centrum dowodzenia. Warianty dotyczy¢ beda ob-

sady personalnej poszczegolnych grup funkcjonalnych centrum dowodzenia.

Rys. 3.2. Wariant | - obsady personalnej poszczegélnych grup funkcjonalnych centrum
dowodzenia stanowiska dowodzenia batalionu zmechanizowanego /czotgéw/ -

| zmiany pracy na stanowisku dowodzenia

Przedstawiony wariant (rys. 3.2.) dotyczy jednej zmiany na stanowisku do-
wodzenia, w przypadku dwdch zmian powyzsze dane nalezy pomnozy¢ przez
dwa i uzyskamy nastepujace dane: grupa dowodzenia =12 specjalistow grupy
dowodzenia; zespot planowania =12 specjalistow grupy planowania; grupa roz-
poznania =4 specjalistow grupy rozpoznania.

W kolejnym wariancie struktury rozpatrzymy obsade personalng centrum
dowodzenia w przypadku gdy role specjalistow rodzajow wojsk w zespole pla-

nowania bedg wspierac specjalisci z zespotu dowodzenia (rys. 3.3.)
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DZENIA

GRUPA
DOWODZENIA
GRUPA
¢ 3xS-3
ROZPOZNANIA
¢+ S-2 GRUPA
¢ 3xS-2
¢+ S-1 PLANOWANIA
. ¢ dca pododdz.
¢ OWO (doraznie) ¢ 3XS-3

rozpoz. (doraznie)

Rys. 3.3. Wariant Il - obsady personalnej poszczegdlnych grup funkcjonalnych centrum
dowodzenia stanowiska dowodzenia batalionu zmechanizowanego /czotgéw/ - 1zmiany pra-
cy na stanowisku dowodzenia

Kolejny wariant (rys. 3.3.) dotyczy jednej zmiany na stanowisku dowodze-
nia, w przypadku dwoch zmian powyzsze dane nalezy pomnozyc¢ przez dwa
I uzyskamy nastepujgce dane: grupa dowodzenia - 12 specjalistéw grupy dowo-
dzenia; zesp6t planowania - 6 specjalistébw grupy planowania; grupa rozpozna-
nia - 4 specjalistow grupy rozpoznania.

Zwracajgc uwage na przyjete kryteria przy tworzeniu struktur organizacyj-
nych poszczegolnych centr stanowiska dowodzenia oraz prowadzone badania
nalezy uznac, iz najlepszym wariantem struktury organizacyjnej centrum dowo-

dzeniajest wariant I nastepnie wariant I1.

61



3,4, Ksztattowanie struktury organizacyjnej Centrum Wsparcia Dowodze-

ma

entrum wsparcia dowodzenia przeznaczone jest do wsparcia do-
wadcy i sztabu w procesie dowodzenia poprzez: planowanie i
nadzor nad tgcznoscig dowodzenia, realizacje przedsiewzieC za-
pewniajgcych utrzymanie ciggtosci dowodzenia, kierowanie przeptywem infor-
macji wewnatrz stanowisk dowodzenia, jak i na zewnatrz, nadzor nad komorka
tacznosci wewnetrznej stanowiska dowodzenia, organizacje przedsiewzie¢ ma-
jacych na celu ochrone danych i systemu dowodzenia przed przeciwnikiem, za-
bezpieczenie wspotpracy systemdw tgcznosci i automatyzacji, okreslenie sposo-

bow przetwarzania informacji i jej bezpieczenstwa.

Do gtéwnych zadan centrum wsparcia dowodzenia w trakcie realizacji pro-

cesu decyzyjnego nalezy:

> w trakcie analizy zadania, zapoznanie sie z tre$cig otrzymanego rozkazu
operacyjnego (szczegolnie z pkt. 5-dowodzenie i tgcznosSC oraz aneksem ,,t3cz-

nos¢ i informatyka”), przygotowanie danych do informowania operacyjnego;

> w trakcie informowania operacyjnego: przedstawienie sytuacji systemu
tacznosci (jeSli ma znaczacy wptyw na wykonanie zadania), przyjecie wytycz-

nych szefa sztabu do dalszej pracy;

> w trakcie oceny czynnikéw wplywajacych na wykonanie zadania i okre-
Slenia wariantow dziatania: ocena czynnikow wptywajgcych na organizacje
systemu #gcznosci; uczestniczenie (na zadanie) w pracy grupy planowania i gru-
py dowodzenia CD przygotowanie wstepnej koncepcji organizacji systemu

tgcznosci dla okreSlonych przez grupe planowania wariantow dziatania;
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> w trakcie rozwazenia wariantdbw dziatania: uczestniczenie (na zadanie)
w pracy grupy planowania, przygotowanie koncepcji organizacji systemu #gcz-
nosci dla okre$lonych przez grupe planowania wariantéw dziatania oraz wstepne

planowanie siecrtgcznos$ci i wsparcia informatycznego.

> w trakcie odprawy decyzyjnej: przedstawienie na polecenie dowodcy in-
formacji dotyczacych organizacji systemu tgcznosci w poszczegolnych (lub tyl-

ko rekomendowanych) wariantach dziatania.

> w trakcie sporzadzania planu operacji: uczestniczenie w sporzgdzaniu
planu operacji w zakresie dotyczacym systemu tgcznosci i informatyki, plano-
wanie sieci tgcznosci (opracowanie planu tgcznosci i informatyki), przygotowa-
nie danych do rozkazu operacyjnego (pkt.5 - dowodzenie i tgczno$é, aneks

»1acznos¢ i informatyka”) w zakresie tgcznosci i informatyki;

> w trakcie sporzgdzania rozkazu operacyjnego: sporzadzenie pkt. 5b, RO-
tgcznos¢, opracowanie aneksu ,,tgcznos¢ i informatyka” oraz niezbednych apen-

dykséw;

> w trakcie kontroli: nadzér nad siecig tgcznosci, nadzor nad tacznoscig
wewnetrzng stanowiska dowodzenia, organizacja tgcznosci dla potrzeb pdo (do-
raznie - na polecenie szefa sztabu), prowadzenie ciggtej oceny sytuacji taczno-
sci, prowadzenie zestawienia sit i srodkéw tgcznosci, przygotowywanie anek-
sow ,,tacznosc i informatyka” do zarzadzen operacyjnych, dostarczanie aktual-
nych danych i prognoz staniu sit i Srodkéw tgcznosci do grupy planowania

i centrum zabezpieczenia dziatan.

Skiad personalny centrum wsparcia dowodzenia:
Wariant |

> dca pl tagcznosci (doraznie),

> specjalista S-6,

> oficerowi tacznikowi,

> kancelaria.
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Wariant |1

> specjalista S-6,

> specjalista S-6,

> specjalista S-6,

> d capl fgcz (doraznie),

> oficerowi facznikowi,

> kancelaria.

Tak zaprojektowane czesci stanowiska dowodzenia (Centrum dowodzenia i
Centrum wsparcia dowodzenia”) batalionu zmechanizowanego /czotgow/ po-

winny zapewnic:
> fgcznos¢ dowodzenia ze wszystkimi elementami ugrupowania;
> tgcznos$¢ dowodzenia z PDO do gtownych elementéw ugrupowania;
> lgcznos¢ z przetozonymi i sgsiadami;
> kierowanie prowadzonymi dziataniami taktycznymi;

> ciggte i terminowe przygotowanie informacji potrzebnych dowaodcy

w toku oceny sytuacji i do pojecia decyzji oraz okreS$lenia zamiaru dziatania;

> przygotowanie planu dziatania i rozkazu operacyjnego oraz pozostatych

dokumentow dowodzenia;
> dowodzenie wojskami i sterowanie Srodkami razenia w toku walki;
> organizacje i koordynacje wsparcia ogniowego i lotniczego;
> przygotowanie i przesytanie meldunkow do przetozonego;

> koordynacje prowadzenia rozpoznania i analize informacji rozpoznaw-

czych ze wszelkich dostepnych Zrédet;

> koordynacje potrzeb zabezpieczenia logistycznego;



> planowanie kolejnych dziatan taktycznych batalionu;
> kontrole realizacji zadan.

W kolejnym wariancie struktura stanowiska dowodzenia batalionu (czesci

operacyjne) przedstawia sie nastepujaco:

> dowddca i szef sztabu,

> S1,S2, S3, S4, S6,

> d-capliacz,

> ofic. fgcznikowi,

> d-ca komp. logistycznej,

> d-ca kwspa (bm),

> oficer wsparcia ogniowego*

> oficer naprowadzania lotnictwa*

> administracja.
Natomiast obsade PDO moga stanowic:

> dowddca batalionu,
> dowodca kwsp (bm),
> dcaWD,

> oficer naprowadzania lotnictwa*.

~ Nie prowadzono rozwazan nad projektowaniem struktury organizacyjnej Centrum Wsparcia Dziatan oraz
Centrum Zabezpieczenia Dziatan. Ogo6lna problematyka jest podobna jak przy projektowaniu tylko Centrum
Dowodzenia i Centrum Wsparcia Dowodzenia.

Doraznie



w wyniku prowadzonych badan oraz doSwiadczen z ¢wiczen, obsada per-
sonalna stanowiska dowodzenia batalionu zmechanizowanego /czotgow/ przed-

stawia sie nastepujaco:

CENTRUM DOWOBZENIA CENraUM WSPARCIA
¢ 6x8-3 DZIALAN
fW.. 1 k $-2' :
¢ specjalista wojsk draz
T litiy™ Spait|ta§f
¢  dca pCdro2%i02p N dci; kwsp (doraznie)
(darazsik) ¢ specjalista isaprowadsaak
lotiiletwa

¢ specjaifsta zarzadzania
przestzrenig pow.

il
_ CENTRUM
;ZN2MECZEm-- ne
DZIALAN - " »CENTRUM WSPARCIA
¢ 4xS-4 DOWODZENIA -
¢ oficer Sacz
¢+ kanedana

N dca pi Sacz (doraznie)

Rys. 3.3. Struktura stanowiska dowodzenia batalionu - cze$¢ operacyjna- obsada personalna
(wariant I)

Ciekawym rozwigzaniem struktury stanowiska dowodzenia batalionu
zmechanizowanego /czolgoéw/, jest stworzenie tylko dwdch zespotdw
funkcjonalnych stanowiska dowodznia. Pierwszy zesp6t z dowodcg batalionu,
kierowat bedzie walka, natomiast zespét drugi planowatby dziatania batalionu.
Warto zwrocic uwage, czy zawsze do konca, nalezy tworzy¢ wszystkie centra na

stanowisku dowodzenia? Czy jedna lub dwie osoby w danym centrum to nie za
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mato?. Dang strukture stanowiska dowodzenia przedstawia rys. 3.4. Kolejne

badania moze potwierdzg skuteczno$c¢ takiego rozwigzania.

¢ specjalista, napr. lotnictwa 55
¢ specjalista OPChem
¢ dca pododdz. roia). (doraznie) ¢ dcapitgcz. (doraznie)

mlii
¢ oficerowie fgcznikowi ¢ dcapododdz. rozp. lii

Rys. 3.4. Struktura stanowiska dowodzenia batalionu - cze$¢ operacyjna- obsada personalna
(wariant II)

Gtownymi elementami technicznymi SD batalionu zmechanizowanego

/czotgow/ beda:

>

>

>

>

w6z dowodzenia dowddcy;
wéz dowddczo-sztabowy dla szefa sztabu i grupy dowodzenia;
wbz dowddczo-sztabowy dla grupy zabezpieczenia dziatan;

w6z dowddczo-sztabowy oficera naprowadzania lotnictwa zgodnie

z celem TG 0315 w Sitach Reagowania, najpdzniej od 2001 r.
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4. TRANSFORMACJA STANOWISKA DOWODZENIA BATALIONU

ZMECHANIZOWANEGO/CZOLGOW/NA DOWODZTWO BATALIO-
NU

asadniczym uwarunkowaniem powodzenia w przysztych

dziataniach wojennych bedzie organizacja koordynacji i syn-

chronizacji dziatalnosci dowodztw. Warunek ten moze by¢ spet-

niony tylko w przypadku, kiedy struktura poszczegélnych szczebli dowodzenia,

bedzie dostosowana do funkcji i zadan, jaka majg one spetnia¢ w walce i opera-
cjl.

Struktura organizacyjna dowoddztwa batalionu, traktowana jest jako podziat
dowodztwa na komorki organizacyjne wraz z okresleniem ich zadan, uprawnien
I odpowiedzialnosci oraz uwzglednienie powigzan informacyjnych miedzy tymi
komérkami.

Jednym z gtownych probleméw branych réwniez pod uwage przy tworzeniu
struktury dowodztwa batalionu, powinna by¢ ich transformacja na stanowisko
dowodzenia. Pamietajgc o tym iz pierwotnym do projektowania struktury do-
wodztwa batalionu jest struktura stanowiska dowodzenia, ktorej nadrzednym
celem jest realizacja zadan na wspotczesnym polu walki.

Przeprowadzona analiza literatury pozwala stwierdzi¢, iz w dowddztwach
batalionu wojsk ladowych armii panstw NATO lub batalionu zmechanizowane-

go /czotgdwl/, stosowane sg identyczne lub bardzo zblizone rozwigzania.

Zachowujac ciggtos¢ dowodzenia na szczeblu batalionu struktura organiza-

cyjna dowddztwa powinna by¢ podobna do struktury organizacyjnej szczebla

nadrzednego. (rys.4.1;4.2;4.3;4.4.)
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Rys. 4.3. Struktura organizacyjna dowo6dztwa batalionu polsko-litewskiego - wariant
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Rys. 4.4. Struktura organizacyjna dowddztwa bz (wariant)

Przedstawione struktury organizacyjne dowodztwa poszczeg6lnych rodzajow
batalionu pozwalajg potwierdzi¢ teorie zachowania ogolnych struktur dowddz-
twa batalionu w stosunku do struktury organizacyjnej dowddztwa nadrzednego
(brygady). Jednak dokfadna analiza problemu pozwala wysnuc teorig, iz do kon-
ca nie jesteSmy pewni stworzonych struktur poniewaz kazda z prezentowanych
struktur organizacyjnych jest odmienna.

Tak zbudowane dowddztwa w okresie zagrozenia i wojny rozmieszczane sg
na stanowiska dowodzenia. Przyjeta struktura organizacyjna dowddztwa bata-
lionu powinna umozliwi¢ mozliwie w najprostszy sposéb konwersje na stanowi-
sko dowodzenia. Nalezy pamieta¢ rowniez o tym, iz petna obsada stanowiska

dowodzenia powinna zapewni¢ dwiazmlanowg prace.

Prowadzgc badania nad koncepcja struktury stanowiska dowodzenia bata-
lionu zmechanizowanego/czotgéw ustalono sktad obsady personalnej poszcze-
gblnych zespotéw funkcjonalnych danych centr stanowiska dowodzenia. Nalezy
zaznaczyC, iz powyzsze rozwazania pozwolity stworzy¢ nowg strukture do-
wodztwa batalionu, uzyskana struktura stanowiska dowodzenia dotyczy czasu

~W?”, oczywiscie powyzszy stan obsady personalnej poszczegdlnego dowddztwa
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mozna bytoby uzyskaé po osigganiu kolejnych stopni gotowosci bojowych. Czas
»,P” nie wymagatby az tak licznej obsady personalnej SD. Nalezy jednak pa-
mietaC iz, gtdbwnym Kkryterium przy okreslaniu struktury organizacyjnej sg zada-

nia realizowane'przez tg organizacje.

Aby uzyskaC¢ strukture dowodztwa batalionu zmechanizowanego/czotgow
nalezy dokonac transformacji badanego stanowiska dowodzenia na dowddztwo
czasu ,,W” Podczas konwersji dowddztwa batalionu (rys.4.5) nalezy przestrze-
ga¢ reguty zachowania specyfiki poszczegdélnych komaérek organizacyjnych do-

wabdztwa z poszczeg6Inymi zespotami centr stanowisk dowodzenia.

Rys. 4.5. Transformacja stanowiska dowodzenia batalionu na dowodztwo batalionu zmecha-
nizowanego/czotgow

Biorgc pod uwage, najlepsze opracowane warianty (poprzedni rozdziat)
struktur poszczegélnych centr stanowiska dowodzenia batalionu, prowadzone
rozwazania oraz przyjete kryteria transfomacji uzyskamy nastepujgcg strukture

dowddztwa batalionu zmehcanizowanego/czotgéw (rys. 4.6.):
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Realizowane zadania poprzez poszczegdlne osoby funkcyjne poszczegolnych

zespotéw funkcjonalnych stanowiska dowodzenia pozwolity wygenerowac

/udoskonalic¢/ strukture dowodztwa batalionu. Przedstawiona struktura, dotyczy

tylko jednej zmiany pracy na stanowisku dowodzenia. W poszczegdlnych sek-

cjach przedstawia sie ona nastepujgco:

S-1-4o0s0by,
S-2 - 5 0s0b,
S-3 - 12 0s0b,
S-4 - 4 0s6b,

S-5 - 2 osoby (doraznie),
S-6 - 3 osoby,

Biorgc pod uwage powyzsze dane w dowddztwie batalionu, ogétem powinno

znajdowac sie - 30 osOb (bez dowodcy, zastepcy i szefa sztabu). Liczac obie

zmiany pracy na SD, stan personalny powinien liczy¢ okoto 60 os6b. Oczywi-

Scie nalezy zaznaczy¢, iz powyzsze dane dotyczg czasu ,,W” struktury organiza-

cyjnej dowddztwa. W poszczegolnych stanach gotowosci bojowej, obsady per-

sonalne sekcji mogtyby by¢ inne.



5.POWIAZANIA INFORMACYINE POMIEDZY POSZCZEGOL-
NYMI ZESPOLAMI FUNKCJONALNYMI STANOWISKA DOWO-
DZENIA BATALIONU.

Informacje przyjmowane spoza stanowiska dowodzenia batalionu mozna
podzieli¢ na trzy grupy:

- informacje od podwtadnych,

- informacje od sgsiaddw,

- informacje od przetozonego.

Strukture wiezi informacyjnych, w ktérych odbywa sie przekazywanie in-
formacji na SD batalionu przedstawia rysunek 5.1.

Informacje wytwarzane i przekazywane w ramach stanowiska dowodzenia
(na uzytek wewnetrzny SD batalionu) stanowig wiekszos¢ informacji przesyta-
nych w fazie planowania. W tej fazie, dowodztwo batalionu moze by¢ wspoma-
gane osobami funkcyjnymi podlegtych kompanii (plutonéw) przybytymi doraz-
nie lub bedacymi na state na stanowisku dowodzenia batalionu. Strukture wiezi
informacyjnych, w ktérych odbywa sie przekazywanie informacji wewnatrz SD
batalionu dla tego przypadku przedstawiono na powyzszym rysunku.

Informacje przekazywane poza stanowisko dowodzenia batalionu, mozna
podzieli¢ na:

- informacje do podwiadnych,

- informacje do sgsiadow,

- informacje do przetozonego.

Informacje do podwitadnych, ze wzgledu na charakter dziatan na tym szcze-
blu (i dotychczasowe zaawansowanie techniczne wyposazenia dowddztwa kom-

panii), sg przekazywane w postaci ustnej, szkicow itp. niesformalizowanych do-

kumentéw.
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ZAKONCZENIE

W opracowaniu przedstawiono ogolne zaleznosci wystepujagce w kazdym
dziataniu organéw dowodzenia wojsk lgdowych, ktorych uwzglednienie zwiek-
sza szanse uzyskania pozadanych wynikow, przy projektowaniu struktur organi-
zacyjnych dowddztwa batalionu zmechanizowanego/czotgow.

W teorii i praktyce dowodzenia okazuje sie, iz odpowiedni wybor metod
dziatania i projektowania struktur danego szczebla jest jednym z zasadniczych
elementéw postepowania w procesie dowodzenia. Odpowiedni wybor metody
postepowania w trakcie projektowania struktur dowddztwa batalionu oraz sta-
nowiska dowodzenia, jak i organizacja ich dziatania, moze przyczynié sie do
efektywniejszego osiggniecia celow, bez dodatkowych naktadow finansowych.
Stanowi to w pewnym sensie ,bezinwestycyjne” uzyskiwanie zamierzonych
celow i swiadczy o duzej wartosci dziatalnosci organizatorskiej kazdej osoby
zajmujacej sie projektowaniem struktur organizacyjnych.

Nalezy w tym miejscu mie¢ nadzieje, iz tego typu opracowania pozwolg
opracowac strukture organdéw dowodzenia polskiego batalionu zmechanizowa-
nego/czotgdéw. Powinna byC ona w petni kompatybilna z podobnymi strukturami

W sojuszu, oczywiscie przy zachowaniu narodowych rozwigzan.
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