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dr hab. Tadeusz Kmiecik
Pomorska Akademia Pedagogiczna

KORPUS OFICERSKI POLSKIEGO LOTNICTWA WOJSKOWEGO

W LATACH 1944- 1949

Polskie jednostki przybyty do kraju ze Zwigzku Radzieckiego w sierpniu 1944r. Zaist-
niata w zwigzku z tym konieczno$¢ opracowania programu rozwoju lotnictwa po zakonczeniu
dziatan wojennych. Problem ten byl przedmiotem zainteresowan utworzonego

5 czerwca 1944r. przy sztabie Armii Polskiego w ZSRR Oddziatu Lotniczego™.

Do potowy 1944r. nie byto w Polsce warunkéw do przygotowania planéw rozwoju lot-
nictwa na lata powojenne. W opracowanym na poczatku sierpnia 1944r. (przez powstate 22
lipca tego samego roku Naczelne Dowodztwo Wojska Polskiego), planie rozbudowy v/ojska
do 430 000 zotnierzy, zaktadano utworzenie korpusu lotniczego. Nie sprecyzowano jednak
0golnej struktury lotnicUva wojskowego. Problemy te miaty byC rozstrzygniete w terminie
pozniejszym. Nie wiedziano dokfadnie jakie terytorium obejmie przyszie panstwo polskie,
a takze jaka bedzie konfiguracja jego granic. Brak bylo rowniez petnego rozeznania co do
liczby i mozliwosci wykorzystania rezerw lotniczych. Liczono na wykorzystanie przedwojen-
nych kadr lotniczych w wyniku mobilizacji i naptywu ochotnikéw. Przewidywano takze ko-
nieczno$¢ ich przeszkolenia na nieznanym dla nich, radzieckim sprzecie lotniczym. Nie byfa

tez jasna sprawa struktury organizacyjnej powojennego lotnictwa.

Ze wzgledu na przejecie przez powojenne polskie lotnictwo wojskowe rozwigzan orga-
nizacyjnych i systemu dowodzenia obowigzujacego w lotnictwie radzieckim, w ktorym do-
wodca lotniczy od szczebla operacyjnego podporzadkowany byt dowddcy ogdlnowojskowe-

mu, nie mozna byto wykorzysta¢ cennych doswiadczen Polskich Sit Powietrznych w Wielkiej

31 pazdziernika 1944r. ukazat sie rozkaz nr 91 Naczelnego Dowddcy Wojska Polskiego o organizacji
zwigzkdw i jednostek lotniczych. Sformowano m.in. Dowd6dztwo Lotnictwa Frontu, 1 Mieszany Korpus Lotni-
@mi Zjednoczong Wojskow™g Szkote Lotniczgw Zamosciu .

~Zadaniem Oddziatu Lotniczego - specjalistycznego organu lotniczego - liczacego 15 ludzi byto kiero-
wanie formowaniem i szkoleniem polskich jednostek lotniczych.



go i technicznego z mobilizacji. Projekt przewidywat takze przeszkolenie grupy 15-20 ofice-
row (w stopniach od kapitana wzwyz) w akademii wojskowej Armii Radzieckiej ksztatcacej
dowodcow lotniczych™. Mieli oni by¢ skierowani do pracy w sztabach putkéw i dywizji lotni-
czych. Zaktadat rowniez w przysztosci zorganizowanie szkolnictwa lotniczego, wzorowanego

na podobnym szkolnictwie w Zwigzku Radzieckim.

Zakonczenie dziatan wojennych i przejScie do pokojowej organizacji zmusito Naczelne
Dowodztwo WP do rozwigzania licznych probleméw kadrowych takze w lotnictwie wojsko-
wym. Dotyczyto to zaréwno kadr specjalistycznych; pilotéw, nawigatoréw, inzynierow, tech-
nikow, strzelcow poktadowych, mechanikow jak rowniez oficerow i podoficerow sztabow

i stuzb tytowych.

Podstawowym dokumentem okre$lajagcym generalne zatozenia polityki kadrowej byty
“Wytyczne dla tworzenia kadr oficerskich Wojska Polskiego”, opracowane przy wspotudziale
owczesnego wiceministra Obrony Narodowej gen.dyw. Mariana Spychalskiego i zatwierdzo-
ne 18 maja 1945 r. przez Naczelnego Dowddce WP marsz. Michata Zymierskiego. Stwierdza-
ty one, ze przyszly korpus oficerski powinien wywodzi¢ sie ze wszystkich demokratycznych
grup spotecznych. Powinien by¢ dobrze przygotowany fachowo i wychowany pod wzgledem
politycznym. “Wytyczne “ precyzowaly catoksztatt koniecznych do podjecia przedsiewzieé
majacych na celu budowe korpusu oficerskiego. Marian Spychalski zwrocit uwage na to, ze
na przestrzeni czasu od Polski lubelskiej do chwili obecnej mowi sie tylko o 1 Armii i AL.
Milczy sie o tym, ze byli akowcy tez co$ wniesli pozytywnego do WP”. Dokument me
umozliwiat przyjecia do wojska cztonkom Narodowych Sit Zbrojnych oraz oficerom dowodz-
twa i sztabu Armii Krajowej, ktorzy brali udziat w antyradzieckiej propagandzie. Negatywnie
oceniona zostata grupa oficerow starszych z lat miedzywojennych”®. Natomiast oficerowie
AK, ktorzy brali udziat w walce z Niemcami mieli by¢ traktowani jako zastuzony i warto-

sciowy element zotnierski.

Dokument ten wskazywat takze na przydatno$¢ miodszych oficeréw zawodowych
sprzed 1939r., ktoérych wyszkolenie uznano za dobre pod wzgledem fachowym. Zakfadano, ze
oficerowie ci lepiej od oficerow starszych rozumiejg dokonujgce sie przemiany spoteczno -

polityczne. Uznano jednak, ze przed wykorz™staniem w stuzbie powinni by¢ dodatkowo prze-

~J. Kolinski, Lotnictwo Polski... op.cit.,s.79.

' Kierownictwo PPR i PZPR wobec wojska 1944-1956 Opracowali Jerzy Poksinski, Aleksander Kochan-
ski, Krz>"ztof Persak, Warszawa 2003,s.29.

~Q przyjmowaniu do wojska oficeréw od stopnia podputkownika wzwyz miat osobiscie decydowaé Na-
czelny Dowddca Wojska Polskiego.



Brytanii, w tym zwiaszcza 131 Polskiego Skrzydta Mysliwskiego dziatajgcego w strefie fron-

towej

Projekt w postaci memoriatu szefa Oddziatu Lotniczego 1 Armii WP do Naczelnego
Dowddcy WP gen. broni Michata Roli Zymierskiego zostat przedstawiony 12 sierpnia 1944r.
Zawierat on najwazniejsze postulaty w sprawie organizacji lotnictwa i szkolnictwa lotniczego.
Przewidywat on utworzenie lotnictwa w sktadzie dwoch dywizyjnych korpuséw lotniczych
oraz jednej mieszanej dywizji lotnictwa morskiego liczacej 82-95 samolotow mysliwskich,
bombowych , szturmowych, rozpoznawczych i pomocniczych. Wyposazenie lotnictwa sta-
nowi¢ miato 600-700 samolotéw bojowych, w tym 40% samolotow mysliwskich, 25% sztur-
mowych, 15% bombowych, 10% rozpoznawczych i 10% lotnictwa pomocniczego'. Proporcje

miedzy rodzajami lotnictwa oparte byty na rozwigzaniach radzieckich.

Rozwdj lotnictwa wymagat przygotowania kadr. W tym celu przewidywano rozbudo-
we szkolnictwa lotniczego w kraju. Potrzeby kadrowe miaty by¢ czesciowo zaspokojone dro-
gq stopniowego naptywu absolwentéw z radzieckich szkét lotniczych. Do 1 kwietnia 1945r.
miato zakonczyC tam szkolenie 280 pilotow, 100 nawigatorow, 100 strzelcow poktadowych
i 125 mechanik6w. Poniewaz te liczby absolwentow nie zaspakajaty potrzeb kadrowych, pro-
jekt przewidywat przygotowanie w latach 1945-1946 dodatkowo 370 pilotéw, w tym 75 do-
wodcow eskadr i ich zastepcow oraz 80 nawigatorow, w tym 15 na stanowiska kierownicze.
Ponadto przewidywano przeszkolenie 110 strzelcow poktadowych, 400 mechanikow i 250

innych specjalistow'*.

Kandydatow na przeszkolenie w latach 1945-1946 miano rekrutowac z zotnierzy roz-
nych rodzajow broni. Faktycznie potrzeby kadrowe okazaly sie wieksze, poniewaz ze szkot
radzieckich przybyto mniej absolwentow niz sie spodziewano”. Czes¢ pilotdw i nawigatorow

zakonczyta szkolenie dopiero w okresie wrzesien 1945 - kwiecien 1946r.

Plany te miaty byC zrealizowane przez utworzenie do 1 stycznia 1945r. Szkoty Lotni-
czej w Deblinie. Przewidywano, ze bedzie ona przygotowywac personel latajgcy i techniczny
oraz oficerébw na stanowiska dowddcze nizszego i Sredniego szczebla. Drugim osrodkiem
szkolenia lotniczego miat by¢ zorganizowany do 1 pazdziernika 1944r. szkolno-treningowy

putk zapasowy. Zaktadano przeszkolenie w nim na nowe typy samolotow personelu latajace-

~ Organizacja i dziatanig bojowe Ludowego Wojska Polskiego w latach 1943-1945, t .1, Warszawa
1958,8.119-121.
J.Kolinski, Lotnictwo Polski Ludowej, Warszawa 1987,5.78.
AW pazdzierniku 1944r. zakoriczyto szkolenie jedynie 88 strzelcow pokiadowych, a w marcu 115 me-
chanikéw.



dze radzieckie catych dowddztw ijednostek lotniczych w czerwcu 1945r. stuzyto w nim 3121
oricerow. 3482 podoficerow i 4491 szeregowcow Armii Czerwonej. W Dowaodztwie Lotnic-
twa WP okoto 97% kadry oficerskiej stanowili Rosjanie™\W jednostkach lotniczych 89 %

kadry zawodowej sktadat sie rowniez z Rosjan’”

Dowaodztwo Lotnictwa WP, realizujgc zatozenia oszczednosci etatowych i uproszczenia
struktury organizacyjnej jednostek opracowato plan zamierzen zwigzanych z przechodzeniem
wojsk lotniczych na etaty czasu pokoju. Przewidywat on reorganizacje i rozformowanie nie-
ktorych jednostek lotniczych do 1 lutego 1946r. PrzejScie na etaty pokojowe oznaczato jedno-
cze$nie zmniejszenie liczebnosci Wojsk Lotniczych do 12 314 zotnierzy, w tym 3150 ofice-

row. Przewidywato jednoczes$nie stopniowe zwalnianie zotnierzy radzieckich.

W potowie 1945r. wyjechato do Zwigzku Radzieckiego 676 zotnierzy radzieckich
wszystkich stopni Do 1947r. mieli by¢ zwolnieni w zasadzie wszyscy obywatele radzieccy
z personelu latajgcego i technicznego i zastgpieni Polakami. Personel dowddczo - sztabowy
miat by¢ zwalniany w miare wysuwania na stanowiska polskich oficerow. Podoficerow
I szeregowcOw z Armii Czerwonej zamierzano zwalnia¢ w miare otrzymywania uzupetnien

z poboru.

W lipcu 1945r. odkomenderowano do Armii Czerwonej dowddce 1 MKL gen. bryg.
pil. Filipa Agalcowa. Podobnie postgpiono z gen. bryg. Audrejem Wywotokinem dotychcza-

sowym zastepcg dowodcy lotnictwa WP do spraw polityczno-wychowawczych.

W sierpniu tego roku wrdcit do Zwigzku Radzieckiego dotychczasowy zastepca dowod-
cy lotnictwa do spraw szkolenia gen.bryg. Kuzma Dmitriew. Szefem sztabu lotnictwa WP po
gen.dyw. Konstantym Tielnowie, ktéry do Zwiazku radzieckiego wrécit w koncu grudnia
1945r. zostat ptk. Aleksander Romeyko, takze oficer radziecki, awansowany w tym samym
miesigcu do stopnia generata brygady. Pozostat natomiast gtéwny inzynier lotnictwa -
gen.bryg. Wiadimir Koblikow i dowddca Lotnictwa WP - gen.dyw.pil. Fiodor Potynin

(awansowany w sierpniu 1945r. do stopnia generata broni)™\.

J. Jaworski, Gtéwne problemy i uwarunkowania rozwoju lotnictwa polskiego W latach 1945-1947,
Warszawa 1985(Skrypt Akademii Sztabu Generatnego),s.4.

Pamieci lotnikoéw wojskowych 1945-2003. Praca zbiorowa pod redakcjg Jozefa Zielinskiego, Warsza-
wa 2003, S.9.

T. Kmiecik, Polskie Lotnictwo wojskowe 1945-1962, Organizacja, szkolenie, problemy kadrowe. War-
szawa 2001, S.49.

~ Awanse i odznaczenia oficeréw radzieckich pozostawaty w wytgcznej kompetencji dowddztwa pol-

skiego. Postanowienie to nie dotyczyto awanséw generalskich oraz na stopienn putkownika, ktore miaty by¢
uzgadmane z wojskowymi wtadzami radzieckimi. Oficerowie radzieccy nie wladajacy jezykiem polskim mieli
nosi¢ umundurowanie i dystynkcje Armii Czemonej.



szkoleni”™. Mieli oni bowiem do czynienia w latach miedzywojennych i w Polskich Sitach

Powietrznych na Zachodzie z innym niz radziecki sprzetem lotniczym.

Za gtowne zrdédto uzupetnienia kadr uznano absolwentow szkét oficerskich, ktorzy za-
czng przybywac do jednostek, jednak nie wczesniej niz za dwa tata. Do tego czasu mieli
funkcjonowac oficerowie przedwojenni, ktérych czasokres uznano za przejsciowy. Dowddz-
two Lotnictwa WP zdecydowato sie na przyjmowanie do wojska czesci oficerow przedwo-
jennych, ktorzy w czasie wojny walczyli na Zachodzie lub przebywali w obozach jeniec-
Kich™\,

Wkrétce po zakonczeniu dziatan wojennych pierwsze wytyczne w sprawie przejscia
lotnictwa na organizacje pokojowa Sztab Gtéwny wydat 23 maja 1945r. Zobowigzywaty one
Dowodztwo Lotnictwa WP do sporzadzenia projektu zamierzen reorganizacyjnych na okres

do konca stycznia 1946r.

Wedtug stanu z 1 czerwca 1945r. na 18431 etatow przewidzianych do obsady w jed-
nostkach i sztabach lotniczych ogétem byto 16 228 zotnierzy w tym 3 381 oficerow. W szpi-
talach leczyto sie 182 rannych i chorych, w tym 45 oficeréw. Ponadto w r6znych jednostkach

lotnictwa cywilnego petnito stuzbe (w tym okresie) 1893 zotnierzy, w tym 417 oficerow”\

Wiekszo$é stanu osobowego lotnictwa polskiego stanowit w tym okresie personel ra-
dziecki . W Dowodztwie Lotnictwa Polakow byto 12,9%, w 1 Mieszanym Korpusie Lotni-
czym - 5,7%, w 4 Mieszanej Dywizji Lotniczej 44,8%. W sumie we wszystkich jednostkach
lotniczych Polacy stanowili 30,2%"™ Liczba Polakow w lotnictwie wzrastala stopniowo, przy
czym wsrod personelu latajgcego proces ten przebiegat wolniej niz wsrdd innych specjalnosci
lotniczych. Zdecydowang wigkszo$¢ Polacy stanowili tylko w batalionach budowy lotnisk
sformowanych wiosng 1945r. oraz w jednostkach szkolnych i zapasowych. W wyniku specy-

ficznego rozwoju lotnictwa polskiego polegajgcego na przekazywaniu przez wojskowe wia-

AW latach 1945-1947 Departament Personalny WP skierowat do d™spozycji Dowo6dztwa Lotnictwa WP
209 przedwojennych oficeréw i podchoragzych z tego 145 w 1945r ; 30 w  1946r.; 34 w 1947r. Przed objeciem
obowigzkéw odbywali oni przeszkolenie w zapasowym putku lotniczym. Do jednostek lotniczych kierowano
oficerow przedwojennych personelu latajgcego, technicznego, majacych wyksztatcenie ogdlnowojskowe, kwa-
termistrzowskie oraz specjalistow budowy lotnisk

W koricowym okresie wojny w nienaieckich obozach przebywato 331 polskich oficeréw lotnictwa.

Cz. Krzeminski, Polskie lotnictwo wojskowe 1945-1980, Zarys dziejow. Warszawa 1989,s.9.

Stuzbe oficeréw i generatdw Armii Czerwonej w Wojsku Polskim regulowat rozkaz nr 41 Naczelnego
Dowddcy WP z 15 stycznia 1945r. “ O trybie odbywaiua stuzby wojskowej generatow i oficeréw Armii Czer-
wonej odkomenderowanych do Wojska Polskiego”. Szczegotowq tres¢ rozkazu zawiera fotokopia tego doku-
mentu zamieszczona w pracy E.J Nalepy pt. Oficerowie Armii Radzieckiej w Wojsku Potskim1943-1968, War-
szawa 1995,8.226.

T.Kmiecik, Problemy kadrowe Wojsk Lotiuczych 1945-1949, “Wojskowy Przeglad Historyczny”
1993,nr 1,5.78.



Wedtug opinii dowodcy Lotnictwa WP gen. Potynina, catkowita zamiana specjalistow
radzieckich nie byta w krotkim czasie mozliwa. Uzasadniat to tym, ze szkolenie dowddcy

klucza wymaga jednego roku, dowddcy eskadry i putku 1,5 do 2 lat.

Realizacja i zwigzane z nig zmniejszenie standéw etatowych tylko w pewnym stopniu fa-
godzity niedobdr kadrowy. Z meldunkéw szefa Oddziatu Personalnego Dowddztwa Lotnic-
twa WP (ztozonych 15 grudnia 1945r. szefowi Departamentu Personalnego MON) wynikato,
ze do pelnej obsady etatowej brak bylo 405 oficeréw, przy czym nie uwzgledniono tu ko-

niecznosci zwolnienia personelu radzieckiego™.

Na poczatku 1946r. kierownicze stanowiska w lotnictwie polskim peknili przewaznie
oficerowie Armii Czerwonej. Na dwoch dowddcow dywizji obydwaj byli oficerami radziec-
kimi, na 8 dowodcow putkdw wszyscy rowniez byli oficerami radzieckimi, na 36 dowodcow
eskadr byto 6 Polakdw, a na 85 dowddcow kluczy - 19 Polakow™. W tym czasie brak byto

125 pilotéw i nawigatorow w stopniach oficerskich.

Podstawe polityki kadrowej w Wojsku Polskim, w tym takze w lotnictwie stanowito da-
zenie do stworzenia pewnego politycznie korpusu oficerskiego. Zatozenie to znalazto wyraz
w rozkazie specjalnym Naczelnego Dowddztwa Wojska Polskiego z 22 stycznia 1946r. naka-
zujacym przygotowanie charakterystyk stuzbowych oficerow, zawierajgcych ocene ich kwali-
fikacji i wyrobienia politycznego. Sporzadzone przez dowodcow opinie postuzyty za pod-
stawe do pracy Komisji Personalnej, powotanej na podstawie rozkazu NDWP nr 0858 z 30
lipca 1946r. Jej przewodniczacym zostat zastepca dowodcy ds. polityczno - wychowawczych
Lotnictwa WP ptk Sergiusz Minorski, a cztonkami byli; szef Wydziatu Informacji Lotnictwa
- mjr Aleksander Bas, przedstawiciel Departamentu Personalnego WP, mjr Btazewicz (imie-
nia nie ustalono), szef Wydziatu Pracy z oficerami lotnictwa mjr Jozef Sliwiriski, szef Wy-
dziatu Personalnego Lotnictwa WP - kpt. Leon Turski, szef Wydziatu Planowania tej instytu-
cji mjr Stanistaw Zymierski. Jej zadaniem byta ocena kadry zawodowej na zajmowanych sta-

nowiskach stuzbo™\ch.

W czasie pracy Komisji Personalnej podporzadkowani zostali szefowi Wydziatu Per-
sonalnego Lotnictwa WP wszyscy oficerowie jednostek lotniczych. Jej prace nadzorowata
Specjalna Komisja Personalna przy Departamencie Personalnym WP, ktorej kompetencje

okre$lata “Instrukcja dla cztonkéw Komisji z 22 stycznia 1946r. Komisja wnioskowata kogo

% T. Kmiecik, Polskie lotnictwo ... op.cit., s. 50.
T. Kmiecik, Memoriat gen. Polynina o stanie Wojsk Lotniczych WP na dzien 20 marca
1946r.,”Lotnictwo Wojskowe “ 2003, nr 3, s. 42.



Oficerowie radzieccy odchodzili rowniez z jednostek lotniczych. W okresie od 15 do
31 pazdziernika 1945r. do dyspozycji Armii Czerwonej odkomenderowano 116 oficeréw lot-

nictwa

W drugiej potowie 1945r. w ramach przejscia na organizacje pokojowa przystgpiono do
demobilizacji™*. Do 29 grudnia 1945r. przewidziano do zwolnienia z lotnictwa 7 233 zotnie-
rzy czyli ponad 42% stanu osobowego, w tym 6368 zotnierzy radzieckich i 865 polskich.
Wsrod przewidzianych do zwolnienia byto 2853 specjalistow lotniczych jak: mechanikdw,
majstrow uzbrojenia, tgcznosciowcow, kierowcdw i innych . Poniewaz zwolnienie takiej
liczby fachowcédw z utrzymaniem sprawnosci sprzetu lotniczego dowddca lotnictwa zwrocit
sie w koncu sierpnia 1945r, do Naczelnego Dowodcy Wojska Polskiego z propozycija przesu-
niecia o trzy miesigce terminu demobilizacji, co zostato zaakceptowane. Dotyczyto to gtdwnie
szeregowcOw i podoficerow personelu latajgcego i technicznego mtodszych rocznikéw. De-
mobilizacja zotnierzy polskich i radzieckich odbyta sie na przetomie 1945/1946r.M W wyni-
ku przeprowadzonej reorganizacji i demobilizacji stan osobowy lotnictwa ulegt zmniejszeniu

z 15 574 (w tym 720 pilotow i 235 nawigatorow) do 12 000 zotnierzy™.

W celu zastgpienia radzieckich polskimi Dowo6dztwo Lotnictwa WP opracowato w paz-
dzierniku 1945r. “Plan specjalistow radzieckich” kontyngentem polskim”, ktory wywart za-
sadniczy wptyw na kierunki i terminy szkolenia lotniczego. Przewidywat on, ze do konca
1945r. bedzie mozna zastgpiC Polakami 3269 specjalistow radzieckich w 1946r.-3103,
a W nastepnym roku wszystkich pozostatych™”. Podstawg planu byto zatozenie, ze w 1945r.
szkoty w Zwigzku Radzieckim ukonczy 223 lotnikéw polskich, w tym 163 pilotéw i 60 nawi-
gatorow, ktérzy rozpoczeli tam szkolenie w 1944r . Po demobilizacji w grudmu 1945r.
w polskim lotnictwie wojskowym petnito stuzbe 2498 oficerow i okoto 1300 szeregowcow

i podoficerow Armii Czerwonej co stanowito okoto 60% stanu lotnictwa

Centralne Archiwami Wojskowe, sygn. Ill. 412. 192, s.1245. Sprawozdanie o oficerach odkomendero-
wanych z Wojska Polskiego do Armii Czerwonej od 15 do 31.10.1945r.

Problemy zwigzane z demobilizacja i przejsciem wojska na strukture pokojowg zostaty sprecyzowane
w dekrecie Rady Ministrow z 19 sierpnia 1945r. “O cze$ciowej demobilizacji armii czynnej”.

J.Kolinski, LotnictwoPotski... op.cit, s. 323.

Zwolnionych z polskiego lotnictwa zotnierzy radzieckich kierowano do 206 zapasow”ego putku piecho-
ty w Zwigzku Radzieckim,skad przechodzili do rezerwy lub do dalszej stuzby w Armii Czerwonej. W latach
1946-1947 czes¢ oficerow kierowano bezposrednio do dyspozycji dowodcy Pétnocnej Grupy Wojsk Radziec-
kich w Legnicy - marsz. Konstantego Rokossowskiego.

Pamieci lotnikow ... op.cit., s.11.

J. Kolinski, Lotiuctwo Polski... op.cit., s. 318.

Cz. Krzeminski, Lotnictwo polskie w pierwszych latach powojennych. Warszawa 1981, s. 27.

K. Frontcznk, Sity Zbrojne Polski Ludowej. Przejscie na stope pokojowa. Warszawa 1974, s. 181.
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gen.bryg. Wiadimir Koblikow. Na jego miejsce mianowany zostat oficer radziecki pik.inz.

Piotr Bielikdw.

W miare przygotowywania polskich dowodcéw i wyznaczania ich na kolejne wyzsze
stanowiska, oficerowie radzieccy zajmujacy je dotychczas - stawali sie ich doradcami. Na
podstawie rozkazu organizacyjnego Naczelnego Dowodztwa WP z 30 wrzesnia 1946r. wpro-
wadzono 57 etatow doradcow i instruktorow, na ktére powotywano oficerow radzieckich,
aktualnie petnigcych stuzbe w lotnictwie polskim. Liczba tych etatéw ciagle sie zmieniata
w zalezno$ci od poziomu i umiejetnosci polskich dowddcow. Na stanowiska te wyznaczano

oficerow radzieckich o duzej wiedzy wojskowej i wiadajacych jezykiem polskim.

W putkach lotniczych stanowiska doradcéw byty przewidziane przy dowddcach, sze-
fach sztaboOw, starszych inzynierach , inzynierach uzbrojenia i inzynierach osprzetu. Nato-
miast w eskadrach lotniczych wprowadzono etat instruktorow - oficeréw radzieckich. Obsa-
dzanie stanowisk doradcow i instruktorow zakonczono do 25 stycznia 1947r. Ich prawa
I obowigzki regulowata tajna “Instrukcja o wojskowych doradcach” z Armii Sowieckigj
w Lotnictwie, Marynarce Wojennej i przy Departamentach Ministerstwa Obrony Narodowej”
z 28 pazdziernika 1946r. podpisana przez marsz. Michata Zymiersksiego. Doradcy podlegali
szefowi Sztabu Generalnego, a przez niego ministrowi Obrony Narodowej. W jednostkach
Lotniczych pracg doradcdw i instruktorow kierowat dowddca Lotnictwa WP, szef sztabu oraz

gtdwny inzynier™,

W Wojsku Polskim, w tym réwniez w lotnictwie wiele eksponowanych stanowisk
zajmowali oficerowie wywodzacy sie z Armii Il Rzeczypospolitej. W tej sytuacji 13 lutego
1947r. minister Obrony Narodowej powotat Druga Specjalng Komisje Personalng. Jej prze-
wodniczacym zostat szef Gtéwnego Zarzadu Polityczno - Wychowczego WP gen. bryg. Ja-
nusz Neugebauer - Zarzycki, a w jej sktadzie byt przedstawiciel Wojsk Lotniczych pptk
Waszkiewicz (imienia nie ustalono) oraz uczestnik poprzedniej Komisji mjr Btazewicz. Za-
daniem Komisji bylo przeanalizowanie obsady personalnej Wojsk Lotniczych oraz zwolnic
z wojska oficeréw, ktorzy przejawiali wrogi stosunek do wiadzy ludowej ijej podstaw ustro-

jowych oraz ludzi zdemoralizowanych, bez wzgledu czy na ich miejsce bedg nastepcy.

Druga Komisja Personalna dokonata oceny oficerow od dowddcy eskadry i batalionu

wzwyz. Nastepnie przeprowadzita podobne oceny pozostatej kadry w jednostkach lotniczych,

Problematyke obowigzkdw i uprawnien radzieckich doradcéw wojskowy ch przedstawia E.Nalepa, Ofi-
cerowie Armii Radzieckiej...op.cit s. 124-145.



nalezy pozostawi¢ na dotychczasowym stanowisku, przenie$¢ do innego rodzaju broni, skie-
rowaC na przeszkolenie lub zwolni¢ z wojska z powodu braku kwalifikacji, ewentualnie
z innych przyczyn - natychmiast, lub po wyszkoleniu nastepcow. Miata réwniez zapobiegac
pochopnemu zwalnianiu do rezerwy wartosciowych oficeréw i podoficeréw oraz zbyt szero-
kiemu przyjmowaniu specjalistdbw z lotnictwa przedwojennego, nie akceptujgcych wyraznie

przeobrazen ustrojowych w Polsce

Przeprowadzono rowniez rozmowy z oficerami radzieckimi petnigcymi stuzbe w pol-
skim lotnictwie wojskowym. Oficerom narodowosci polskiej proponowano przyjecie obywa-
telstwa polskiego lub pozostanie na zajmowanym stanowisku przez okre$lony czas. Najlepsi
oficerowie radzieccy narodowosci polskiej w zasadzie nie wyrazali zgody na przyjecie oby-
watelstwa polskiego, pomimo, ze niektorzy z nich sktonni byli pozosta¢ w Wojsku Polskim
na state . CzeS¢ oficerow radzieckich narodowosci polskiej przejawiata krytyczny stosunek
do Zwiazku Radzieckiego i bez wahania wyrazata gotowo$¢ przyjecia obywatelstwa polskie-
go. Komisja uznawata ich jednak za element niepozadany w warunkach polskich i kwalifiko-

wata do odkomenderowania do Zwigzku Radzieckiego, natychmiast badz po wymianie™.

Obsadzenie wielu stanowisk wymagato wedtug opinii Komisji Personalnej realizacji
przedsiewzie¢ nadzwyczajnych. W tym celu wydany zostat rozkaz Naczelnego Dowddcy WP
nr 093 z 7 lipca 1946r., ktory zobowigzywat dowodce Lotnictwa WP do wprowadzenia we
wszystkich jednostkach lotniczych oficerow polskich na etaty zastepcéw dowodcow. Po Kil-
kumiesiecznej praktyce mieli oni przeja¢ dowodzenie jednostkami. Na mocy tego rozkazu
w lotnictwie wprowadzono 75 etatow zastepcow dowodcow i szefow sztabdw. Praktykanci
rekrutowali sie z polskich oficerow gtownie z 1 plm “Warszawa” i 2 pub “Krakow” oraz ofi-
ceréw przedwojennych. W tej sytuacji skfad narodowosciowy ulegt zmianie. W lipcu 1946r.
Polacy stanowili 54,8% kadry oficerskiej w jednostkach, a w Dowdodztwie Lotnictwa WP
byto ich tylko 22,4%."\ Od lipca tego roku zgodnie z instrukcjg Gtownego Zarzadu Kadr
Armii Radzieckiej, uprawniong instytucjg do odsytania oficerow radzieckich stat sie¢ Depar-

tament Personalny WP. Do Zwigzku Radzieckiego wyjechat gtowny inzynier lotnictwa

AT Kmiecik, Polskie lotnictwo ... op. cit, s. 51.
CAW, IV. 500.4.403, s. 203, Meldunek Specjalnej Komisji Personalnej do ministra Obrony Narodowej
z 15.03.1947r.
% Obawa przed odestaniem do Zwigzku Radzieckiego byta przyczyng ucieczki do Szwecji na samolocie
IL-2 ppor. Pil. Arkadiusza Korobczyriskiego, oficera radzieckiego polskiego pochodzenia. Ucieczka miata miej-
sce 21 marca 1949r. w czasie lotow Eskadry Lotnictwa Marynarki Wojennej w Wicku Morskim.
T. Kmiecik, Polskie lotnictwo ... op.cit., s. 52.

12



Zamowien DWL —mjr lwan Andruszkin™. Ogoétem w ciggu 1947r. wyjechato 516 oficeréw
radzieckich. Pozostato ich jeszcze 183, wtym 116 z personelu technicznego i 67 z latajgcego.

Stanowili oni okoto 5% personelu Wojsk Lotniczych™.

W zwigzku z brakiem oficeréw polskich na stanowiska dowddcze przystagpiono do ich
przygotowania na doraznie zorganizowanych kursach w Oficerskiej Szkole Lotniczej. W tym
celu dokonano wyboru 69 kandydatéw do lotnictwa wsrdd oficerow wojsk ladowych, lotnie-
twa i resortu Bezpieczenstwa Publicznegow. W pierwszej potowie 1947r. kurs dowodcow
putkdéw lotniczych ukonczyli m.in. pptk Jan Frey-Bielecki (oficer Urzedu Bezpieczenstwa

Publicznego), pptk Czestaw Mankiewicz, kpt. Edward Chromy i kpt. Jan Raczkowski™.

Kurs oficerow sztabow lotniczych ukonczyli w tym okresie m.in. kapitanowie: Kazi-
mierz Burczak, Wiadystaw Jagielo, Kazimierz Sikorski, Emil Sofka, Kazimierz Godlewski
oraz por. Bolestaw Gredka. Kolejne podobne kursy ukonczyli m.in. kapitanowie; Jerzy
Czownicki, Jozef Grochowski, Jerzy tagoda, Stanistaw Tomaszewski, Zygmunt Ostrowski,
Ignacy Kuprian i Eugeniusz Matuszewski. W sumie kursy te ukonczyto 119 oficeréw, prze-
widzianych do objecia stanowisk dowodcow putkow i oficerow sztabow lotniczych™™. W dru-
giej potowie 1947r. objeli oni stanowiska dowodcze, sztabowe i w szkolnictwie lotniczym

w miejsce zwolnionych oficerow radzieckich.

W 1948r. w zasadzie zakonczono proces wymiany specjalistow radzieckich . Stanowi-
ska dowddcow putkdw lotniczych obsadzone zostaty oficerami polskimi. W tym roku petnito
jeszcze w Wojskach Lotniczych 109 oficeréw radzieckich gtéwnie na stanowiskach dorad-

coéw i wyktadowcow w szkolnictwie lotniczym'M

CAW,I1V.507.3A.603.,5.61, Spis oficerow Armii Radzieckiej odkomenderowanych do Zwigzku Ra-
dzieckiego w hpcu 1947r.

E. Glgb, Udziat specjalistow radzieckich w tworzeniu Ludowego Lotnictwa Polskiego w latach 1943-
1950, “Przeglad Wojsk Lotniczych i Wojsk Obrony Powietrznej Kraju”, 1984 nr 2, s. 75.

J. Kolinski, Lotnictwo Polski... op.cit.,s.365.

Pptk Jan Frey-Bielecki zostat skierowany na kurs, na specjalne polecenie zastepcy Naczelnego Dowod-
cy Naczelnego Dowddcy WP do spraw pohtyczno-wychowawczych WP gen.dyn . Mariana Spychalskiego skie-
rowane do dowddcy Lotnictwa WP gen. Polynina. Odbyt szkolenie pilotazowe w trybie indywidualnym. Zdat
egzamin z techniki pilotazu na samolocie Jak-9. Problem ten szerzej omawia T.Kmiecik w artykule pt. Generat
Frey-Bielecki kontrowersyjny reformator polskiego lotnictwa wojskowego, “Lotnictwo Wojskowe,2001, nr4.

9 Kolinski, Lotiuctwo Polski... op.cit.,s.366.

CAW,II1.50L1A.1173, s. 53, Stan Wojsk Lotniczych i nieodwcnriaine zagadnienia zwigzane z ich roz-

wojem. Referat dowddcy Wojsk Lotniczych z 30.09. 1948r..
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z udziatem doradcéw, zastepcow do spraw polityczno-wychowawczych i oficeréw informaciji.
Przed podjeciem decyzji personalnych uwzgledniano opinie wszystkich cztonkéw komisiji,

okreslonych w instrukcji jako przedstawicieli lotnictwa.

Szef Wydziatu Personalnego Wojsk Lotniczych zostat zobowigzany do Scistego wyko-
nywania decyzji Drugiej Specjalnej Komisji Personalnej™. Oficerow zakwalifikowanych do
natychmiastowego zwolnienia kierowano niezwiocznie do Departamentu Personalnego MON
celem demobilizacji, stopniowo do konca 1947r. Zwalniano takze oficeréw przedwojennych,

gtdwnie z powodu przejscia na organizacje pokojowa.

13 lutego 1947r. zostat wydany rozkaz ministra Obrony Narodowej nr 012 dotyczacy
oficeréw radzieckich. Nakazywat on skierowaC do Zwigzku Radzieckiego oficerow petnia-
cych stuzbe w Wojsku Polskim z wyjatkiem tych, ktorych nie mozna byto zastgpi¢ oficerami
polskimi, ze wzgledu na braki kadrowe. Komisja sporzadzita imienne wykazy tych oficerow,
ktorych natychmiast skierowa¢ do Zwigzku Radzieckiego oraz tych ktorych nalezato skiero-
wac po zamianie. Nastepstwem tego byty zmiany kadrowe, gtownie w Dowddztwie Wojsk
Lotniczych. W koncu marca 1947r. dowddcg WL zostat gen. bryg. Aleksander Romeyko.
Gen. Potynin przed odjazdem do ZSRR przez dwa miesigce (do 1.06.) petnit obowigzki jego
doradcy™. Szefem sztabu WL zostat dotychczasowy szef Wydziatu Operacyjno - Wywia-
dowczego ptk Wasyl Kadazanowicz. W potowie 1947r. wyjechat do Zwigzku Radzieckiego
szef Oddziatu Politycznego gen.bryg. Jakow Drajczuk. Zastepcg dowodcy WL do spraw poli-
tyczno-wychowawczych zostat oficer polski ptk Antoni Michalak. Wyjechat takze gtowny
inzynier lotnictwa pik inz. Piotr Bielikobw. Na jego miejsce mianowano polskiego oficera

pptk.inz. Henryka Krajewskiego, ajego doradca ptk. Iwana Katienina.

W maju 1947r. minister Obrony Narodowej zatwierdzit etaty personalne jednostek lot-
niczych. W ten sposéb zakonczony zostat okres przejscia Wojsk Lotniczych z etatow wojen-

nych na pokojowe. Ich stan nie przekraczat wéwczas 10 000 zotnierzy™.

W lipcu tego roku wyjechat do Zwigzku Radzieckiego m in. szef tytdw lotnictwa - ptk
Aleksander Lebiediew, szef stuzby zdrowia - ptk Pawet Wachmianin, szef Wydziatu Tech-

nicznego Zaopatrzenia Dowddztwa WL - ptk Gieorgij Krastin i inzynier uzbrojenia Oddziatu

® 15 lutego 1947r. ukazat sie rozkaz ministra Obrony Narodowej o zaprzestaniu uzywania okreslen ""Na-
czelne Dowodztwo Wojska Polskiego™ oraz zastapienia ich okresleniami “Miiusterstwo Obrony Narodowej”
i “Minister Obrony Narodowej”. Miesigc p6zniej nastgpito przemianowanie dotychczasowego “‘Downdztw™a
Lotnictwa WP, “Dowddztwo Wojsk Lotniczych”.
CAW,1V.507.3A.212,s. 12, Rozkaz personalny ministra Obrony Narodowej nr245 z 12.)3.1947r.
M.Borkowski, Cz. Krzeminiski, Mata kronika Polskiego Lotnictwa Wojskowego, Warszawa 1997,
s. 120.
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Poziom wyszkolenia polskiego personelu latajacego w 1949r. przedstawiat sie naste-
pujaco:

m miodzi piloci (okoto 25) mogli wykonywac zadania w sktadzie pary na wysoko-

Sciach Srednich (do 5000m) w normalnych warunkach meteorologicznych,

m nieznaczna cze$¢ personelu dowddczego lotnictwa mysliwskiego i bombowego (oko-
to 20%) mogta wykonywac zadania na duzych wysokosciach (do 7000m) i w trud-

nych warunkach meteorologicznych,

m pozostata czeS¢ miodego personelu latajgcego promocji 1949r. (okoto 10%) byta

wprowadzana w tok pracy putku lotniczego po zakonczeniu szkoky™.

Sredni czas wylatanych godzin przez jednego miodego pilota w okresie od 1 pazdzier-

nika 1948r. do 1listopada 1949r. na wszystkich typach samolotow wynosit:

m w lotnictwie mys$liwskim - 66 godzin,

m w lotnictwie szturmowym - 74 godzin,

m w lotnictwie bombowym - 76 godzin.

W stosunku do pilotéw starszych czas ten przedstawiat sie nastepujaco:
m w lotnictwie mysliwskim - 100 godzin,

m w lotnictwie szturmowym - 113 godzin,

m w lotnictwie bombowym - 91 godzin"™,

W ocenie kierownictwa Informacji Wojska Polskiego , Wojska Lotnicze byty jednym
z najbardziej zagrozonych Srodowisk wojskowych" ™. W potowie 1949r. Informacja umiescita
Wojska Lotnicze na drugim po Marynarce Wojennej miejscu pod wzgledem zagrozenia wy-
wiadowczego. W jej przekonaniu takimi srodowiskami byty m in. grupy oficerow przedwo-
jennych, oficerow z Polskich Sit Powietrznych na Zachodzie, oficerow z Armii Krajowe;j.
Zgodnie z technikg 6wczesnej pracy operacyjnej wprowadzono w nie agenture, poddawaniu

rozpracowaniu indywidualnemu i zespotowemu"",

AWL i OP,6882/79/l,s.14, Meldunek o stanie ... op. cit.

Ibidem,s.15.

Zadania tej instytucji przedstawia Z. Falski, Organa Informacji Wojska Polskiego,(w":), instytucje pan-
stwa totalitarnego. Raport. Opracowania, Warszawa 1994, s. 73 - 94.

Szerzej: T. Kmiecik, Represje polityczne w polskim lotnictwie wojskowym w latach powojennych.
“Wojskowy Przeglad Histoiy”czny”, 1996, nr 2, s. 138.
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w koncu 1949r. w Wojskach Lotniczych petnito stuzbe okoto 102 oficeréw radziec-
kich, z tego na stanowiskach inzynieréw i technikéw - 36, w Dowodztwie Wojsk Lotniczych

- 37, wyktadowcdw w szkolnictwie lotniczym - 19, w jednostkach lotniczych - 10"

Oceniajac oficerow radzieckich petnigcych stuzbe w Wojskach Lotniczych, zauwazyé
nalezy, ze ich umiejetnosci fachowe byty na odpowiednim poziomie. Personel latajgcy miat
bardzo dobrze opanowang sztuke pilotazu, a oficerowie sztabow i personelu technicznego
orientowali sie w najnowszej mysli wojskowej i technicznej. Ich cechg charakterystyczng
byto dobre chociaz waskie wyszkolenie fachowe, dbato$¢ o sprzet lotniczy oraz odpornosc na
trudne nieraz prymitywne warunki, jakie miaty miejsce na powojennych polskich lotniskach.
Cze$¢ z nich starata sie szybko przystosowac do polskiego srodowiska, uczyta sie intensyw-
nie jezyka polskiego ijeszcze przed jego opanowaniem zaczynata nosi¢ polskie mundury
Oficerowie radzieccy roznie traktowali stuzbe w Wojsku Polskim. CzesC z nich charaktery-
zowato poczucie wyzszosci i bezkarnosci, czes¢ dobrze zaaklimatyzowata sie w polskich
warunkach. Odjezdzali przewaznie bez wigkszego rozgtosu nie organizowano przy tym ofi-

cjalnych pozegnan.

W 1949r. w Wojskach Lotniczych brakowato 155 pilotéw, 36 nawigatorow i 35 strzel-
cow pokiadowych™*~. Przyczyne takich brakéw kadrowych Dowodztwo Wojsk Lotniczych
upatrywato w tym, ze od 1948r. zwolniono oficerow obcych klasowo, wrogo ustosunkowa-
nych do ustroju politycznego Polski Ludowej i do Zwigzku Radzieckiego oraz zwigzanych
z wrogimi elementami panstw kapitalistycznych. Niektorych oficerow posadzono tez
0 wspotprace z Niemcami w czasie okupacji. Z tych samych przyczyn zwalniano rowniez
podchorgzych w wojskowym szkolnictwie lotniczym. Takg sytuacje Dowddztwo Wojsk Lot-
niczych ttumaczyto tym, ze w latach 1944-1946 trudno byto przy przyjmowaniu oficeréw do
lotnictwa badac¢ ich przeszto$¢ i pochodzenie spoteczne. W zwigzku z duzymi brakami ka-
drowymi DWL zmuszone byto stawia¢ mtodych, mato doSwiadczonych pilotéw, nie maja-
cych wymaganej praktyki lotniczej i doswiadczenia z metodyki szkolenia. Nie mieli tez dosta-
tecznych zdolnoSci organizacyjnych i dowddczych. Szkolenie polskich kadr dowddczych

1sztabowych wyzszego szczebla odbywato sie w akademiach radzieckich™ ™.

Archiwum Wojsk Lotniczych i Obrony Powietrznej ,sygn. 6882/79/1, s. 5, Meldunek o stanie Wojsk
Lotniczych na dzien 1 listopada 1949r.

Oficerowie radzieccy stuzyli nie tylko w polskim lotnictwie. Stuzyli takze w lotnictwie butgarskim,
czechostowackim, rumunskim i wegierskim. Wystepowali tam jednak wytgcznie w mundurach Armu Radziec-
kiej. Wynika z tego wniosek, ze polskie lotnictwo wyrézniano szczeg6lng opiekg kadrowa.

AWL i OP,6882/79/1,8.2, Meldunek o stanie ... op. cit.

W 1949r. 27 oficeréw' studiowato w Akademii Inzynieryjnej i 23 w Akademii Dow”6dczo-Sztabowej.
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dr hab. Jerzy Gotowata
Akademia Obrony Narodowej

MEANDRY DOWODZENIA - MIEDZY KIEROWANIEM A PRZYWODZTWEM

Nie kazdego dowddca stac na to, hy stuchac chocby
najstuszniejszych rad swoich podkomendnych... ”

Tadeusz Kutrzeba

Jak daleko siegam pamiecig wstecz w moje lotnicze zycie, na ,,putkowym piedestale”,
na putkowym ottarzu ~ za ktore uchodzito lotnisko bazowania - zawsze stat i najwazniejszym
byt samolot. Obiekt westchnien i marzen pilotow, obiekt szczegdlnej pieczy personelu tech-
nicznego i niedostepny dla innych ze wzgledow nadzwyczaj szczelnej ochrony fizycznej.
Przedmiot sity i nowoczesnosci nie tylko lotnictwa przeciez, ale catych sit zbrojnych.

Prawda, ze piekny w swym stylistycznie dopracowanym optywowym ksztatcie; prawda,
ze grozny po podwieszeniu uzbrojenia, choC...przeciez bez ludzi go obstugujgcych, bez pilota
byt niczym, przedmiotem, narzedziem, stertg precyzyjnie poskrecanych czesci, gora niezle
posktadanego metalu.

To z czego nadzwyczaj byliSmy dumni - lotniczy putk czy eskadra - eksponowane byty
jako Scisle wyznaczona iloS¢ sprzetu bojowego i wyposazenia o okreslonych parametrach
taktyczne - technicznych oraz skfadu osobowego, ludzi. A i dzi$ przeciez, w kontekscie
okrzyczanego F-16 ten budzacy wewnetrzny sprzeciw poglad nie mozna uznawa¢ za ana-
chroniczny. W naszych sitach powietrznych - jak widac - wcale nie odchodzi w zapomnienie,
w niepamiec.

A przeciez kazdy nosi w sobie przekonanie, ze najmniejsza nawet organizacja wojsko-
wa - to roznej wielkosci zotnierska spotecznos¢, grupa zotnierzy, miedzy ktérymi w trakcie
przygotowania i realizacji zadania bojowego zachodzg bardzo skomplikowane, niejednokrot-
nie mocno zagmatwane, czasem nawet burzliwe, niebezpieczne i grozne reakcje interperso-
nalne. Sprzet bojowy, cho¢ z oczywistych wzgledow niezmiernie wazny, jest jednak jedynie
obronngtarcza, narzedziem walki a zatem dodatkiem do wojownika, do cztowieka.

Unikajac - w moim odczuciu bezcelowych - rozwazan o wyzszosci ludzi nad sprzetem

bojowym lub odwrotnie godzi sie podkresli¢, ze na skuteczno$¢ dziatania klucza, eskadry czy
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Inwigilacja polityczna personelu latajagcego byta min. przyczyng ucieczek pilotow za
granice™.

9 sierpnia 1949r. ukazata sie instrukcja nr 5 szefa Gtownego Zarzadu Informacji WP
w sprawie charakterystyk oficerow na kierowniczych stanowiskach od szefa sztabu putku do
dowodcy Okregu Wojskowego (Wojsk Lotniczych)™\ Nie dotyczyto to oficerow radzieckich

petnigcych stuzbe w polskim lotnictwie wojskowym.

50jakojeden z pierwszych uciekt samolotem do Austrii dowoddca eskadry z 3 plm (bazujacego na O
wiu) mjr Siewierski (imie nie zostato ustalone). Blizsze okolicznosci tej sprawy nie sa znane.
A. Kochanski, Polska 1944-1991. Informator historyczny.T.l, Warszawa 1996, s. 298.
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$ciami i umiejetnosciami ludzie dobrowolnie angazujg sie w proces tworzenia i realizacji ce-
6w stojacych przed organizacjg, przed eskadrg. Bo tu role kluczowg odgrywa zaufanie mie-
dzy ludzmi nie wymagajace rozkazu. Tu ludzie ufajg sobie wzajemnie, ukladajg wzajemne
stosunki na zasadzie przetrwania, ktore zapewnia precyzyjnie, doskonale wykonana kazda
czynno$¢. CzynnoS¢, dziatanie, zachowanie od ktorych niejednokrotnie zalezy ludzkie zycie.
Przywodztwo jest wiec czyms$ innym niz kierowanie czy dowodzenie. Jest zdolnoscig do
zjednywania sobie zwolennikdéw, umiejetnoscig przekonywania innych do wspolnego dziata-
nia, by w terminie osiggna¢ wytyczone cele. W takim rozumieniu dowodzenie mozna utoz-
samiaC z wiadzg formalng, kierowanie oznacza technike faktycznego sprawowania tej wiadzy
a przywaodztwo jest swego rodzaju psychologicznym wymiarem kierowania.

W wojsku zawsze role zasadniczg odgrywa wiadza w tym gtownie rozkaz, nagradzanie
i karanie ( wladza dyscyplinarna). W wojsku najczesciej panuje przekonanie, ze;

m wiladza sprawowana - to dwustronny stosunek wymiany, ktérej warunki sg ko-
rzystniejsze dla jednej ze stron;

m wiladza w organizowaniu to umiejetno$¢ wy"wvierania wptywu na kierowanych
dla prowadzenia dziatan zbiorowych zmierzajgcych do osiggniecia wytyczone-
go, wspdlnego celu.

Ta druga definicja podkresla umiejetne wywieranie wptywu na podwiadnych, korzystanie
z ich zaangazowania, wiedzy i inicjatywy. A to istota przywodztwa wiasnie.

Gdyby starac sie wyszczegolnic¢ rodzaje dowddczej wiadzy w wojsku z pewnoscig moz-
na by wyroznic;

m wiadze uprawniong, nadang czyli formalna;

m wiladze opartg na nagrodach czyli wladze nagradzania;

m wiadze opartg na karach czyli wiadze wymuszania;

m wiadze ugody, polubowng czyli wiadze umiejetnego dzielenia;

i wlkadze fundamentami tkwigcg w znajomosci rzeczy, wiadze wynikajgca z opanowania uni-
kalnych, specyficznych umiejetnosci lub z okresSlonej specjalizacji funkcyjnej. To wiadza
ekspercka - najczesciej spotykana, powazana i uznawana w lotnictwie. Bardzo szanowana
I nie budzaca zadnych watpliwosci. | w kazdej z nich raczej odmiennie umiejscowiony jest
punkt ciezkosci. Lecz bardzo charakterystyczne jest to, ze najmniej akceptowalna wiadza
formalna jest wprawdzie pierwszg ale nadawang przez zwierzchnika. Tymczasem w lotnic-
twie cieszy sie powazaniem i wiekszym wzieciem ta zwigzana z umiejetnosciami, z powietrz-
nym mistrzostwem, wiedzg, z autorytetem. | Scisle przylega do przywddztwa charyzmatycz-

nego.
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putku zawsze ogromny wptyw wywierata technika - lepsze samoloty, skuteczniejsze Srodki
razenia, dokfadniejsze ubezpieczenie - ale o racjonalnosci jej wykorzystania, o efektach za-
stosowania decydowali dowddcy, decydowali ludzie.

Kiedy dorastatem juz jako dowddca lotniczy moje zainteresowania sitg rzeczy koncen-
trowaty sie na roli cztowieka - technika, inzyniera, pilota, dowodcy w osigganiu celow sta-
wianych przed organizacja, przed eskadrg czy putkiem. Staratem sie wykry¢ warunki jakie
powinny byC osiggniete, muszg by¢ spetnione by zdobyC uznanie, by zaskarbiC sobie szacu-
nek ludzi, by dowodzenie bylo powazane, skuteczne. Jak doskonali¢ wiasng osobowosc¢?
Z kogo bra¢ wzorce? Kogo podpatrywac? Jakie przyjmowaé doswiadczenia?

Jak kazdy wojskowy dowddcow miatem wielu i gtdwnie z ich zachowan i doSwiadczen
czerpatem wiedze. Gdy dzi$ analizuje te wzorce, jakze czesto dochodze do przekonania, ze
wiekszos¢ odbierata kierowanie jako osigganie celow z szerokim stosowaniem réznego rodza-
ju naciskéw, dzi$ powiedziatbym nawet terroru podwtadnych. Moze dwoéch znajdowato roz-
nice miedzy kierowaniem a przewodzeniem. Dla pozostatych pojecia te byly tozsame,
z tatwoscig stawiali miedzy nimi znak réwnosci.

Dowodzenie wyznawane byto jako szczeg6lny rodzaj kierowania ludzmi. Zawsze
obejmowato codzienne szkolenie, wychowanie wojska i administrowanie jednostka. Jedynie
sporadycznie w czasie ¢wiczen, treningdbw a nade wszystko r6znego rodzaju inspekcji przy-
gotowanie i prowadzenie dziatan bojowych. | wtedy wyrazniej urastato do miana sztuki -
sztuki, w ktorej zaczynata dominowac sSwiadomos¢ nad przymusem. Wtedy tez obserwowac
mozna byto nagty przyptyw demokratycznych metod szerzej dopuszczajacych intelektualne -
sprawnosciowe przygotowanie i cechy podwiadnych do mozliwie najwyzszego poziomu re-
alizacji zadan bojowych, do osiaggniecia najwyzszej oceny jednostki.

Dowodzenie zawsze wigzato sie z wiadzg nad podwiadnymi wynikajacg z prawa. Wy-
razem tego w wojsku jest stopien i piastowane stanowisko stuzbowe. W lotnictwie to nie jest

juz tak oczywiste. Tu bardziej liczy sie autorytet, doSwiadczenie, umiejetnosci. U podstaw
takiego wiasnie postrzegania dowodzenia lezy ogromna dynamika zmian i ztozono$¢ dziatan
w powietrzu, szybka dezaktualizacja informacji i dezaktualizacja sytuacyjna, ryzyko, niepew-
nos¢ wynikow podejmowanej dziatalnosci, ostry deficyt czasu zaréwno na podejmowanie jak
i realizacje decyzji. Stad wiasnie powszechny raczej poglad, ze ,,...nieokre$lonos¢ sytuacji
w powietrzu jest esencjg walki powietrznej wspoétczesnego lotnictwa; zaskoczenie - reguig
i?
W lotnictwie dowodzenie (dzi$ modne leadership) oparte jest powszechnie na przewo-

dzeniu ludziom. To zespdt zachowan i postaw sprawiajgcych, ze obdarzeni ro6znymi zdolno-
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m ASERTYWNOSC - stosowanie administracyjnych argumentéw (rozkazu, nakazow)
a nawet swoistej demonstracji sity w celu przekonania do swoich racji;

m SANKCJE - sieganie do spisu regulaminowych kar i sankcji w celu eliminacji (za-
pobiegania) niepozadanych zachowan, ktore kolidowa¢é moga z przedsiewzieciami
organizacyjnymi zmierzajacymi do ptynnej realizacji zestawionych planéw, przyje-

tego zamiaru.

Autorytet moze wiec by¢ rowniez narzedziem sprawowania wadzy, moze zosta¢ wprzegniety
w system - tyle tylko by umiejetnie wykorzystywac wszystkie jego zalety, dobre strony, ce-
chy przychylne ; madros¢ kierownika, zaufanie do niego kierowanych, rozsgdek korzystania
z wiadzy, zdolnoSci mediacyjne kierownika - dowddcy, aprobata jego ,,JA” oraz stylu dowo-
dzenia.

W lotnictwie catego Swiata najbardziej cenione jest przywddztwo. Moi rozméwecey ze
Stanow Zjednoczonych gen. Merill McPeak, Wielkiej Brytanii marsz. Peter Harding i Micha-
el Graydon, Niemiec gen. Kuebart, Szwecji gen. Englund, Francji gen. Pierre Lanata uprawia-
li ten wiasnie rodzaj wiadzy. Dlaczego ? | c6z to takiego ? Czym rdzni sie od pozostatych ?
Gen. Kuebart twierdzi, ze to moze nieco inny ale jednak rodzaj wtadzy, gen. Englund skiania
sie do sadu, ze to swego rodzaju proces, pozostali zas zgodnie uznali je za sztuke. Wszyscy
zgodni sg co do jednego : przywddztwo - to umiejetne wywieranie wptywu na pomysiny wy-
nik dla dobra catej organizacji, kazdej lotniczej jednostki i sit powietrznych w ogéle.

Z wielu obiegowych opinii o przywddztwie osobiscie wyznaje te, ktdra oznacza emocjonalng
wiez miedzy podwiadnymi, dowoddcg (liderem) a celem jaki zamierza sie osiaggnaC. Jestem
bowiem zdania, ze to gtdwnie w sferze emocjonalnej przywodca zyskuje sobie zwolennikow.
Wraz z nimi bowiem pojawiajg sie zamierzone, oczekiwane zmiany;
m zaufanie w miejsce bojazni, strachu i przerazenia,
m pewno$¢ zamiast znakdw zapytania i watpliwosci;
miast niezadowolenia podjecie konkretnych dziatan;
sity miast niepokoju i stabosci;
wiedzy miast watpliwosci i niewiedzy;
odwagi miast strachu i objawow tchérzostwa;
optymizm zastepuje rozdraznienie i pesymizm;
przekonanie, ze przyszto$¢ z calg pewnoscig bedzie przychylniejsza, bedzie do-

strzegalnie lepsza.
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Mniej liczy sie przy tym autorytet administracyjny - zdecydowanie bardziej ten profesjonal-
ny, charyzmatyczny. Bo ten administracyjny zwigzany jest z formalnym kryterium zajmowa-
nego w strukturze zadaniowej na najwyzszej pétce pozycji, stanowiska. Ten drugi natomiast
- profesjonalny - tgczy sie scisle z bardziej cenionym kryterium wiedzy, umiejetnosci i za-
wodowego dos$wiadczenia. A te w lotnictwie odgrywajg role zasadnicza. To z tego wzgledu
dowddca lotniczy najpierw musi byc¢ ,,najlepszym” pilotem, latajgcym w kazdych warunkach
i na najniebezpieczniejsze zadania. Jezeli tak czyni, jezeli jest z pilotami w powietrzu w naj-
trudniejszych warunkach pogodowych, podczas realizacji najtrudniejszych zadan - uwazany
jest za swego, powazany, darzony szacunkiem i zaufaniem. Jes$li nie - pokatnie lekcewazony.

Generalnie rzecz ujmujac w praktyce dowddczej sytuacjg korzystng dla funkcjonowania
jednostki wojskowej jest umiejetne korzystanie z wszystkich zalet rodzajow wihadzy i typow
autorytetu, znajdowania i wykorzystywania obszarow autorytetu formalnego (administracyj-
nego), nieformalnego (profesjonalnego) i charyzmatycznego. To potgczenie zawsze przynosi
korzysci spotecznosci jednostki. Ale to duza i nader rzadko spotykana umiejetnosc.

W codziennej dziatalnosci dowddczej kazdy stosuje caty wachlarz, caty zestaw narze-
dzi, technik czy tez strategii sprawowania wiadzy - trafiania do serc i umystéw podwiadnych.
Im arsenat ten jest bogatszy umiejetniej stosowany tym lepsze przynosi efekty, jest przychyl-
niej oceniany a czasem staje sie nawet wzorcem (lub powodem zawisci). W moim odczuciu
naleza do nich :

m RACJA - koncentrowanie swojej uwagi w zarzadzaniu na przestankach, danych

i faktach, ktore uktadajgc sie w logiczne pasmo wskazujg, przygotowujg zamiar
I wspierajgjego realizacje;

m WSPARCIE. ZYCZLIWOSC - odwotvwanie sie do wiedzy, dobrej woli podwiad-
nych a nawet orzyiazni ludzi sobie bliskich do uzyskania mozliwie najszerszej ak-
ceptacji swoich planoéw, zamiarow,

m KOALICJA - poszukiwanie aprobaty u innych ludzi ( rad oficerskich, rad podofice-
row, zaktadowych zwigzkéw zawodowych, ,,Rodziny Wojskowej” itp.) dla wsparcia
pomystow i plandw;

m TRANSAKCIJA - prowadzenie szerokich negocjacji z podwtadnymi i przetozonymi
dla ich przekonania, uzyskania przychylnosci, zyczliwosci dla podejmowanych ini-
cjatyw;

m ANGAZ AUTORYTETOW - odwotywanie sie do sadow i opinii o planach ludzi
Swiattych, uznanych, ogdlnie szanowanych i wiasciwej pozycji zajmowanej w struk-

turach organizacyjnych lub wiadzy;
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z iloSciowych elementow proporcji wktadu do spodziewanego, zaktadanego wyniku, efektu.
Taki dowddca zmusza, nadzoruje, rozlicza, wywc uje lek, wie o wszystkim najlepiej. Warto
jednak pamietac¢, ze dowoddca ktorego wszyscy sie boja, ktéry nie ma przyjaciét, za ktorym
nikt z wiasnej woli nie podgza nie tkwi w kolektywie, nie jest razem - jest nader czesto jedy-
nie zwyczajnym osiedlowym spacerowiczem.

W dowodzeniu miekkim (bardziej ludzkim) przywddca pochyla sie w kierunku szuka-
nia konsensusu, mostu porozumienia, szerszej motywacji, mobilizacji podwtadnych do reali-
zacji stojgcych przed jednostkg zadan. Zawsze nazywatem to ,,kulturg ugody”. Mozliwie naj-
szerzej wykorzystywatem wowczas pomysty, propozycje rozwigzan moich zastepcéw, do-
wodcow pododdziatow i elementdéw, wszystkich komu lezato na sercu dobro, pomysinos¢
wykonania zadan, pomysinos¢ jednostki, ludzi, osiedla. Wymagato to przekonywania,
»Swiecenia” przyktadem, delegowania, wzbudzania entuzjazmu i szacunku, towarzyszenia
w przygotowaniu, pomaganiu. Gen. Roman Paszkowski powiedziat mi Kiedys, ze
»e--przywaédztwo to zdolnos¢ do naktaniania ludzi do robienia tego, czego tak naprawde wcale
nie chcg i jeszcze polubienia tego w koncu...”.

W literaturze te dwa style okre$la sie czesto mianem transakcyjne lub transformacyjne.
Przywodztwo transakcyjne preferuje ulegto$¢ podwiadnych w zamian za zapewnienie awan-
su stanowiskowego, stopnia wojskowego, pozycji a obecnie takze w ogole pracy. To swoista
transakcja miedzy dowddztwem a podwiladnymi, wywieranie wzajemnego nacisku na zasa-
dzie ,,co$ za co$”, z brang przez obie strony pod uwage duzg dozg ulegtosci. Dowddca zyje
w przekonaniu, ze wiekszos¢ jego podwiadnych jest z gruntu leniwa, stuzba nie stanowi dla
nich atrakcji, wymagajg starannie przygotowanej pracy, trzeba ich ciggte nadzorowac i niemal
zmuszac do realizacji zadan tub umiejetnie przekupywac.

Taki styl dowodzenia ,,wyrdznia sie” rzucajgcymi sie w oczy, dosS¢ charakterystycznymi
cechami. W dowodzeniu jednostka dajg o sobie znac:

m nieche¢ do innowacji, do nowoczesnosci;

m manifestowanie wikasnej nieomylnosci, doswiadczenia, wiedzy w>Tazajace sie za-

zwyczaj sztywnym, nieadekwatnym do sytuacji postepowaniem;

m skionnos¢ do bezwzglednej dominacji nad podwiadnymi a jednocze$nie lizusostwo

wobec przetozonych;

m nietolerancja wobec 0séb o odmiennych pogladach;

m ukrywana wrogo$¢ w stosunku do wielu podwiladnych, przypisywanie wszystkim

ztych intencji;
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Podstawowa madroscia, naczelng zasadg przywddztwa zdaje sie by¢ niedostrzegalne niemal
wywieranie wptywu, motywowanie podwiadnych z zamiarem osiggniecia zaktadanego celu.
Stuzy¢ temu musi odpowiednio aranzowany, wiasciwy - swego rodzaju - klimat organizacyj-
ny. Klimat wsparty dziataniami, ktore winny mie¢ na celu zaspokojenie przynajmniej niekto-
rych potrzeb podwiadnych (pracownikow), gownie za$ tych, ktdre wywierajg zasadniczy
wplyw na osiggniecie w)d;yczonych dla jednostki celow.

Zawsze moim podstawowym, pierwszym zadaniem byto uchwycenie, zdefiniowanie
rzeczywistosci zadaniowej, potem sposobOw jego wykonania - ostatnim wyrazenie podwiad-
nym, najblizszym wspétpracownikom uznania i podziekowan. Ale miedzy pierwszym z tych
przedsiewzie¢ a ostatnim staratem sie by¢ dla wszystkich kolega, stugg nawet, przynajmniej
czynnym uczestnikiem zadania, a zawsze wdziecznym za rade, za prace, za rozsadne dziata-
nie dtuznikiem. | bez wzgledu na to czy efekt satysfakcjonowat, czy tez nie byt zachwycaja-
cy, pozostawiat niedosyt, niekiedy nawet zal, ze przeciez mogto by¢ o wiele lepiej . Bo zycie
juz tak jest urzadzone, ze kazdy stara sie jak moze, aby jego stuzba i praca przyniosta spo-
dziewane efekty, aby przyniosta zadowolenie jemu samemu, otoczeniu a w koncu takze prze-
tozonemu. Ale to staranie sie zmierza réwniez i do tego, aby po osiggnieciu celu ustyszec
chocby zwyczajne ,,dziekuje”, poczu¢ na ramieniu kolezenskie klepniecie.

Moj wspaniaty przyjaciel, ktory podczas prowadzenia badan nad mozliwosciami pro-

wadzenia swobodnych walk powietrznych na mys$liwcach naddzwiekowych zajmowat sie
wptywem adrenaliny na dziatanie w powietrzu moich pilotow prof Jan Terelak (WIML), kie-
dy poprositem go o konsultacje zadanego przez Pana ptk. Sirko tematu, z rozpedu zasypat
mnie calg stertg technik wywierania wptywu na podwiadnych. Wymienit ich az dziesie¢ - od
zwyczajnej manipulacji typu ,kij i marchewka” poprzez autoprezentacje pozytywng czy
umiejetne wykorzystywanie regut wzajemnosci az po zwyczajne pranie mozgu. | z ich pomo-
cg pokazywat mi jak odkrywac i wydobywac z ludzi to, co w nich najlepsze.
Wybidrcze stosowanie wiasnie tych technik wptywu, wywierania nacisku, delikatnej presji,
motywowania podwiadnych jest podstawowg cechg, ktora bodajze w najbardziej widoczny
sposob réznicuje na co dzien poszczegblnych przywodcow. Ten repertuar stosowanych przez
niego narzedzi, mechanizmow, technik motywowania sktada sie na wspominany czesto poz-
niej w kawowych biesiadach styl kierowania, styl dowodzenia.

W tych wspomnieniach funkcjonujg zazwyczaj dwa podstawowe style kierowania ; do-
wadca twardy i miekki. Ten pierwszy wyznaje aspekty mierzalne ; ilosciowy, kalkulacyjny,
ekonomiczny z duzym jednakowoz dodatkiem, udziatem wiasnego ,,widzi mi sie”. Podczas

uprawiania tego stylu dowodzenia podwitadni traktowani sg, wystepujg w charakterze jednego
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Przywodca zaborczy dazy do panowania nad innymi ludZmi i wykorzystywania ich do
wiasnych celow. Jego gtdbwnym celem jest bezwzgledne panowanie. Jest czesto brutalny i nie
znosi zadnego oporu. Osoby prezentujgce nieco inny poglad, inne zdanie - eliminuje z jed-
nostki lub po prostu niszczy. Ceni natomiast i pieczotowicie ochrania jednostki bierne, po-
stuszne oraz silnie identyfikujace sie z nim. Jego agresja, zaborczosc¢ jest czesto efektem od-
krywanych poniewczasie zaburzen emocjonalnych. Uchodzi nawet dosC czesto za osobe sku-
teczng ale podczas dtuzszego dowodzenia powoduje wiele szkéd gtéwnie spotecznych.

Przywodca przejawiajacy zachowanie uwodzicielskie wktada duzo energii w skupianiu
na sobie uwagi innych osob, stara sie je oczarowa¢. Mimo osiggniecia wyzszego poziomu
rozwoju emocjonalnego, ten typ lidera z reguty cechuje réwniez daleko posuniety narcyzm
i sktonno$¢ do ekshibicjonizmu. Do$¢ tatwo pozyskuje sympatie a nawet prz)Avigzanie
wspotpracownikOw i sprawia wrazenie omnipotencji (wszystko m.oze i wszystko wie). Dlate-
go réwnie dobrze pocigga podwiadnych ku szczytnym celom jak i ku nieszcze$ciom.

Przywaodca roztropny to osoba w petni dojrzata, zdolna do realizacji ambitnych i wspol-
nych celow. Cechuje go troska i zyczliwo$¢ wobec podwiadnych, duza odpowiedzialnos¢
zaréwno za los jak i rozw6j swoich podwiadnych, wewnetrzna harmonia, rozwaga, sprawie-
dliwos¢, nastawienie na otwartg komunikacje i wspotprace ze wszystkimi typami podwiad-
nych, takze z osobami trudnymi, dysfunkcjonalnymi. Przywddca roztropny jest osobg
wszechstronnie rozwinietg, zdolng do panowania nad swoimi popedami, konfliktami we-

wnetrznymi, ktora zapewnia bezpieczny rozwoj jednostki ktdrg kieruje (rys. 1).

STOSUNEK: do wiasnego ,,JA” do innych aby do innych aby do innych
ich zawtaszczy¢ ich uwies¢ Z poszanowaniem

ich osobowosci

Ifl
Przywodca Przywddca Przywddca Przywaodca
NARCYSTYCZNY ZABORCZY UWODZICIELSKI ROZTROPNY

Rys. 1 Typy przywodcow
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m skionno$¢ do obarczania innych wiasnymi btedami i utrzymywanie ,,pododdziatu

ko”~6w ofiarnych;

m nieche¢ do kompromisow i preferowanie rozwigzan i dziatan z pozycji sity (,,tak ma

by¢”);

m , maly kaliber intelektualny”.

To z reguly dowddca nie tubiany, potajemnie pokazywany palcami a jednocze$nie mocno
skonfliktowany wewnetrznie z samym soba. Jadrem za$ tych konfliktdw jest gteboko skrywa-
ny lek rodzacy sie z zagrozonego poczucia wiasnej wartosci i bezpieczenstwa wewnetrznego.
Ten typ dowodzenia tolerujg warunki pokojowe, naziemne dowodzenie jednostkg lotnicza,
gdy brak jest obiektywnych, bojowych sprawdzianéw dowodczej kompetencji. Stuzalczosé,
lizusostwo, Slepe postuszenstwo wobec przetozonych - choC niejednokrotnie stanowi reko-
mendacje dla awansu - szybko przegrywaja z rzeczywistoscia. Niejednokrotnie (Swieto Nie-
podlegtosci 11 listopada 200¢4r.) stajg sie przyczyna giebokich rozczarowan, ludzkich tragedii
i osobistych rozterek szeregu osob w taincuchu dowodzenia.

Zdecydowanie odmiennym jest dowodzenie transformacyjne. Dowddcy je uprawiajacy
przekonani sg wewnetrznie, ze podwiadni kochajg lotnictwo, uwielbiajg swojg profesje i s
przekonani, ze stuzba moze by¢ réwnie atrakcyjna, naturalna jak sport, ludzie zas lubig pra-
cowac i osiggaC wytyczone cele. Podwiadni cenig powazne traktowanie i okazywang przy-
chylnos$¢ a wyrazane przez dowodce uznanie jest niemal tak samo wazne jak nagroda.

W zaleznosci od stopnia psychicznej dojrzatosci, doswiadczenia zyciowego oraz stosunku do
siebie i innych w praktyce dowodzenia spotykatem cztery kategorie przywodcy ze tak go na-
zwe niedoskonatego:

m narcystycznego,

m zaborczego;

m uwodzicielskiego;

m roztropnego.

Prz)wodce ,narcyza” okre$lajg z reguly takie cechy jak: poczucie nietykalnosci
wszechmocy, nieomylnosci i nieSmiertelnoSci nieomal oraz koncentracja catej energii na so-
bie. Uwaza on zazwyczaj, ze podlegte osoby powinny go ze wszech miar powaza¢, uwielbiac¢
a nawet wrecz kochac Jest niecierpliwy, niewiele interesujg go opinie innych, odmawia
wszelkich uzasadnien podejmowanych przez siebie decyzji, tudzi i sytuacje traktuje za$ in-
strumentalnie. Posiada silnie wyksztatcone JA, duzg gotowos$¢ do dziatania, bywa agresywny,
od innych oczekuje stuzenia sobie, zyje w $wiecie iluzji. Poczucie bycia w centrum S$wiata

uniemozliwia obiektywng ocene siebie i otoczenia.
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SRODOWISKU CYWILIZACJI INFORMACYJNEJ

Wprowadzenie

Tak sformutowany tytut mojego wystapienia moze byc traktowany jako swoiste wyzwanie.
Chociaz pojecie wyzwanie coraz czesciej pojawia sie w réznego rodzaju dyskusjach, réwniez
tych o charakterze naukowym, to jednak nierzadko rozumiane jest wieloznacznie. Czasami
nawet mylone jest ono z ,,wezwaniem”’.

Sprobujmy wiec na poczatku ustali¢, w jakim znaczeniu pojecie wyzwanie bedzie wyko-
rzystywane w niniejszym tekscie. Proponuje przyja¢, ze wyzwanie mozemy traktowac jako:
sygnat (komunikat), ktéry dociera do danego podmiotu z jego otoczenia lub/i z wnetrza pod-
miotu, ale takze jako sytuacje, w jakiej znalazt sie (znajdzie sie) dany podmiot w okreslonym
miejscu czasoprzestrzeni. Wyzwania wihasciwie odczytane oraz podjete w odpowiednim miej-
scu i czasie czesto stanowig dla podmiotu szanse; natomiast btednie odczytane, nie podejmo-
wane, badZ podejmowane z op6znieniem - nierzadko stajg sie zagrozeniami .

Spostrzezenie to kieruje naszg uwage w strone takich cech podmiotu, jak jego zdolnos¢
do monitorowania otoczenia i reagowania na zmiany, co z kolei wigze sie z jego inercjg lub
reaktywnoscig w wymiarze personalnym i strukturalnym, ale takze ze zdolno$cig podmiotu do
zmian - siebie i swojego otoczenia.

Warto w tym miejscu przypomnieé, ze wraz z rozwojem c)”lizacyjnym wzrasta liczba
czynnikdw sprzyjajacych rozwojowi réznych podmiotéw - cztowieka, grup spotecznych, in-
stytucji i organizacji - w tym réwniez sit powietrznych i innych organizacji (instytucji) lotni-
czych. Jednocze$nie jednak jawi sie coraz wiecej réznego rodzaju zagrozen. Zagrozen po-
strzeganych nie tylko w relacjach danego podmiotu z jego otoczeniem, ale takze tych, ktore

moga pojawic sie w jego wnetrzu. W publikacjach coraz czeSciej uzywa sie pojecia - ,,spote-

1 Vide: wystgpienia niektérych politykéw przed kamerami telewizyjnymi. Nie trudno wtedy domyslié
sig, dlaczego wihasnie tak jest to kojarzone.

2 M.Cieslarczyk, Psychospoteczne i organizacyjne elementy bezpieczehstwa i obronnosci, AON, War-
szawa 1997; Elementy socjologii bezpieczenstwa, AON, Warszawa 2004.
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Oczywistym jest, ze to modele wyidealizowane nieco, w czystej postaci do$¢ rzadko
wystepujace. To jakby przeciwstawne zakonczenia umownej skali na ktorej balansuja woj-
skowi dowodcy. Zycie bowiem z reguty przerasta wyobrazenia, jest zdecydowanie bogatsze
a w jednostkowej, ludzkiej zbiorowosci réznorodne charaktery podwiadnych wymagajg dos¢
roznego, odmiennego niejednokrotnie podejscia.

Zawsze cenitem dowddcow wyznajacych ,,miekka” wersje kierowania jednostkg lotni-
cza. Bo styl ten dawat ludziom wiekszg szanse wykonania dobrze tego, czego sie od nich
oczekuje a dowddcy rozsadniej, przychylniej ludziom formutowali zadania, racjonalniej do-
bierali ludzi do ich realizacji.

Do dzi$ pozostaje w przekonaniu, ze dobry dowddca jest swego rodzaju inzynierem
dusz, projektantem zadan, troskliwym gospodarzem jednostki i jednocze$nie wymagajgcym
I wyrozumiatym instruktorem. Bo te wiasnie profesje umozliwiajg przygotowanie podwiad-
nych do samodzielnego rozwigzywania wytaniajgcych sie przed nimi problemow, ksztattowa-
nia pozadanych sylwetek przysztych dowodcow, tworzenia (szkolenie taktyczno-bojowe)
okazji do modelowania odpowiedzialno$ci za podejmowane decyzje. Jezeli odbywato sie to
w miare przychylnej ludziom atmosferze (stosunki miedzyludzkie) i to w uktadzie zaréwno
pionowym (przetozony - podwiadny), jak i poziomym (na tym samym szczeblu, tym samym
poziomie) o wynik jednostki mozna byto by¢ spokojnym.

Przywddztwo jest sztukg wymagajacg dtugotrwatej nauki. Z prawdziwego zdarzenia
przywodcy sg obdarzonymi bujng wyobraZnig wizjonerami, artystami, rzezbiarzami ludzkich
charakterow i wykonawczy”ch zespotow. Nietatwo dobic sie przywddztwa skutecznego a jed-
noczesnie przychylnego podwiadnym. Z opastego katalogu przywddczych cech w wielu sytu-
acjach przydatnymi okazujg sie jedynie niektore, nieliczne a i te zawodzg czasami. Moze wiec

preferowac migkko - twardych dowodcow?
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nia majg nierzadko charakter turbulentny i trudno przewidywalny. Wymaga to od podmiotow,
ktére znalazty sie w takiej sytuacji, dodatkowego wysitku intelektualnego i organizacyjnego.
Podmioty, ktdre tego rodzaju wysitki podjety w odpowiednim czasie i w wystarczajagcym za-
kresie, wyrazZnie lepiej radzg sobie w takich sytuacjach niz inne, ktore nierzadko moga czué
sie zagubione. W duzym stopniu zalezy to od kultury bezpieczenstwa tych podmiotdw i jej
istotnego elementu - kultury organizacyjnej . Ich poziom i charakter zalezy nie tylko od natu-
ralnych, ditugotrwatych procesdéw integracyjno-adaptacyjnych, jakim podlegaty podmioty
przez lata, dziesieciolecia a nawet przez wieki, ale takze od wspomnianego wyzej wysitku
intelektualnego i organizacyjnego, szczegdlnie zas od charakteru, zakresu i poziomu proce-
sow edukacyjnych. W odniesieniu do sit powietrznych szczeg6lng uwage zwraca si¢ na takie
wymagania, jak sprawnos¢, skutecznosc i efektywnoscfunkcjonowania (dziatania i wspotdzia-
tania) w sytuacji deficytu sit, Srodkow i czasu oraz deficytu informacji, przy zwiekszonym po-
ziomie ryzyka wykonywanych zadan.

Nie jest to tatwe wyzwanie, jako ze zarowno réznorodne systemy dziatania, ale takze
ich otoczenie, stajg sie coraz bardziej ztozone. Jednoczes$nie pojawia sie odczucie, jakby czas
ptynat coraz szybciej. Ta specyficzna presja czasu moze byC nie tylko dokuczliwa w sensie
psychologicznym, ale i niebezpieczna. Wtedy to moze bowiem pojawi¢ sie wrazenie, jakby
sytuacja wymykata sie spod kontroli. Takie wrazenia i zwigzane z nimi odczucia najczesciej
pojawiajg sie wowczas, kiedy dany podmiot wchodzi na ,,Sciezke” przyspieszonego rozw"oju
przy stosunkowo niskim poziomie kultury organizacyjnej i kultury bezpieczenstwa. Kieruje to
naszg uwage w strone wspomnianego juz zjawiska spotecznego, jakby ,.eterycznego” i stabo
jeszcze rozpoznanego, jakim jest kultura bezpieczenstwa i jej element - kultura organizacyj-

na

Kultura organizacyjna i kultura bezpieczenstwa

Przyblizenie zagadnienia kultury bezpieczenstwa zacznijmy od refleksji, ze te podmioty, kto-
re przez wiele dziesiecioleci a moze nawet przez wiele wiekdw miaty szanse w sposéb nieja-
ko naturalny ksztattowaC swojg kulture organizacyjng i szerzej biorac - kulture bezpieczen-

stwa, przekazujac z pokolenia na pokolenie kumulowane w tym zakresie pozytywne i nega-

Cz. Sikorski, Kultura organizacyjng Warszawa 2002. M. Cieslarczyk, E. Pomykata, Kultura organiza-
cyjna w sitach zbrojnych, AON, Warszawa 2003.
* Zarowno literatura (Hoffstede 2000, Sikorski 2002, Cieslarcz>k, Pomykata 2003), ale i doswiadczenia
praktyczne wykazuja ze moznaje ksztattowaé, gtownie w procesie edukacyjnym.
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czenstwa ryzyka”” Mowi sie nierzadko rowniez o zawodach podwyzszonego ryzyka. Reflek-
sje te majg znaczenie nie tylko teoretyczne. Zagadnieniami tymi interesuje sie bowiem coraz
wiecej 0sob, instytucji i organizacji, szczego6lnie tych, ktore zalicza sie do tzw. awangardy
rozwoju cywilizacyjnego i grup podwyzszonego ryzyka. Nie ulega watpliwosci, ze nalezg do
nich rowniez instytucje i organizacje lotnicze, a wsrdd nich sity powietrzne.

Jednym z wyzwan szczegodlnie wyraznie odczuwanych na przetomie wiekow jest zdol-
nos$¢ roznych podmiotow i systeméw do: a/ nadgzania za zmianami w otoczeniu i przystoso-
wywania sie do nich; b/ zachowania niezbednych zdolnosci integracyjnych™, w tym rowniez
problem tozsamosci; ¢/ wypeiniania przez dany podmiot podstawowych funkcji i wykonywa-
nia stojacych przed nim zadan oraz osiggania zaktadanych celow™. W uproszczony sposob

mozemy to przedstawi¢ przy pomocy nastepujgcego rysunku.

Rysunek 1 Kultura organizacyjna i kultura bezpieczenstwa a funkcjonowanie systemu

Wypetnianie przez dany podmiot tych podstawowych funkcji nie jest czyms tatwym,

szczegOlnie w wielokulturowym $rodowisku cywilizacji informacyjnej, kiedy zmiany otocze-

3 U. Beck, Spoteczenstwo ryzyka, Warszawa 2002, A. Gidens, Nowoczesno$¢ a tozsamos¢. Warszawa
2001.

4 W. Jacher, Zagadnienie integracji systemu spofecznego. Studium z zakresu teorii socjologii. Warszawa
- Wroctaw 1976.

5 T. Parsons, SzKice z teorii socjologicznej. Warszawa 1972.

6 na rysunku tym symbol X oznacza zaréwno MORALE, jako czynnik nie najmniej wazny dla kazdych
sit zbrojnych, a szczegélnie sit powietrznych, ate takze kulture bezpieczenstwa. Nie sg to jednak pojecia tozsa-
me.
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Rysunek 2. Niektore uwarunkowania zmian w SZ-SP

Te podmioty, ktére charakteryzujg sie wyzsza kulturg bezpieczenstwa lepiej radza sobie
rowniez z tymi problemami niz inne. Niektére problemy radzenia (nie radzenia) sobie w tej
ztozonej sytuacji metaforycznie przedstawiono na rysunku 8. Dotyczg one gtéwnie proceséw
edukacyjno-organizacyjnych, w tym takze stuzgcych ksztattowaniu i doskonaleniu kultury
organizacyjnej i kultury bezpieczenstwa.

Ogdlnie mozemy przyjac, ze kultura bezpieczenstwa ijej element - kultura organiza-
cyjna - sg megawyzw”™aniem, ktore podjete w odpowiednim czasie i we wiasciwy sposéb mo-
ze byC traktowane jako szansa dla wielu podmiotow w wymiarze personalnym i struktural-
nym, lokalnym i globalnym. Natomiast nie podejmowanie tego wyzwania lub podejmowane
go zbyt p6zno - moze stanowic dla danego podmiotu a by¢ moze réwniez dlajego otoczenia
nie tyko ucigzliwosc, ale takze - w jakim$ sensie - zagrozenie. Wiele wskazuje na to, ze kul-
ture organizacyjng i kulture bezpieczenstwa mozna ksztattowac.

Jesli powyzsze refleksje przyjac jako zasadne, to warto - by¢ moze - zastanowic sie nad
tym, czym jest kultura organizacyjna i kultura bezpieczenstwa oraz jakie one moga mie¢ zna-
czenie, takze dla instytucji i organizacji lotniczych, w tym rowniez dla sit powietrznych.

Rozwazania na ten temat proponuje zaczaC od znanego stwierdzenia K.Poppera™ ze

zycie, ewolucja i rozw6j umystowyjest po prostu metodg wymiany interakcji miedzy naszymi

*K. Popper, Wiedza obiektywna. Ewoluc>jna teoria epistemologiczna, Warszawa 1992, s. 203.
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tywne doswiadczenia - fatwiej radzg sobie z problemem deficytu kultury bezpieczenstwa,
ktory moze niespodziewanie pojawic¢ sie w jakim$ czasie i miejscu w zwigzku z zaistnieniem
sytuacji kryzysowej, spowodowanej np. dynamicznymi i niespodziewanymi zmianami Sro-
dowiska oraz trudnoSciami w przystosowaniu sie do niego. Z teorii®, ale takze z doSwiadczen
praktycznych wynika wynika, ze taka sytuacja nie sprzyja sprawnemu, skutecznemu i efek-
tywnemu osigganiu przez dany podmiot zaktadanych celéw, co moze powodowac wzrastajgce
poczucie niepewnosci i dalsze pogtebianie deficytu bezpieczenstwa personalnego i struktural-
nego w roznych jego wymiarach (ekonomicznym, zdrowotnym, politycznym, militarnym,
itd.), przedstawionych metaforycznie na rys.7.

Jak juz wspomniano, w takich sytuacjach niektére podmioty lepiej radza sobie z pro-
blemami wewnetrznej integracji i zewnetrznej adaptacji® jednoczesnie wypetniajgc swoje
podstawowefunkcje i osiggajgc zaktadane cele. Dlaczego nie udaje sie to innym podmiotom,
albo majg z tym duze kitopoty? Wiele wskazuje na to, ze czynnikami odgrywajgcymi w takich
przypadkach trudng do przecenienia role jest wtasnie wspomniana juz kultura bezpieczenstwa
ijeden z jej podstawowych elementdw - kultura organizacyjna.

Przyczyniajg sie one do tego, ze niektérym podmiotom fatwiej udaje sie zmniejszac,
a przynajmniej nie powieksza¢ obiektywnie istniejacej luki, np. miedzy tempem rozwoju cy-
wilizacyjnego a przygotowaniem personalnym i strukturalnym danego podmiotu do wyzwan
wspotczesnosci i przysziosci. Znaczenie tego czynnika dla trwania, przetrwania i rozwoju
roznych podmiotéw ujawnito sie juz wystarczajgco wyraznie w Il potowie XX wieku, zas na
poczatku trzeciego milenium dato o sobie zna¢ szczegdlnie dramatycznie. Bowiem w dobie
globalizacji i cywilizacji informacyjnej nie tylko szanse majg charakter globalny, ale réwniez
towarzyszace im zagrozeniaNiektdre uwarunkowania tego gawiska starano sie przedsta-

wic na rysunkach 2 i 3.

AT. Parsons, op.cit
D.B. Bobrow, E. Halizak, R. Zieba (red.). Bezpieczeristwo narodowe i miedzynarodowe u schytku XX
/wvieku, Warszawa 1997.
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Czas

Rysunek 3.Przyspieszenie w przemieszczaniu

Wspomniana wyzej kompresja czasu to takze element o znaczeniu prakseologicznym.
W takiej sytuacji pojawia sie bowiem problem zwiekszonej inercji roznych podmiotéw i ich
obnizonej reaktywnosci, co dla struktur organizacyjnych sit zbrojnych - a szczegdlnie sit po-
wietrznych - jest sprawg niebagatelng. Czynnikiem wptywajacym w znacznym stopniu na te
wazne cechy, jakimi jest reaktywnos¢ lub inercja danego systemu jest CZLOWIEK, wraz
Zjego kulturg organizacyjng i kulturg bezpieczenstwa.

Swoistego zjawiska akceleracji doSwiadczajg rowiiiez, a moze przede wszystkim, in-
stytucje i organizacje lotnicze oraz pracujacy w nich ludzie. Jedne z nich lepiej radzg sobie z
tym problemem, inne - gorzej. Jest to jeden z istotnych symptoméw a zarazem elementow
kultury organizacyjnej i kultury bezpieczenstwa. Tylko niektdre z wielu aspektow tych ztozo-
nych zjawisk spotecznych przybliza rysunek 3. Kieruje on naszg uwage w strone:

m dynamicznego i coraz szybszego tempa rozwoju techniki i technologii;

m subiektywnie odczuwanego zjawiska kompresji czasu oraz zwigzanego z nim tempa

zycia i funkcjonowania cztowieka i struktur organizacyjnych;

m tworzgcej sie luki miedzy tg sytuacjg a szeroko rozumianym przygotowaniem czto-

wieka, instytucji i organizacji do funkcjonowania w nowej i ciggle zmieniajacej sie

rzeczywistosci, a szczegOlnie tempo rozwoju nowoczesnej techniki;

v Rysunek autorstwa S. Sirki.
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czynami a ich rezultatami, dzieki ktéfym meustamiie pvzetaczamy siebie samych, nasze ta-
lenty i umiejetnosci, Trcmsgi'esja™” tajest najbankiej uderzajcicym i ngjistotniejsz}m momen-
tem catego zycia i catej ewolucji, a zwiaszczc” ewGlucji ludzkiej.

PraJciyczne wnioski \"ynikaja.ce z tej refleksji poiia.iig stosowac ,organizacje uczace
sie”. Dzi$ bowiem ieniiin organizacje uczcwe sie, szczegélnie w odniesieniu, do organizacji
i inst3l:ucji l'otnlcz}*ch, nabiera szerszego rdz dotychczas: znaczenia. Rozw®j Clovilizac3dny,
a w nim proces globalizacji i iowarz”/szagce mu d”/namiczne rozprzestrzenianie sie nowych
technologii, a talcz,e przyczyniajaca sie do tego i wpisujaca sie  ten nurt',,E -fakk przyczy-
niaja sie - miedzy innymi - do powstawania tzw. zjawiska akceleracji i kompresji czasu.
Przejawiaja sie one w obiektyoynie istniejgcym prty$pieszemu rozwoju G}O¥ilizacyjnegO, ale
i w subiektroynie odczuwanym prz~/$pieszonym tempie zycia i dziatalnosci cztovrieka, gimp
spCileczn3”ch i catych spoteczeiistw, a 'w nich réznych iEsityiicji i organizacji. W}o”dera to
niewatpii~Ay wptlou na bezpieczenstwo i obronno$é, w tram rowniez na charakter i fuiilccjo-
nowanie sit powietrznych. Prz}”$pieszenie cym/iiizacyine, a witasciwie jeden jego aspekt -
tempo przemieszczania sie cztowieka - w obrazow}” sposéb przedstawono na rysunku 3.

Nie jest to ii tylko problem psychologiczny, o czym moga $wiadczy¢é dosSwiadczenia
zarowno z tragedii 11 wrze$nia, ale talcz.e wspoOtczesne doswiadczenia z Iraku. Odczuwana
WNredy swoista kompresja czasu, przry deficycie informacji i ograniczonej mozliwo$ci spraw-
nego i skutecznego dziatania (wspétdziatania), jako cz”/miiki charakterystyczne dla sytuacji
layzysowych nie omijajg sil powietrznych™”, szczegdlnie w S3Mi.iacji walki i wojny informa-

cyjnejtakze ¥ operacjach, pozawojenitych/"".

BJ. Kozieiecki, Traiisgres®jna kemcepcja cztomska. "Wai*szawa 1987.

T. Gobais-Kias., P,.Sieiiki.ewicz,, SpoleczensUyo infonnac)'jne. Szanse, zagrozenia, uyzwania, Kraicow
1989; L. Zadier (red.), Spoteczenstwo iiifbmiacyjiie. Warszawa 1999; A.Kiiklmski (i"ed.), Gospodarka oparta na
wiedzy. Wyzwania dla Polski yielai.. Wai*szawa 2001.

E. Zabtocki, Wspdtczesne sity p-o*wietrzne. Warszawa AON 2002.

Z referatu gen.pmf. 1.Gotowaty wygtoszonego w Wyadziale lotnictwa i OP AON, a takze w opracowa-
niach R. Szp3oy® P. Siemdew/icza i L. Ciborowskiego

B. Zd2odowski, M. Marszalek, Cieracje pozawojemie sil powietrznych, AON, Warszawa 2002.
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twa. Czym wiec sg, te ,tajemnicze", siosookowo slabcyjeszcze zbadane zjawiska, czydi kidtura
bezpieczenstwa ijej element - hdtura organizacyp”cfl

Definicji Imituty i iaiituiy. organizacjdnej jest v./iele. Wedtug E.H. Scheina kultura to
zespol rozsadnych regut postepov/ama (odiayl:ych, ustanowion3”ch i rozwinietych przez gm-
pe), icidre sprzyjajg, wewnetrznej mieg.racji i zewnetrznemu dostosowaniu i ktére to w)4yczaja
no\\'ym cztonkom spc”™s6b myslenia i odczuwama w aspekcie ~™mienionych probleméw/".
Za$ kultura organizacji - zdaniem tegO' autora - jest wzorem podstawo\“ch zatozen, ktore
jaka$ gmpa zaakceptowata, odkr/ta lub rozbudowata, radzac sobie z probiemam.i zewnetrznej
adaptacji i wewnetrznej integracji., i ktére sg zarazem na tyle wTariykutowne, aby mogty by¢
przeka.z\wane nowym czionko™m gmpy jako popra.wny sposéb postrzegania, myslenia i od-
czuwania zwigzany z tymi problemami

Nawet pobiezne obserwacje pozwalajg zamvazy¢ dosy¢ wyrazne réznice kultur orga-
nizacyjnych miedzy réznymi rodzajami sit zbrojnych w tei samej armii, a nawet miedzy po-
szczeg6lnymi jednostkami * tym samym rodzaju wojsk. Trudno b3t by wiec zaktada¢, ze
réznice te nie bedg vtyStepow3.ly miedzy pododdziatami i oddziatami pochodzacymi z roz-
nych armii np, w operaciach potaczonych. Istniejg symptomy wskazujace, ze moze to rodzié
pewne problemy w sferze dziatania i wspétdziatania w trakcie i™.ykorywania wspdélnych mi-
sji. Swiadomo$¢ tego ralctii moze (powinna) byé uwzglednianiu zarébwno w procesie .szkole-
niowym, aie takze w czasie W34on30¥ania v/spé!nych zadan.

Poszukiwanie odpowiedzi na ptyaoie cz)nnjest kultura bezpieczenst\m sprébujmy po-
przedzi¢ nastepujacg refleksjg. Coraz bardziej ztozone systemy dziatania, a takimi przeciez sg
insi3'lucje i organizacje lotnicze, aie takze coraz bardziej iurbuientne otoczenie, nie sprzyjaja
rozumieniu przez cztowieka rzecz3ovistosd, W ktérej zyje i funkcjonuje w réznych rolach
i wymiarach, jednocze$nie wiadomo jednak, ze to wiasnie mozliwo$¢ rosimienia otoczenia
i swojej w nim roli (p”“cdejscie rozumiejace) pozawala podmiotom trwac, przetrwac i rozwijac
sie. Jest to istotny dylemat, z ktor/m trzeba bedzie sobie radzi¢ w najblizszych dziesieciole-
ciach. Dlatego tez coraz bardziej ztozone otoczenie rézne podmioty starajg sie opis3rwac
i wyjasnia¢ przy pomocy uproszczonego“~- w miare moziiw~osci - obrazu rzecz3ovistosci wy-
ciggajac 2 tego dla siebie najwazniejsze wnioski. RoOwniez dla przyblizenia fenomenu kultury

bezpieczenstw”™a spréobujmy postuty™¢ sie tym zabiegiem pozimvczym. W tym celu spdjrzmy

L. Zbiegien-Ndacigg, KulttMaw organizacji. Identyfikacja knltiii* znanych fiim, \Wa2*szawa 2002.

E.H. Scheiii. 1989, Ku nowemu rozimiieniit kultmy organizacji.Jw;| A. Marciiiliowski, J.B. Sobczak
ntybor~tekstow i opmcowaidek Wybrane zagacMema socjologii organizacii, cz. I, UT 1989, s. 61.

Jest to jedna z cech podejscia modelowego.

37



m obnizonego poczucia szeroko rozumianego bezpieczenstwa i koniecznosci podej-

mowania coraz wiekszej ilosci coraz bardziej ryzykownych decyzji i dziatan. Z dosé
oczavistych powodow ma to szczeg6lne znaczenie dla lotnictwa.
Znaczenie nowoczesnych technologii dla lotnictwa jest opis3wane w wielu publika-
cjach. Ogranicze sie wiec tylko do stwierdzenia, ze to wiasnie tempo rozwoju nowo-
czesnej technologii i techniki, w duzym stopniu lotniczej, decyduje gtéwnie o tym,
zjaka predkoscig porusza sie od kilku dziesiecioleci w czasoprzestrzeni ten specy-
ficzny ,,wehikut czasu”, jakg jest nasza cywilizacja, a w jej ramach nowoczesne
srodki prowadzenia dziatan bojowych lub dziatan innych niz wojna, wplyw"ajgcych
na zmiany funkcji i struktur organizacyjnych SZ(SP) oraz na zmiany sposobow ich
wykorzystania™.

Rozwdj lotnictwa, obok rozwoju ,,E -sieci” wptywa i bedzie wptywat na wiele zja-

wisk w wymiarze lokalnym i globalnym. Jesli - upraszczajgc - przyjmiemy, ze istota globali-

zacji w duzym stopniu sprowadza sie do tego, iz cztowiek, materia, energia i informacja
przemieszczajg sie coraz szybciej na coraz to wieksze odlegtosci, ijesli zauwazymy, ze proces
ten ,,napedzany” jest przez dwie zasadnicze grupy czynnikow, tzn :
m zjednej strony - przez naturalng sktonnos¢ i konieczno$¢ madrego otwierania sie po-
szczegblnych podmiotéw wobec otoczenia, jako warunek sine qua non ich rozwoju
i bezpieczenstwa,
m z drugiej strony zas$ - przez rozwo0j nowoczesnej technologii i techniki, umozliwiajg-
cej coraz szybsze przemieszczenie sie na coraz to wieksze odlegtosci,

to optymistyczne myslenie o przysztosci lotnictwa ijego misji w XXI wieku wydaje
sie by¢ uzasadnione.

Warto jednak zwrdéci¢ uwage na fakt, ze refleksja ta moze by¢ traktowana nie tylko ja-
ko optymistyczna perspektywa, ale takze jako powazne wyzwanie. To, w jaki sposéb instytu-
cje i organizacje lotnicze, w tym réwniez sity powietrzne wykorzystajg swe szanse w XXI
wieku jednocze$nie radzac sobie z ewentualnymi zagrozeniami, bedzie w duzym stopniu za-
lezato od ich kultury organizacyjnej i szerzej biorac - kultury bezpieczenstwa. Kultury bez-
pieczenstwa nie tylko podmiotéw Swiadczgcych rézne rodzaje ustug, w tym réwniez w zakre-
sie bezpieczenstwa, ale takze od poziomu kultury bezpieczenstwa ich potencjalnych klientow,
np. pozostatej czesci spoteczenstwa. Ewentualnie powiekszajgca sie luka miedzy ustugodaw-

cg a ustugobiorcg w tym zakresie moze w przyszto$ci stanowic istotng bariere rozwoju lotnic-

Patrz np. teoria Wardeng [w:] Warden 11l J.A. ,,Air Theoiy for the Twenty-first Century” Battlefield
of the Future. 21st Century Warfare Issues. Air University, Maxwell AFB 1995, s. 103.



wyrazne obnizenie sprawnosci i efektywnosci funkcjonowania danej organizacji, oraz obni-
zanie sie poziomu szeroko rozumianego bezpieczenstwa w jego réznych wymiarach (vide:
rys. 5a, 6 i 7). Dla przykfadu - jesli elementy szeroko rozumianego $wiata organizacji (sfera
3 - rys. 51 6), np. przepisy prawa, normy, czy inne regulacje formalne w matym stopniu
»przystaja” do sfery swiadomosci (sfera 1), a elementy rzeczywistosci obiektywnej (technika
- sfera 2) i praktyczne dziatania podejmowane przez jakis podmiot tez w niewielkim stopniu
przystajag do dwu pozostatych, to pojawia sie sytuacja, ktérg obrazowo mozemy przedstawic
jak na rysunku 5a. Jest ona przejawem kryzysu, jakiego doSwiadcza dana organizacja. Nie
mozna wykluczy¢, ze jedng z podstawowych przyczyn tego niekorzystnego, a nierzadko na-
wet groznego zjawiska, jest wiasnie defic)d kultury bezpieczenstwa danego podmiotu, ale
takze roznice miedzy poziomem i jakoScig kultury bezpieczenstwa danego podmiotu a jego
otoczenia. Proby tzw. recznego regulowania tymi procesami zazwyczaj nie przynoszg spo-
dziewanych efektow. W takiej sytuacji moze pojawiC sie poczucie bezradnosci. Kierujemy
wtedy uwage w strone kultury organizacyjnej i kultury bezpieczenstwa, wypetniajgcych
w sposob prawie automatyczny swojg funkcje regulacyjng w odniesieniu do tych trzech sfer
rzeczywistosci jednego podmiotu, ale takze w relacjach danego podmiotu z jego blizszym
i dalszym otoczeniem. Pozytywna role kultury organizacyjnej i kultury bezpieczenstwa w tym
zakresie starano sie obrazowo przedstawic¢ na rysunku 5, za$ na rysunku 5a - skutki deficytu

kultury bezpieczenstwa doswiadczanego przez jakis podmiot (cztowieka, instytucje, organi-

zacje).

Rysunek 5. Rysunek 5a.
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na trudne do ogarniecia otoczenie SZ (SP), ale takze na ich wnetrze, przez pryzmat trzech
najogodlniej traktowanych sfer tej rzeczywistosci: 1/ cztowieka, a szczegolnie sfery szero-
ko rozumianej Swiadomosci, 2/ sfery stricte materialnej (technika, technologia, np.), oraz
elementu faczgcego te dwie sfery rzeczywistosci, czyli 3/ - sfery organizacyjnej (rys. 4). Kul-
tura bezpieczenstwa jest tym, co prawdopodobnie nie tylko faczy, spaja te trzy sfery rzeczy-
wistosci, ale takze sprzyja zachowaniu w relacjach miedzy nimi wzglednej harmonii. Spetnia
wiec wobec nich funkcje regulacyjna, co metaforycznie starano sie przedstawi¢ na ponizszym

rysunku.

Sfera materialna I Sfera swiadomosci |

Kultura

bezpieczeiisin®?

S Sfera organizacyjna

Rysunek 4. Trzy podstawowe sfery kultury bezpieczenstwa

Wspobitczesna, ztozona rzeczywisto$¢ skutecznie broni sie przed wykorzystywaniem li
tylko "recznego sterowania” wieloma ztozonymi procesami spotecznymi i organizacyjnymi.
Konstatacja ta zdaje sie by¢ dobrym punktem wyjscia do refleksji na temat roli kultury orga-
nizacyjnej i kultury bezpieczenstwa dla funkcjonowania réznych podmiotéw, w tym rowniez
sit powietrznych. Wykorzystanie przedstawionych na rys. 1, 4 i 5 modeli do analiz zasadni-
czych sfer zycia i dziatalnoSci cztowieka pozwala dostrzec - miedzy innymi - réznego ro-
dzaju dysproporcje (luki) miedzy poziomem rozwoju tych trzech elementdéw rzeczywistosci
{Swiadomos$¢, organizacja, technika) w poszczegolnych instytucjach i organizacjach, ale takze
w odniesieniu do réznych oséb w tej samej instytucji czy orgaiuzacji. Uwidacznia sie to
szczegoblnie wyraznie w odniesieniu do takiego elementu kultury bezpieczenstwa, jakim jest

kultura organizacyjna. Kiedy dysproporcje te przekroczg pewien prog krytyczny nastepuje

38



komplementarnie postrzeganych wymiaréw bezpieczenstwa. Kultura bezpieczenstwa sprzyja
wiec ksztattowaniu wiasciwych relacji i proporcji miedzy tymi wymiarami bezpieczenstwa
spetniajagc w stosunku do nich funkcje regulacyjng w sposéb niejako automatyczny.
Obserwowany czasami w danej instytucji czy organizacji brak dbatosci o zachowanie
wzglednej harmonii miedzy réznymi wymiarami bezpieczenstwa jest nie tylko przejawem
niskiej kultury bezpieczenstwa danego podmiotu (instytucji, organizacji), ale takze sympto-
mem pojawiajgcego sie kryzysu, zagrazajagcego w blizszej lub dalszej perspektywie jego
wzglednie harmonijnemu rozwojowi, a w dtuzszej perspektywie czasowej - trwaniu i prze-
trwaniu. Warto w tym miejscu zauwazyc¢, ze bez czynnika rozwoju trudno pozytywnie my-
Sle¢ o trwaniu i przetrwaniu danego podmiotu w turbulentnym, dynamicznie zmieniajgcym

sie otoczeniu.

fera ptaszczyzna o
) ; . . sfera bezpieczenstwa
bezpieczenstwa bezpieczenstwa 1A
. miedz}~narodowego
narodowego ekologicznego
Sfera

sil

KULTURA BEZPIECZENSTWA

inne... mne.
ptaszczyzna
bezpieczenstwa'
militarnego

Rysunek 7. Holistyczny sposob myslenia o bezpieczenstwie i obronnosci

Przedstawiony na rysunku 7 holistyczny model myslenia o bezpieczenstwie oraz Swia-
domos¢ tego, jaka role spetnia w nim kultura organizacyjna i kultura bezpieczenstwa, moze
sprzyjac ksztattowaniu strategicznego myslenia i dziatania danego podmiotu (instytucji, orga-
nizacji), co samo w sobie jest warto$cig i przejawem wysokiej kultury bezpieczenstwa. Bo-

wiem w sytuacjach turbulentnego otoczenia strategiczne myslenie i dziatanie moze odgrywac

Np. zwracanie uwagi na efekty, zbyt czesto dorazne, zapominajac o jakosci zasobow ludzkich, o po-
trzebie ich rozwoju i bezpieczerstwa.
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Sytuacja ta nie ulatwia rowniez procesOw adaptacyjnych. Bowiem jedng z kolejnych
funkcji kultury bezpieczenstwa jest funkcja adaptacyjna (rys. 1), uwidaczniajaca sie w rela-
cjach podmiotu z jego otoczeniem, ale takze wewnatrz danego podmiotu czy systemu. Szcze-
golna rola w tym zakresie przypada kulturze organizacyjnej'22 traktowanej - jak juz wspomi-
nano -jako istotny element kultury bezpieczenstwa.

Mowigc o otoczeniu warto zwroci¢ uwage na fakt, ze funkcje adaptacyjng, obok funkcji
integracyjnej i funkcji osiggania celow™ (rys. 1) musi uwzglednia¢ kazdy system aby trwac,
przetrwac i rozwijaé sie. Dotychczasowe badania zdajg sie wskazywaé, ze trudng do przece-
nienia role spetnia w tym zakresie wtasnie kultura bezpieczenstwa™'~. Sprobujmy wiec doko-
naC kolejnego przyblizenia tego fenomenu spotecznego. Moze byC w tym przydatny

rysunek 6.

ORGANIZACYJINE

- regulacje prawne

- struktury organizacyjne
- procedury, itd.

OBIEKTYWNE r. SWIADOMOSCIOWE
- infrastruktura -system wartosci

- sprzet techniczny - normy

- stanowiska pracy - wiedza
(ergonomiczne) - itd..

- itd..
EfEKIY-ZRAWIOWAMIY RilWiJ 1WYISIY PSUOIH BEIPSCINTWA
fm mm raAneepoBBIEEMB SYTIACT kbyiysbwych. tAIvwmsa cPANawnit

Rysunek 6. Ptaszczyzny ksztattowania kultury bezpieczenstwa w organizacjach

I instytucjach lotniczych

Mozemy go wykorzystaC do wieloptaszczyznowych analiz dotyczacych réznych wy-
miaréw szeroko rozumianego bezpieczenstwa, przedstawionych rys.7. Moga wiec byc to ana-
lizy prowadzone np. na ptaszczyznie bezpieczenstwa ekonomicznego, ale takze bezpieczen-

stwa politycznego i militarnego, bezpieczenstwa ekologicznego i zdrowotnego oraz innych.

% Cz. Sikorski 2003,0p.cit., E.Schein 1989, M. Cieslarczyk, E. Pomykata 2004.
T. Parsons, op. cit.
M. Cieslarczyk, Kultura bezpieczehstwa. Warszawa AON (w druku).
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Rysunek 8. Cztowiek - najstabszym elementem w systemach dziatania

2. Nowoczesny sprzet moze pojawic sie stosunkowo szybko; za$ przygotowanie struktur or-
ganizacyjnych, ale i struktur $wiadomosci kadry do funkcjonowania w wielokulturowym
Srodowisku cywilizacji infoimacyjnej wymaga dtugiego czasu oraz olbrzymich wysitkéw
organizacyjnych i edukacyjnych.

3. Podejmowane dotychczas préby lepszego rozumienia kultury organizacyjnej i kultury bez-
pieczenstwa jako zjawisk spotecznych, analizowanych w skali mikro (np. w odniesieniu do
jednostki wojskowej), ale takze w szerszej skali, moga okazac sie przydatne nie tylko dla
diagnozowania charakteru tych zjawisk w odniesieniu do réznych podmiotow, ale takze -
jakims$ stopniu - dla ich ksztattowania. Wiele wskazuje na to, ze poziom i charakter kultury
organizacyjnej i kultury bezpieczenstwa réznych podmiotow w XXI wieku moze w duzym

stopniu decydowac o ich przysziosci.
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trudng do przecenienia role dla trwania, przetrwania i rozwoju danego podmiotu, np. instytu-
cji czy organizacji lotniczej, ale takze dla innych podmiotow w ich otoczeniu.

Jako przyktad deficytu kultury bezpieczenstwa mozemy przywotac takg sytuacje, kie-
dy dana instytucja czy organizacja lotnicza (firma przewozowa) nie troszczac sie¢ 0 sSwojg
przyszto$¢ dazy do szybkiego, maksymalnego wzbogacenia sie (sfera wgsko rozumianego
bezpieczenstwa ekonomicznego), nie wykazujgc troski o zdrowie personelu, nie dbajac
o0 sprzet i Srodowisko naturalne. Skutki takiego myslenia i dziatania nie trudno przewidziec.

Jesli przyjac, ze kulture bezpieczenstwa, podobnie jak kulture organizacyjng mozna

ksztattowaé, to warto zastanowi¢ sie, czymjest kultura bezpieczeristwa. Na tym etapie badan
mozna wstepnie przyjacé, ze kultura bezpieczenstwa to:

» WwzOr podstawowych zatozen, wartosci, norm, regut, symboli i przekonan wptywaja-
cych na sposob postrzegania przez dany podmiot wyzwan, szans i zagrozen, ale tak-
ze na sposb odczuwania bezpieczenstwa i myslenia o nim (sfera 1- rys.5),

® oraz zwiazany z tym sposob ,,zorganizowania sie” danego podmiotu, wptywajgce na
jego zachowania, dziatania i wspotdziatania (sfera 3), w ktérych wykazuje on zdol-
nos¢ do bardziej lub mniej racjonalnego wykorzystania dostepnych zasobdéw
(sfera 2),

w naturalnych procesach wewnetrznej integracji i zewnetrznej adaptacji, w trakcie wypetnia-
nia przez dany podmiot charakterystycznych dla niego funkcji oraz osiggania celow, ale takze
W procesie szeroko rozumianej edukacji. Ten ostatni czton zdaje sie odgrywac coraz waz-

niejsza role w naszym kraju.

Kilka zdan podsumowania

1 W nowoczesnych systemach dziatania, a do takich niewatpliwie nalezg sity powietrz-

ne, najstabszym elementem jest cziowiek. Metaforycznie przedstawiono to na

rysunku 8.

?® Cz. Sikorski, op. dit.
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tecznosci zniszczy¢”™ Nalezy zwroci¢ uwage, ze przeptyw rzeczy jest realizowany
w sposob bezposredni tylko przez niektore elementy struktury organizacyjnej sit po-
wietrznych, te mianowicie, ktore znajduja sie na szczeblu najnizszym wykonawczym
(druzyny, zatogi, obstugi). Natomiast tresScig dziatania pozostatych szczebli jest do-
wodzenie (kierowanie) szczeblem wykonawczym.

Dowodzenie sitami powietrznymi mozna rozumie€ jako zbiér czynnosci piano-
wania (podejmowania decyzj'i’2 na temat uzycia sit powietrznych), organizowania
(grupowana ludzi i rzeczy oraz ustalania regut postepowania), motywowania (ustala-
nia i uruchamiania norm) oraz zasilania w $rodki dziatania (niezbedne do zapewnienia
stanu bezpieczenstwa w przestrzeni powietrznej). Mozna, zatem przyjac, ze o ile dzia-
tanie szczebla wykonawczego polega na realizacji przeptywu rzeczy o tyle dziatanie
wszystkich szczebli dowddczych (kierowniczych) polega na podejmowaniu decyzji
w celu wykonania postawionych zadan. Proces podejmowania, decyzji jest realizowa-
ny przez przeptyw informacji. Innymi stowy dziatanie sit powietrznych polega na po-
dejmowaniu pewnych decyzji, a nastepnie ich realizacji. Zatem prace badawcze po-
winny dotyczy¢ réwniez procesow myslowych w dziedzinie dowodzenia z uwzgled-
nieniem sprzezenia zwrotnego miedzy informacjg a socjopsychicznymi uwarunkowa-
niami cztowieka (podmiotu decyzyjnego - dowddcy), ktéry informacje tworzy i nig
sie postuguje. W centrum zainteresowania prowadzonych prac jest zwykle cztowiek
jako twoérca i przekaznik informaciji.

Taki charakter majg przede wszystkim prace z zakresu filozofii, socjologii
i psychologii, wydaje sie, zatem zrozumiate, ze w naukach spotecznych wiasnie nalezy szukac
wyjasnienia wystepowania i nastepstw zjawisk, ktérych realizacje w duzej mierze determinuje

ludzkie istnienie.

Bardzo dtugo filozofowie uwazali niepewnosC za sytuacje beznadziejng, zas celem naj-
wyzszym miato by¢ zapewnienie sobie pewnosci jutra, jako niezbednego wamnku spokoju
ducha. Postulowano probe opanowania zjawisk, ktore cechowat brak wszystkich potrzebnych
parametrow opisowych. Narzedziami wptywu miaty byC rozum i logika. Dominacja nauk

dedukcyjnych byfa wszechobecna. Traktowano niepewnosc jako stan niepozadany i dla czio-

* Konieczny J., C>"bemetyka walki PWN. Warszawa 1970.

""'Koziot J. ,,Dowodzenie to podejmowanie decyzji (Kreacja zamierzen) i urzecz>"wistnianie ich przy po-
mocy innych os6b (podwtadnych) dla osiggniecia celéw walki zbrojnej, prz>' pelnej odpowiedzialnosci za skutki
tych decygi.” Podejmowanie decygi o obronie powietrznej, AON 1996.
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pptk dr inz. Jerzy Koziot
Wydziat Lotnictwa i OP AON

GRA DECYZYJNA JAKO METODA OGRANICZANIA RYZYKA
DECYZJI DOWODCZYCH

Podejmowanie decyzji jest wyrazem aktywnosci dowodczej. Podejmujac decyzje,
dowodcy powinni liczy¢ sie z wystgpieniem w mniejszym lub wiekszym stopniu ry-
zyka. Jest to przyczyng tego, ze ryzyko staje sie jednym z najbardziej popularnych
poje¢ pojawiajacych sie we wspotczesnych rozwazaniach o dowodzeniu. Ze wzgledu
na znaczenie teoretyczne jak i praktyczne, problem dowodzenia w warunkach ryzyka
jest obszarem aktywnych badan naukowych. Szczegdlne zainteresowanie tym obsza-
rem wykazujg przedstawiciele wojskowych dyscyplin naukowych, chcac okresli¢ sto-
pien racjonalnosci podejmowanych decyzji przez decydentdw zajmujacych sie uzy-
ciem sit zbrojnych. Szeroko zakrojone prace badawcze prowadzone w Katedrze Do-
wodzenia Sitami Powietrznymi Akademii Obrony Narodowej Swiadcza, ze ryzyko
rozpatrywane w obszarze dziatalnosci sit powietrznych stanowi jedno z podstawo-
wych zagadnien w hierarchii problemow dowodzenia w ogole a sitami powietrznymi
w szczegolnosci.

Kazda organizacja wchodzaca w skiad Sit Powietrznych powotana jest do zycia
w celu wykonywania okreslonych postawionych przed nig zadan. Realizacja tych za-
dan odbywa sie w dwojakiej formie - przez przeptyw rzeczy i przeptyw informacji.
Ostatecznym celem dziatania kazdej organizacji jest niewatpliwie przeptyw rzeczy
0 okre$lonej postaci. Przeptyw informacji kieruje przeptywem rzeczy (np. plan dziata-
nia) i jest w tym sensie wobec nich pierwotny, a jednoczes$nie go odzwierciedla
(sprawozdawczos$é, ewidencja), czyli jest rowniez wobec przeptywu rzeczy - prze-
ptywem wtérnym.

Uzywajac terminu ,,przeptyw rzeczy" nalezy uwzglednia¢ zarbwno materie jak
1 energie, gdyz obie te formy otaczajacej nas rzeczywistosci podlegajg ludzkiemu
dziataniu. W praktyce militarnej przez pojecie ,,przeptyw rzeczy” rozumie sie prze-
ptyw materii i energii w celu postawienia przeciwnika w takiej sytuacji, w ktérej mo-

zemy podporzagdkowaé go wiasny celom zniecheci¢ do przeciwdziatania, a w osta-
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m indywidualne cechy podmiotu decyzyjnego, pozwalajgce na lepsze lub gorsze wyko-

rzystywanie informacji dostepnych”.

Podejmowanie decyzji przez dowodce - decydenta jest zwykle zwigzane
z ponoszeniem odpowiedzialnosci za jej nastepstwa”. W przypadku ograniczonego
wptywu decydenta na decyzje (podjecie ryzyka), wydawatoby sie stuszne uczestni-
czenie w jej efektach w stopniu rownym wielkosSci tego wptywu. Tymczasem w rze-
czywistosci taka sytuacja nie zdarza sie czesto, ajeSli wystapi, to z requty w przy pad-
ku podjecia ryzyka w obszarze indy”~dualnym.

Na tle rozwazan nad niepewnoscig i ryzykiem dowddca - decydent nie mozna
pomingC ujecia ekonomicznego i aksjologicznego biorgc pod uwage koszt rezultatow
podjetej decyzji, ktérego rola w ksztattowaniu ryzyka jest niepodwazalna (rysunek 1).
W takich warunkach wybor powinien stanowié rozsadng rownowage pomiedzy po-
tencjalng szansa (zagrozeniem) a prawdopodobienstwem jej zaistnienia. Wybor para-
metrow opisujacych kryteria szansy (zagrozenia) i prawdopodobienstwa zalezy od

decydenta i ma zasadniczy wptyw najako$¢ podjetej decyzji.

100«

Wysoki poziom ryzyka

\ Sredni poziom ryzyka
Y,

0.25-

Niski poziom ryzyka

1 1 F-— —F

Dotkliwoséé skutk6w 1000

Rysunek 1 System oceny ryzyka
Zrodio; C.L. Pritchard, Zarzadzanie ryzykiem w projektach, WI1G-Press, Warszawa 2002.

~Cz. Nosal, Umyst menedzera. Przecinek, Wroctaw 1993,
~J. Koziot, Metody podejmowania decyzji o obronie powietrznej, AON, Warszawa 1996.
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wieka wielce szkodliwy, bowiem angazujacy jego umyst dla czesto proznych i ogromnych

wysitkow intelektualnych, w celu zapewnienia wzglednej pewnosci jutra.

Obok tak pesymistycznych pogladow pojawity sie jednak symptomy konstruktywnego
optymizmu. Pojawili sie mysliciele, ktorzy pozostajgc w zgodzie z poprzednim nurtem w jed-
nym aspekcie, to jest w pozytywnym znaczeniu dgzenia do zapewnienia pewnosci jutra. Od-
rzucili jednak negatywne nastawienie do sytuacji pozbawionych absolutnej pewnosci i do
podejmowania ryzyka przez cztowieka. W momencie odkrycia rachunku prawdopodobien-
stwa przez Fermata i Pascala™ stato sie oczywiste, ze martwe wzory matematyczne 0zyja
i bedg istotnym elementem przewidywania przysztosci. W Swietle nowych zastosowan mate-

matyki pojecie niepewnosci, a wraz z nim ryzyka, nabrato, zatem innego wymiaru.

Tymczasem podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci wymaga sformutowania
bardziej szczegotowych metod i instrumentow postepowania poprzez wybor i interpretacje
potrzebnych informacji, przewidywania nastepstw mozliwych rozwigzan. W tym obszarze
z pomocg koncepcjom humanistycznym przyszta matematyczna teoria decyzji, wyjasniajgca

mechanizmy wyboru w réznych aspektach dziatalnosci cztowieka.

Czesto pojecie niepewnosci odnosi sie do efektdéw i wyraza, w jakim stopniu zamierzo-
ne przedsiewziecie jest w realizacji watpliwe - prawdopodobne. Takie ujecie problemu suge-
ruje fakt wystepowania elementu niepewnosci w momencie obserwacji efektow podjetych

decyzji ijego powigzania z koncowym etapem procesu decyzyjnego.

Powyzsze stwierdzenie w odniesieniu do cztowieka ijego niepewnosci wydaje sie bted-
ne. Istnienie niepewnosci jest, bowiem poczatkiem problemu decyzyjnego i towarzyszy czto-
wiekowi w sposob ciagly. Zrodta niepewnosci upatrywaé nalezy wsrdd wielu elementow
i zjawisk, z ktérymi cztowiek styka sie, na co dzien i na ktore posiada mniej lub bardziej istot-

ny wpltyw. Do najwazniejszych zrodet niepewnosci dotyczacych cztowieka naleza:
m niedostepnosc informacji potrzebnych do podjecia decyzji,
m podejmowanie dziatan na wielu ptaszczyznach,

m dziatania innych podmiotéw decyzyjnych, ktére w sposéb swiadomy lub nieSwiado-

my ograniczajg dostep do informacji oraz wypaczajajej koncowy ksztak.

~Pierze de Fermat - 1601-1665 matematyk francuski, z zawodu prawnik napisat wiele prac, z ktérych
wiekszos¢ opublikowano po jego $nuerci, utorowat droge rachunkowi rézniczkowemu teorii prawdopodobien-
stwa.

Paskal Blaise 1623-1662 matematyk, fizyk i filozof francuski. Jest wspohwdrca rachunku prawdopodo-
bienstwa. Napisat wiele prac z fizyki i analizy matematycznej.

" Penc J. Decyzje w zarzadzaniu Profesjonalna Szkota Biznesu Krakow 1995.

46



»ceny, jaka nalezy zaptacic za podjete dziatania”". Najistotniejszym wymiarem ryzyka jest
szacowanie szans i strat, zagrozen lub niepowodzen. Oceny zwigzane z tym wymiarem wyra-
zane sg na skali subiektywnego prawdopodobienstwa w postaci liczbowej lub werbalne;j.
Mozna wymieni¢ wiele sytuacji, w ktorych ocene ryzyka ogranicza sie tylko do tego wymia-
ru, czyli do oceny szans zagrozenia, straty lub niebezpieczenstwa. Rezultatem tego odzwier-
ciedleniajest ryzyko jako globalny stan umystu integrujacy kilka aspektow. Ryzyko jest, wiec
stanem ztozonym i wielce niejednorodnym zaréwno w aspekcie pragmatycznym, gdy koncen-
trujemy sie na bilansowaniu rezultatow dziatania, jak tez wtedy, gdy analizujemy jego kom-
ponenty psychologiczne; poznawcze, emocjonalne, motywacyjne. Trzeba podkresli¢, ze wa-
runkiem niezbednym dla oceniania ryzyka w ilosciowym jezyku szans jest istnienie rozkfadu
mozliwosci. Ryzyko tego rodzaju jest Scisle zwigzane z ukfadem odniesienia reprezentowa-
nym w umysle przez zbiér mozliwych dziatan, zdarzen i warunkow sprzyjajacych oraz nie-
sprzyjajacych. W wielu sytuacjach nie mozna jasno w™odrebnic¢ takiego kompletnego zbioru
zdarzen. A nawet, jesli da sie to zrobi¢ (formalnie), to wskutek ograniczen poznawczych nie-
tatwo bedzie operowac zebranymi informacjami. W takich warunkach rosnie znaczenie sgdow
intuicyjnych i ocen emocjonalnych utatwiajgcych tworzenie mentalnych modeli reprezen-
tujacych rozktady mozliwosci.

Oceny liczbowe nie oddajg tej roznorodnosci odmian doswiadczanego ryzyka. Ryzyko
wyrazone tylko w liczbach zostaje petniej ujete w stowach, ocenach emocjonalnych i intu-
icyjnych, iloSciowe wymiary ryzyka nie charakteryzujg tego ztozonego ,stanu umystu"”
w sposdb wyczerpujacy.

Ukazane rozwazania na temat wystepowania niepewnosci i ryzyka w rdéznych
obszarach dziatalnoSci dowodczej wskazujg wyraznie fakt, ze podejmowanie ryzyka
jest nieodtagcznym elementem dowodzenia. W sitach powietrznych jak réwniez poza
nimi funkcjonuje podziat zachowan podmiotu decyzyjnego (dowodcy) w odniesieniu
do ryzyka, ktory uwzglednia indywidualne cechy decydenta wyrazajgce sie checig lub
niechecig podejmowania ryzyka. Cechami, o ktérych mowa, sg awersja oraz skton-
no$¢ do ryzyka. W przypadku awersji zachowanie dowodcow decydentéw odbierane
jest jako bezwzgledna nieche¢ do ryzyka, ktora jest czynnikiem ograniczajacym roz-
woj jednostki. Przez sktonno$¢ do ryzyka rozumie sie natomiast lekkie podejscie do
ryzyka, czasami niedostrzeganie zagrozen. Decydent - dowddca w obu przedstawio-
nych sytuacjach jawit sie, zatem albo jako nadmiernie ostrozny, albo jako lekkomysl-
ny. Pow>"zszy podziat nie przewidziat miejsca dla os6b rozsadnych w kontaktach

z ryzykiem. Manipulacja ryzykiem i jego kontrola wydajg sie by¢ niezbednymi de-
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Bioragc pod uwage szerszy kontekst dziatania i decyzji, mozemy stwierdzic, ze ryzyko
ma swoje obiektywne i subiektywne uwarunkowania. Z jednej strony - sytuacja decyzyjna
daje mozliwos¢ wyboru w obiektywnym sensie, co wyraza zbior wariantow dziatania sit po-
wietrznych i $rodki oraz zasoby stojace do dyspozycji dowddcy (decydenta). Z drugiej jednak
strony - dowddca moze postrzega¢ sytuacje wyboru w znacznie wezszy (tendencyjny) spo-
sob, bedac ,,$lepym” na niektdére mozliwosci. Zauwaza ryzyko tam, gdzie nie wystepuje ono
w widocznej postaci. O percepcji ryzyka decydujg wtedy czynniki subiektywne. Aktywna
postawa wobec ryzyka moze wszakze przybra¢ dwie zasadniczo odmienne formy, w postaci
uzasadnionych wyborow lub samowoli . Wsrdd tak sprecyzowanych mozliwosci podejmo-
wania ryzyka wybor powinien byc¢ tylko jeden. Ryzyko podjete musi mieC logiczne uzasad-
nienie. Aktywna i logiczna postawa wobec ryzyka poparta koncepcjg rachunku prawdopodo-

bienstwa jest gtdbwnym dorobkiem humanistycznego nurtu ryzyka”.

Trudno$ci zwigzane ze Scistym zdefiniowaniem ryzyka majg swojg gtowng przyczyne
w tym, ze ryzyko to ztozony stan umystu. Z jednej strony - okreSla go sytuacja, tkwigce
W niej szanse, wygrane i przegrane. Z drugiej jednak strony - percepcja ryzyka zalezy od wie-

lu cech osobowos$ci modyfikujacych to, co postrzegaja decydenci”.

Koncowym wyrazem tego stanu jest wielowymiarowa ocena ryzyka. Mozna oczywiscie
szukac liczb (oszacowan), ktére te globalng ocene jakos$ wyrazajg, lecz liczby te nie opiszg
w petni ryzyka jako ,,stanu umystu menedzera”. W gre wchodzi, bowiem nie tylko wiedza
0 sytuacji i kategoriach niepewnosci, ale rowniez przeczucie, rozne formy intuicji, kontekst
motywacji podejmowanego dziatania i oceny emocjonalne, ktére umykajg liczbom.

W ogolnym sensie ryzyko stanowi kryterium oceny wielkos$ci (zakresu) i szans niepo-
wodzenia w kontekscie bilansu rezultatow wybranego celu oraz planu dziatania. Z okreslenia
tego wynika, ze ocena ryzyka jest pewng formg kalkulowania (bilansowania) zakresu zyskow
1strat w kontekscie oceniania zwigzanych z nimi szans.

Korzystajac z powyzszego okreSlenia, mozemy przyjac, ze ryzyko to niepewne zdarze-
nie lub okoliczno$¢, ktora w razie wystgpienia moze mie¢ korzystny lub niekorzystny wptyw
na cele dziatan [...] dowodcy

Ryzyko ma prostszg tub ztozong postac w zaleznosci od tego, co wiemy o sytuacji - jej

probabilistycznej strukturze, rozpietosci zyskow i strat oraz o innych aspektach dotyczacych

~Cz. Nosal. Psychologia myslenia i dziatania menedzera, Akade, Krakdw 2001.
~A. Biela, Wymiary decyzji menedzerskich, Towarzystwo Naukowe KUL, Lublin 2001.
~Cz. Nosal, Psychologia myslenia i dziatania menedzera, Akade, Krakéw 2001.

C.L. Pritchard, Zarzadzanie lyzykiem w projektach, W1G-Press, Warszawa 2002.
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w procesie wykorzystywania metod oceny ryzyka dziatania sit powietrznych
nie nalezy zapomina¢ o wyeksponowaniu ekonomiczno-finansowych skutkow ryzyka,
utozsamianych z korzysciami lub stratami. Réwnoczes$nie nalezy uwzgledni¢ prawdo-
podobienstwa aprobaty tych skutkéw przez czynniki polityczne, a przede wszystkim
wykonawcéw (0 czy sie czesto zapomina).

Z metodycznego punktu widzenia skutki te zalezg gtownie od.

m uwzglednienia wszystkich (korzystnych i niekorzystnych) ustalen prawdopo-
dobnych mozliwych zdarzen (bezposrednio zwigzanych z wykonywaniem za-
dan przez sity powietrzne), prawdopodobienstwa te, ustalane przez dowdd-
cow i ekspertow, mogg mie¢ charakter obiektywny lub subiektywny (np. pro-
gnozy uzytego potencjatu bojowego, przewidywane rezultaty dziatan i zwia-
zane z nimi koszty itp.);

m zgodnos$C planowanych dziatan z oczekiwanymi rezultatami;

m zgodnoSC celéw 1 elementow realizowanych zadan z przyjetg strategig
I doktryna.

W procedurze ustalania metody oceny ryzyka dziatania sit powietrznych duze
znaczenie ma dostepno$¢ do rzetelnej informacji, a wiec istotne sgjej zrodta i prze-
ptywy oraz wiarygodno$¢. W analizie ryzyka zmierza sig¢, bowiem do oszacowania
rozktadu prawdopodobienstw wystgpienia niepewnych zdarzen (wielkosSci wejscio-
wych), ktore sg istotne dla wyniku dziatania sit powietrznych.

Metody badan operacyjnych stuzg do rozwigzywania konkretnych sytuacji decy-
zyjnych, majacych na celu podjecie decyzji optymalnych. Z metod tych korzysta sie,
gdy istnieje konieczno$¢ koordynacji duzej liczby czynnikbw umozliwiajagcych osig-
gniecie okreslonego celu, przy zatozeniu optymalnego uktadu tych czynnikéw. Wsrod
metod badan operacyjnych duze znaczenie ma teoria gier, ktdrej celem jest wybor
optymalnych strategii dziatania sit powietrznych. Dowddca, stosujac zasady i meto-
dyke teorii gier, podejmuje decyzje po poznaniu uwarunkowan realizacji zadan. Me-
toda ta umozliwia stosunkowo doktadne poznanie skutkdw poszczegoOlnych warian-
tow decyzji. Wynika to z ustalenia i uwzglednienia r6znych kombinacji czynnikéw
niepewnych wspomaga proces podejmowania decyzji, rozpatrywany w ujeciu opty-
malizacyjnym. Decyzje sg podejmowane w warunkach pewnosci, ryzyka i niepewno-
§ci. Jezeli decyzje o dziataniu sit powietrznych muszag by¢ podejmowane w warun-
kach przeciwdziatania przeciwnika, to problem wyboru strategii dziatania nie moze

by¢ opisywany za pomocg ani modelu deterministycznego, ani probabilistycznego, ale
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terminantami sukcesu w podejmowaniu decyzji. W odniesieniu do tego typu dziatan
uzyte zostato pojecie zarzgdzania ryzykiem, ktore w przypadku cztowieka mozna
utozsamic z racjonalnym postepowaniem w kontaktach z ryzykiem. Postulat racjonal-
nosci w dziataniach cztowieka oznaczat bedzie dgzenie do poznania istotnych czynni-
koéw ryzyka i praw rzadzacych jego zmianami, tak by postepowanie na etapie decy-
zyjnym miato charakter racjonalny.

Poruszajac problematyke ryzyka w dziatalnoSci sit powietrznych trzeba miec na
uwadze jego wzglednos$¢ zrelatywizowanie do konkretnych sytuacji. Totez w dziata-
niach dowddcow dotyczacych podjecia decyzji o uzyciu sit powietrznych nie nalezy
dazy¢ do absolutnego pozbywania sie ryzyka, lecz do jego rozsadnej kalkulacji.

Skuteczny dowddca dziata w strefie dopuszczalnego ryzyka. Zna granice hazar-
du i asekuranctwa wie, ze pierwsza z tych granic oznacza niebezpieczenstwo duzych
strat, a druga tracenie szans i marnotrawstwo zasobdw i sit podwitadnych.

Wykorzystanie réznorodnych metod oceny ryzyka w dowodzeniu sitami po-
wietrznymi zalezy od kilku podstawowych kryteriow ich wyboru. Sj to:

m dostepnos$¢ informacji przy uwzglednieniu ich zmiennoS$ci w czasie;

m horyzont czasowy realizowanych zadan (dtugo-i krotkookresowa ocena ryzy-

ka);

m znajomoS$C metod oceny ryzyka i umiejetno$C ich zastosowania w praktyce
dziatania sit powietrznych;

m wiedza i doSwiadczenie w zakresie oszacowania skali i prawdopodobienstw a
zdarzen majgcych wptyw na ryzyko dziatania sit powietrznych (dotyczy to
dowddcow wszystkich szczebli dowodzenia), a takze Swiadomo$¢ praco-
i czasochtonnosci zastosowania metod;

m skionno$¢ dowddcéw do podejmowania decyzji w warunkach wzglednej
pewnosci i bezwzglednej niepewnosci oraz ryzyka;

m znaczenie determinantow polityczno, gospodarczych i militarnych oceny ry-
zyka, a takze ich skutkéw z punktu widzenia skutecznosci realizacji zadan sit
powietrznych;

m mozliwos$¢ uzycia komputerowych programdéw oceny ryzyka w planowaniu

dziatan sit powietrznych”™\

M. Michalak, J. Koziot, Zarzadzanie strategiczne w sitach powietrznych. AON. Warszawa 2003
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tego problemu. W czasach pdzniejszych znaczny wkitad do teorii gier wniesli Holen-
der Ch Huyghens , Francuz E. Borel .W swojej ostatecznej postaci teona gier zosta-
ta sformutowana w 1944 r. Przez J. von Neumanna™" oraz O. Morgensterna™®,

Ta teoria gier hazardowych, po matematycznym uogdlnieniu jej podstawowych
twierdzen, zrobita oszatamiajaca kariere i powszechnie jest stosowana do analizy stra-
tegicznych sytuacji decyzyjnych, czyli takich, w ktérych decydent nie sprawuje kon-
troli nad parametrami ksztattujagcymi sytuacje, nie zna rozkladow ich prawdopodo-
bienstwa i nawet nie jest w stanie sformutowac¢ zadnej hipotezy na ten temat. Jedyng
metodg przygotowania decyzji staje sie wtedy gra decyzyjna, polegajaca na hipote-
tycznym rekonstruowaniu strategii innego decydenta w zwigzku z hipotetycznym re-
konstmowaniem macierzy gry, na ktdrg skitadajg sie zbiory graczy, zbiory strategii
graczy oraz zbiory wynikow.

Teoria dowodzenia w obecnym, metodologicznym ujeciu nie jest spojna . Jest
to zrozumiate, jezeli weZmie sie pod uwage jej interdyscyplinarny charakter, dopusz-
czajacy wielokryterialne punkty widzenia. Stan ten doprowadzit do tego, ze istnieje
konglomerat podejs¢, szkot lub kierunkéw w ramach teorii dowodzenia - poczawszy
od najogdlniejszego prakseologicznego jej ujecig poprzez teorie systemowe i cyber-
netyczne, teorie wywodzace sie od psychologii i socjologii, a skonczywszy na tzw.
ujeciu sytuacyjnym. Bez wzgledu na rodzaj podej$cia do problemu dowodzenia moz-
na bez wiekszego btedu przyjac, ze w analizie zasad funkcjonowania okre$lonego sys-
temu ztozonego z ludzi (w tym zwtiaszcza systemu sit powietrznych) oraz w kierun-
kach jego usprawnien problematyka informacyjno - decyzyjnajest uwazana zajedng
z podstawowych. Warto podkresli¢, ze decydowanie jest tozsame z generowaniem
pewnego szczegOlnego typu informacji tj. decyzji, ktdrg sie traktuje jako informacje
wyposazong w dodatkowy atrybut sprawczy, tzn. zmuszajgcag cztowieka (ludzi) do
podejmowania dziatan, o ktorych sposobach i ich zakresie decyzja ta stanowi. Istnieje,

zatem zarowno teoretyczne jak i praktyczne uzasadnienie dla blizszego zainteresowa-

~ Ch Huyghens 1596- 1687 matemat>4, fizyk i astronom - odkrywca jednego z ksiezycéw Saturna. W
dziedzinie matematyki zgjmowat sie zagadnieniami krzywych ptaskich, powierzchni obrotowych i rachunkiem
prawdopodobienstwa.

Borel Emil 1871-1956 matematyk profesor Kilku uniwersytetow zapoczatkowat kilka dziatéw analizy
matematycznej autor licznych prac z fizyki, matematyki i rachunku prawdopodobieristwa

John von Neumann 1903-1957 matematyk amerykanski pochodzenia wegierskiego. Prace jego dotyczy»™
ty analizy funkcjonalnej, logiki matematycznej i teorii gier oraz zastosowan matematyki w strategii wojskowej.

Oskar Morgenstern prace jego dotyczyly analizy funkcjonalnej, logiki matematycznej i teorii gier oraz
zastosowan matematyki w ekonomii.

? M. Michalak, J. Koziot, op. cit.
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moze by¢ opisany za pomocg scenariusza growego powstatego w wyniku przeprowa-
dzonej gry decyzyjnej.

Geneza gier decyzyjnych™ ma charakter dwutorowy. Z jednej strony, poczagwszy
od starozytnos$ci, poszukiwano metod optymalizacji decyzji - gtéwnie militarnych, na
090t tworzagc modele symulujgce rzeczywisto$C i opracowujgc gry wojenne. Taka
wiasnie funkcje petnity szachy i inne gry wykorzystywane do czasow obecnych jako
forma rozrywki umystowej.

W czasach nowozytnych w XVIII w. Luis de Cormontaigue zastosowat metode
modelowania formalnego i symulacji do porownywania sit dwoch zatog prostych for-
tyfikacji*®. Pod koniec XIX w uksztattowaty sie juz rozne typy gier, ktére stawaty sie
coraz ciekawsze i zawieratly coraz wiecej regut.

Gry wojenne (Krigspieles) zaczeto opracowywac¢ w armii pruskiej na poczatku
XIX w., w ramach tworzenia sztabu generalnego, ktory miat sie staC instytucjonalnym
mozgiem wojsk. Od poczatku sktadaty sie one z ,twardego” elementu symulacji (te-
ren, mapa potencjat bojowy wojsk) oraz z elementu ,,miekkiego”, czyli dokiadnie
okreslonych zasad prowadzenia wojny.

Uogodlniajac doSwiadczenia wojen napoleonskich dwaj stratedzy sformutowali
wtedy odmienne sposoby symulowania przebiegu konfliktéw zbrojnych. Zdaniem
K.von Clausewitza™ sSrodowisko wojenne zawsze jest turbulentne, a wiele informacji
niedostepnych - nalezy, wiec symulowa¢ chaos. Natomiast w opinii H.de Jominie-
go™, z teoretycznego modelu decyzyjnego mozna wyeliminowac¢ skutki turbulencji
i braku informacji o ile przyjmie sie, ze najwazniejszym elementem dziatan wojen-
nych sg zatozenia strategiczne.

Teza H. de Jominiego upowszechnita sie w XX wieku i nadat jest podstawg two-
rzenia gier wojennych.

Z drugiej strony rozwijano matematyczng teorie gier. W XVII wieku prace nad
nig zapoczatkowat francuski filozof i matematyk B. Pascal ktéry w tym zakresie
wykonat wiele prac na zamdwienie swojego przyjaciela de Merle, ktory na podstawie
wiasnej teorii pokera, przegrywat w te gre tak pokazne sumy pieniedzy, ze zaintere-

sowat sie teorig prawdopodobienstwa i zachecit B.Pascala do naukowego zbadania

Najstarsza znana gra decyzyjna WEIHAI powstata ok. 3000 lat temu w Chinach - A.Wilson, War Ga-
ming, London 1968.

J. Keegan, Historia wojen. Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1998.

C. Clausewitz, O wojnie, Wyd. Test, Lubhn 1995.

H. Jomini, Zarys sztuki wojennej, Bellona, Warszawa 1966.

P.L. Bernstein, Przeciw bogom - niezwykte dzieje ryzyka, WIG-Press, Warszawa 1997.
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na 0got nie sg zgodne” . Rozwigzanie tej sytuacji sprowadza sie do udzielenia odpo-
wiedzi na pytania: jak powinien zachowac sie cztowiek w sytuacji konfliktu intere-
séw, w ktorej jest strong, oraz czy zachowanie to moze by¢ ujete w forme pewnego
zbioru statych zasad, regut i metod postepowania.

Gry decyzyjne traktowane jako sposoby rozwigzywania problemow w warun-
kach konfliktu intereséw, mozna klasyfikowa¢ ze wzgledu na wiele kryteriéw, m.in.
ze wzgledu na:

m zbiorowos$¢ spoteczng, ktora jg uprawia (cztonkowie systemu militarnego,

uczestnicy gier dwuosobowych i wieloosobowych;

m przedmiot gry (pieniezne, ambicjonalne lub mieszane, zwigzane z rozwigza-

niem pewnego problemu);

m uzytecznos$¢ wynikow gry ( oceniongjako korzys¢ lub strata);

m rodzaj gry (bez koalicji lub z koalicja);

m zasieg terytorialny (w instytucjach, miedzy instytucjami, terenowe itp );

m czas trwania (jednorazowe, ciggte, przewlekte, btyskawiczne);

m rodzaj sprzezen ( z petng lub nie petng informacjg o poczynaniach wspotpart-

nerow gry itp );

m wynik gry (0 sumie zerowej, 0 sumie niezerowej).

Trzy wiasciwosci z wyzej podanych wymagajg krétkiego komentarza: problem,
koalicja i gra o sumie zerowej.

Celem gry jest rozwigzanie pewnego problemu w warunkach konfliktu intere-
séw. Problem mozna rozumieé¢ zarbwno w sensie normatywnym, jak i psychologicz-
nym. W znaczeniu normatywnym jest to pewne zadanie, bgdz zagadnienie, zwigzane
z postrzezeniem rdéznicy miedzy tym, co powinno lub mogtoby by¢, a tym, co jest lub
tym, co moze sie zdarzy¢ z duzym prawdopodobienstwem, przy C*m dostrzezona lub
spodziewana rozpietos¢ tej roznicy wymaga czynnego do niej ustosunkowania sie. W
zaleznosci od kontekstu sytuacyjnego problemu oraz posiadanej informacji, podsta-

wowe jego rodzaje sg nastepujgce™”:

R. D. Luce. H. Raiffa. Gry i decyzje, PWN, Warszawa 1964.
T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum Wroctaw 1978.
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nia sie grami decyzyjnymi w procesach dowodzenia.

Sfera dowodzenia jest niewatpliwie obszarem wystepowania proceséw myslo-
wych i koncepcyjnych, a wiec takich, w ktorych cztowiek operuje wytacznie na in-
formacjach. Informacja stanowi, wiec surowiec i produkt finalny tych operacji, co
réwniez czyni z niej najistotniejsze tworzywo procesow dowodzenia.

Informacje i zbudowane z nich informacyjne systemy dowodzenia, tworzg ludzie
- cztonkowie systemow militarnych. Nie mozna, zatem pomijac roli cztowieka (ludzi)
w procesach informacyjnych, zwigzanej z ich tworzeniem, sposobami funkcjonowania
I kierunkami usprawnien. Wymaga to uwzglednienia dwéch bardzo ztozonych czyn-
nikow, ktére wplywajg na taki a nie inny ksztatt systemu informacyjnego sit po-
wietrznych.

Pierwszy z nich to czynnik ludzki. Ogdlnie rzecz ujmujgc wiadomo, ze
zjednej strony cztowiek wstepujac do armii wnosi do niej wraz z sobg pewne osobiste
oczekiwania, indywidualne cele i zamiary, ktére chce zrealizowac uczestniczagc w tym
systemie. Z drugiej strony - armiajako formalny zespdt ludzi —stawia przed swoimi
cztonkami pewne rygory, wymagania i oczekiwania, nie zawsze zbiezne z indywidu-
alnymi oczekiwaniami. Powstaje, zatem konieczno$¢ wynegocjowania takiego uktadu
stosunkow: cztowiek - system sit powietrznych, ktory bytby do przyjecia przez obie
strony.

Czynnik drugi to traktowanie informacji jako niezbednego warunku umozliwia-
jacego przeprowadzenie procesOw regulacji i sterowania sitami powietrznymi, a wiec
procesu wymuszania okre§lonego zachowania. Na ostateczny ksztalt systemu infor-
macyjno —decyzyjnego wptywajg tgcznie oba wymienione czynniki. Sadze, ze oba te
czynniki oraz mechanizm ich wptywania na postac i strukture systemu informacyjno -
decyzyjnego daje sie opisaC przez model gier decyzyjnych, prowadzonych zarowno
w systemach militarnych, jak i miedzy nimi.

Pojecie gry decyzyjnej wigze sie sciSle z powszechnie znanym problemem kon-
fliktu interesow ludzi. Istote konfliktu interesow lapidarnie ujeli R. D. Luca i H. Reiffa
W nastepujacy sposéb: ,,Indywiduum jest w sytuacji prowadzacej do jednego z Kilku
mozliwych wynikéw, w stosunku, do ktérych indywiduum to ma pewne, osobiste pre-
ferencje. Jednak, chociaz indywiduum moze mieC pewien wptyw na zmienne okresla-

jace wynik, wptyw ten nie jest catkowity. Czasami lezy to w gestii kilku indywiduow,

ktore rowniez uprzywilejowujgjeden z mozliwych wynikow, lecz ktorych preferencje
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takty z innymi ludzmi, transformuje (przeksztatca) te informacje, przepuszczajac je
przez pryzmat wilasnych cech osobowos$ciowych, oraz generuje pewne informacje
wyjsciowe, przeznaczone badz dla siebie (samosprzezenie informacyjne), badZz na
uzytek swojego otoczenia (swojej komorki organizacyjnej, zespotu, sztabu, innych
ludzi).

Z zalozen gry wynika, ze rezultat gry - rozwigzanie problemu ( w przysztosci
blizszej lub dalszej) - jest osiggany w warunkach ryzyka lub niepewnosci. Ryzyko
nastepuje wtedy, gdy mozna oceni¢ tak w kategoriach obiektywnych, jak i subiektyw-
nych stopien osiagniecia sukcesu, czyli szanse rozwigzania problemu (np. na podsta-
wie rachunku prawdopodobienstwa - w kategoriach obiektywnych, jak i w katego-
riach tzw. subiektywnej skali preferencji opartej na zindywidualizowanych skalach
jakosciowych).

Przy tych zatozeniach ogolny schemat gry mozna przedstawic jak na rysunku.

decyzyjnej:

Ftfnkcjonowanie systemu
procedur
I

Rysunek 2. Model gry decyzyjnej

Zrodto: Opracowanie wiasne

Aby w petni opisaC ogdlne zatozenia gry, nalezy doda¢ pewne uwagi dotyczace
racjonalnosci dziatania cztowieka. Problem sprowadza sie do odpowiedzi na pytanie:
czy w interakcjach zachodzacych miedzy ludzmi, w tych grach, biorgcy w nich udziat
cztowiek zachowuje sie racjonalnie, a jesli tak, to jak nalezy owa racjonalno$¢ inter-

pretowac i w jakich kategoriach.
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Rodzaj problemu Dane Poszukuje sie

Dobdr dziatania C, W,K D
Dobér warunkow C,D,K W
Realizacja celéw C.,K D, W
Wyznaczanie celéw W, D ,K C
Wykorzystanie warunkow W, K C,D
Wykorzystanie dziatan D, K C, W

C - cele, D - dziatania, W - warunki, K - kryteria

w znaczeniu psychologicznym problem jest to pewien stan napiecia, ktory
cztowiek (lub ludzie) usituje roztadowac szukajgc przyczyn i skutkéw tego stanu oraz
mozliwosci (drég) jego likwidacji.

Koalicja jest to porozumienie dwéch tub wiecej uczestnikow gry decyzyjnej,
ustalajgce wspolne i obowigzujace zatozenig co do takiego postepowania poszczegol-
nych os6b wchodzacych w sktad tego porozumienia, ktére bedgc zgodne z jego intere-
sami i celami, jednoczesnie dostatecznie usatysfakcjonuje te osoby w zakresie okre-
Slonych wspdlnie i spodziewanych przez nie korzysci z tytutu uczestnictwa w grze.

Gra o sumie zerowej zachodzi wtedy, gdy suma wygranych jednych o0séb
uczestniczacych w grze rowna sie doktadnie sumie przegranych dla pozostatych oséb
wigczonych w dang gre, (np. gdy grajg dwie strony, wysokoS$¢ wygranej jednej strony
jest rowna wysokosci przegranej dla drugiej strony). Jezeli ten warunek nie jest spet-
niony, mamy do czynienia z grg 0 sumie niezerowej.

Ogo6lnie mozng zatem powiedzie¢, ze gra decyzyjna stanowi pewng szczegdlng
forme adaptacji ludzi do stworzonych przez nich samych lub ich otoczenie warunkéw
konfliktu interesow. Adaptacja ta jest oparta na procesie sekwencyjnego (stopniowe-
go) uczenia tych ludzi.

Mozemy analizowaé¢ gre nie tylko z punktu widzenia wszystkich istotnych
zmiennych, ktére w takim przypadku wprowadzitby psycholog lub socjolog opisujacy
zachowanie cztowieka w sytuacji konfliktowej ale rowniez gry rozpatrywanej z in-
formacyjnego punktu widzenia. Oznacza to, ze kazdy z uczestnikOw gry otrzymuje

pewne informacje najej temat (informacje poczatkowe), wzbogacaje przez swe kon-
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w imie jakiej$ ,/acjonalnosci absolutnej”, lecz ze zawsze na podstawie analizy wia-
snych szans ocenianych w kontekscie szans innych ludzi i grup, z ktérymi ma on
tgcznosC. Niemniej istnieje pewien obszar percepcji, ktory jest skrajnie zindywiduali-
zowany. Jest to obszar ksztattowania sie w petni prawdziwego, indywidualnego obra-
zu rzeczywistosci postrzeganej, obrazu wytgcznie przeznaczonego ,,dla siebie”. Obraz
ten stanowi punkt wyjscia i mozliwos$C wyjasnienia mechanizmu tworzenia sie sytu-
acji ryzykownych.
Organizujac gre decyzyjng mozna oczekiwac;

m przyrostu wiedzy;

m mozliwos$ci wykorzystania swoich dotychczasowych umiejetnosci i doSwiad-

czenia;

m wzrostu umiejetnosci decyzyjnych w warunkach strukturalnej niepewnosci

I ryzyka;

m praktycznego uswiadomienia sobie konieczno$ci monitorowania i kontroli ry-

zyka;

m obcowania ze Zle ustrukturalizowanymi, rozmytymi i niepewnymi problema-

mi decyzyjnymi (bez pdzniejszych kosztownych konsekwencji wynikajgcych
z rzeczywistego ryzyka);

m ksztattowania wyobrazni operacyjno taktycznej;

m rozwoju cech przywddczych;

m poznawania i pokonywania dylematéw decyzyjnych;

m uczenia wrazliwo$ci na zmiany warunkéw otoczenia;

m doktadniejszej i szybszej prezentacji skomplikowanych sytuacji problemo-

wych zjakimi dowddcy moga mie¢ do czynienia w rzeczywistosci;

m wyzwolenia dgzenia do optymalnego a przynajmniej efektywnego dziatama

przez stworzenie warunkow rywalizacji.

Gry decyzyjne stanowig narzedzie ScisSle zwigzane z symulacjg. Wspo6lng cechg
wszystkich gier decyzyjnych jest to, ze rozgrywa sie je w warunkach niepewnosci
i konfliktu intereséw. Wynik kazdej gry jest uzalezniony od wiedzy, doSwiadczenia
i odrobiny szczescia. Wielkie zainteresowanie grami decyzyjnymi wynika z faktu, ze
okazaty sie one skuteczne w rozwijaniu zdolnosci dowodczych. Dowdodca (decydent)
przez podejmowanie, a nastepnie analizowanie swoich decyzji uczy sie podejmowania

decyzji jakosciowo lepszych.
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Aby te watpliwos$ci usung¢, nalezy przyjac nie tylko to, ze w sitach powietrznych
dziatanie czynnika ludzkiego jest oparte na racjonalnosci subiektywnej, (co nie ozna-
cza, ze zawsze pozbawionej wszelkiego obiektywizmu, lecz ze obiektywizm ten jest
niepeiny), ale ponadto, ze jest ona ograniczona.

Mowigc o ograniczonej racjonalnosci cztowieka mamy na mys$li nastepujace za-
tozenia:

m |udzie rzadko majgjasno sformutowane cele, a jeszcze rzadziej - spoOjne za-

miary;

m zachowanie cztowieka jest aktywne, nigdy w peini zdeterminowane,
i nawet pasywnos¢ jest wynikiem wyboru;

m zachowanie cztowieka zawsze ma sens; jeSli nawet nie jest racjonalne wzgle-
dem celdw, to jest racjonalne wzgledem szans jakie cztowiek dostrzega dla
siebie w danej sytuacji;

m w zachowaniu cztowieka mozna dostrzec dwie konkurujace ze sobg tenden-
cje: ofensywng - chwytanie szans poprawy swej sytuacji - i defensywng -
utrzymanie i powiekszanie swego zakresu swobody;

m cztowiek jest zdolny do optymalizacji didatania z racji ograniczenia mozliwo-
Sci otrzymania wszystkich niezbednych informacji™”.

Ponadto panuje ogo6lna zgodno$¢ z nastepujgcymi pogladami J.G. Marcha
I H.A. Simona:

m cztowiek jest w stanie rozumowac, w peini stosujac sie do racjonalnosci zo-
biektywizowanej

m sposOb rozumowania cztowieka jest sekwencyjny, tzn. oparty na stopniowym
dochodzeniu do rezultatu na podstawie swoich uprzednich doswiadczen, nie
za$ zobiektywizowany i catoSciowy (inaczej synoptyczny);

m cztowiek nie poszukuje rozwigzania optymalnego lecz ,racjonalnego” tj. ta-
kiego, ktdre pierwsze, przez niego odnalezione, odpowiada przyjetym przez
niego kryteriom racjonalnosci;

m cztowiek poszukuje nie optimum lecz satysfakcfi%.

Taka racjonalno$¢ nazwiemy ograniczona, tj. opartg na kryteriach uczenia sie,
nie za$ arbitralnego wyboru. Zaklada ona podejmowanie dziatan ryzykownych, poko-

nywanie trudnosci itp., co jednak nie oznacza, ze dziatania cztowieka sg prowadzone

M. Crozier,E. Friedberg, Cztowiek i system, PWE, Warszawa 1982.
Tamze.
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dr inz. Andrzej Gatecki
Wojskowa Akademia Techniczna

NIEOKRESLONOSC INFORMACYJNA ARYZYKO PODEJIMOWANIA DECYZJI

Zarzadzanie jest nierozerwalnie zwigzane z procesem podejmowania decyzji, ktéremu
towarzyszg szeroko rozumiane réznorodne warunki, bedace czesto skiadnig wymuszonych
lub losowych zdarzen. Proces ten charakteryzuje sie duzym i ciggtym zapotrzebowaniem na

informacje, stanowiacg niezbedny czynnik podejmowania racjonalnych decyzji.

Z uwagi na dostepno$¢ informacji mozna wyrozni¢ decyzje o charakterze determini-
stycznym i niedeterministycznym. W pierwszym przypadku, gdy decyzje podejmowane sg
w oparciu o otrzymang w odpowiednim czasie petng informacje, towarzyszg jej tzw. warunki
pewnosci. Z punktu widzenia procesu decyzyjnego jest to sytuacja komfortowa, ktora nie
zawsze ma miejsce” - woéwczas mamy do czynienia ze stanami niepewnymi (nieokreslonymi).
To wiasnie warunki niepewnosci determinujg charakter podejscia do rozwigzywanych pro-
blemdw, one tez czesto wymuszajg podejmowanie decyzji o charakterze ryzykownym. Jedna
ze znamiennych definicji ryzyka okresla ten termin jako zjawisko niepewne, dotyczace przy-

sztosci, ktorego zajScie bedzie miato negatywny skutek dla prowadzonej dzia’falnoéci?.

Zrodta powstawania ryzyka sg liczne i zaleza gtownie od $rodowiska, w ktorym wyste-
puja. Rozpatrujgc strukture zrodet powstawania ryzyka mozna je najogdlniej ujac
w dwoch zasadniczych kategoriach; otoczenia i wewnatrzsystemowej™ (rys. 1). Specyfika

Zrédet ryzyka pozwala na ich usytuowanie w réznych obszarach badanego $rodowiska.

~Tzw. ,luki informacyjne” dotyczg catkowitej lub czeSciowej utraty (ograniczenia w poz}'skiwaniu) in-
fonnacji.

mP. Stepien, zarzadzanie ryzykiem projektow, Comartin, Instytut Zarzadzania. Warszawa. 1998.

M aty stownikjezyka polskiego. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993.
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Stare powiedzenie, iz dowddcy nie rodzg sie, lecz ksztattuje sie ich, jest ogolnie
uznane przez wiekszo$¢ dowodzacych za prawdziwe. Podejmowania decyzji dowdd-
czych mozna nauczy¢ sie w drodze doswiadczenia, lecz bytoby rzeczg nienormalna,
gdyby ludzie musieh wywotywac¢ wojny lub s>tuacje konfliktowe tylko po to, zeby
zdobyC to dosSwiadczenie. Stawia to przed sitami powietrznymi ktopothwy dylemat.
Czy dobrym dowddca okaze sie ,,mtody akademik”, czy tez ,stary mistrz pracy szta-
bowej”? Nikt naprawde tego nie wie! Dlatego obecnie, gry decyzyjne moga dostar-
czyC¢ bardzo uzyteczne narzedzia do oceny potencjalnych dowodcow i oficerow szta-
bow, jak rowniez do usprawniania ich umiejetnosci.

Jak wynika z dosSwiadczen prowadzonych gier decyzyjnych w Akademii Obrony
Narodowej, w celu przedstawienia zalezno$ci pomiedzy elementami sytuacji, wiek-
szo$¢ gier decyzyjnych postuguje sie zaleznoSciami matematycznymi oraz wsparciem
komputerowym do opracowywania scenariuszy growych i wykonywania obliczen. Do
podejmowania decyzji dotyczacej konkretnego problemu dowodzenia, przewaznie
W ograniczonym czasie, potrzebne sg pojedyncze osoby lub zespoty.

Decyzje niezalezne sg opracowywane za pomocg programow symulacyjnych,
a nastepnie sytuacja przyjmuje charakter ,praktycznej realizacji” i kazda decyzja
wptywa na wszystkie pozostate decyzje. Wiekszos¢ gier sktada sie z wielu ,,partii”.
Dlatego, gdy znane sg wyniki ostatniej decyzji, ¢wiczgce dowodztwo moze ,uczyc
sie” i tym samym polepsza¢ w nastepnej partii swojg decyzje i osiggane wyniki.

Celem tego artykutu nie jest dostarczanie sprawdzonego schematu, ktory
mogtby sie sprawdzi¢ na dowolnym szczeblu dowodzenia, jest to raczej proba zwro-
cenia uwagi na coraz wyrazniej pojawiajace sie ryzyko decyzji i ponoszong odpowie-
dzialno$é za skutki tych decyzji. Prezentowane podejscie, w potaczeinu z wrodzong
energig tworczg moze byC przez kogo$ uwzgledniane w codzieimej praktyce dowadd-
czej. Artykut ten osiggnie swdj cel tylko w takim stopniu, w jakim dopomoze tym,

ktorzy takg droge dostrzega.
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Podejmujac sie chocby krotkiego opisu ryzyka opartego o spektrum przyktadéw wielo-
Srodowiskowych nalezatoby dokonaé diagnozy tego zjawiska, wykorzystujgc do tego celu
jego odmienno$¢ i roznorodnos$¢ Scisle okreSlonego obszaru. Zadanie tego rodzaju stanowi
powazne wyzwanie, ale rownocze$nie znaczne utrudnienie w kategoriach prowadzonych
rozwazan, chociazby ze wzgledu na potencjalng merytoryczng zawarto$¢ tego problemu. Dla-
tego, w pierwszej kolejnosci nalezy okres$li¢ obszar, badz system bedacy przedmiotem niniej-
szych rozwazan. Zarowno sytuacje jakie moga by¢ przyczyng powstawania ryzyka oraz spe-
cyfika procesu podejmowania decyzji sktonita autora niniejszego artykutu do skonkretyzowa-

nia rozwazan w obszarze systemu dowodzenia obrony powietrznej.

Zrodtem ryzyka w kazdym systemie moze by¢ informacja, ktorej niedobor lub znie-
ksztatcenia mogg by¢ rozwazane w kategoriach obiektywnych oraz subiektywnych zalezno-
ci. Chcac dokonac identyfikacji ryzyka jako przysztych zdarzen, mogacych mie¢ negatywny
wptyw na jako$¢ realizowanych funkcji oraz zadan przez system dowodzenia OP, konieczne

jest rowniez okreslenie znaczenia informacji dla tego systemu.

Powszechnie wiadomo, ze informacja stanowi podstawowy komponent wszelkich sys-
temoOw zarzgdzania, dowodzenia (w tym takze systemu dowodzenia OP), itp. Informacje, nie-
zbedng do prawidtowego fimkcjonowania systemu dowodzenia obrony powietrznej mozna

uja¢ w dwaoch grupach, jako:

m informacje dotyczacg tendencji rozwojowych Srodkdéw napadu powietrznego oraz

taktyki ich uzycia w konkretnych dziataniach bojowych;
m ciggly informacje o sytuacji powietrznej.

Z punktu widzenia prowadzonych rozwazan w zakresie podejmowania decyzji i z tym zwig-

zanego ryzyka - ostatnia z wymienionych grup stanowi przedmiot dalszych dociekan.

Sytuacje powietrzna, w zaleznosci od charakteru dziatania srodkow napadu powietrzne-
go okreslajg takie parametry jak: intensywnosc, dynamika i ztozonos¢, ktore determinujg pro-
ces podejmowania decyzji o zwalczaniu celow powietrznych. Informacja zwlaszcza o Srod-
kach napadu powietrznego charakteryzuje sie wysokim stopniem nieokreslonosci, ktérego
poziom jest na tyle wysoki, na ile w przypadku konkretnego problemu nastgpito znieksztatce-
nie rzeczywistego obrazu informacyjnego. Moze byc¢ ono spowodowane wieloma czynnikami,

sposrdd ktérych za najwazniejsze mozna uznac:
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Rys. i. Kategorie ryzyka decyzyjnego

W obszarze otoczenia systemu mozna wyrozni¢ te czynniki, ktore tworzg tzw. ryzyko
obiektywne, powstajgce w wyniku nieprzewidzianych zdarzen takich jak: zrodzenie sie no-

wych technologii, odkry¢ naukowych, czy zmian politycznych (tendencji militarnych), itp.
Natomiast Srodowisko wewnatrzsystemowe charakteryzuje sie;

m stanami 0 znamionach ryzyka subiektywnego, bedacego skutkiem niekompetenciji
lub stabosci w zakresie odpornosci psychofizycznej osob podejmujgcych okresSlone

decyzje;

m potencjatem wielkosci zwigzanych ze zjawiskami niepewnymi, ktére z okreslonym

prawdopodobienstwem mozna opisac.
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mozliwe jest okreSlenie (z zatozonym prawdopodobienstwem) typu nierozpoznanych obiek-

tow powietrznych, stwarzajgc tym samym warunki do dokonania wstepnej prognozy dalszego
ich lotu.

Rys. 2. Przyktad cyklu informacyjno-prognostycznego

Rosnaca ztozono$¢ procesow decyzyjnych zwigzana z wystepowaniem wielu sytuacji
trudno-przewidywalnych, wptywa w sposob bezposredni na potencjat zdolnosci cztowieka do
formutowania racjonalnych decyzji, zwigkszajgc tym samym margines mozliwosci popetnia-

nia btedow. Owe btedy moga wynika¢ miedzy innymi z chwilowego braku lub niedokfadnej
informacji.
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m brak (luki) informacji;
m zaklocenia informaciji;
m zbytnie nasilenie informacji (brak selektywnosci).

Podejmowanie decyzji w oparciu o niepeing informacje zwigzane jest przebiegiem cy-
klu kalkulacji, poréwnan, a szczegolnie przewidywan (gtéwnie w kategoriach kryteridow oce-
ny). Tego typu proces mozna przedstawiC w postaci okreSlonego cyklu informacyjno-
prognostycznego, ktorego struktura bedzie na tyle ztozona, na ile ztozona bedzie obserwowa-

na sytuacja powietrzna.

Rysunek 2 przedstawia sytuacje powietrzng z wykrytymi trzema niezidentyfikowany-
mi obiektami powietrznymi. Z uwagi na posiadang niewielkg wiedze co do ich zamiaru,
w pierwszej kolejnosci powinny by¢ generowane sg rézne prognozy ich lotu. Nastepnie,
w zaleznosci od otrzymywanych tresci informacyjnych (z jakiego lotniska wystartowaty, jaki
jest ich typ i uzbrojenie, a takze prawdopodobny cel) mogga by¢ tworzone bedg réznorodne

warianty ich dziatania.

Przy braku ciagtego $ledzenia obiektow wskazane jest stosowanie zaréwno technolo-
gii aproksymaciji, jak i ekstrapolacji trasy, natomiast w okresie przerwy w ich $ledzeniu - ko-
nieczne jest dokonywanie prognozy ich lotu.

Identyfikacja specyfiki dziatania wykrytych obiektéw powietrznych od miejsca ich za-
niku bedzie tworzyta pewng strefe niepewnosci (rys.3), ktora bedzie tym wieksza (w okre$lo-
nym przedziale czasowym), im wiecej bedzie prawdopodobnych wariantow w analizowanym
obszarze.

Jedng z zasad, ktorg mozna wykorzystaC w procesie prognozowania jest zasada ,,nega-
tywnej selekcji”, polegajgca na odrzucaniu mato prawdopodobnych zdarzen, w rezultacie
czego pozostajg tylko te, ktérych wystgpienie mozna racjonalnie uzasadni¢. Wspomniang
zasade wykorzystano miedzy innymi do konstrukcji programu™” stuzacego do identyfikacji
obiektéw powietrznych, ktorych parametry i zamiar dziatania nie zostat okreSlony. W rze-
czywistosci w procesie identyfikacji tego rodzaju obiektéw korzysta sie z roznych, uzupetnia-
jacych sie wzajemnie zrodd, dazac jednoczesnie do automatyzacji (wspomagania) procedur
sktadajgcych sie na ten proces. Program ten pozwala na analize otrzymanych parametréw

z rozpoznania radiolokacyjnego, radioelektronicznego oraz z innych zrodet, w wyniku ktérej

W programie IDENTYFIKACJA wykorzystano funkcje kojarzenia wybranych cech obiektdw powietrz-
nych.
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Rys. 4. Ogdlne zatozenia wykorzystania posiadanej informacji o sytuacji powietrznej

panike - brak realistycznej oceny sytuacji, a takze nastepstw ewentualnego wyboru,

spowodowany obawa narazenia sie na krytyke badZ konsekwencje decyzji;

dodatni obraz samego siebie —preferowanie sprawdzonych w przesztosci rozwigzan
w celu przedstawienia korzystnego obrazu wiasnych mozliwosci, utwierdzajg w
osiggnietym poczuciu sity i pewnosci siebie.

uprzedzenia - zle nastawienie do danego problemu moze powodowaé zwioke w po-
dejmowaniu decyzji, z nadzieja, ze w miedzyczasie problem sam sie rozwigze badz
wyjasni;

nadmiar logiki - dazenia do racjonalnych przestanek i otrzymania dokfadnych in-
formacji, pozbawiaja decydenta miedzy innymi tworczego podejscia do problemu;
niski stopien tolerancji niepewnosci - mata sktonno$¢ do ryzyka i do zmian, dziata-
nia zachowawcze;

ograniczong racjonalno$¢ - oznaczajaca, ze podejmujacy decyzje postugujac sie
miedzy innymi systemem swych warto$ci i umiejetnosci, sktania sie w Kierunku po-

szukiwania rozwigzan do czasu, az osiagnie zatozony wymog wystarczalnosci;
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Rys. 3. Strefy niepewnosci w obszarze $ledzonych tras

Jézef Penc™ wyroznit z tego t}1;ubu szereg stabosci decydenta, z ktérych za najwazniej-

sze w tym wzgledzie mozna uznac;

m odprezong zmiane - powierzchowng (mato wnikliwa) analizag doprowadza sie do

wyboru pierwszej mozliwosci, stwarzajgcej pozornie warunki niewielkiego ryzyka;

m defensywne unikanie - trudnoSci w rozwigzaniu problemu skianiajg decydenta do

odtozenia go na ,,pozniej” lub wyboru rozwigzania najbardziej oczywistego;

J. Penc, Zarzadzanie dlaprzysztosci, Wydawnict™'o Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1998.
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mgr Anna Orzytowska
Wojskowe Biuro Badan Socjologicznych

FUNKCJONOWANIE DOWODCY W SILACH POWIETRZNYCH
(UWARUNKOWANIA | WYMOGI)

W poprzednim okresie - do 1989 roku - funkcjonowanie wojska oparte byto na zasadzie hie-
rarchiczno$ci, wspierane przez autorytarny model ustrojowy panstwa. Okres umacniania sie
w Polsce demokracji niesie wartosci i przestania, ktore obiektywnie sg niezgodne z zasada
Scistego podporzadkowania. Mimo, iz zasada podporzgdkowania, hierarchicznosci jest cha-
rakterystyczna dla sit zbrojnych, to w panstwach demokratycznych, przybiera ona nieco inny
wymiar, niz znany z poprzedniego ustroju Polski.

Dowodzenie jest formg kierowania ludzmi, SciSle zwigzang z wojskiem, skupiong wo-
kot organizowania i powodowania okreslonych zachowan i dziatan podwiadnych.

Jest takze, ciggtym procesem oddziatywan interpersonalnych wynikajacych z wypetnia-
nia rol spoteczno-organizacyjnych przez dowodzacych i dowodzonych. Wspdlnym punktem
dla obydwu stron jest wykonanie rozkazu.

Nalezy rowniez zwréci¢ uwage, ze konsekwencjg ogdlnego rozwoju cywilizacyjnego
jest to, iz spoteczenstwo sktada sie z jednostek, ktore osiggnety wyzszy poziom edukacyjny
I kwalifikacyjny w poréwnaniu do pokolen rodzicow. Czego konsekwencija jest zagdanie mio-
dego pokolenia aby byli kierowani w sposéb uwzgledniajacy ich godnos¢ osobista.

W dorobku naukowym ostatnich lat pojawito sie szereg teorii na temat organizacji i ich
zarzgdzania, ktore to okreSlajg zasady wspotdziatania jej szeregowych cztonkdw i zaleznosci
miedzy przetozonym i podwtadnym.

W naukach wojskowych rowniez pojawity sie rozw”azania na temat ksztattu wspotcze-
snego dowodzenia oraz cech osobowosciowych dowoddcow. Opracowaniem teoretycznym
tego zagadnienia zajmowat sie min. N. Dixon w ,,0n the Psychology of Military Incompeten-
ce” oraz polscy teoretycy, czego rezultatem moze by¢ przedstawiona krétka charakterystyka
stanowigca kwintesencje cech oficera, dowddcy formacji wojskowych niezaleznie od rodzaju

sit zbrojnych.
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emocje i stres - na wskutek wystepowania ujemnych emocji powstaje distres, powo-
dujacy liczne zaburzenia i dolegliwosci psychosomatyczne, utrudnienia logicznego

myslenia i podejmowania decyzji.

Niedocenianie ryzyka w procesie decyzyjnym, moze zrodzi¢ zagrozenie dla jakoSci re-
alizowanych przez systemem dowodzenia obrony powietrznej zadan. Zachowanie sie 0sob
funkcyjnych tego systemu w opisywanych sytuacjach moze by¢ r6znorodne, a niektorych,
ekstremalnym przypadkach - znaczgco odbiega¢ od racjonalnego dziatania. Kierujac sie daze-
niem do obnizenia potencjatu niepewnosci w sytuacjach, w ktérych dominuje deficyt infor-
macyjny oraz wszelkiego rodzaju zakocenia, nalezy skorzysta¢ z funkcji kojarzenia zjawisk,
cech czy faktow. Taki zabieg stwarza realng szanse na zidentyfikowanie zamiaru i celu dzia-
fania tych obiektow powietrznych, ktérych przynalezno$¢ nie zostata w danym momencie

okreslona.
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zakres wiadzy, kompetencje, wiedze specjalistyczng, wiedze humanistyczng a takze autorytet.
Dowaodcy majg prawo do okreslenia swojego stylu pracy z podwiadnymi, ale ich dziatania sa
wypadkowag wielu sktadowych.

Jakie ksztattujg sie opinie kadry Wojsk Lotniczych i Obrony Powietrznej odnosnie kwe-
stii dowodzenia i kluczowych wyznacznikdw tego procesu przedstawione zostanie w postaci

prezentacji danych empirycznych .

Tabela 1» Kryteria wyznaczajgce kompetencje dowodcy (dane w %)

Lp. Kryteria Opinie kadry Sit
Powietrznych
1 Nalezy posiada¢ cechy osobowosSciowe poparte przygotowaniem 85,8
zawodowym.
Woystarczy posiada¢ cechy osobowosciowe - zawodowe 10,6
Inne 2,6
Woystarczy posiada¢ dobrg wiedze teoretyczng z zakresu dowodzenia 2,0

Z powyzszej analizy danych wynika, ze zdaniem badanej kadry zawdd wojskowego,
a szczegoOlnie na stanowiskach dowodczych nie jest profesja dla kazdego, gdyz do jego wyko-
nywania niezbedne sg walory osobowosciowe poparte profesjonalnym przygotowaniem.

Z uwagi na charakter pracy kadry dowddczej, czyli przygotowanie i uksztattowanie
mitodych ludzi do roli zotnierza, ktéry bedzie musiat wykonywac zadania w warunkach poko-
jowych, jak i na polu walki, zawod wojskowego mozna zaliczy¢ do tak zwanych profesji spo-
tecznych. Przed dowodcami stoi nie lada zadanie, gdyz z nie sformutowanej grupy, czesto
pochodzacych z réznych Srodowisk, mtodych mezczyzn majg stworzy¢ formacje wojskowa.
Kim w zwigzku z tym powinien by¢ dowddca, stojacy naprzeciw wspoétczesnej miodziezy.
Mtodziezy poborowej, ktéra nalezy zaznaczy¢ wychowata sie i uksztattowat juz w nieco in-
nych warunkach spoteczno - bytowych niz jej dowdodcy starsi od nich zaledwie o 10 lat.

Jakie sg opinie w tej kwestii, kadry majacej doswiadczenie w dowodzeniu i posiadajgcy
bezposredni kontakt z zotnierzami z poboru mozna zaobserwowac na podstawie danych za-

prezentowanych w ponizszej tabeli.

2 :

Ponizsze dane zostaly wyodrebnione tylko odnoscie Sit Powietrznych z badan prowadzonych we
wszystkich rodzajach wojsk w ramach programu pt. ,,Przygotowanie absolwentéw' szkot wojskowych do samo-
dzielnej pracy wychowawczej w pododdziale”, autorstwa W. Nowosielskiego i A. Orzylowskiej, WBBS, War-
szawa 2002.
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Cechy dowddcy wojskowego\

1

10.

11.

13.
14.

Postepujacy w sposob niekonwencjonalny podporzadkowujacy swoje dziatania kry-
terium efektywnosci i funkcjonalnosci, a nie tradycji.

Przychylny nowym ideom i propozycjom rozwigz)rwania sytuacji trudnych, otwarty
intelektualnie, posiadajgcy zdolnos$¢ przystosowania sie do nowych warunkdow.
Profesjonalizm i kompetencja w realizacji zadan stuzbowych.

Zdecydowanie w podejmowaniu dziatan stuzbowych tych o wysokim i niskim po-
ziomie ryzyka, sprawnosc fizyczna.

Sprawiedliwo$s¢ w ocenach umiejetnosci i profesjonalizmu podwiadnych a takze
postrzegania ich przez pryzmat rzeczywistych osiggnie¢ a nie sugestii matostko-
wych (np. w zakresie fiyzury).

Posiadanie zdolnoSci empatii(wczucia sie w sytuacje podwiadnych) co moze skut-
kowaé akceptacjg i przychylnoscig innych.

Zdolnos¢ do prezentowania swoich spostrzezen i sugestii przetozonym, szczegolnie
w sytuacjach gdy sg oni innego zdania lub oceny.

Posiadanie wywazonego stosunku wzgledem samego siebie czyli bez zawyzonej
samooceny lub obnizonego poczucia wiasnej wartosci.

Posiadanie wiasciwego stosunku do autoprezentacji, bez zbednych zabiegow kreu-
jacych wiasng popularnosc¢ i przesadne akcentowanie rytuatow.

Umiejetnos¢ dostrzegania walorow intelektualnych i profesjonalizmu u przeciwni-
ka, a takze wykorzystywanie informacji o nim.

Dbato$¢ o zdrowie i zycie podwiladnych a takze posiadanie zrozumienia dla ich
niedyspozycji psycho-fizycznych.

Dojrzato$¢ emocjonalna (heteroseksualny) zdolny do przezywania uczu¢ wyzszego
rzedu tj. mitos¢, fascynacja, przyjazn.

Posiadanie poczucia humoru

Posiadanie wysokiego stopnia akceptacji dla wykonywanego przez siebie zawodu,

ktory jest zrédlem samorealizaciji.

Wymogiem wspotczesnosci jest dowodzenie skuteczne, zgodne z obowigzujagcym pra-

wem i postanowieniami regulaminéw. Aby jednak proces dowodzenia miat szanse powodze-

nia, dowddcy powinni posiada¢ tzw. moc sprawczg, czyli uprawnienia formalne, okreslony

‘Na podstaAnie S. Jarmoszko (red.). Podstawy' pedagogiki w ksztatceniu oficeréw. Wydawnictwo Adam
Marszatek. Torun 2002, s. 38.
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by najbardziej optymalny we wspotczesnej armii. Jakie uzyskano wyniki przedstawia poniz-

sza tabela.

Tabela 3. Proponowany przez badanych styl dowodzenia (dane w %)

Lp. Styl dowodzenia Opinie kadry
Sit Powietrznych
1  Dowodzenie skierowane na efektywnos¢ dziatania 41,6
Dowodzenie skierowane na prace z ludzmi 32,4
Dowodzenie skierowane na wykonanie zadania 26,0

W prawdzie tylko Srednio 1/3 badanych deklaruje znajomos¢ rozwigzan z zakresu do-
wodzenia preferowanych przez armie sojusznicze ijednocze$nie ponad 40%-owe poparcie dla
dowodzenia skierowanego na efektywnos$¢ dziatania moze swiadczyc, iz koncepcja dowodze-
nia przez cele spotkataby sie z aprobatg kadry Sit Powietrznych.

Kwestig niebagatelng w procesie dowodzenia jest nieformalny autorytet dowodcy, gdyz
to wiasnie on jest swego rodzaju wyznacznikiem zaufania jakie posiada dowodca u swoich
podwitadnych. Tg tezy w znacznym stopniu potwierdzajg wyniki badan. Otdz 63,2% kadry
dowodczej Sit Powietrznych jest zdania, ze autorytet nieformalny jest potrzebny a nawet nie
zbedny do dobrego sprawowania funkcji dowddcy pododdziatu. Przeciwnego zdania byto
14,4% respondentéw, natomiast 22,4 uznato ze, nie ma zdania w tej kwestii. Mozna zatem
sadzi¢ ze, autorytet nieformalny jaki posiada dowodca szczebla podstawowego u swoich
podwiadnych jest wartoscig, ktora podnosi efektywno$¢ pracy dowodczo - wychowawczej
w pododdziale.

Uznanie i nieformalny autorytet dowddcow u podwiadnych jest wynikiem réznych
uwarunkowan miedzy innymi klimat wzajemnego poszanowania miedzy podwiadnymi i prze-
tozonymi, wspdtpraca, podmiotowe traktowanie podwiadnych lub uwzglednianie ich potrzeb
spotecznych.

W poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie jaki ksztatt powinny przyja¢ standardy dowo-
dzenia w Sitach Powietrznych Wojska Polskiego zwr6cono uwage na postrzeganie roli zna-
czenia szeregowych zotnierzy z punktu widzenia kadry i perspektywy ich doswiadczen zawo-
dowych. Wiadomym jest, ze w systemach panstw demokratycznych jednostka ludzka stanowi

warto$¢ nadrzedna, czy zatem zasada ta moze by¢ stosowana réwniez w warunkach wojsko-
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Tabela 2. Model wspotczesnego dowodcy (dane w %)

Lp. Zaprezentowane modele Opinie kadry
Sit Powietrz-

nych

1 .Dowddca nauczyciel - instruktor” - przygotowanie mtodych ludzi do 44,0

wykonywania okreslonych zadan.

2. ,Dowddca wychowawca” - ksztattowanie prawidtowych zachowan u 41,8
miodych ludzi.

3. ,Dowddca wychowawca - instruktor” - od wychowania do przygoto- 11,4
wania do wykonywania zadan.

4, Inne 2,8

Od wspotczesnych dowddcow wymaga sie umiejetnosci wychowawczych i dydaktycz-
nych. Kadra powinna by¢ przygotowana na rozwigzania ewentualnych probleméw zwiagza-
nych z przystosowaniem zotnierzy z poboru do warunkéw koszarow}*ch, jak i wyszkolenia
ich do wykonywania obowigzkow stuzbowych. Fakt, ze ponad 40% badanych skionito sie ku
opcji, ze wspodtczesny dowddca to przede wszystkim ,,nauczyciel - instruktor” moze Swiad-
czyC ze w Sitach Powietrznych pojawita sie tendencja odchodzenia od zatozenia, ze wojsko
wychowuje na rzecz wojsko szkoli.

W armiach cztonkowskich NATO opracowano koncepcje dowodzenia przez cele. Do-
wodzenie przez cele to styl wyzwalajgcy wiare w cztowieka, pozwalajacy na saniodzielno$¢
i inicjatywe podwiadnych w kazdym etapie wykonywania zadania. Podmiotem w réwnym
stopniu jest dowddca i jego podwihadni. W tak pojmowanym stylu dowodzenia, dziatanie
wszystkich cztonkdw zespotu jest w kierunku wykonania zadania i dlatego tez taki model daje
duze szanse powodzenia i sukcesu.® W zwigzku z powyzszym, zostat zdiagnozowany stanu
wiedzy kadry odnosnie koncepcji dotyczacych dowodzenia funkcjonujgcych w armiach so-
juszniczych. Analiza empiryczna materiatu badawczego wykazata ze, odpowiedzi pozytywne,
negatywne i nieokreSlone ksztattujg sie w podobnych wartosciach liczbowych. Ot6z 33,5%
badanych stwierdzito, ze zna omawiang koncepcje, 34,3% zdeklarowato brak jej znajomosci,
a 32,2% udzielito odpowiedzi ,,trudno powiedzie¢”.

Jednoczes$nie badanym zaprezentowano style dowodzenia, miedzy innymi jeden opieraja-

cy sie na koncepcji dowodzenia przez cele, i poproszono o wyrazenie opinii, ktéry z nich byi-

Por. J. Borkowski, Style dowodzenia. Vademécum dydaktyczno - wychowawcze, Warszawa 1998.
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Tabela 5. Wspdtzalezno$¢ modelu dowodzenia z teoriami kierowania zasobami ludzkim,

Zaproponowane odpowiedzi Opinie kadry
Sit Powietrznych

Model dowodzenia powinien by¢ wzorowany na teoriach kierowania za- 586
sobami ludzkimi ’

Model dowodzenia nie powinien by¢ wzorowany na teoriach kierowania 239
zasobami ludzkimi ’

Trudno powiedzie¢ 18,2

Zastanawiajace jest, ze tak duzy odsetek badanych nie akceptuje teorii kierowania zaso-
bami ludzkimi, znanych z nauk humanistycznych w modelu dowodzenia. Mozna sgdzi¢, ze
respondenci, ktdrzy wybrali opcje odpov*nedzi ,trudno powiedzieC” raczej skfaniajg sie kie-
runbj braku akceptacji dla omawianych kwestii.

Przynalezno$¢ polskiej armii do struktur NATO obliguje jg do dostosowania struktur
dowodczych do standardéw obowigzujacych w sojuszu. Jak powinien toczy¢ sie ten proces

zdaniem kadry dowddczej Wojsk Lotniczych zaprezentowano w ponizszej tabeli.

Tabela 6, Proponowany sposéb modyfikowania stRiktur dowddczych polskiej armii

Opinie badanych Opinie kadry
Sit Powietrznych

Nalezy wypracowac wiasne standardy zgodne z naszymi realiami 44,7

Nalezy korzysta¢ z wzordw innych, ale dostosowac je do naszych realiow 36,5

Nalezy korzysta¢ ze sprawdzonych wzorow armii sojuszniczych 15,3

Inne 3,6

Wiekszos¢ respondentdw jest zdania, ze modyfikacja struktur dowodzenia Wojska Pol-
skiego powinna opieraC sie na wypracowaniu wiasnych standardéw zgodnych z naszymi re-
aliami. Najmniej popularny w Sitach powietrznych okazat sie poglad o korzystaniu ze spraw-
dzonych wzorow armii sojuszniczych. Oczywiscie jak wskazujg wczesniejsze analizy stan-
dardy dowodzenia w Wojsku Polskim powinny opierac si¢ na roznorodnych kryteriach.

Pobyt w wojsku dla mtodych mezczyzn w ramach odbywania zasadniczej stuzby nie
musi byC postrzegany w kategoriach przymusu i straconego czasu, a zwiaszcza obecnie gdy

bedzie ona skrocona do dziewieciu miesiecy. Taki stan rzeczy jest niewatpliwie wyzwaniem
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wych. Jaki byt stosunek kadry wzgledem zaproponowanych wyznacznikéw jako standardéw

wspotczesnego dowodzenia prezentuje ponizsza tabela/"

Tabela 4. Wyznaczniki wspotczesnego dowodzenia zotnierzami stuzby zasadniczej

Wyznaczniki Opinie kadry
Sit Powietrznych
Tak Nie Trudno
powiedziec
Klimat wzajemnego poszanowania 94,0 6,0 0
Wspotpraca 88,1 11,9 0
Podmiotowe traktowanie podwiadnych 35,0 63,8 1.2

Zdecydowana wiekszos¢ respondentow nie kwestionuje w dowodzeniu takich aspektow
jak Kklimat wzajemnego poszanowania, czy wspotpi*aca, jednakze podmiotowe traktowanie
podwiadnych nie zostato juz tak powszechnie zaakceptowane. Rzecz wydaje sie o tyle zasta-
nawiajgca, ze podmiotowe traktowanie podwtadnych jest, jakby nie byto, wyznacznikiem
klimatu wzajemnego poszanowania. Takie opinie moga rowniez by¢ podyktowane swego
rodzaju obawg kadry przed nadmiernym rozluZnieniem dyscypliny wojskowej. Jednakze
w tym miejscu nalezy zwréci¢ uwage, ze podmiotowe traktowanie podwtadnego w warun-
kach wojskowych to niejednokrotnie dostrzezenie jego problemow osobistych, rodzinnych
lub zdrowotnych. To takze przydziat zadan stuzbowych stosownych do jego mozliw osci inte-
lektualnych i psycho-fizycznych. Tego typu zabiegi dowodcy moga skutkowac tym, ze zot-
nierze stabsi lub z chwilowg niedyspozycjg nie stang sie obiektem zachowan dyskredytuja-
cych ze strony swoich kolegow.

Obecnie daje sie zaobserwowac duzy rozwdj nauk humanistycznych, doceniany jest jej
wktad w organizacje zycia spotecznego, definiowanie i regulowanie relacji miedzyludzkich,
a takze okreslaniu funkcji i znaczenia jednostki we wspdtczesnym spoteczenstwie. Czy nauki
humanistyczne powinny kreowaé wspétczesne standardy dowodzenia w opinii kadry dowdd-

czej prezentuje ponizsza tabela.

~ Ponizsze dane zostaly wyodrebnione tylko odnoscie Sit Powietrznych z badan prowadzonych we
wszystkich rodzajach wojsk w ramach programu pt. ,,Przygotowanie kadry i absolwentéw szkét wojskowych do
pracy dowddczo - wychowawczej w strukturach NATO”, autorstwa A. Oiiytowskiej, WBBS, Warszawa 2002.
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Wspbtczesni dowodcy powinni by¢ szczegélnie starannie przygotowani do swej roli,
gdyz przyjdzie im funkcjonowac i zdobywac pozycje przywodcy w nietatwej rzeczywistosci.
Nie bez znaczenia jest proces transformacji ustrojowej, w wyniku ktorego nastgpita liberali-
zacja zaleznosci spotecznych. Nalezy zwréci¢ uwage na sytuacje spoteczno-ekonomicznag,
ktéra ogranicza mtodym ludziom zyciowe szanse stwarzajgc problemy natury ekonomiczno -
bytowej. Sytuacja ta kreuje postawy krytyczne a takze - z drugiej strony - zyciowy nihilizm,
mogacy byC podtozem zmiany hierarchii wartosci i zachowan niepozadanych w wojsku.

Nie bez znaczenia dla przygotowania nowych metod i praktyk dowddczych jest zwroce-
nie uwagi na proces akceleracji spotecznej czyli ,,mtodziez niejednokrotnie czuje sie bardziej
dojrzata emocjonalnie i spotecznie niz jest nig w rzecz3Awistosci i podejmuje decyzje, do kto-
rych nie jest przygotowana”” co moze by¢ utrudnieniem w pracy dowddcze;j.

Sytuacja jak o tyle optymistyczna, iz popularne sg wsréd miodych ludzi wszelkiego ro-
dzaju obozy przetrwania czy przyswajania - poznawania zasad sztuki survivalu. Réwniez
mtodziez nastoletnia chetnie podejmov/ata nauke w klasach licealnych o profilu wojskowym .
Mtiodziez chetnie decyduje sie na szkolenie i przebarwianie w warunkach ciezkich, charaktery-
stycznych dla wojska (niejednokrotnie obozy te sg organizowane przy wspétudziale i pom.ocy
jednostek wojskowych). Znamienne jest tez to, ze elementami scalajgcymi jej szeregi jest
ubior wzorowany na mundurach wojskowych, dyscyplina, postuszenstwo wobec oséb kieru-

jacych (przetozonych), skupienie uwagi i w\isitku na w”ykonaniu zadania.

~Encyklopedia Pedagogiczna, Fundacja Innowacja 1993.
” Whniosek na podstawie badan M. Kloczkovi“*kiego, Efektywnos$¢ eksperymentu z klasami profilowanymi
wojskowo w szkotach ponadgimnazjalnych, WBBS, Warszawa 2003.
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dla pracy dowddcow szczegolnie tych ze szczebla podstawowego. Nalezy zatem zwrocié
uwage jakie czynniki moga wptyna¢ na poprawe wizerunku instytucji wojska.

Mozna sgdzi¢ ze, na efektywnosS¢ pracy dowddczo - wychowawczej w duzym stopniu
wptywa samopoczucie podwiadnych i ich wewnetrzna aprobata dla zasad funkcjonowania
systemu w jakim sie znajduja. Jednym z elementow scalajgcych relacje podwiadny - przeto-
zony jest uwzglednienie potrzeb tych pierwszych przez drugich. Jakie jest zdanie kadry Woj-
ska Polskiego w kwestii postrzegania potrzeb spotecznych zotnierzy zasadniczej stuzby woj-

skowej a efektywnoS¢ pracy dowoddczej prezentuje ponizsza tabela.

Tabela 7. Wplyw zaspakajania potrzeb zotnierzy stuzby zasadniczej na efektywno$¢ pracy
dowddczo-wychowawczej (dane w %)

Kadra wszystkich rodzajow wojsk

Potrzeby Tak Nie Trudno po-
wiedzie¢
Ukierunkowanie nabytej wiedzy i doSwiadczenia na 87,4 7,3 54
dobrg realizacje zadan
Dostosowanie zadan do m™ozliwosci zotnierza 86,6 8,6 4,8
Wykorzystywanie zdobytych umiejetnosci wojsko- 84,9 10,6 4,5
wych w czasie stuzby
Poznawanie (zdobywanie wiedzy wojskowej) 84,1 11,4 4,5
Satysfakcja ze stuzby 83,6 11,8 4,6
Wykazanie sie w stuzbie 80,3 15,2 4,5
Awans 73,7 19,7 6,6
Kontakt ze sSrodowiskiem cywilnym 68,3 22,9 8,8
V\(spé%decydowanie w sferach nie okreslonych regula- 66,8 23,5 9,7
minem

Zaprezentowane dane Swiadczg o tym, ze wiekszo$¢ respondentow uznaje, iz na efek-
tywno$¢ pracy dowddczo - wychowawczej z Zzotnierzami zasadniczej stuzby wphrwa
uwzglednianie ich potrzeb spotecznych. Najwiekszy odsetek poparcia zdobyto ukierunkowa-
nie nabytej wiedzy i doSwiadczenia, natomiast najmniejszg akceptacje zdobyta kwestia

wspotdecydowania w sferach nieokre$lonych regulaminem.

~Dane ze sprawozdania A. Orzytowska, Przygotowane kadry i absolwentow szkét wojskowych do pracy
dowddczo - wychowawczej w strukturach NATO, WBBS, Warsznwa 2002.
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Rysunek 1 Zmiana relacji pilot - maszyna

Orientacja na samolot

Jak sie wznie$¢

W przestworza?

Pierwsze wzloty

Jak dziata pilot?

Pierwszy model pilota.

Pierwsze wytyczne
projektowania ukfadu
pilot-samolot

Jak pilot powinien

dziataé?

Optymalne modele
pdota

Czas

Orientacja na pilota

Jak pilot chce dziata¢?

Petniejsze wytyczne
projektowania uktadu
pilot-samolot

Dlaczego pilot prefe-
ruje okreslony sposéb

dziatania?

Y

Rozwinigte modele
wspotdziatania czto-
wieka ze ztozonym
obiektem dynamicz-
nym. Antropomor-
ficzne i antropocen-
t[y'czne podstawy
gospodarki informacja
w kabinie

Zrodto: opracowano na podstawie: J.M. Morawski, Gospodarka inforaiacja w uktadzie pitot-samolot, Rzeszow-

Warszawa 1994.

Wspdtczesnie, kiedy sity powietrzne mogg uczestniczy¢ w misjach pokojowych, re-

agowaniu kryzysowym, czy tez w dziataniach wojennych, spektrum zadan wykongwanych

przez kadre jest szerokie. Z jednej strony ratuje ona zycie i niesie pomoc, z drugiej moze do-

prowadzi¢ do destrukcji i unicestwienia. Realizacja tych zadan, przy wspétudziale skompli-

kowanych i wyspecjalizowanych urzadzen~, odbywa sie niekiedy w ztozonym Srodowisku,

ktore w okreslony sposob oddziatywuje na uktad cztowiek-technika.

Poszczeg6lni wykonawcy i decydenci maja z technika trwaly i bezposredm kontakt lub tez posredni
i czasowy. Niektdérzy z nich, nie posiadajac takiej stycznosci wcale, muszg znac jego mozliwosci, aby wdasciwie
zdecydowac o jego uzyciu.
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Wydziat Lotnictwa i OP AON

WPLYW MATERIALNEGO | SPOLECZNEGO SRODOWISKA NA
FUNKCJONOWANIE DOWODCOW W SILACH POWIETRZNYCH

Wstep

Sity powietrzne, sg istotnym skiadnikiem potencjatu obronnego kraju. Jako dynamicznie roz-
wijajacy sie rodzaj sit zbrojnych, przedstawiajg sobg skomplikowany i ztozony system,
w ktorym zachodzg nieustanne zmiany zwigzane z ich funkcjonowaniem. Realizowane przez
nich zadania™ w ramach ustalen narodowych i sojuszniczych, miedzy innymi, cechuje zaan-
gazowanie specjalistycznego sprzetu , ktory jest eksploatowany przez wysoko wykwalifiko-

wang kadre.

Dziatalnos$¢ kadry0 w sitach powietrznych ulega postepujgcej instrumentalizacji. Jej wy-
nikiem jest wzrost liczby obiektow technicznych oraz ich zréznicowanie ze wzgledu na prze-
znaczenie. Sgone coraz bardziej ztozone i wykazujg lepsze wiasciwosci uzytkowe, ktore wia-
Sciwie wykorzystywane utatwiajg realizacje okreslonych zadan. Okazuje sie jednak, ze wyso-
ki stopien skomplikowania sprzetu bojowego, ktéry dokonat sie w ubiegtym stuleciu spowo-
dowat, ze wyrazne staty sie dysproporcje pomiedzy mozliwosciami jego sprawnego dziatania,
a mozliwosciami uzytkujacych i obstugujacych go ludzi. Sprawito to, ze zmienita sie rola

cztowieka w uktadzie cztowiek - technika (rysunek 1).

W ostatnim okresie znacznie poszerzyt sie ich zakres (dziatania inne niz wojna).

E. Zabtocki, Wspdiczesne sity powietrzne. Warszawa 2002.

B. Zdrodowski, M. Marszatek, Operacje pozawojenne sit powietrznych. Warszawa 2002.

J. Karpowicz, Lotnictwo w operacjach pokojowych. Warszawa 2001.

ASprzet ten, przyjmujac najszersze znaczenie kultury, jako og6t materialnych i niematerialnych wytwo-
réw cztowieka, mozna zaliczy¢ do swoistej kultury materialnej sit powietrznych.

K. Olechnicki, P. Zalecki, Stownik socjologiczny, Torun 1998.

M. Cieslarczyk, Informacyjno-organizacyjna kultura funkcjonowania cztowieka i zorganizowanych grup
spotecznych. Warszawa 2001.

~Rozwazania dotyczg profesjonalnych dziatah kadry. Do najistotniejszych réznic, w komponencie beha-
wioralnym, dziatan profesjonalnych i potocznych zalicza sie: poziom kwalifikacji pracownikéw, stopien instru-
mentalizacji dziatan, stopieh konkretnosci i jednoznacznosci dyrektyw praktycznych oraz poziom okreslonosci
konsekwencji realizacji dyrektyw praktycznych.

A. Lewicka-Strzalecka, Determinanty projektowania dziatah potocznych, ,Jh*akseologia” 1989, nr 1-2.
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Rysunek 2. Srodowisko pracy dowddcow
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Zrodio: opracowanie wiasne

Tak wiec na funkcjonowanie pilotdw wptywajg miedzy innymi: przecigzenie, niedotle-
nienie, drgania, hatas. Prace kadry, ktora obstuguje statki powietrzne, miedzy innymi, utrud-
nia hatas®, warunki atmosferyczne oraz przyjmowana pozycja ciata. Dla kadry Wojsk Obrony
Przeciwlotniczej i Wojsk Radiotechnicznych obok czynnikéw fizycznych, istotne sg czynniki

psychofizyczne i czasowe.

Analizujgc wydawnictwa zwarte i artykuty zamieszczone w prasie lotniczej, mozna za-
uwazyc, ze problematyka warunkdéw pracy kadry nie jest czesto poruszana. W$rod istnieja-
cych publikacji najwiecej uwagi poswieca sie warunkom funkcjonowania pilotow. Wedtug

K. Platonowa czynniki oddziatywujace na pilota w procesie pracy mozna podzieli¢ na: czyn-

~Hatas pochodzacy od silnikéw lotniczych, charakteryzuje sie wysokim nasileniem (ponad 120 dB na
ptaszczyznie, gdzie odbywa sie obstuga i przygotowanie samolotéw do lotu i ponad 90 dB na Jego skraju)
oraz szerokim zakresem czestotliwosci. A. Gawin, M. Wito$, zagrozenia personelu SIL halasem lotniczym,
Linformator ITWL” 1992, nr 4.
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Srodowisko funkcjonowania dowddcow

Ro6znorodno$¢ wykonywanych zadan w sitach powietrznych powoduje, ze na stanowiskach
pracy, na kadre, a w tym i na dowddcow, zwilaszcza nizszych szczebli, wptywajg rozne czyn-
niki. Majac na wzgledzie charakterystyczne cechy wspoétczesnych sit powietrznych oraz wy-
konywane przez nich zadania, na prace kadry (sposrdéd wymienianych w literaturze przedmio-

tw* czynnikéw Srodowiska), w sitach powietrznych gtownie majg wpfyw:

> czynniki fizyczne - hatas, oSwietlenie, mikroklimat (temperatura, wilgotno$¢ i ru-

chliwo$¢ powietrza), promieniowanie elektromagnetyczne i inne,

> czynniki psychofizyczne - obcigzenie nerwowo-psychiczne (napiecie uwagi, na-
piecie zmystow itp ), pozycja przy pracy (stojaca, siedzaca, zmienna), tempo pracy
i jej monotonno$¢ (statoS¢ ruchow, jednostajno$¢ widzenia, styszenia

i innych impulséw),

> czynniki spoteczne - wynikajgce z istniejgcych powigzan i wzajemnych kontaktow

miedzy przetozonymi, a podwiadnymi oraz miedzy wspotpracownikami,

> czynniki czasowe - okreslajgce czas wystawienia kadry na dziatanie rzeczowych

i spotecznych czynnikéw Srodowiska pracy.

Swiadomos¢ negatywnych zjawisk towarzyszacych oddziatywaniu tych czynnikow jest
bardzo istotna, bowiem przyczyniajg sie one do wzrostu liczby popetnianych przez ludzi bie-
dow”. Oddziatywanie czynnikdéw srodowiska pracy na kadre sit powietrznych, jest zréznico-

wane i zalezne od miejsca i rodzaju wykonywanych zadan.

~Np. E. G6rskg Ergonomia. Projektowanie diagnoza eksperymenty, Warszawa 2002. E. Gorska E. Ty-
tyk, Ergonomia w projektowaniu stanowiska pracy, Warszawa 1996. E. Tyty"k, Projektowanie ergonomiczne,
Warszawa-Poznari 2001. M. Wykowska, Ergonomiag Krakéw 1994. E. Ziobro, Ergonomia Wroctaw 1989.
M. Sikorski, (www.zie.pg.gda.pl).

~Np. w czasie eksperymentu (strzelanie z pociskéw kierowanych - szkolenie na trenazerach przy sztucz-
nym modelowaniu poziomu hatasu) zauwazono, ze wraz ze wzrostem poziomu halasu zmniejszyta sie liczba
trafien. Stwierdzono réwniez, ze w skrajnych warunkach akust>xznych, czas wykonarua zadania byt zroznico-
wany o okoto 20%. E. Kowal, Ekonomiczno-spoteczne aspekty™ ergonomii, Warszawa-Poznan 2002.

80


http://www.zie.pg.gda.pl

konczy sie to dla pilota szczeSliwie (tabela 1). Tragiczne lub powodujace uszkodzenia ciata
pilotow zdarzenia powstajg mimo, ze fotele sg wyposazone w mechanizmy, ktorych zadaniem
jest ochrona lotnika (ograniczenia dla konczyn, mechanizmy wymuszajgce odpowiednig po-

zycje podczas katapultowania).

Tabela 1 Skutki katapultowania pilotow w réznych krajach

Charakterystyka Kraj

Polska Niemcy Butgaria Australia
Lata 1988-1998 1981-1997 1953-1993 1951-1992
Zgon 11,1% 3,4% 16,7% 6,5%
Ciezkie uszkodzenie ciata 11,1% 34,9% 23,3% 27,1%
Lekkie obrazenia 51,9% 47,7% 28,3% 59,8%
Bez obrazen 25,9% 14,0% 31,7% 6,6%

zrodto; Omoéwienie przepadkéw katapultowania w RAAF w latach 1951-1992, ,J*olski Przeglad Medycyny Lotniczej” 1996, nr 4.
Przypadki katapultowania sie cztonkéw zatég lotniczych w Republice Butgarii, ,,Polski Przeglad Medycyny Lotniczej” 1996, nr 4. U. Wer-
ner, Obrazenia ciata doznane podczas katapultowania w lotnictwie niemieckich sit powietrznych w latach 1981-1997, ,,Polski Przeglad
Medycyny Lotniczej” 2000, nr L M. Wojtkowiak, T. Jasinski, K. Kowalczuk, Analiza katapultowan w aspekcie przyczyn i wystepowania
obrazen ciata w lotnictwie polskim w latach 1988-1998,, ,,Polski Przeglad Medycyny Lotniczej” 2002, nr 4.

Ktopoty zdrowotne pilotdw (ponad 50% pilotow $migtowcow Sit Zbrojnych Australii,
zgtasza bole plecow)wynikajg, jak wykazujg autorzy artykutu z drgan podczas lotu oraz
wadliwie, pod wzgledem ergonomicznym, zaprojektowanej kabiny smigtowca. Wskazujg oni,
ze dolegliwosci te, zwigzane sg ze zmianami w nacisku kragzkéw miedzykregowych, a ktore to

wynikajg z niewtasciwej pozycji pilota oraz wptywu wibracji.

Kadra sit powietrznych funkcjonuje w systemie spotecznym, ktéry M. Crozier i E. Frie-
dberg okreslajg jako uktad wzajemnych zaleznosci i powigzanych ze sobg dziataiy™*~. Zalezno-

ci te i powigzania, sg istotne (na co zwracajg uwage R. Gal i D. Mangelsdorff), bowiem

Autorzy artykulu przeprowadzili badania wsréd 200 pilotéw z roznych formacji. M.K. Thomae,
J.E. Porteous, J.R. Brock, G.D. Allen, R.F. Heller, B6le krz>"7a u australijskich pilotéw $migtowcow bojowych;
Badania wstepne, ,,Polski Przeglad Medycyny Lotniczej” 1998, nr 4.

M. Crozier, E. Friedberg, Czlowiek i s}'stem. Ograniczenia dziatania zespotowego, Warszawa 1982.



bezposrednio z wykonywaniem pracy przez niego, a mogace wptywac na wystepowanie stanu
zmeczenia® Innego podziatu tych czynnikow dokonat R. Merkel, ktory realizujgc badania
kliniczne w zakresie przemeczenia w lotnictwie, wyspecyfikowat trzy ich zespoty. Pierwszy
z nich to czynniki, ktore oddziatywujg na pilota w locie. Kolejny zespot to grupa czynnikow,
ktore wynikajg z indywidualnych cech pilota oraz jego aktualnego samopoczucia. Ostatni to
czynniki zwigzane z warunkami Srodowiskowymi w jakich pilot przebywa i realizuje swoje

zadania na ziemi”.

W celu utatwienia funkcjonowania pilotow w nieprzyjaznym dla nich $Srodowisku (at-
mosfera), opracowywane sg dla nich specjalne ubiory, ktére majg ogranicza¢ wptyw nieko-
rzystnych elementow (np. przecigzenie). Zastosowanie ubioréw przecigzeniowych poprawia
reakcje pilotdw na bodZce wzrokowe oraz zmniejsza liczbe popetnianych przez nich biedow,
w wyniku lepszej tolerancji przecigzen oraz utrzymania procesoéw przetwarzania informacji
na odpowiednim poziomie. W przypadku nowoczesnych supermanewrowych samolotéw
prowadzone sg prace i badania, zmierzajgce do opracowania skutecznego (pozwalajgcego na
tolerancje +10Gz bez widocznego wysitku pilotow) ubioru™. Nieprzyjazne Srodowisko
w ktorym piloci funkcjonujg oraz charakter realizowanych przez nich zadan sprawia, ze przed

konstruktorami stojg wysokie wymagania’\

W warunkach wspoiczesnego pola walki coraz wiecej dziatan lotniczych wykonywa-
nych jest w warunkach nocnych. Dlatego tez prowadzone sg badania zmierzajgce do uspraw-
nienia urzadzen wspomagajacych widzenie pilotow w nocy. Rozwoj systemow, ktére wspo-
magaja widzenie nocne dazy do uzyskania obrazéw niewidzialnych przez nieuzbrojone oko,
poprawy sprawnosci wzrokowej w typowych warunkach oraz zmniejszenie ol$nienia. Jak
podajg K. Stasiak, W. Skowronski, M. Strak, w bazach lotniczych US Air Forces znajdujg sie
specjalne pracownie, gdzie odbywajg sie szkolenia dotyczace fizjologii i patologii widzenia

w specyficznych warunkach nocnych™\,

W trudnych sytuacjach piloci samolotéw bojowych i niektorych Smigtowcow moga

opusci¢ statek powietrzny za pomocag fotela katapultowego. Okazuje sie jednak, ze nie zawsze

AK.K. nnaTOHB, ricHXojioriw jicthobo rpy”a, MocKsa 1960.
~R Merkel, Przemeczenie lotnicze, ,>ledycyna Lotnicza” 1962, nr 6.
R. Mikuliszyn, O. Truszczynski, Cz>Tinik ludzki w aspekcie lotdw na samolotach supermanerwrowych,
,»Polski Przeglad Medycyny Lotniczej” 2000, nr 4.
MNp. Konieczno$¢ uwzglednienia wielu parametrow przy projektowaniu kabiny pilota. Por. J. Emsting,
AN. Nicholson, D.J. Rainford, Aviation Medicine, Oxford ¢ Auckland ¢ Johannesburg ¢ Melbourne « New
Delhi 1999.
K. Stasiak, W. Skowronski, M. Strak, Systemy wspomagajace widzenie w nocy, ,,Poldd Przeglad Me-
dycyny Lotniczej” 2001, nr 3.
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ze brak przygotowania kadry, w tym zakresie, z jednej strony moze by¢ przyczyna
sprawczg jej dyskomfortu psychicznego, z drugiej moze prowadzi¢ do ostabienia jej efek-

tywnosci dziatania.

Zaktadajac, ze kadra moze pracowa¢ w zespotach miedzynarodowych lub spotykac lu-
dzi z réznych rejonow Swiata (misje poza granicami kraju), nalezy pamieta¢ o pewnych roz-
nicach kulturowych. Odnoszg sie one miedzy innymi do pojecia czasu, pojmowania wiadzy,
poczucia bezpieczenstwa, pojecia przestrzeni osobistej, komunikowania, czy tez wreszcie

dostrzegania tego co dobre i wkasciwe, a co zle.

Wybrane elementy srodowiska materialnego i spotecznego kadry

Rozwoj nauki i techniki sprawia, ze pojawiajg sie coraz doskonalsze urzadzenia. W sytuaciji,
kiedy rozwoj techniki wyprzedza mozliwosci cztowieka, rodza sie problemy podczas jej eks-
ploatacji przez uzytkownikdw. Dlatego tez niezbedne jest budowanie takich urzadzen, ktore
w maksymalnym stopniu sg dostosowane do mozliwosci uzytkujacych lub obstugujacych je
ludzi.

Kadra posiada wiasne preferencje w zakresie relacji wystepujacych w uktadzie czio-
wiek-technika (rysunek 3). W ocenie wiekszosci badanych (67,5%) urzadzenia i maszyny
powinny uwzglednia¢ mozliwosci obstugujgcych je ludzi. Wedtug innych respondentéw
(23,6%), gtéwnie z duzym stazem pracy, to ludzie powinni przystosowac sie do urzadzen

(pozostali nie zajeli jednoznacznego stanowiska).

Niewtasciwe oswietlenie ogranicza lub wyklucza zmyst wzroku. Obnizenie jego zdol-
nosci do sprawowania czynnosci kontrolnych sprawia, ze rosnie koncentracja uwagi pracow-
nika na wykonywanych czynnosciach, co jeszcze bardziej pogtebia jego zmeczenie. Przyczy-
nia sie to do obnizenie wydajnosci i jakosci pracy oraz wzrost liczby popetnianych biedéw.
Jak wynika z badan wiasnych, co piaty badany, stwierdzit, iz jego stanowisko pracy nie jest

dobrze o$wietlone (przewaznie kadra stanowisk dowodzenia).

Wybrane elementy™ na podstawie; S. Sirko, Ergonomiczne uwarunkowania funkcjonowania kadry w si-
fach powietrznych, Warszawa 2003 oraz J. Kozuba, S. Sirko, Droga rozwoju zawodowego oficera Wojsk Lotni-
czych i Obrony Powietrznej w $wietle zachodzacych zmian strukturalno-organizacyjnych Sit Zbrojnych Rzeczy-
pospolitej Polskiej, Warszawa 2001.
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wchodza w zakres zagadnienn przystosov/awczych jednostki i gixipy do &ainkcjonowania
\N okre$lonym Srodm~dsku/".

Rozv\™azajagc wamnki, w jakich moze fonkcjonowac kadra sit powietrznych (dziatania
zbrojne) nalezy zwroci¢ u\¥3,ge na te elementy, Ic¢ore odrozniajg walke od innych dziatan.
Nalezg do nich: nieustanne zagrozenie zycia, atroiia norm moralnych, w™soka odpowiedzial-
nosé¢ zarobwno za w/ynik dziatania oraz za z>"cie podwladnych”". Majac na wzgledzie spostrze-
zenia E. Goffmana, nalezy zaznaczy¢, ze kadra znajduje sie na ograniczonej przestrzeni i pod-
lega tej samej wiadzy, kontalcty interpersonalne we w/szystkicli fazach zycia codziennego
(szczego6lnie w matych garnizonach - jednostkach) ograniczajg sie do bezposredniego $rodo-
wiska, kadra funkcjonuje w”edliig Scisle zaplanowanego schematu narzuconego przez system
formalnych zarzadzen, poszczegblne czynnosSci sa czescig ogbélnego zadania, ktére ma do
spetnienia dana jednostka'"'.

Wedtug J. Terlaka i T. Jasihskiego poczucie jakosci zycia kadr™yjednostek wojskovych
mozna przeanalizowac¢ na kontinuum wymiam restiyktw/iio$¢ - nieresPylCy-wmos¢ (jednost-
ka jest uznaw”™ana za resiryldy”wiig jesli wsrdd jej czlonl-ibw nie ma wzajemnego zaufania, ak-
centorvany jest wiekszym stopniu sukces zbiorowy niz sukces jednostki, a cztonkowie tej
organizacji nie majg poczucia rozwijania wiasnych zainteresowaii, uzdolniefr i umiejetnosci
za”wvodcnv™mli). Na poczucie jej jakosci zycia, zdaniem J. Terlaka i T. Jasinskiego, powinny
w3oviera¢ wptyw: lailtura orgariizacyjna, przebieg procesow spotecznych i klimat psycholo-
giczny Mf organizacji. Oceniajag oni, ze \sykOn3Avanie zawodu zolnierza zaw”odowego
(a zwitaszcza pilota) tgczy sie z dziatalnoscig wykonywanych w s”iuacjach konfliktowych -
stresow™ch. W ich ocenie s”™zuacje te mozna analizowac¢ w ptaszczyznie pilotow”ania samolotu
bojowego i ~v}'ko~ywania okreslonych zadan w/ojskowych oraz \n ptaszczyznie ogoélnie poje-

tego zycia wojskowego'*.

Kadra funkcjonujgc w olmes$ionej rzecz30¥istosci petni wnele rél, Ictére sg zwigzane z jej
pracg i srodowiskiem.. Wspdtczesnie pojawiaja sie nowe role, ktorym musi ona sprosta,é. Ob-
serwaijac zachodzace zmiany mozna przypuszczaé, ze role te mogg byé stosimirowo odlegta

od typowych, w ktérych zoinierze wystepujg, na co dzieh. Tak wiec mogg pojawic¢ sie obawy,

R. Gal, A.D. Mangelsdoiff (red.), psyclidogy, Cliicliester-New York -Bris-
bane-Toronio«Singapore 1991.

S. Swebodd, J. Cendrowski, Pychologia walki i dowiedzenia, Waiszarva 1973.

** M.T. Franliowski, Czlovriek w waninlcach ekstrenialnycli, Warszawa 2001.

J. Terlak T. Jasmski, Oceiia poczucia jakosci Zxia u pilotow' i zoliiieiz}'jediiostek wojskowych. ,,Pol-
ski Pizeglad Medyc3'iiy Lotniczej” 1999, nr 4. J. Terlak. T. Jasifski, Konsekwencje psychologiczne jjetnienia rél
zaw'odor¥ych i spotecznych u pilotow i zolnieiz} réziydi jednostek wojskow-y*ch, ,,Polsld Przeglagd Med3'Cliiy
Lotniczej” 2000, nr 1



Rysunek 4. Dendrogram oceny warunkow pracy na stanowisku

Zrodho; S. Sirko, Ergonomiczne uwarunkowania funkcjonowania kadry w sitach powietrznych, Warszawa 2003.

Funkcjonowanie zdecydowanej wiekszosci kadry sit powietrznych (ponad trzy czwarte
badanych) jest stosunkowo skomplikowane, bowiem niezbedny jest przez nich odbiér i prze-
twarzanie informacji podczas wykonywania innych czynnosci. Jest to ucigzliwe, poniewaz
informacje pochodzace z réznych zrddet, czesto (w przypadku 61,5% ankietowanych) poja-
wiajg sie rownocze$nie. Ponadto kadra musi ocenia¢ otrzymywang informacje. Jej prace
utrudnia rowniez koniecznos¢ porownywania roznych informacji. Jest to o tyle ztozone, ze na
niektorych stanowiskach odbywa sie to w deficycie czasu™. Niestety ponad potowa badanych
nie posiada mozliwosci regulowania tempa naptywajgcych informacji. W praktyce dla blisko
potowy badanych stwarza to duze obcigzenie psychiczne (gtownie pilotom i kadrze Wojsk
Radiotechnicznych). Mimo, ze w ocenie wiekszos$ci ankietowanych, na ich stanowiskach pra-
cy, zmysty sg poprawnie dobrane do percepcji odpowiednich informacji, to wedtug 19,3%
badanej kadry stanowisk dowodzenia, 18,9% pilotéw i 11,4% technikow obstugujacych statki

powietrzne, zagadnienie to nie jest wiasciwie rozwigzane.

Deficyt czasu to ostry brak czasu, ktéry jest drastycznie odczuwalny przez ludzi jako przeszkoda w ich
dziataniu, ktéra wywotuje dolegliwe napiecie zwiane stresem czasu. Z. Ratajczak, Niezawodno$¢ cztowieka
w pracy, PWN, Warszawa 1988.
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Rysunek 3. Preferencje kadry w zakresie relacji cztowiek-technika

Wykres 2W wspotrzednych kolumn; wymiar 1 x 2

Tabela wejs¢. (wiersze*kol.): 17x17 (Tabl.Burta)
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(0%
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-15 1,0 -0,5 0.0 0,5 1,0 1.5 2,0
Wymiar 1, W. wiasna: ,39635 (27,74% bezwtadn.)
L:

u - czynnos$ci wykonuje urzadzenie, cztowiek nadzoruje jego prace; P - czynnosci wykonuje urzadzenie, cztowiek podeimu-
je ostateczng decyzje; W - czynno$ci wykonuje urzadzenie, cztowiek moze ingerowac¢ w jego prace; O - czynnos$ci wykonu-
je cztowiek, urzadzenie ostrzega o btedach; P - czymiosci w>konuje cztowiek, urzadzenie podpowiada co zrobi¢; K - czyn-
nosci w>"konuje cztowiek, urzgdzenie automat>'cznie koryguje Wedy.

Zrodio: S. Sirko, Ergonomiczne uwarunkowania funkcjonowania kadry w sitach powietrznych. Warszawa 2003.

Hatas przyczynia sie to do przeciazenia zmystow, w konsekwencji prowadzac do wzro-
stu liczby pomytek i wypadkow. Ponadto sprawia, ze cztowiek odwraca uwage od wykony-
wanych czynnos$ci skupiajgc sie na hatasie. Prowadzi to do straty czasu i zwieksza prawdopo-
dobienstwo wystgpienia wypadku. Dodatkowo nienaturalne dla cztowieka warunki mikrokli-
matyczne powoduja, ze obniza sie jego sprawnos$¢ fizyczna i psychiczna. Opinie badanych
w zakresie hatasu na ich stanowiskach pracy byty podzielone. Najwiecej zastrzezen zgtaszali
piloci oraz personel obstugujacy statki powietrzne. Na niedogodno$ci w zakresie temperatury
zwracali uwage gtownie technicy obstugujacy statki powietrzne oraz kadra Wojsk Obrony
Przeciwlotniczej. Problemy z wymiang powietrza byty postrzegane gtownie przez kadre sta-
nowisk dowodzenia i Wojsk Radiotechnicznych. Najwiecej ktopotow sprawito badanym py-
tanie dotyczgce wilgotnoSci powietrza. Ponad jedna trzecia badanych nie byta w stanie zajgc¢
jednoznacznego stanowiska w tej kwestii. Sposrod tych, ktorzy ustosunkowali sie do tego

zagadnienia najwiecej, zastrzezen mieli pracujacy na stanowiskach dowodzenia.
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dzwiekowych najlepiej oceniali piloci (84,2% sposrod nich pozytywnie odniosto sie do tego
zagadnienia), natomiast najwiecej zastrzezen w tym wzgledzie mieli badani, z Wojsk Obrony

Przeciwlotniczej (35,5% badanych).
Tabela 3. Opinia kadry w zakresie sposobu prezentacji informacji /wyniki w %*
Charakterystyka sposobu prezentacji informacji Nie Tak

1 2 3 4 5

Pilna informacja jest przekazywana za pomocg sygnatéw dzwiekowych 16,9 9,2 11,7 254 349
Natezenie sygnatéw dzwiekowych jest wtasciwe 106 120 187 357 20,8
Wazne informacje sg podswietlane 18,7 145 17,7 244 233
Sposob uzycia koloréw polepsza czytelnos¢ informacji 6,0 11,7 170 346 293
Wyglad informacji graficznych jest zgodny z oczekiwaniami uzytkownika 141 163 304 322 53

zrédio; S. Sirko, Ergonomiczne uwarunkowania funkcjonowania kadry w sitach iwwietrznych. Warszawa 2003.

Wedtug ankietowanych w sitach powietrznych bardzo wazna jest umiejetno$¢ pracy
z ludzmi. Takie opinie byly popularne zwlaszcza wsrod kadry z wieloletnim stazem pracy,

pracujacej przewaznie w dowddztwach brygad i KOP, na stanowiskach liniowych i sztabo-
wych.

W ocenie wiekszosci badanych (72,4%) stosowanie mieszanego stylu kierowania przy-
czynia sie do osiggania zamierzonego celu (niezaleznie od stopnia wojskowego ten styl kie-
rowania byt wskazywany najczesciej). Wedtug 18,2% respondentéw bardziej odpowiednim
jest styl zorientowany na ludzi, natomiast 9,4% ankietowanych wskazato, ze to styl zoriento-

wany na zadania jest najodpowiedniejszy.

Przeprowadzone analizy pozwolity stwierdzi¢, ze w zaleznoSci od charakteru zajmowa-
nego stanowiska kadra preferuje okreslony styl kierowania (korelacja o bardzo wysokiej sile
zwigzku). Styl zorientowany na zadania najczesciej stosujg pracujacy na stanowiskach do-
wodczych, natomiast styl mieszany badani ze stanowisk sztabowych. Nie stwierdzono istotnej
statystycznie zaleznosci pomiedzy miejscem pracy kadry, a preferowanym stylem kierowania.
Badania wykazaly réwniez, ze kadra ktéra ukonczyta wiekszg liczbe kursow, preferuje mie-

szany styl kierowania (korelacja o przecietnej sile zwigzku).

Kolejnym czynnikiem, ktéry w ocenie badanych ufatwia funkcjonowanie w sitach po-
wietrznych jest umiejetnos$¢ radzenia sobie w trudnych sytuacjach (oceny najwyzsze wybrato

86,4% wszystkich badanych). Oceny takie wskazywali najczesciej badani (niezaleznie od
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Tabela 2. Opinia kadry w zakresie informacji na stanowisku pracy /wyniki w %/

Charakterystyka informacji Nie Tak
1 2 3 4 5

Otminyiyane informacje sg $cisle zwigzane z wykonyw'~anymi czyn... 1,8 4,9 16,6 40,9 33,6
Informacje sa zwigzte 7,4 141 346 332 95
Otrzymywane informacije sg tatwo rozroznialne 31 124 283 399 138
Otrzym>wane informacje sa duumaczne 166 332 258 141 81
Do$¢ uzyskiwanych informacji przekracza wydolno$é umystow™g 244 314 229 131 6,7
Otrzymywane informacje sg wystarczajgce do podejmowania decyzji 2,8 8,8 155 516 201
Ubiér ochronny upo$ledza odbiér informacji 396 138 163 11,7 9,5

zrédto; S. Sirko, Ergonomiczne uwarunkowania funkcjonowania kadn/*w sitach powietrznych. Warszawa 2003.

Przydatno$¢ informacji otrzymywanej na swoich stanowiskach pracy najlepiej postrze-
gata kadra Wojsk Radiotechnicznych i piloci (odpowiednio 81,1% i 73,6% badanych wybrato
najwyzsze oceny). Najwiekszy procent niekorzystnych ocen zarejestrowano wsréd kadry

Wojsk Obrony Przeciwlotniczej.

Krytyczne uwagi badanych dotyczyty zwieztosci infomiacji. Najwiekszy procent nieza-
dowolonych w tym zakresie wystepowat wsrod personelu obstugujgcego statki powietrzne
I kadry stanowisk dowodzenia. Dwuznaczno$¢ informacji byta najczesciej zauwazana przez

osoby z Wojsk Radiotechnicznych, pilotéw i kadre Wojsk Obrony Przeciwlotniczej.

Wedtug pewnej grupy badanych (19,8%) otrzymywane przez nich informacje przekra-
czajg ich wydolnos¢ umystowa (gtéwnie kadra stanowisk dowodzenia i piloci), natomiast dla
niektorych informacje ktore otrzymuja, nie sg wystarczajagce do podejmowania decyzji. Nale-
zeli do nich zasadniczo piloci i kadra stanowisk dowodzenia. Pewnej grupie respondentow
(21,2%) stosowany ubior ochronny utrudnia odbiér informacji, byty wsréd nich przewaznie
osoby z Wojsk Obrony Przeciwlotniczej i Wojsk Radiotechnicznych. Sady badanych w za-
kresie sposobu prezentacji informacji, byty podzielone. Gtosy krytyczne dotyczyty, zaréwno

strony graficznej, jak i stosowanych efektéw dZzwiekowych.

Graficzna strona prezentowanych informacji (podswietlanie istotnych informacji i spo-
sob uzywania koloréw dla ich polepszenia) byta najbardziej krytykowana przez kadre stano-

wisk dowodzenia (57,5%, respondentéw ze stanowisk dowodzenia). Stosowanie sygnatdéw
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pptk dr Tomasz Majewski
instytut Zarzgdzania i Dowodzenia WWL

UMIEJETNOSCI DOWODCZE OFICEROW

Kazda dziatalno$¢ organizacji, jesli ma przynie$¢ pozadane rezultaty, musi by¢ Kiero-
wana przez kompetentnych, czyli posiadajacy pozadane umiejetnosci i cechy osobowe, Kie-
rownikdw. Skuteczne kierowanie oznacza racjonalne wykorzystywanie zasobOw organizacji,
w tym mozliwosci podwiadnych, co pozwala skroci¢ czas osiggania zatozonych celow oraz
ograniczyC koszty dziatan. Stwierdzenie to dotyczy réwniez sit zbrojnych, przy czym wysokie
umiejetnosci dowddcy w czasie dziatan bojowych zwiekszajg prawdopodobienstwo nie tylko
wykonania otrzymanego zadania, nie tylko sprawnego wykorzystania sit i Srodkow, ale
i unikniecia lub ograniczenia strat w ludziach. Stad tez pozgdane jest, aby dowddcy poszcze-
golnych szczebli dowodzenia posiadali cechy osobowosci oraz umiejetnosci wynikajace
z przewidzianych na danych stanowiskach zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci.

Pragnac zwroci¢ uwage Czytelnikom na problematyke umiejetnosci dowddczych, autor
opracowania zdefiniuje zasadnicze pojecia, wskaze relacje pomiedzy zadaniami i umiejetno-
Sciami, przedstawi, bazujgc na teorii zarzadzania, przyktadowe klasyfikacje umiejetnosci do-
wodczych a nastepnie zaprezentuje opinie oficerow zebrane w toku prac badawczych doty-
czacych rowniez umiejetnosci dowodczych przetozonych.

Jak wspomniano sprawne wypetnianie zadan czy funkcji kierowniczych wymaga posia-
dania przez kierownika okreslonych umiejetnosci. Kierownik, ktory je uzyskat i chce wyko-
rzystywac, potrafi mniejszym naktadem sit i Srodkdéw wykonac otrzymane zadania i jednocze-
$nie uwzgledni¢ indywidualne potrzeby swoich podwiadnych. Efektem jego pracy jest wiec
terminowo i wiasciwie wykonane zadanie, satysfakcja z pracy jego podwladnych oraz osobi-
ste zadowolenie z osiggnietego rezultatu.

Umiejetnos¢, wedtug W. Okonia” jest to ,,sprawno$¢ postugiwania sie odpowiednimi
wiadomosciami przy wykonywaniu okreslonych zadan”. Wyr6znia sie umiejetnosci teore-
tyczne (umystowe), np. mowe, pisanie, czytanie oraz umiejetnosci praktyczne.

Bazujac na przedstawionej definicji umiejetnosci dowodcze mozna ogolnie okresli¢ ja-

ko sprawnosci dowddcy dotyczgce postugiwania sie odpowiednimi wiadomosciami podczas

Tw, Okon, Nowy stownik pedagogiczny. Warszawa 1996, s. 301.

a1



stopnia wojskowego i miejsca pracy) pracujacy na stanowiskach dowodczych. W wyniku
analiz ustalono, ze ci, ktorzy ocenili, iz odnie$li sukces, czeSciej niz inni wskazywali, ze ten

czynnik odegrat w ich przypadku istotng role (korelacja o przecietnej sile zwigzku).

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych wskazata, ze potrafi kierowa¢ innymi w kazdej sy-
tuacji. W wyniku analiz stwierdzono, ze wraz ze wzrostem stopnia wojskowego zwigksza sie
liczba oséb przekonanych o mozliwosci kierowania innymi w kazdych warunkach (korelacja

0 przecietnej sile zwiazku).

ZarOwno miejsce pracy badanych oraz liczba zajmowanych w karierze stanowisk, wpty-
waty na ich sgdy o mozliwosci kierowania innymi w kazdej sytuacji (korelacje o przecietnej
sile zwigzku). Kadra pracujgca na stanowiskach liniowych w jednostkach wojskowych (dywi-
zjon, eskadra, batalion) czeSciej niz pozostali, byta przekonana o takiej mozliwosci. Ustalono,
ze opinie badanych byty charakterystyczne dla okre$lonych grup stanowisk (korelacja o wy-
sokiej sile zwigzku). Ponadto, ci ktérzy czesciej niz inni zmieniali stanowiska pracy, czesto

wskazywali ze potrafig kierowac innymi w kazdej sytuacji.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze Srodowisko pracy ma istotny wptyw na funkcjo-
nowanie kadry. Wydaja sie to potwierdzac opinie respondentow o koniecznosci podjecia kro-
kow, zmierzajagcych do poprawy ich funkcjonowania na stanowiskach pracy (w dziewieciu na

jedenascie przypadkdéw propozycji zmian mediana - na pieciostopniowej skali - wynosita 4).

Potrzebe zmiany organizacji pracy dostrzegali wszyscy, jednak piloci i radiotechnicy
byli w tym zakresie najbardziej przekonani (odpowiednio 69,2% badanych pilotow i 67,9%
ankietowanych radiotechnikéw). Badani opowiadali sie takze za zmiang warunkow prze-
strzennych, gtownie personel obstugujacy statki powietrzne i piloci (50,0% kadry obstuguja-

cej statki powietrzne i41,0% badanych lotnikow).

Dla wiasciwego funkcjonowania w sitach powietrznych bardzo wazne jest umiejetnosc
pracy z ludzmi. Wedtug badanych mieszany styl kierowania, umiejetnos¢ radzenia sobie
w trudnych sytuacjach oraz mozliwos¢ kierowania innymi w kazdych warunkach pozwalaja

na osigganie zamierzonych efektow.
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dowddcy podczas prowadzenia dziatan bojowych sg ponadto; zapoznanie sie z rozkazem
przetozonych, dokonanie uzgodnien, udziat w odprawie, odebranie meldunku itd. Dziataniami
bedg natomiast grupy czynnosci zwigzane z organizowaniem pracy dowodztwa, koordynowa-
niem pracy podwiadnych, realizacjg zasadniczych funkcji dowodzenia itd.

Czynnosci kierownikdw mozna klasyfikowac wedtug réznych kryteriéw, np. rzeczowe-
go, przestrzennego, czasowego” itp. Ponadto czynnosci kierownikow mozna podzieli¢ wedtug
(rys.D);

» stanowiska, wyrdzniajac obowiazki, uprawnienia i czynnosci pozostate,

» funkcji, wyrdzniajac np. planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrole,

» rol organizacyjnych, wyrdzniajgc grupy rol np. interpersonalng, informacyjng i de-

cyzyjna.
Zadania kierownika
KBasyfflkacja wg stanowisk KiasjUkacJa wygfunkcji
Obowigzki V | Funkeia 1
kierownika iOas\iikacja wg | Hn«d
P
1 U ieni ]
p_)rawnu_anla ; I Funkcja 2
| Kkierownika |
Rola 1 i
Czynnosci )
pozostate Funkcja n-ta
kierownika Rola 2
Rola n-ta

Rys. 1 Klasyfikacje czynnosci kierownikow (dowodcow)

Zrodto; T. Majewski, Dowddca - kierownik w organizacji, Warszawa 2003, s. 26.

"L Buczowski, Organizacja i metody pracy kierowniczej. Warszawa 1983, s. 17.
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wykonywania otrzymanych zadan (przygotowania i prowadzenia dziatan r6znego typu). Poje-
cie umiejetnosci dowddczych mozna uszczegdtowi¢ odnoszac sie do pojecia ,,dowodzenie”
Dowodzenie, za J. Michniakiem, mozna okresli¢ jako ,,[...] proces, poprzez ktéry dowodca
narzuca swoja wole i zamiary podwtadnym, oraz w ramach ktérego, wspomagany przez swoj
sztab, planuje, organizuje, koordynuje i ukierunkowuje dziatania podlegtych mu wojsk

Stad umiejetnosci dowddcze mozna okresli¢ jako sprawnosci wptywania na podwiadnych
oraz planowania, organizowania, koordynowania i ukierunkowania dziatan podlegtych wojsk.

Dazac do ustalenia pozadanych umiejetnosci dowddczych nalezy odnies¢ sie do pojecia
»czynno$¢”, gdyz realizacja otrzymanych zadan wymaga od dowodcéw wykonywania okre-
Slonych przedsiewzie¢. Czynnos¢ w ujeciu ogolnym wedtug T. Tomaszewskiego to ,,[...] da-
jace sie wyrézni€ u cztowieka zachowania celowe, ktorych punktem wyjscia jest okreslona
sytuacja i ktore zmierzajg do osiggniecia okreslonej innej sytuacji”” Oznacza to, ze nie
wszystkim zachowaniom cztowieka przystuguje miano czynnosci, lecz takim, ktére sg Swia-
dome i zmierzajg do realizacji zatozonego celu. Grupe czynnosci nazywa sie dziataniami.

Czynnosci wykonywane przez kazdego kierownika, a wiec i kazdego dowddce, mozna
podzieli¢ na czynnosci kierownicze i czynnosci niekierownicze (wykonawcze). Czynnosci
kierownicze dotyczg tylko tych elementéw jego pracy, ktdre sa zwigzane z Kierowaniem
dziataniem oséb podporzadkowanych. W Encyklopedii okreslono je jako ,,elementy procesu
kierowania™\”, ktorych celem jest ,,spowodowanie realizacji celow organizacji przez podwiad-
nych””. Czynnosciami o Scisle kierowniczym charakterze bedg czynno$ci zwigzane z wybo-
rem i przekazaniem podwiadnym ogolnie sformutowanego zadania, motywowania podwiad-
nych, ich nadzorem i kontrola.

Czynnosci niekierownicze sg natomiast ,,wyodrebniong grupg dziatan realizowanych
przez Kierujgcego, pozostajgcych poza czynnosciami kierowniczymi””. Czynnosci te wspo-
magajg i umozliwiajg realizacje czynnosci kierowniczych.

Czynnosciami kierowniczymi sg np. kontakt z osoba, odebranie telefonu, napisanie do-

kumentu, przeczytanie go, podpisanie, wydanie polecenia itp. Czynno$ciami, ktére wykonuja

~ J. Michniak (kier. nauk.), Metody i tre$¢ prac zespotdéw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia
wojsk ladowych. Warszawa 2000, s. 9.

~Za E. tapinskim, Psychologiczne podstawy dziatalnosci pedagogicznej nauczyciela w szkole, 0lsztvm
1993, s. 25.

~ Encyklopedia organizacji i zarzadzania. Warszawa 1981, s. 82.
~ Ibidem.
~ Ibidem, s. 83.
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jego eksploatacje. Nie musi rowniez wykonaé czynno$ci na danym stanowisku, ale powinien
wiedzie¢ na czym polega wykonywanie zadan przez podwiadnych na tych stanowiskach.
W przypadku stanowiska wykonawczego umiejetnosci te sg najwazniejsze; w przypadku sta-
nowisk dowodczych sg one tym mniej istotne, im wyzszy szczebel kierowania zajmuje do-
wodca.

Umiejetnosci spoteczne dotyczg komunikowania, motywowania 0séb i zespotdéw, ro-
zumienia podwiadnych oraz wspoétdziatania z innymi. Umiejetnosci merytoryczne i wiedza
specjalistyczna moga by¢ Zrodiem autorytetu dowddcy, jednak nie wystarczajg do wptywania
na podwiadnych w taki sposdb, aby sprawnie i skutecznie wykonywali postawione zadania.
Dowodca musi wiec zrozumiale przekazywac zadania, skutecznie wymieniaC informacie,
uzyskiwa¢ informacje zwrotne, ocenia¢ podwiadnych, zachecac ich do pracy, chwali¢ oraz
wyraza¢ konstruktywnie niezadowolenie. | wreszcie, powinien dbac¢ o rozwdj zawodowy pod-
wiadnych. Dowddca musi mieé¢ rowniez Swiadomos¢, ze praca dla wiekszosci podwiadnych
jest nie tylko zrédtem gratyfikacji materialnych, ale jest rowniez miejscem, gdzie zaspokajane
sg ich potrzeby psychiczne - chcg by¢ zauwazani, chwaleni, otrzymywac adekwatne do kwa-
lifikacji, ale nietatwe i interesujgce zadania do wykonania.

Umiejetnosci spoteczne sg wazne na wszystkich stanowiskach dowddczych, gdyz to one
warunkujg wykorzystanie umiejetno$ci merytorycznych oraz koncepcyjnych iumozliwiajg
wywieranie wptywu na podwiadnych. Jednoczesnie sg one najtrudniejsze do opanowania.
Wymagaja uwzglednienia nie tylko wielu zmiennych osobowosciowych kazdego podwitadne-
go (np. temperament, inteligencja, postawy, motywacje, aspiracje), ale i zmiennych sytuacyj-
nych (struktura zadania, stosunki interpersonalne, doswiadczenie).

Umiejetnosci koncepcyjne dotyczg umystowej zdolnosci dowodcy do koordynacji oraz
ukierunkowywania dziatalnosci organizacji. Sg one szczegOlnie istotne w przypadku szefa
sztabu w czasie planowania dziatan oraz dowddcy formutujacego i stawiajgcego zadania
podwiadnym. Wymaga to odpowiedniego potencjatu intelektualnego, ktéry pozwala zrozu-
mie¢ ogolne funkcjonowanie organizacji i otoczenia zewnetrznego, rozumie¢ wptyw otocze-
nia na organizacje oraz wspoétzaleznos¢ elementow organizacji i ich wptyw na catg organiza-
cje. Dowodca powinien przewid}rwac i okresla¢ kierunki zmian w organizacji oraz wykorzy-
stywac¢ nadarzajgce sie okazje.

Umiejetno$ci diagnostyczne i analityczne rozumiane sg jako umiejetno$¢ zaprojekto-
wania najwasciwszej reakcji w danej sytuacji. Dowodca musi wiec posiada¢ umiejetnosci
wykrywania probleméw pojawiajacych sie w jego pracy, okre$lania ich przyczyn oraz zapla-

nowania dziatan ograniczajagcych lub likwidujgcych powstate problemy. Takim problemem
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Wyodrebnione, na podstawie przewidywanych do realizacji zadan, czynnos$ci kierowni-
kow (dowodcow) sg podstawg do formutowania umiejetnosci dowddczych (rys. 2). Przy tym

nalezy jednak uwzglednia¢ metody, procedury i Srodki techniczne, jakimi bedzie postugiwat

sie dowodca.

Zadania Czynnosci c=> Umiejetnosci
Rys. 2. Zalezno$¢ pomiedzy zadaniami a umiejetnosciami dowddczymi

W teorii zarzadzania istnieje szereg klasyfikacji umiejetnosci kierowniczych. Robert L.

Katz, umiejetnosci kierownicze, bez wzgledu na szczeble i dziedziny kierowania, podzielit na

techniczne, spoteczne, koncepcyjneg. Taka klasyfikacje przyjeli J. A. F. Stoner i Ch. Wankel,
a R. W. Griffin uzupetnit jg o umiejetnosci diagnostyczne i analityczne. Prezentujgc te klasy-
fikacje autor zmienit nazwe ,,umiejetnosci techniczne” na szersze i bardziej adekwatne
w warunkach wojska - ,,umiejetnosci merytoryczne”. Analogicznie, umiejetnosci dowddcze
mozna wiec podzieli¢ na umiejetnosSci merytoryczne, spoteczne, koncepcyjne, diagnostyczne
i analityczne”.

Umiejetnosci merytoryczne dotyczg sprawnego postugiwania sie metodami, procedu-
rami i narzedziami,. Sagto wiec umiejetnosci typowo specjalistyczne, ktére powinien posia-
daC personel wykonawczy, np. oficer zespotu planowania, pilot samolotu, obstuga stacji ra-
diolokacyjnej. W przypadku kadry dowddczej dotyczg wykorzystywania na swoim stanowi-
sku wiedzy z zakresu np. taktyki, sztuki operacyjnej, dowodzenia, organizacji i zarzadzania,
prawa czy finansow. Umiejetnosci te obejmujg rowniez rozumienie sposobu wykon3wvania
pracy na podlegtych stanowiskach. Dowodca wiec wie, jak dana praca powinna przebiegac
oraz potrafi oceni¢ jej rezultaty, jednak sam nie musi posiada¢ umiejetnosci jej sprawnego
wykonania. Dowodca batalionu nie musi naprawiac i dobrze obstugiwac sprzetu znajdujacego
sie na wyposazeniu pododdziatu, ale, znajac jego mozliwosci, powinien go wiasciwie wyko-
rzystaC podczas planowania i prowadzenia walki, dokonac¢ kontroli przeprowadzenia obstugi

technicznej oraz sprawnie porozumiec sie ze specjalistami bezposrednio odpowiedzialnymi za

~J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1997, s. 35-36.
~T. Majewski, Kierownik - dow™ddca wrorganizacji. Warszawka 2003, s. 43-44.
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kacja umiejetnosci kierowniczych na’2.
B umiejetnosci osobiste (intrapersonalne) - niezbedne do zrozumienia wiasnych za-
chowan i emocji, do poznania samego siebie,
W oraz umiejetnosci interpersonalne - dotyczace relacji z innymi ludzmi.
Pozadane jest diagnozowanie umiejetnosci dowddczych oficerow. Jednak uzyskanie doktad-
nych danych jest utrudnione - z jednej strony ograniczong rzetelnoscig i trafnoscig narzedzi
badawczych, a z drugiej - organizacjg zbierania danych. Przykfadem badan dotykajacych

problematyki umiejetnosci dowodczych oficeréw sg badania przeprowadzone przez zespot

prof. Bogdana Szulcaw ktorego pracach réwniez uczestniczyt autor niniejszego materiatu.
W celu uzyskania obrazu umiejetnosci kadry dowodczej - dowodcdw jednostek, zap}ano
badanych oficerow (160 studentow WWLad. i doktorantow AON) o wyrazenie opinii o po-
ziomie kompetencji dowddcéw jednostek w ktérych wczesniej stuzyli (studenci) lub stuza
aktualnie (doktoranci) - poprzez ocene wybranych wskaznikéw umiejetnosci i cech dowdd-
czych.

Nalezy jednak zdawac sobie sprawe z ograniczen wynikajacych z takiego postepowa-
nia, gdyz nie jest to w petni obiektywny obraz umiejetnosci grupy dowddcdw, ale ich zarys.
Jednak nalezy zauwazy¢, ze to wiasnie ten obraz, utrwalony w pamieci podwiadnych jest
czynnikiem modyfikujacym ich biezgce zachowanie oraz wptywajagcym, w pewnym zakresie,
na w>'znawane wartosci i normy zawodowe.

Z drugiej strony sprawno$¢ dziatania organizacji wymaga, aby podwiadni mieli zaufa-
nie do przetozonych i byli w petni przekonani o tym, ze sg to osoby w petni kompetentne,
a ich decyzje sg najlepsze w danej sytuacji. Niezmiernie bowiem pozadane jest, aby dowddca
posiadat nie tylko autorytet deontyczny, ale rowniez autorytet epistemiczny - byt ekspertem

I przywddcg. Wyniki badan przedstawia tabela 1 oraz rysunek 3.

A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Warszawa 2000, s. 22-25.

B. Szulc (Kkier.), Z. Mazurek, T. Majewski, Wplyw kompetencji kierowniczych, jako wyznacznika
profesjonalizmu, na kariery zawodowe oficeréw. Warszawa 2003.
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moze by¢ duza absencja w pracy, niska jako$¢ wykonywanych zadan, nieche¢ do udziatu
w szkoleniach czy brak aspiracji zawodowych u wielu podwiadnych. Umiejetnosci te warun-
kujg wykorzystanie powyzej wymienionych umiejetnosci i w zasadzie sg ich skladnikiem,
jednak ze wzgledu na ich znaczenie zost” tu oddzielnie wyodrebnione.

Na stanowisku dowodczym nizszego szczebla - np. dowddcy plutonu - umiejetnosci
merytoryczne bedg najwazniejsze. Na stanowiskach wyzszego szczebla - np. dowddcy kom-
panii, dowddcy batalionu wiekszg role beda odgrywaty umiejetnosci koncepcyjne. Na przy-
kfad od dowodcy poziomu operacyjnego, jak wskazuje W. Kaczmarekwymaga sie, aby
posiadat on umiejetnosci pozwalajgce odpowiedzie¢ na nastepujace pytania;

1 Jakie warunki militarne (wojskowe, polityczne i spoteczne) powinny by¢ spetnione

w operacyjnym obszarze dziatan, aby osiggnac cel strategiczny?

2. Jaka kolejnos¢ zdarzen jest w danych warunkach najbardziej prawdopodobna oraz
jakie nalezy zastosowac optymalne formy (metody) prowadzenia dziatan?

3. W jaki sposéb wykorzystaC posiadane zasoby (sity i srodki), aby osiggna¢ zaktadany
rezultat?

4. Jaki jest poziom podjetego ryzyka operacyjnego oraz wielko$¢ potencjalnych strat
mozliwa do zaakceptowania w poszczegOlnych etapach prowadzenia dziatan (po
osiggnieciu stanu konca dziatan)?

Ponadto, jak wynika z rysunku 1, umiejetnosci dowodcze mozna klasyfikowac¢ wedtug
funkcji kierowniczych (dowodczych) oraz petnionych rél organizacyjnych. Mozna roéwniez
odnosic¢ je do poziomOw prowadzenia dziatan - taktycznego, operacyjnego i strategicznego.

Innym przyktadem klasyfikacji umiejetnosci - przedstawionej w literaturze wojskowej
-jest podziat umiejetnosci dowodcy na™:

m umiejetnosci intelektualne,

®m umiejetnosci organizatorsko-planistyczne,

m umiejetnosSci wychowawcze,

B umiejetnosci wykonawcze,

m umiejetnosci naukowe.

Inng klasyfikacjg, ktorg mozna réwniez wykorzysta¢ w teorii dowodzenia jest klasyfi-

W. Kaczmarek, Dziatania operacyjne wojsk lagdowych. Warszawa 2004, s. 38.

~J. Halik, Dowodcze i sztabowe umiejetnosci oficerow i mozliwosci ich ksztattowania w procesie
dydaktycznym, w: Ksztattowanie oraz doskonalenie umiejetnosci dowddczych i wychowawczych kadry
zawodowej wojska. Etap 1., Ksztattowanie umiejetnosci dowodczych i sztabowych stuchaczy wyzszych uczelni
wojskowych pod Kkier. nauk. R. Stepnia, Warszawa 1995, s. 24.
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Rys. 3. Opinie oficerow o0 poziomie wiedzy i umiejetnosci przetozonych
- dowodcow jednostek
Zrodio: B. Szulc (kier.), Z. Mazurek, T. Majewski, op. cit., s. 85.

Oficerowie w zdecydowanej wiekszosci (69,2%) pozytywnie oceniali wiedze specjali-
styczng swoich dowddcow. Réwnie wysoko oceniajg stanowczos¢ i upér w dziatamu (67,6 )
oraz umiejetno$¢ zrozumiatego wypowiadania sie, stawiania zdan (68,3%). Dowddcy sg row-
niez czesto postrzegani jako osoby dazace do doskonalenia kwalifikacji (56,9%) oraz praco-
wite, zaangazowane —58,5% ocen pozytywnych. Wigkszos¢ badanych oficeréw uwaza row-

niez, ze ich przetozeni posiadajg umiejetnosci sprawnego organizowania dziatania organiza-

cji.
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.opinie oficerow o poziomie umiejetnosci i wiedzy dowddcow jednostek

B, 0z dad opinii (%)

di Srednia
zdecC_*;__d|> . . zdecydo
Nr Umieietnosci i zachowdania walilie raczej tmdno raczej wa.nie ar3lme-
P Jetnosct 1 zac a nk negaWwr  powie-  pozrl:}n ' t3"czna
iiegaly-w na ckie¢ fia. na rang™
iia
Pl Wiedza fachowa, 32 10,3 173 423 26,9 3,79
specialistyczna
P6 Stgnow_czosc, upor w 26 13.6 16,2 40,3 273 3.76
dziataniu
P3 Umieieinos¢ zrozumiatego
w3 owio.da.nia sie, sia:wiania 15,5 84 40,6 27,7 3,65
zdan
Pil quer_wl_e dc_)_doskonalenla 12 12.4 77 5 327 24,2 3.54
kr¥alifikacji
P5 Pracowito$¢, zaangazowanie 8.4 8.4 24,7 39.0 19,5 3,53
P2 U miejetnosci sprawnego
organizowania dziatania 7,7 22,6 12,9 36,1 20,6
. . 3,39
jednostki
P7 Stano\¥ienie osobistego 14,9 18,8 221 29,2 14,9 3,10
przykiadu
P4 Uniiejetnos$¢ zjed!l30vanta
sobie podwtadnych, 17,5 20,5 24,7 21,4 15,6 7 Q7
przekoiid0¥ania do swoich
dziatan
P12 mteresowar_ne sie 18,2 20.8 26.6 208 13.6 501
problemami podwtadnych
Pg . iy i
Umiejetnos$¢ ksztattowania 18,5 26.6 227 19,5 12.3 280
atmosfery pracy
P8 Takt, oka_z3Twan|e szacimlcu 26.1 235 13.1 20,3 17.0 278
1 podwladri3/m
PIO U mlejet_nosc stwgrzanla 19.6 25,5 24.8 17.6 12.4 278
atmosfeiy zaufania
P13 Umiejetno$¢ ksztahowania
atmosfer/ tolerancji dla
pope_’:mgnych bhgdo?/v, nle' 20,3 275 16,3 104 269
\Bmikajgcych z zaniedbania,
W czasie uczenia sie
dziatania
Zastosowano skale gdzie i- idec}do’vame riie. 3 - tmdno po'\iiedziec,, 5 - 2dec3”dowaiiie tak.

KZ. Mazurek, T. M ewski, op. dt., s. 84.
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Rys. 4. Wykres analizy skupien opinii badanych oficerow o umiejetnosciach dowodcow jed-

nostek

Motywacja jest potrzebna do zdobywania i poszerzania swojej wiedzy, podejmowania
trudnych dziatan i decyzji, podejmowania trudu zmian organizacyjnych. Osoby, ktérych mo-
tywacja opiera sie o silng potrzebe wiadzy, potrzebe osiggniec¢ i wysoka samoocene czesciej
odnoszg sukcesy jako dowaodcy.

Natomiast warunki pracy dotyczg tych wszystkich zasobow, ktére powinna dostarczy¢
organizacja, aby dowddca magt sprawnie i skutecznie kierowac. Bedg to wiec np. adekwatne
do mozliwosci dowodcy zadania, odpowiednie uprawnienia, srodki dowodzenia, $rodki walki,
przygotowany sztab, wynagrodzenie, pozytywna atmosfera pracy, zasoby ludzkie, informa-
cyjne i finansowe oraz wiasciwe unormowania prawne.

Oznacza to, iz jednoczesnie dowddca musi posiada¢ okreSlong wiedze, umiejetnosci
i cechy osobowosci, musi chcie¢ te wiedze zdobywac i wykorzystywaé, oraz musi mieC stwo-

rzone warunki do wasnego rozwoju i wypetniania swoich funkcji.

101



Znaczaco gorzej oficerowie oceniajg swoich przetozonych pod wzgledem umiejetnosci
typowych dla przywodcow, a dotyczacych osobistego przyktadu (44,1% ocen pozytywnych),
zjednywania sobie podwitadnych (37,0% ocen pozytywnych), okazywania zainteresowania
podwiadnym (34,4% ocen pozytywnych). ROéwniez przewazajg oceny negatywne dotyczgce
ksztattowania wiasciwej atmosfery pracy, szacunku i zaufania dla podwtadnych. Dowdodcy,
w opinii oficeréw, nie doceniajg takze roli atmosfery tolerancji w sprawnym dziataniu i nie
ksztattuja jej (57,8% ocen negatywnych).

Poproszono réwniez oficerdbw o wskazanie w pytaniu otwartym innych, nie zawartych
w tabeli 1, istotnych w skutecznym dowodzeniu umiejetnosci i cech dowddcéw. Do wymie-
nianych cech pozytywnych nalezatly: zyczliwos¢, spokdj, opanowanie, niekonwencjonalnosc,
opanowanie, logika w podejmowaniu decyzji; osobisty przyktad. CzeSciej natomiast wymie-
niano cechy negatywne, przy czym powtarzaty sie takie zarzuty jak uparto$¢, dbanie o wiasny
interes, brak osobistej kultury (po dwie, trzy wypowiedzi).

Z powyzszych analiz wynika, ze dowddca postrzegany jest jako osoba posiadajaca
umiejetnosci merytoryczne - specjalistyczne i organizatorskie, dazaca do rozwoju swoich
kompetencji, stanowcza w dziataniu, raczej pracowita i zaangazowana w wykonywanie swo-
ich zadan. Jednak z drugiej strony przewazajg oceny negatywne w zakresie umiejetnosci spo-
tecznych dowodcow - albo wynikajg one z braku Swiadomosci potrzeby rowniez takich od-
dziatywan, braku zdolnosci i umiejetnosci, albo z przekonania o braku zwigzku pomiedzy
tymi motywujacymi elementami Srodowiska pracy a skutecznoscig dziatania. Sg to jednak
problemy wymagajace kolejnych badan.

Na rysunku 4 przedstawiono wykres analizy skupien opinii o umiejetnosciach i cechach
dowddcow. Analiza skupien wskazuje na grupowanie sie opinii oficeréw wiasnie wedtug po-
wyzszego schematu - umiejetnosci merytoryczne i zaangazowanie w prace (PI, P3, P5, P7,
Pil) oraz umiejetnosci spoteczne (P6, P8, P9, PIO, P12, P13).

W referacie zwrdécono uwage na umiejetnosci dowaddcow, jednak skutecznosSc i spraw-
no$¢ kazdego ludzkiego dziatania, w tym dziatania dowddcy uwarunkowana jest nie tylko
umiejetnosciami (i szerzej kompetencjami), ale rowniez jego motywacjg do pracy i wtasnego

rozwoju oraz warunkami w jakich dziata™.

R. Kreitner przedstawia to nastepujaco; sukces menedzera = potencjat x motywacje x mozliwosci,
R. Kreitner, Management, Houghton Mijfflin Company 1989, s. 22-28, podano za J. Szczupaczynskim, op. cit.,
s. 17.
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Przywddztwo jako wiasciwos¢ lub proces

Mozliwos¢ rozpatrywania przywodztwa w tych dwdch plaszczyznach wskazat Ralph
M.Stogdill ~ Pierwsza z nich, traktujgca przywodztwo jako wiasciwosé, umozliwia odwoty-
wanie sie do zbioru cech podmiotowych przypisywanych tym, ktorych postrzega sie jako
przywodcow, ludzi zdolnych do skupienia wokot siebie innych i podejmujgcych wysitek na
rzecz wspolnej realizacji celow i zadan. To poddawanie analizie pojedynczych cech, wiasci-
wosci, predyspozycji lub tworzenie modeli zawierajgcych ich okreslone zestawienia. Druga
z ptaszczyzn analizy przywddztwa traktuje je jako proces spoteczny, eksponujgc wymiar wia-
dzy ijej zrddet, umozliwia poszukiwanie wszystkich elementow procesu, majgcych wptyw
na zachowania innych, i poddawanie ich analizie.

Przywddztwo taczy sie najczesciej z osobistymi predyspozycjami dowddcy oraz jego
profesjonalizmem i traktowane jest jako czynnik integrujacy dobre zarzadzanie z procedurami
oraz sitami i Srodkami znajdujgcymi sie w dyspozycji dowddcy. Poddawanie analizie musi
uwzgledniac takze szereg cech i umiejetnosci podwiadnych oraz sytuacyjno-zadaniowy kon-

tekst catego procesu dowodzenia.

Analiza poziomoéw przywdédztwa

Sygnalizowanie przez wielu autorow potrzeby wyodrebnienia w kazdej analizie przywodz-
twa poziomOw rzeczywistosci spotecznej wskazuje na kolejne metodologiczne dookreslenie
tej problematyki w obszarze proceséw dowodzenia.

Socjologiczne rozroznienie poziomow przywodztwa wskazuje na;

m poziom mikrostrukturalny, w relacjach miedzyludzkich i w matych grupach spotecz-
nych;

m poziom mezostrukturalny, rozumiany jako obszar zycia spotecznego, w ktérym ak-
tywnos¢ spoteczna odbywa sie przede wszystkim w grupach spotecznych sredniej
wielkosci, grupach posrednich, a zwlaszcza w organizacjach;

m poziomie makrostrukturalny, gdzie jest ono uwiktane w gtebszy kontekst stosunkow
spoteczno-ekonomicznych, politycznych, gre interesow wielkich grup spotecznych.

W psychologii organizacji wyodrebnienia poziomow prz"m”ddztwa dokonali Daniel

Katz i Robert L.Kahn, ktérzy w uktadach organizacyjnych dostrzegli pojawianie sie okreslo-
nych typow zachowan przywddczych: 1) wprowadzanie zmian strukturalnych, czyli formu-

towanie polityki, 2) modyfikowanie struktury, tj. uzupetnianie brakdw istniejgcej struktury

~R. M. Stogdill, Handbook of Leadership, New York 1974, s. 7.
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pptk dr Leszek Konarski
Zaktad Psychologii Dowodzenia INH AON

PRZYWODZTWO W OPTYMALIZACJI PROCESU DOWODZENIA

Problematyka przywddztwa nadal wzbudza wiele kontrowersji, gdyz zardbwno badania pro-
wadzone od Kilkunastu lat, jak i doSwiadczenia kadry menedzerskiej nie tworzajeszcze prze-
konujacych podstaw do powszechnego budowania efektywnych modeli organizacyjnego
funkcjonowania. Jednoczes$nie nie ustajg wysitki badaczy organizacji, jak réwniez szkole-
niowcow-praktykow z dziedzin zarzadzania w poszukiwaniu metod i form umozliwiajacych
okreslenie i wzmocnienie cech przywodczych oraz ksztattowanie okre$lonych umiejetnosci
I zachowan. Obecnie coraz wiecej organizacji dgzy do okreslania zdolnosci przywddczych
swoich pracownikow, szczegolnie kadr menedzerskich, i poszukuje najlepszych organizacyj-
nych form ich rozwijania.

W naszej armii problematyka przywodztwa stata sie szczegblnie wazna, gdy rozpoczat
sie proces dostosowywania procedur dowodzenia do wymogdéw koalicyjnego wspotdziatania
w ramach NATO. Jednocze$nie szybszym niz dotychczas zmianom zaczely ulega¢ zadania
powierzane sitom zbrojnym i wymogi pola walki. Najwiekszym wyzwaniem ostatnich lat dla
wielu armii staty sie zagrozenia asymetryczne, zmieniajgce dotychczasowy paradygmat ich
organizacji i struktur, wyposazenia, przygotowania oraz prowadzenia walki.

Prezentowany materiat jest probg ukazania mozliwosci wigczenia problematyki przy-
wodztwa do teorii i praktyki wspotczesnego dowodzenia, jego dynamizowania oraz podno-
szenia, wraz ze skutecznoscia, jego spotecznej efektywnosci.

Przywddztwo w wojsku opiera sie na zdolnos$ci wywierania wptywu i zjednywania so-
bie ludzi. Jest coraz istotniejszym sktadnikiem wspierania procesu dowodzenia, polegajgcym
na wptywaniu na podwladnych poprzez komunikacje werbalng, wiasng postawe i wspolne

dziatanie oraz motywowanie wyzwalajace aktywnosSc i inicjatywe.
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acyjne zaktada jak najpetniejsze uwzglednianie uwarunkowan $rodowiska spotecznego,
w ktorym ma ono miejsce.

Teorie przywoddztwa sytuacyjnego znajdujg szczegélne zastosowanie w procesie dowo-
dzenia wojskowego, choc i tu specyfika sytuacyjnych i podmiotowych uwarunkowan towa-
rzyszacych relacjom miedzy dowddcami a ich podwiadnymi nie daje sie zbyt czesto wpisac
w istniejgce, gotowe modele teoretyczne. Przywddztwo w wojsku tworzy sie i weryfikuje
w réznorodnych sytuacjach; zwigkszonego ryzyka, ucigzliwosci i monotonii stuzby, wspot-
pracy i partnerstwa, niedostatku i roznorodnych ograniczen. Jest jednak pozadane
i oczekiwane niemal w kazdym obszarze dziatan wojskowych, w warunkach: szkolenia i dzia-
fania bojowego; dziatan regularnych i nieregularnych; dziatan operacyjnych i sztabowych;
dziatan zbrojnych, a takze innych niz wojna; dziatan samodzielnych i potgczonych.

Jednak juz w przypadku dziatan pdaczonych struktura ogélna takich modeli musi uj-
mowac np.: charakter tych dziatan (Joint Operations, Combained Operations, Combained Jo-

int Operations).

Przywédca Interakcje Podwiadni Cel

Combined
Joint .
Operations I

Combined

Operations mr

Joint Opera-
tions

Rys. 1 Uwarunkowania zachowan przywdédczych w dziataniach potgczonych (Joint Opera-

tions, Combined Operations, Combined Joint Operations)

W modelach badawczych trzeba bedzie uwzgledniac takze poziom tych dziatan, ze wzgledu

na realizowany cel (taktyczny, operacyjny, strategiczny).
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formalnej, czyli w znacznej mierze odwotywanie sie do zdolnosci improwizacji, 3) wykorzy-
stywanie struktury formalnej w celu utrzymania organizacji w ruchu, utrzymanie jej efektyw-
nosci®. Na tej podstawie autorzy ci wyodrebnili trzy poziomy przywodztwa w organizacji,
uzaleznione od hierarchii;

m przywoOdztwo naczelnego kierownictwa;

m przywodztwo szczebli posrednich;

m przywodztwo najnizszych struktur.

Ukazali takze zwigzek pomiedzy typem zachowan przywaodczych, poziomem sprawo-
wania przywodztwa a oczekiwanymi zdolnoSciami i umiejetnosciami."™ Nieco inny zakres
niezbednych zachowan przywoddczych na poszczegdlnych poziomach organizacji wskazat
Henry Mintzberg. Jego zdaniem na poziomie organizacji przywdédcy koncentrowaé powinni
swe dziatania na budowie kultury organizacyjnej. Poziom przywodztwa grupowego sprowa-
dza sie do budowania sprawnie funkcjonujgcych zespotow i rozwigzywania konfliktow po-
miedzy jego cztonkami. Na poziomie najnizszym - bezposredniego przywddztwa wobec jed-
nostek przywodca instruuje, szkoli, motywuje”.

Wyodrebnienie poziomdw przywodztwa w strukturze organizacji wojskowej wskazuje,
iz dostrzega sie coraz czeSciej zréznicowany zakres wptywu poszczegolnych przetozonych,
bedacy nastepstwem zajmowanych przez nich pozycji, sprawowania kontroli i oczekiwanych

od nich kompetencji.

Uwarunkowania sytuacyjno-zadaniowe

W ostatnich latach szczegolne zainteresowanie badaczy wzbudzajg teorie sytuacyjne, gtow-
nie:. F. Fiedlera; P.Herseya i K.H.Blancharda, model praw>0dztM>a - uczestnictwa
V. Vrooma, P.Yettona i A. G. Jago, teoria Sciezki do celu M. G. Evansa i R. J. House’a oraz
nawigzujgca do nich wspdtczesna teoria przywodztwa transformacyjnego. Mozna sadzic, ze
koncepcje sytuacyjnego przywddztwa sg kluczowymi modelami wyjasniania tak procesu jego
tworzenia, jak i poszukiwania najbardziej efektywnych form organizacyjnego hmkcjonowa-
nia. W koncepcjach tych przywddztwo jest funkcjg sytuacji, ktora determinuje kazde dziata-

nie i tylko w jakiejS mierze poddaje sie zewnetrznemu oddziatywaniu. Przywodztwo sytu-

"D.Katz, RL.Kahn, Spdeczna psychologia organizacji. Warszawa 1979, s. 477.
~Tamze, s. 481.
Tamze, s. 482.
~H.Mintzberg, Covert leadership; notes on managing professionals, “Harvard Business Review” Novem-
ber -December 1998, s.140-147. Podaje za; “Przeglad Organizacji, 1998, nr 12, s. 37-39.
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jako stale wchodzacych ze swoimi podwtadnymi w uktad pewnych transakcji. Krzysztof Ob-
6] tak charakteryzuje ten typ przywddztwa. Taki lider stale gra na zasadzie - co$ za coS.
W jakim$ sensie transakcyjny lider stale handluje ze swoimi wspdtpracownikami, oferujgc im
struktury, procedury, role, kary i nagrody w zamian za postuszenstwo, wysitek i zaangazowa-
nie.* H. Steinmann i G. Schreyogg, charakteryzujac zatozenia tego typu przywddztwa, pod-
kresSlajg, ze przywodca proponuje srodki (np. nadgodziny) albo grozi sankcjami, zeby osig-
gna¢ okreSlone sposoby zachowania sie podwiadnych, przy czym musi on bra¢ pod uwage
zyczenia, oczekiwania, obawy itp."

Ten typ lidera organizacyjnego ma sens i sprawdza sie w praktyce dopdki przewaza co-
dzienno$¢ zarzadzania i w firmie rutynowo powiela sie dziatania, ktére przynosza powodze-
nie; kiedy do sukcesu wystarcza, aby kazdy rzetelnie wykonywat swojg prace.’”

Typ przywddztwa transformacyjnego w organizacji zaktada zmiane postaw, zyczen
i wyobrazen podwiadnych, uznawanie i gtoszenie okre$lonych wartosci i celéw. U jego pod-
staw tkwi motywowanie i zmienianie ludzi oraz rzeczywistosci, aby te cele zostaty osiggniete.
To typ przywodztwa stworzony na uzytek sytuacji trudnych i radykalnych przemian organiza-
cyjnych.

Badacz ten postrzega przywddcéw transformacyjnych jako obdarzonych trzema gtow-
nymi wiasciwosciami; charyzma, wzgledem na innych oraz intelektualng stymulacjg” .
W jego wyrdznieniu charyzma sprzyja wzbudzaniu pozytyumych uczuc i grupowej lojalnosci.
Wzglad na innych umozliwia podejmowanie decyzji o duzym stopniu wzajemnego uzgodnie-
nia i wew'netrznej akceptacji. Stymulacja intelektualna dotyczy percepcji probleméw oraz ich
rozwigzywania w nowy, inspirujacy innych sposob.

Rowniez w odniesieniu do wojska przywodztwo transformacyjne znajduje wielu zwo-
lennikow” . W praktyce mozliwosci realizacji takiego przywodztwa wydajg sie bardzo przy-
datne szczegolnie w sytuacjach odbiegajgcych od normy (w s>nuacjach niepewnosci, rozcza-
rowania, zagrozenia), szczegOlnie zas wowczas, gdy Srodki oddziatywania jakimi dysponuje
powszechnie dowddca nie wywotuja oczekiwanych skutkow. Wielu autorow podkresla, ze

punktem zwrotnym dla wiasciwego rozumienia teorii przywodztwa transformacyjnego, takze

K. Obtoj, Mikroszkolka zarzadzania, Warszawa 1994. s. 131-132.
~H. Steinmann, G. Sclireyogg, Zarzadzanie. Podstaw}' kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcje, ftmk-
cje, przyktad}', Wroctaw 1992, s. 297.
K. Obtoj, Mikroszkdlka..., w}(lcyt., s.132.
~MPp, Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontakt psychologiczny. Zarzagdzame ludZmi w pracy.
Warszawa 2000, s. 178-179.
Ciekawg prébe ukazania przydatnosci tej teorii w wojsku prezentuje artykut; K.S. Donohue, L. Wong,
Transformational Leadership, ,,Mihtar} Re\iew”, August 1994, s. 24-31.
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Przywodca Interakcje Podwiadni Cel

Dziatania
strategiczne

Dzialania
operacyjne

Dzialania tak-
tyczne

Rys. 2. Uwarunkowania zachowan przywddczych w dziataniach: taktycznych,

operacyjnych i strategicznych

RoOznice miedzy rodzajami wojsk powoduja, ze kazde wspdlne przedsiewziecie nie jest
fatwe. Sytuacja jest jeszcze bardziej skomplikowana w dziataniach wielonarodowych. Istnie-
jace roznice regulaminowe, mentalne, obyczajowe, kulturowe, historyczne, doktrynalne, je-
zykowe, czy wynikajace z samej struktury oddziatdw i ich wyposazenia, pogtebiaja klopoty

w trakcie realizacji wspélnych misji.

Style i typy przywdédztwa
Od czasu sformutowania hipotezy zaktadajacej, iz najwiekszy wptyw na skutecznos¢
przywodztwa majg konkretne wzory zachowan, a nie podmiotowe cechy przywodcow,
znaczna czes¢ prowadzonych badan skupiona zostata na podstawowych wymiarach takich
zachowan. Uwage badaczy przykuwaty m.in.: style przywodztwa autokratycznego,
demokratycznego, liberalnego”; styl delegujacy, partycypacyjny, konsultacyjny i rozkazuja-
cy ; styl przywddztwa transakcyjnego i transformacyjnego.

W ostatnich latach duzg popularnos¢ w organizacjach cywilnych jak i wielu armiach zy-
skaty wyodrebnione typy przywédztwa transakcyjnego i transformacyjnego.

To rozroznienie przywddztwa zaproponowane przez Burnsa zaakceptowat i w odniesie-

niu do organizacji rozwinat B. M. Bass. Badacz ten postrzega przywodcéw transakcyjnych

° Zob. np.: J. Szczupaczynhski, Anatomia zaizgdzania organizacjg Warszawa 1998.
Zob. np.: B. Wiemek (red.). Psychologia i socjologia zarzadzanig Kiak6w1998.
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mgr inz. pil. Tomasz Balcerzak
Polskie Linie Lotnicze LOT S.A.

PROBLEMY ROZWOJU KARIERY PILOTOW W LOTNICTWIE CYWILNY M-
UWARUNKOWANIA | WYMAGANIA

Lotnictwo jest jedng z najszybciej rozwijajacych sie dziedzin techniki. Stad wynika po-
trzeba ustawicznego szkolenia i ksztalcenia. Wydawac by sie mogto, ze uczac sie po prostu
nadgzamy za rozwojem techniki lotniczej. Nic bardziej fatszywego. Tylko ludzie bez wy-
obrazni lub wystarczajgcych Srodkow, beda sprowadzali szkolenie lotnicze do roli mecha-
nicznego nadgzania za technikg. W ten sposdb ograniczymy sie tylko do poznawania nowych
samolotéw lub nowych urzadzen instalowanych na jego poktadzie. W tym wiasnie kierunku
dokonano wielkiego przetomu w lotniczym szkolnictwie, a tym samym w planowaniu i reali-
zowaniu rozwoju Kkariery pilotdw w lotnictwie cywilnym poprzez znaczne rozszerzenie jego
zakresu, polegajace na dostarczaniu pogtebionej wiedzy i umiejetnosci, a przez to ocz>aviscie
stosowne egzekwowanie wymagan wobec ludzi wykonujacych ten zawdd.

Zastandwmy sie, jakie sg pozadane cechy osobowosci pilota?

Psychologia juz od wczesnych swych poczatkow zajmowata sie osobowoscig cztowie-
ka, to znaczy rozpoznawaniem i wyroznianiem jego cech lub mechanizméw wewnetrznych
sterujgcych jego zachowaniem.

Wsrod wielu teorii szczegolnie warte prezentacji, sg badania i teoria H.J. Eysenck’a®
gdyz badacz ten do$¢ doktadnie segreguje te charakterystyczne cechy osobowosci cztowieka,
ktorych istotne znaczenie widzim.y w zawodzie pilota. OdpowiedzialnosS¢ i roz\“aga, spokdj
w dziataniu i umiejetnos¢ wspotpracy z ludzmi wydajg sie by¢ elementami osobowosci gwa-
rantujgcymi bezpieczenstwo operacji lotniczych.

Juz w V wieku przed nasza era, ojciec nowoczesnej medycyny Hipokrates probowat
wyodrebni¢ podstawowe typy osobowosci cztowieka wigzac je z dominacja jednego z czte-
rech ptynéw (,,humordéw”) znajdujacych sie w ludzkim ciele. Byty nimi; krew- temperament
sangwinistyczny, typ wesoty i aktywny; flegma- temperament flegmatyczny, apatyczny
i ospaly; czarna z6k¢- temperament melancholiczny, smutny i zadumany; z6¥¢- temperament

choleryczny, pobudliwy, fatwo wpadajgcy w ztosc.

~Eysenck H.J., Dimensions of Personality. 1947.
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w wojsku, jest upatrywanie wiadzy dowoddcy w jego osobowosSci i kompetencjach, nie za$
w stopniu i stanowisku stuzbowym.

U podstaw bardziej pragmat3‘cznego podejscia do badan stylow dowodzenia mozna
przejaC zatozenie, ze opieraC sie ono bedzie na wyodrebnionych w dokumentach natowskich
np. (Allied Joint Publication, AJP 3.2.1 ) stylach dowodzenia tradycyjnego - przez instruowa-
nie i dowodzenia wspotczesnego - przez cele. Przedstawione na rys.3 wyrdzniki obu stylow
lub tylko niektore spos$rod nich mogtyby postuzyé w modelach badawczych jako wyodreb-

nione grupy zmiennych.

DZIALANIE PRZEZ

INSTRUOWANIE PRZEZ CELE
WYROZNIKI
1 Wydarzenia sg przewidy- 1 Woydarzenia sa nieprzewidywal-
walne, moznaje okresli¢ ne mozna jedynie okreslic¢ ich

prawdopodobny przebieg

2. Pewnosc¢ w oczekiwaniu 2. Niepewmos¢ wydarzen
przysztych wydarzen
3. Tendencja do: 3.  Tendencja do:
« centralizacji ® decentralizacji
® przymusu ® spontanicznosci
® postuszenstwa ® nieformalnosci
* formalizmu * samodyscypliny
m narzucania dyscypliny ® inicjatywy
® optymalnych decyzji ® wspotdziatania
* podejmowania decyzji na * akceptowania ryzyka
najwyzszym szczeblu ® podejiuow™ania decyzji na
wszystkich szczeblach
4. Pionowa wymiana infor- 4. Interakt™wwna \vymiana informa-
macji cji w pionie i poziomie
5. Organizacja hierarchiczna, 5. Organizacja sptaszczonych
biurokratyczna stmktiir hierarchicznych, zada-
niowych
E Sterowanie - tradycyjne do- * Elastyczne - ptzekazywalne
wodzenie 8 mprZyWodztwo

Rys. 3. Style oddziatyw”ania przez instruowanie i oddziatywania przez cele

108



Oczywiscie nie ma pilotow dziatajgcych zawsze zgodnie tylko z jedng z podanych wy-
zej regut. W zaleznosci od sytuacji pilot postuguje sie jakim$ wielorakim modelem. Jednak
istniejg pewne indywidualne preferencje zwigzane np. z przewaga doswiadczenia nad wiedza
(piloci starsi wiekiem) i odwrotnie, z przewaga wiedzy nad doswiadczeniem (u miodych pilo-
tow, ktorzy wiasnie wyszli ze szkot lotniczych).

Istnieje poglad, ze pilot w swych dziataniach przechodzi kolejno od zachowan opartych
podjecia (braku nawyku) przechodzi do wyzszego szczebla (chociaz powolniejszego)-
poziomu dziatania opartego o reguty, a nastepnie do dziatania opartego o wiedze. Dobrym
przyktadem jest wypadek samolotu Boeing-767 linii lotniczej Lauda Air- Tajlandia, w ktéorym
otwarcie sie rewersu silnika™ w locie spowodowato brak dziatania (wynikajgcego z braku do-
Swiadczenia zatogi z takim przypadkiem, brak nawyku, brak stosownych instrukcji i proce-
dur, préba dokonania analizy przez zatoge, opartej o wiedze trwata zbyt dtugo), w efekcie
powodujac zderzenie z ziemia.

Uwzgledniajgc wspomniane "\'yzej elementy kazda linia lotnicza stara sie wypracowac
1stosowac jak najbardziej efektywne procedury naboru, selekcji oraz awansu wsréd personelu
latajacego.

Istnieje wiele metod kwalifikowania pilotow do awansu (najczesciej jest to kwalifiko-
wanie drugich pilotow do awansu na pozycje kapitana). Metody dziatania lub chociazby pre-
ferencje kwalifikacyjne wynikajg z roznych ,,lobby” wiaczonych w proces kwalifikacji.*

Dziatania administracji linii.

W niewielkich przedsiebiorstwach lotniczych wptyw koniunktury przedsiebiorstwa be-
dzie zawsze rzutowat na sposdb awansowania. Je$li linia sie nie rozwija i nie powieksza swe-
go potencjatu przewozowego, to pomimo ze ma juz wielu drugich pilotéw o duzym doswiad-
czeniu, nie mozna ich awansowac¢ na dowddcéw, bo po prostu nie ma zapotrzebowania na
wiecej zatdg i brak jest kapitanskich etatow. Z Kkolei, jesli nastepuje szybki wzrost potencjatu
linii istnieje naturalna tendencja do obnizania wymagan dotyczacych awansu. Wielkie ponad-
narodowe linie lotnicze w przypadku gwattownego rozwoju zatrudniajg pilotow-kapitanow na
krétkotrwate kontrakty, zabezpieczajac w ten sposob wysokie kwalifikacje tego stanowiska.
Mate, narodowe ijeszcze ubogie linie, w ktérych przepisy o zatrudnieniu obcych obywateli

lub kondycja finansowa lub nawet stosowanie tylko narodowego jezyka nie pozwala na za-

~Rewers- urzgdzenie zamontowane na silniku zmieniajgce kierunek ciggu silnika (do przodu) utanviajace
wyhamowanie samolotu po wylgdowaniu.
~Smolicz T., Pilot-instruktor w linii lotniczej, Dziat Techniki Lotu PLL LOT S.A., Warszawa 2001.
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Hans Eysenck™ w swych badaniach nad osobowos$cig cztowieka powigzat wykrestnie
cechy takie jak neurotyzm (czyli stabilno$¢ emocjonalna, spokoj, porzadek wewnetrzny- kon-
tra- niepokdj, podejrzliwos¢) na jednej osi (pionowej), z ekstrawersja, (czyli impulsywnos¢,
dominacja, otwarto$¢, odwaga)- kontra- introwersja (skryto$¢, lek, opanowanie) odtozone na
osi poziomej. Powstato w ten sposéb potgczenie miedzy cechami osobowosci wynikajacymi
z fizjologii i psychiki cztowieka.

Bez watpienia w zawodach lokomocyjnych typ flegmatyka bedzie zawsze bezpieczniej-
szym (mniej sktonnym do spowodowania wypadku) od pobudliwego i agresywnego cholery-
ka. Podejmowanie przez pilotdw niepotrzebnego ryzyka, chec popisania sie, byka czesto przy-
czynag wypadkow zarowno wsrdd pilotdéw miodych jak i doSwiadczonych. Badania wykazuja,
ze wsrdd pilotéw cywilnych dominujgcym jest typ sangwinika (badania pilotow wojskowych
réznig sie nieco, zmierzajac w kierunku wiekszej aktywnosci i pobudliwosci).

Jakie wystepujg modele zachowan pilotow?

Istnieje ciekawa teoria objasniajaca profesjonalne zachowanie sie pilota. Dziatanie pilo-
ta jest efektem trzech mozliwych zachowan sterujgcych jego postepowaniem w czasie lotu.

Dziatania wynikajgce z nawyku mozna nazwac dziataniami rutynowymi lub w pewnym
sensie odruchowymi. Przy stosunkowo duzym doswiadczeniu szereg dziatan w kokpicie, pilot
wykonuje nie angazujac swych mozliwosci analitycznych, a jedynie nawyki. Takie dziatania
pozwalajg nieraz wykonac sprawnie w tym samym czasie dwie czynnosci, np. sterowa¢ samo-
lotem wg wskazan systemu ILS"” i prowadzic tacznosc radiowa.

Dziatania oparte o reguly (zasady, przepisy). Pilot w swej pamieci ma zakodowany caty
szereg zasad i procedur, wg ktorych postepuje lub jesli ich nie pamieta szuka w odpowiednich
»check list’ach””lub pisemnych procedurach. Jest to bez watpienia droga dtuzsza niz oparta
0 nawyki, jednak w sytuacjach, ktére nie utrwality sie w pamieci jako nawyki eliminuje moz-
liwos¢ pomyiki.

Dziatania oparte na wiedzy w sytuacjach nietypowych, z ktérymi pilot spotyka sie po
raz pierwszy, a zatem nie ma jeszcze opanowanych dziatan nawykowych, nie ma tez opraco-
wanych wczesniej instrukcji postepowania, pilot pozostaje zdany na witasng analize sytuacji
opartg na swej wiedzy i wiasnych umiejetnosciach analitycznych. Jest to na pewno najdtuzsza

droga dla podjecia dziatania.

~Eysenck H.J., Personality. Genetics and Behaviour. 1982.
ELS system- system nalezacy do precyzyjnych systemoéw lgdowania. Jego dziatanie polega na wysyfaniu
z odpowiednich urzadzen naziemnych sygnatéw, ktdre odbierane sa na poktadzie statku powietrznego i ,,prowa-
dza” go precyzyjnie do pewnej wysokosci nad ziemia, na ktérej pilot powinien zobaczy¢ pas i wylagdowac.
»Specjalne strony (kartki papieru)”, na ktorych zapisane sa procedury uzywane podczas lotu.
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brze i fachowo potrafi oceni¢ sam kwalifikacje poszczegolnych pilotow. Jest to zadanie bar-
dzo trudne i wymagajace znajomosci wielu realiow pracy pilota. Zwrdci¢ uwage nalezy, ze
zwierzchnicy wywodzacy sie ze $rodowiska lotniczego (byli piloci) zwykle nie czujg sie na
sitach do takich samodzielnych decyzji personalnych. Dlatego podejmowanie decyzji jedno-
osobowo najczesciej prowadzi do btednych wyboréw, co w efekcie obniza bezpieczenstwo.

Przeprowadzenie kwalifikacji drugich pilotow do awansu na stanowisko kapitana
w lotnictwie cywilnym wymaga najczesciej rozsgdnego kompromisu pomiedzy preferencjami
poszczegolnych lobby, ktore sg zaangazowane (droga tradycji tub wewnetrznym regulaminem
linii lotniczej) w proces kwalifikacji pilotow. Kompromis ten jest zwykle wypadkowsg ,,Sity
przebicia” odpowiednich lobby.

O ile wahania w wyborze odpowiednich kandydatéw dotyczace kolejnosci awansu be-
dace wynikiem stosowania czy to ,listy starszenstwa”, czy tez innych preferencji, ale spetnia-
jace wysokie wymagania profesjonalne, nie rzutujg na bezpieczenstwo lotdw, o tyle Swiado-
me obnizanie tych wymagan czy to w imie potrzeb przedsiebiorstwa czy dla zaspokojenia
zyczen nieformalnych uktaddw, jest dziataniem wysoce niebezpiecznym.

Czasami spotyka sie cheC, ze strony administracji przedsiebiorstwa wprowadzenia in-
nych zupetnie nielotniczych kryteridbw oceny dla zrealizowania swoich preferencji. Dobrym
przyktadem takich nielotniczych kryteriow oceny byto w okresie PRL wymaganie posiadania
meldunku (prawa stalego zamieszkania) w Warszawie, odbycia wczesniej stuzby wojskowej
przed podjeciem pracy, przynaleznos¢ do PZPR itp.

W praktyce daje sie zauwazy¢ pewng regularnosc. Im wiecej jest checi manipulowania
w tonie komisji kwalifikacyjnej, r6znymi preferencjami (zwfaszcza tymi nietotniczymi), tym
silniej Srodowisko lotnicze (lobby profesjonalne i lobby zwigzkowe) podkre$la znaczenie
starszenstwa i odwotuje sie do ,,listy starszenstwa” jako do jedynego ito bezwzglednego wy-
znacznika preferencji. Wynika to z faktu, ze pozycja pilota na ,.liScie starszefnstwa” jest zalez-
na tylko od daty jego wprowadzenia do lotéw operacyjnych. Listg tg jest bardzo trudno mani-

pulowac.
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trudnienie kontraktowych kapitanow, niestety ulegajg presji sytuacji i obnizajg poziom swych
wymagan. W skrajnym przypadku moze dojs¢ do obnizenia poziomu bezpieczenstwa.

Dziatania lobby profesjonalnego.

Lobby profesjonalistow to przede wszystkim Srodowisko instruktorow pilotow, ktore
poprzez indywidualne gtosy lub poprzez ciata kolegialne (kolegium instruktorskie, komisja
kwalifikacyjna, inne ciata doradcze itp.) wyraza swojg opinie o poszczegélnych pilotach, oce-
niajg ich profesjonalizm i predyspozycje dowddcze. Nie trzeba dodawac, ze wihasnie to lobby
zwykle winno dziata¢ w kierunku podniesienia ogdlnego poziomu kwalifikacji lotniczych,
budowania profesjonalizmu oraz przeciwstawiac si¢ dziataniom w kierunku obnizenia wyma-
gali spowodowanych potrzebami koniunkturalnymi. Czynni piloci instruktorzy nie powinni
zajmowac réwnoczesnie stanowisk administracyjnych (kierownicy flot lub oddziatéw) lub
spotecznych (zwigzkowych) gdyz moze to spowodowac u nich preferencje inne niz profesjo-
nalne.

Dziatania organizacji Srodowiskowych.

Tutaj nalezy wymieni¢ Zwigzki Zawodowe lub bardziej syndykalistyczne Zwigzki Pilo-
tow. Na ogot ich preferencje zawierajg sie w drastycznie Scistym przestrzeganiu ,listy star-
szenstwa” (tj. listy dajacej pierwszenstwo pilotom zatrudnionym wczes$niej przed pilotami
zatrudnionymi pozniej). W zaleznosci od tego jak silna jest pozycja takich zwigzkoéw w linii
lotniczej, ,lista starszenstwa” moze staC sie nawet jedynym kryterium kwalifikacyjnym, lub
by¢ tylko ostatnim elementem rozstrzygajacym, gdy na jedno miejsce jest kilku rownorzed-
nych kandydatéw.

Dziatania uktadow nieformalnych.

Szczegolnie w matych liniach, w ktorych wszyscy sie znajg (takze na gruncie towarzy-
skim), istnieje tatwo$¢ do powstawania roznych nieformalnych lobby wzajemnie siebie
wspierajacych i pomagajgcych swoim cztonkom. Stad juz jeden krok do ,poplecznictwa
i protekcjonizmu” potgczonego z obnizaniem profesjonalnych wymagan dla danego stanowi-
ska.

Decyzje autorytarne przetozonego.

W matych przedsiebiorstwach lotniczych, w ktorych nie ma silnej organizacji we-
wnetrznej spotecznosci pilotdw, decyzje o awansie czesto podejmowane sg w sposob autory-
tarny, jednoosobowo, przez zwierzchnika (dyrektora), ktory uwaza, ze tylko jemu przystuguje
prawo obsadzania podlegtych mu stanowisk pracy.

Ten sposéb myslenia przeniesiony zapewne z wczesniej znanych temu zwierzchnikowi

uktadéw biurowych i biurokratycznych zdaje egzamin tylko wéwczas, gdy zwierzchnik do-
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Lobby profesjonalne preferuje metode rankingowa polegajacg na kwalifikacjach kon-
kursowych. Zatem ich zdaniem awansowac¢ nalezatoby nr 3,6,1 i 5 zas pigty tak jak wyzej,
winien by¢ zatrudniony z zewnatrz lub nalezatoby zmniejszy¢ ilos¢ awansowanych 0s6b.

Administracja bedzie uwazac, ze nalezy obnizy¢é wymagane kwalifikacje (z obecnego
poziomu A-zielona linia do poziomu B-zo6ta linia) tak, aby awansowac pieciu pilotéw stosu-
jac kolejnos¢ albo wg ,,listy starszenstwa” albo wg rankingu.

Lobby nieformalne bedzie twierdzi¢, ze nalezy tak obnizy¢ wymagania kwalifikacyjne
(z obecnego poziomu A-zielona linia do poziomu C-czerwona linia) tak, aby awansowac
zgodnie z ,listg starszenstwa”, (dzieki czemu takze protegowany pilot nr 4 rowniez bedzie
awansowat).

Decyzje autorytarne bedg polegaty na zastosowaniu preferencji znanych tylko samemu
decydentowi w ustalaniu kolejnosci awansu.

Kolejnym problemem w planowaniu rozwoju kariery pilotdbw w lotnictwie cywilnym
jest ustalenie potrzeb wielko$ci zatrudnienia. Nalezy stosunkowo dokladnie okresli¢ na ile
wzrastajg plany przewozowe przedsiebiorstwa i na ile mogg one by¢ zaspokojone przez ist-
niejacag kadre lotnicza. Z takiego porownania dopiero wynikajg realne potrzeby wzrostu za-
trudnienia. Przy dos¢ intensywnej eksploatacji samolotow (pond 2000 godzin rocznie), uwaza
sie, ze cztery zatogi na samolot jest zupetnie wystarczajaca proporcja. Jesli w programach
lotow w portach docelowych nalezy wymieniac¢ zatoge (loty pobytowe), ilos¢ zatdg na jeden
samolot nalezy zwiekszy¢ o ilo$¢ lotow pobytowych przypadajacych na jeden samolot. Ko-
nieczno$¢ utrzymania dyzuréw dla zabezpieczenia regularnosci operacji lotniczych w warun-
kach niskiej dyspozycyjnosci zatdg zndw wymaga powiekszenia ilosci zatdg o przynajmniej
jedna wiecej.

Nastepnie nalezy podjacC decyzje, od kiedy zatrudniamy pilotéw. Zwykle cykl przeszko-
lenia pilota na now}* typ samolotu trwa okoto trzech lub czterech miesiecy (mowa tu o pilocie
latajgcym juz w linii, ktérego tylko przeszkala sie na nowy typ samolotu, nie przygotowujac
go do uzyskania innych uprawnien lub licencji). Zatem szkolenie winno by¢ rozpoczete wia-
Snie z takim wyprzedzeniem. Przy obecnym systemie szkolenia zatég opartym w wigkszosci
(okoto 70% programu) na indywidualnych metodach samodzielnego uczenia sie (programy
komputerowe, modele i prezentacje itp.), zwykle program teoretyczny realizowany jest
w ciggu 4 do 5 tygodni. CzesC oparta o ¢wiczenia symulatorowe (zwykle okoto 20 godzin na
trenazerze nieruchomym i okoto 40 godzin na symulatorze o szeSciu stopniach swobody) przy
cztero lub szesciogodzinnym dziennym zaangazowaniu uczacych sie pilotow zajmuje od 2 do

3 tygodni. Pozostate 6 do 8 tygodni obejmuje zwykle okoto jednej do dwoch godzin lotéw
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Ponizszy rysunek przedstawia w sposob graficzny konflikt preferencji roznych lobby

zaangazowanych w proces kwalifikacji.’

Selekcja 1| kwalifikowanie do awansu

e0000e >00000

Rok zatmdnienia 1985 1988 1990 1994 1997 2000
LISTA STARSZENSTWA

Na osi poziomej przedstawionych jest szeSciu kandydatow do awansu uszeregowanych
w kolejnosci ich pozycji na ,liScie starszenstwa” (oznaczono ich kolejnymi numerami od 1 do
6). Nr 1 oznacza pilota o najwiekszym stazu w przedsiebiorstwie, nr 6 o najmniejszym.

Na osi pionowej odmierzono wielko$¢ posiadanych przez ww. kandydatéw kwalifikacji
do pozycji, na ktdrg majg potencjalnie awansowaé. Rownocze$nie na pewnej wysokosci grubg
linig przerywang zaznaczono wielko$¢ (poziom) wymaganych kwalifikacji (w tym przypadku
A oraz proponowanych - B oraz - C) dla omawianego stanowiska.

Rozwigzujgc problem polegajacy na dokonaniu wyboru pieciu pilotow do awansu z po-
srod szesciu kandydatoéw otrzymujemy nastepujace wersje dokonywanych wyborow w zalez-
nosci od poszczegdlnych lobby.

Lobby zwigzkowe preferuje ,,liste starszenstwa”. Kolejno$¢ awansu, zatem powinna byc¢
1, 3,51 6, zd$ jako piaty winien by¢ zatrudniony kapitan z zewnatrz lub nalezy obnizy¢ wy-

magania na, tyle aby ten awans spotkat jednego z nich.

~Smolicz T., Pilot-instruktor w linii lotniczej, Dziat Techniki Lotu PLL LOT S.A., Warszawa 2001.
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Taki, do$¢ szybko zorganizowany personel lotniczy wymagat na pewno do$¢ duzego czasu na
wzajemne ,,dopasowanie sie”, co jednak nie przeszkadzato w wykonywaniu pracy przewozo-
Wej.

W jaki sposob rekrutowac? Najczesciej rekrutacje prowadzi sie w Kilku etapach. Pierw-
szym jest przegladanie podan i aplikacji, w ktorych kandydat zvkle w sposéb bardziej lub
mniej udany stara sie przedstawi¢ swoje kwalifikacje, motywacje do pracy w lotniczym
przedsiebiorstwie, a takze swoj stan rodzinny, zainteresowania, hobby.

Nastepny etap to najczesciej bezposrednia rozmowa (interview) potaczone z przejrze-
niem posiadanych przez kandydata dokumentow potwierdzajacych nalot, uprawnienia, obsza-
ry operacji lotniczych, typy samolotéw itd. Tego typu rozmowa pozwala rozmoéwcy ocenic
takze inteligencje, otwartos¢, poczucie humoru, nastawienie do zycia, refleks, oraz szereg
innych cech osobowych. Zwykle wrazenie, jakie kandydat pozostawi na osobie przeprowa-
dzajacej taka rozmowe, ma bardzo istotne znaczenie dla decyzji o jego zatrudnieniu. Niejed-
nokrotnie wczesniej prowadzony wywiad i opinie zebrane o kandydacie ulatwiajg takg roz-
mowe, pozwalajgc odpowiednio jg ukierunkowaé. W wielu przypadkach, zwiaszcza przy ma-
tej liczbie kandydatéw, taka rozmowa wystarcza w petni dla podjecia decyzji o zatrudnieniu.

Czesto przeprowadzany jest sprawdzian dla oceny umiejetnosci lotniczych:

m pilotazu w symulatorze (rzadziej w samolocie), w ktorym oceniana jest czystos¢
i precyzja lotu i elementy nawigacji tak wazne przy ocenie doswiadczenia w lotach
IFR™,

m wiedzy teoretycznej, z ktorej kilkadziesigt pytan zwykle pokrywa zasadnicze przed-
mioty lotnicze takie jak przepisy ruchu, nawigacje, teorie lub mechanike lotu, mete-
orologie itd.

Jednym z najwazniejszych sprawdziandw jest test z jezyka angielskiego. Waga znajo-
mosci tego jezyka wynika z faktu, ze opanow"anie tegoz w stopniu pozwalajgcym na swobod-
ne komunikowanie sie¢ (nie tylko w proceduralnym jezyku korespondencji radiowej), wymaga
zwykle wiecej czasu niz uzyskanie kolejnych uprawnien lub licencji lotniczych.

Jezeli chodzi o problematyke awansow zwykle mowimy o awansie kapitandw na in-
struktorow oraz drugich pilotdw na kapitandw. Najczestszym jednak i silniej wzbudzajacym
emocje, jest kwalifikowanie drugich pilotdw na stanowdska kapitanéw. Bardzo waznym ele-

mentem, ktory wowczas bierze sie pod uwage to tzw. ,,predyspozycje dowddcze .

IFR- Instrument Flight Rules- przepisy w)'kon}*vama lotdw wg przjTzadon
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szkolnych i okoto 60 do 100 godzin (lub 12 do 20 lotow operacyjnych) pod nadzorem instruk-
tora. W sumie daje to okoto trzech do czterech miesiecy, o ktérych wspomniano wyzej.

Jacy majg by¢ nowo przyjmowani piloci? Z kogo nalezy rekrutowac pilotow? To pyta-
nie nie pozwala na udzielenie szybkiej ijednoznacznej odpowiedzi. Wptyw tutaj majg koszty,
konieczny pospiech, tradycja przedsiebiorstwa i koniunktura na rynku przewozow lotniczych
jak inarynku pracy pilotow. Istniejg dwie skrajne i przeciwstawne wzajemnie szkoty.

Przy stabilnej o konsekwentnej polityce rozwojowej warto oprze¢ polityke kadrowa na
miodych i dobrze przygotowanych pilotach opuszczajacych wyspecjalizowane kilkuletnie
(2 lub 3 letnie) szkoty lotnicze lub uczelnie. Poniewaz tego typu szkoty sgjedynym regular-
nym osrodkiem szkoleniowym w karierze pilota, ksztalcgcym w systematyczny i stabilny
sposéb ( w poréwnaniu do parotygodniowych kurséw organizowanych ,,ad hoc” na r6znym
poziomie i w réznych jednostkach lotniczych). Przygotowanie teoretyczne pilota opuszczaja-
cego szkote winno by¢ przynajmniej na poziomie koniecznym do uzyskania licencji pilota
liniowego. Doswiadczenie w powietrzu w takich przypadkach jest raczej skromne i ogranicza
sie do 250-300 godzin jednak nalezy podkresli¢, ze godziny te powinny by¢ dobrze wykorzy-
stane. Tego typu piloci po trzech, czterech lub pieciu latach zwykle stajg sie pilotami nowo-
czesnymi, dobrze przygotowanymi i gotowymi do zajecia miejsc w kokpitach najnowocze-
sniejszych samolotow. Jednak jest to proces Kilkuletni, wymagajacy ponadto dobrej opieki ze
strony starszych kolegow i sprzyjajgcej koniunktury w przedsiebiorstwie.

Przy chaotycznej i improwizowanej polityce przewozowej (a wiasciwie przy braku ta-
kiej polityki) linia lotnicza stara sie oprze¢ na pilotach juz wyszkolonych, niekoniecznie mio-
dych, ktérych wprowadzenie na linie nie wymaga zbyt duzo czasu, ani zbyt duzo kosztow.
Szczegolnie linie nowopowstajgce muszg bazowac na pilotach ,,juz gotowych” nie majac cza-
su na wyszkolenie wiasnych. Typowym tego typu przykiadem jest powstata okoto 10 lat temu
koreanska linia lotnicza ,,Asiana” i 20 lat temu angielska linia lotnicza ,,Britannia”- prywatne
linie operujace na poczatku jako przedsiebiorstwa przewozow czarterowych. Podejmujac tego
typu dziatania rekrutacyjne nalezy sie spodziewaé nierownego poziomu profesjonalizmu pilo-
tow, wprowadzenia do linii wielu niejednokrotnie Scierajgcych sie lub nawet wykluczajacych
wzajemnie zwyczajow, tradycji i nawykdéw wyniesionych z réznych Srodowisk lotniczych.
Przyktadowo podane dwie nowe linie: ,,Asiana” rekrutujgca pilotdbw z catego Swiata, ale ze
srodowisk linii lotniczych i ,,Britannia”, ktora w momencie powstania przyjmowata tylko

pilotdw wojskowych z brytyjskiego Transport Command (weteranéw wojny o Falklandy).

Program Szkolenia Pilotéw. PLL LOT S.A.. Warszawa 2004
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zbawia ich asertywnosci i w efekcie doprowadza do ,,dyktatorskiego” stylu dowodzenia,
a takze do ogdlnej niecheci i izolacji sSrodowiskowej konfliktowego dowddcy.

Dodac¢ nalezy, ze nadmierna konfliktowos$¢ jest fatwo zauwazalna przez Srodowisko
w sytuacjach codziennych i nie zawsze lotniczych, jest cechg osobowosci dajacg zna¢ o sobie
na kazdym kroku, jest bowiem trudna do ukrycia. Ten rys charakteru fatwo rozpoznac.

Poziom zdolnosci do podejmowania decyzji jest duzo trudniej zaobserwowac, bowiem
w typowych lotniczych sytuacjach decyzyjnych pilot wiekszo$¢ z nich podejmuje na podsta-
wie doSwiadczenia juz wczesniej posiadanego w takich samych lub podobnych sytuacjach.
Dopiero sytuacje nietypowe stresujace swojg nowoscia, trudnoscig i odmiennoscig pozwalaja
oceni¢ te zdolno$¢. Choc takie sytuacje nie zdarzajg sie zbyt czesto, to jednak doswiadczony
instruktor potrafi dos¢ szybko te zdolnos$¢ ocenic.

Wysokie poczucie odpowiedzialnosci ujawnia sie wyraznie z catg sitg w trudnych sytu-
acjach, wowczas, gdy popetniony biad lub udziat w jakim$ incydencie zostat ujawniony i jest
»rozliczany”. Ale poczucie odpowiedzialno$ci zauwazyc¢ i oceni¢ mozna w wielu dziataniach
w codziennym locie, w ktérym wida¢ panowanie dowddcy nad catoscig sytuacji, jego zainte-
resowanie i uwage dla problemdéw zwigzanych z lotem, za kt6re w zasadzie odpowiadajg inni
oraz zaangazowanie w rutynowe czynnosci itp. Stwierdzenie, ze ponoszenie odpowiedzialno-
ci nie jest ciezarem, lecz przywilejem i zaszczytem dla dowddcy, znalez¢ mozna u wielu
autorow bedacych uznanymi autorytetami zawodu pilota (A S. Exipery, J. Conrad, E. Gann).

Jeszcze jednym waznym elementem oceny pilotéw, ktory jest uwzgledniany w ich
awansowaniu sg predyspozycje do niebezpiecznych decyzji.

Ponizej podano pie¢ charakterystycznych postaw prowadzacych do podejmowania nie-
bezpiecznych decyzji.

Postawa autorytarna, polegajgca na opieraniu sie przede wszystkim na wiasnej ocenie.
Taka postawa spotykana jest u ludzi, ktorzy nie lubig stucha¢ cudzych rad. Moze to wynikac
z niecheci do pojedynczej osoby, ktéra wiasnie doradza albo z przekonania, ze nie tylko
wszyscy ludzie, ale i przepisy sg niemadre i niepotrzebne. Postawa taka jest jednak uzasad-
niona w przypadkach btedéw w przepisach lub radach.

Postawa impulsywna przejawiajaca sie nadmierng potrzebg aktywnosci. Ten typ z ko-
lei sylwetki osobowosciowej cechuje ludzi odczuwajgcych potrzebe dokonania czegokolwiek
i gdziekolwiek w mysl zasady, ze lepiej podjaC¢ nawet ztg decyzje niz zadng. Zb)ftnia aktyw-
no$¢ wyraza sie w ciagtej checi do dziatania, zazwyczaj bez gtebszej analizy w celu wyboru
najlepszego wariantu. Dziatania podejmowane wedtug pomystu, jaki pierwszy wpadnie do

gtowy.
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Wspomniane uzdolnienia-umiejetnosci ocenia sie zwykle poza szeregiem do$¢ doktad-
nie sprecyzowanych wymagan formalnych, jakimi sa:

m nalot (ogolny, na danym typie jako drugi pilot, na innych typach jako dowodca itp );

m kolejne oceny z przeprowadzonych testow wiedzy teoretycznej, kolejne oceny z kon-

troli techniki pilotazu na symulatorze i z kontroli przeprowadzonych w lotach linio-
wych;

m testy jezykowe (szczegOlnie waznie w przypadkach szkolenia prowadzonego za gra-

nicg przy pomocy indywidualnych metod komputerowych);

m czasami dodatkowe testy majgce utatwi¢ ranking kandydatéw oraz pozycje kandyda-

ta na,,liScie starszenstwa” (seniority).

Predyspozycje dowodcze oceniane sg stosunkowo subiektywnie i indywidualnie przez
poszczegolnych instruktoréw lub cztonkéw kolegow kapitanskich. Sag to wrodzone cechy,
ktore pod wyptywem Srodowiska, wychowania i wiasnej dziatalnosci cztowieka aktywizujg sie
I podlegaja rozwojowi. Zwykle pod tym dos¢ pojemnym pojeciem predyspozycji dowoddczych
nalezy rozumie¢ trzy bardzo istotne cechy osobowosci pilota, sg nimi decyzyjnos¢, odpowie-
dzialnosc oraz konfliktowosc.

Staba zdolno$¢ do podejmowania decyzji w sytuacjach trudnych, nietypowych, stresu-
jacych. Niski poziom tej wiasnie zdolnosci lub umiejetnosci, niezdecydowanie, nadmierne
wahania, oczekiwanie, ze sytuacja sama sie wyjasni (to znaczy, ze sie tak rozwinie, ze nie
pozostawi zadnego wyboru), zmienianie juz podjetych decyzji bez wyTaznych ku temu prze-
stanek, brak wilasnego zdania, ciggte i zbyt fatwe uleganie argumentacji innych itp., nalezy
uznac zajedng z cech dyskwalifikujacych kandydata na stanowisko dowodcy.

Niskie poczucie odpowiedzialnosci za wykonanie podjetych i powierzonych mu zadan,
w ktdérych zycie ludzkie i olbrzymiej, bo wielomilionowej warto$ci sprzet stawiajg w tym
wzgledzie wysokie wymagania.

Jednoosobowa i osobista odpowiedzialno$¢ za podjete decyzje, za Swiadomy udziat
w ryzykownych sytuacjach, za zaniedbania swoich obowigzkow, za btedy popetniane przez
cztonkow zatogi, za brak umiejetnosci przewidywania skutkéw podjetych decyzji, stanowig
elementy pozwalajgce oceni¢ poziom poczucia odpowiedzialnosci pilota. Uchylanie sie od
odpowiedzialno$ci, che¢ zrzucania jej na swych podwiadnych, zastanianie sie przed odpowie-
dzialnoscig sugestiami lub decyzjami innych jest wyraznym symptomem jej braku.

Nadmierna konfliktowo$¢ jest trzecig z negatywnych cech okre$lanych jako ,,brak pre-
dyspozycji dowddczych”. Nazbyt wysoka konfliktowos$¢ uniemozliwia harmonijng wspétpra-

ce w samej zatodze, niszczy poczucie kolezenstwa i lojalnosci wsrod cztonkdéw zatogi, po-
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Model dowodzenia okreSlony poprzez 1/1 oraz niektére warianty modelu 1/9 i 9/1 dajg
negatywny wzor dowddcy.

Zarowno nadmierna orientacja na wykonanie zadania z réwnoczesnym pomijaniem
problemow partnerskiej wspotpracy (model 9/1) i odwrotnie (model 9/1) nadmierna orientacja
na ludzi, mogg prowadzi¢ zaréwno do ,,dyktatorskiego” stylu dowodzenia, jak i do zbyt ,,de-
mokratycznego”.

W pierwszym przypadku (model 9/1) moze prowadzi¢ do btednych decyzji spowodo-
wanych brakiem informacji, w drugim (1/9) do chaosu, samowoli i braku jednoosobowej od-
powiedzialnosci ,,rozmytej” na zatoge. O ile omowione powyzej modele 9/1 i 9/1 majg takze
pozytywme warianty, to model 1/1 posiada tylko negatywne.

Ponizej podano trzy negatywne modele dowodzenia (Blake and Mouton’a) odnoszac je
do dowodzenia zatogg w lotnictwie cywilnym oraz opatrujac je dos¢ szerokim komentarzem,
opartym na doswiadczeniach i obserw”acjach pilotéw w PLL LOT S.A.

Kapitan-dyktator to model 9/1. Opisuje zwierzchnika (kierownika, kapitana, dowddce,
szefa poktadu) zainteresowanego jedynie mozliwosciami wykonania powierzonego mu zada-
nia i temu celowi podporzadkowujacemu wszystkie inne problemy. Bedzie to najczesciej spo-
sob kierowania autorytarnego, jednoosobowego, nieznoszacego krytyki i sprzeciwu. Przeptyw
informacji ma miejsce tylko w kierunku zwierzchnika, w odwrotng strone ptyng tylko polece-
nia lub rozkazy. Brak propozycji i pomystow ze strony pracownikow (zatogi), nie méwiac juz
0 dyskusji lub krytyce czesto zastraszonych pracownikéw. Decyzje podejmowane sg jedno-
osobowo w mysl zasady ,.tu decyduje ja” lub ,ja tu rzadze . Taki model kierowania (dowo-
dzenia) sprawdza sie w sytuacjach bardzo trudnych oraz daje lepsze wyniki w warunkach
produkcji i prac mniej skomplikowanych. Dodac nalezy, ze jest to tradycyjny model kapitana
statku (niekoniecznie powietrznego), ktérego rodowdd wywodzi sie zapewne z krolewskiej
marynarki brytyjskiej lub hiszpanskiej. Kokpit jest ,,cichy nie ma dyskusji lub wymiany opi-
nii, gdyz kapitan ,,wie najlepiej”. W lotniczej tradycji ten model dowddcy ciagle jeszcze ist-
nieje.

Zainteresowanie zwierzchnika problemami ludzkimi ogranicza sie tylko do tego stop-
nia, o ile stuzy ono polepszeniu wynikow zespotowego wysitku. Pozytywny model szefa tego
typu to cztowiek ambitny, bardzo odpowiedzialny, o duzych zdolnosciach przywodczych
lautorytecie, atakze dobry fachowiec. Dyscyplina stuzy lepszej mobilizacji zespotu dla osia-
gniecia celu. Negatywny model to przede wszystkim krzykacz poganiajacy ludzi do pracy,

podkre$lajacy swoja pozycje i dystans wobec zespotu dla zbudowania swego autorytetu stara-
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Postawa ryzykancka przejawia sie w przekonaniu, ze wypadek zdarza sie innym za$
nigdy im. Wiedzg oni o wypadkach, ale zawsze dotyczacych innych oséb. Pilot, ktory tak
mysli czesto podejmuje nadmierne ryzyko wierzac, ze: ,,to nigdy mnie nie spotka...”.

Kolejna sylwetka to tzw. ,,supermen”- nadmierna wiara we wiasne sity i umiejetnosci.
Ludzie, ktorzy czesto Swiadomie podejmuja ryzyko i akceptujg nadmiernie trudne zadania,
robigto by méc samemu sprawdzic i potwierdzic, ze sa najlepsi. Taka postawa jest rezultatem
checi ustawicznego wspotzawodnictwa i ambicji sportowej dla okazania sie najlepszym dla
wiasnej satysfakcji. Z zasady dotyczy to zazwyczaj pilotow-mezczyzn.

Rezygnacja, to postawa przejawiajaca sie tendencjg do unikania trudnosci, brakiem wia-
ry w siebie. Ludzie, ktérzy tak mysla, nie widzg siebie w roli dokonujacych rzeczy wielkich,
ani tez nie wierza, ze los moze przynie$¢ okazje dla ich dokonania. Jezeli wszystko postepuje
bez trudnosci, jest to raczej skutek ,,naszego szczescia”, natomiast, jesli Zle, to znaczy, ze ,,l0s

W rozwoju pdzniejszej kariery pilotéw juz pracujacych w przedsiebiorstwie lotniczym,
bardzo wazne sg modele dowodzenia i postawy, jakie wsrdd nich wystepuja.

Opracowane przez amerykanskich psychologéw (Blake and Mouton) modele dowodze-
nia, sg dos¢ dobrze prezentowane na tak zwanej ,,siatce kierowniczej” pokazanej na wykresie

pomzej
Modele dowodzenia

DEMOKRATA MIEORATOR

[iM iR i

Koncentracja na zadaniach

Siatka kierownicza (Blake-Mouton)

0 Smolicz T., Pilot-instruktor w linii lotniczej. Dziat Techniki Lotu PLL LOT S.A., Warszawa 2001.
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§ci za bezpieczne prowadzenie lotu. Zwykle po6zniej jest zaskoczony, ze musi ponies¢ konse-
kwencje decyzji, o ktérych nawet nie wiedziat.

Kapitan-atrapa to model 1/1. Przedstawia zwierzchnika, ktéry nie ma wyraznych prefe-
rencji, zainteresowanie jego zarébwno wykonywanym zadaniem jak i problemami zespotu jest
stosunkowo niewielkie. Jest to zwierzchnik bez inicjatywy, unikajgcy problemow, chetnie
zastaniajacy sie przepisami po to, by unikna¢ potrzeby decydowania i ponoszenia za podjete
decyzje odpowiedzialnosci. Jest to typowy przykiad zwierzchnika ,,przywiezionego w tecz-
ce”, ktory najchetniej kierowatby takim zespotem, ktéry sam potrafi pracowac bez jego inge-
rencji. Informacje wymieniane sg wewnatrz zespotu, czasem docierajg do szefa, krytyka
I inicjatywa nie ma wiasciwie racji bytu, bo i tak szef nie zajmie zadnego wobec niej stanowi-
ska. Z kazdym problemem szef biegnie do swego szefa po decyzje, jesli juz sam musi jakas
podjac to najczesciej ja odwleka i szuka przepisu, na ktory mogtby sie powotaé lub przerzu-
cenia catego problemu na kogo$ innego. Taki model kierowania jest zawsze negatywny, jak-
kolwiek czesto spotykany w biurokracji i pozwalajacy w pewien sposéb wykonywac przewi-
dziane zadania i trwac na stanowisku, rownoczesnie nie narazajac sie nikomu.

Ten model dowodzenia, gdy wszystko postepuje zgodnie z planem, nie wymaga spe-
cjalnego wysitku ze strony dowddcy. Sprzyja popadaniu w rutyne w negatywnym znaczeniu
tego stowa. W sytuacjach nietypowych lub zgota niebezpiecznych, odstania gtowne braki
dowaddcy; brak kompetencji, podatno$¢ na zaskoczenie, nieprzygotowanie do zasadniczych
decyzji. W lotnictwie cywilnym czasami wobec takiej osoby pada pytanie:, ,,kto go awanso-
wat na kapitana?”.

Tak jak juz na wstepie byto podkresSlone, zazwyczaj o awansie méwimy w stosunku do
drugich pilotow. Zastanowmy sie, zatem kim dowodzg kapitanowie? Najprostsza odpowiedz
brzmi- ,,przysztymi kapitanami”.

Szereg linii lotniczych, ktére w powazny sposéb podchodzg do polityki kadrowej
w personelu latajgcym, wymaga od swych komisji rekrutacyjnych by do personelu latajgcego
przyjmowani byli tylko tacy mtodzi piloci, ktorzy rokuja, ze zostang w przysztosci dowodca-
mi. Droga badan i testow psychologicznych, sprawdziandéw praktycznych, powaznych refe-
rencji, sondazowych rozmow i rozmow kwalifikacyjnych z posrod licznych kandydatow wy-
bierani sg ci (niezaleznie od wysokich wymagan, co do zdrowia, nalotu, uprawnien i licencji),
po ktorych linia moze sie spodziewac, ze spetnig wszystkie ,,pozapilotazowe” cechy osobo-
wosci dowodcy. Jeden z szefow pilotdw najwigkszej amerykanskiej linii lotniczej stwierdzit,
.»...nie staC¢ nas na zatrudnianie wiecznych drugich pilotéw...u nas kazdy pilot bedzie kapita-

nem, a jesli sie nie nadaje, niech idzie gdzie indziej...”.
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jacy sie motywowac ludzi poprzez system nagrod i kar. Bezmysina dyscyplina w zespole ma
stuzyC przede wszystkim podtrzymaniu pozycji autorytetu szefa.

W miare jednak zmniejszania si¢ zatogi w kokpicie do dwaoch pilotow, model dyktatora
powoli sam odchodzi w przesztos¢. Dzieje sie tak dlatego, ze w dwuosobowej zatodze poza
funkcjami dowddczymi (decydowanie, dowodzenie, koordynacja pracy itp.), kapitan sam mu-
si wykona¢ przynajmniej potowe pracy w kokpicie. Zmusza go to do stylu pracy bardziej
partnerskiego i kolezenskiego niz dyktatorskiego w licznej zatodze. Podobnie dziata doptyw
do lotnictwa nowych coraz lepiej wyksztatconych i na wyzszym poziomie wiedzy miodych
drugich pilotéw.

Kapitan-demokrata to model 1/9. Przedstawia zwierzchnika o wyjatkowych preferen-
cjach w kierunku ludzi. Zbudowanie dobrze rozumiejgcego sie zespotu, chetnie wspotpracu-
jacego i wzajemnie pomagajgcego sobie, jest w efekcie podstawg do sprawnego wykonania
zadania. Bedzie to typ cztowieka otwartego na problemy zespotu i pojedynczych jego czton-
kow, czesto odwotujgcego sie do opinii zespotu, otwartego na rady, dyskusje, argumenty
I krytyke. Podejmuje decyzje po wystuchaniu opinii zespotu, w wielu przypadkach akceptuje
tylko decyzje wypracowane przez zespét. Poprzez budowe zaufania, dobrej atmosfery w pra-
cy, wzajemnej pomocy i kolezenskich stosunkdéw w zespole nie tylko w zakresie wykonywa-
nych prac, osiggana jest silna integracja zespotu i w efekcie dobre wyniki pracy. Przeptyw
informacji zaréwno do zwierzchnika jak i w Kierunku pracownikéw, wspdlne dyskutowanie
wszystkich ,,za i przeciw” przed podjeciem decyzji a takze wspolna czasem ,,rozmyta” odpo-
wiedzialno$¢ za efekty to gtdwne cechy takiej postawy. W skrajnym przypadku mozna by
uzy¢ okreslenia ,,nadmierny demokrata”. Taki model kierowania zespotem sprawdza sie lepiej
w sytuacjach fatwych i o $rednim stopniu trudnosci, a takze w pracach studyjnych, koncep-
cyjnych, projektowych i innych, w ktérych indywidualne umiejetnosci, zdolnoSci, pomysty
i inicjatywy cztonkow zespotu majg istotne znaczenia. Pozytywny model szefa to cztowiek
otwarty na ludzi, komunikatywny, pogodny, opanowany, budujgcy swoj autorytet w zespole
poprzez fachowo$é, che¢ pomocy i przede wszystkim ogo6lng akceptacje. Negatywny typ to
szef uciekajacy od decyzji i odpowiedzialnosSci osobistej, przerzucajacy problemy, decyzje
i odpowiedzialno$¢ na swych podwiadnych, z zasady powotujacy komisje, posiedzenia i ze-
brania, na ktérych zapadajg kolegialne, protokolarne decyzje, nawet w btahych sprawach.

Negatywny model ,,nadmiernego demokraty” jest wysoce niebezpieczny zwiaszcza
przez swg chec¢ ucieczki od odpowiedzialnosci i przerzucania jej na barki innych. Kapitan,
ktory obdarza nadmiernym zaufaniem lub daje duzo swobody swej zatodze winien zawsze

pamietaC, ze jego bierna akceptacja lub nawet niewiedza, nie zwalnia go od odpowiedzialno-

122



obowigzkdw i zwiekszenie odpowiedzialnosci. Nie wolno pozostawia¢ go samemu
sobie z rutyng utatwiajgcg mu trwanie w takim stanie.

m zrezygnowany- dtugi okres braku koniunktury w przedsiebiorstwie powoduje, ze
pomimo posiadanych wszelkich kwalifikacji, drugi pilot nie zostaje awansowany na
dowddce, bo po prostu nie ma zapotrzebowania na wiecej zatdg. NieSwiadomie dla
niego, jego uwaga, zaangazowanie, che¢ wspotpracy stabnie. Stabo reaguje na btedy.
Mozna mu tg sytuacje wyjasnic¢, w ten sposéb uaktywni¢, dowartoSciowac¢ i odbudo-
wacé wiare w awans. Takie ponowne rozbudzenie motywacji do zainteresowania lata-
niem odnosi dobre efekty. PGzniej awansowani na dowodcow, najczesciej sprawdza-
ja sie bardzo dobrze na tym stanowisku.

m euforyczny- zachwycony, ze po dhlugich staraniach i szkoleniach wreszcie lata.
Wszystko wydaje mu sie fatwe przyjemne. Gotdw jest wykona¢ caty lot samemu,
wszystko gotow jest zrobic¢ jak najszybciej ijak najlepiej. Z powodu nadmiaru inicja-
tywy czesto wyprzedza rézne polecenia dowddcy burzac catkowicie zasady wspot-
pracy. Euforia i nadmierna aktywnos¢ w kokpicie stajg sie niebezpieczne. Dowodca
musi wiec na niego zwracac¢ wieksza uwaga niz na wykonywany lot. £atwo wdwczas
0 bledy. Doda¢ nalezy, ze takie zachowanie towarzyszy zwykle miodym pilotom
w pierwszym okresie latania. Po stosunkowo krotkim czasie, sami z tego wyrastaja,
ale ten proces mozna przyspieszy¢ za pomoca Kilku stosownych rozméw.

m instruktor- podczas lotu na pozycji drugiego pilota. Jesli wykonuje kontrole techniki
pilotazu lub kontrole lotu siedzac na prawym fotelu jest rownoczesnie kontrolujgcym
1wykonujacym szereg czynnosci zgodnie z poleceniami kontrolowanego kapitana.
Na pewno jest to sytuacja nietypowa i wymagajgca starannego omdwienia w ,,brie-
fingu”™ przed lotem. Tylko wowczas mozna bedzie unikna¢ pewnych nieporozu-
mien, ktére natychmiast sie ujawnig, gdy tylko przebieg lotu bedzie inny niz przewi-
dywany (zaktdcony nietypowag sytuacjg ruchowa, niespodziewang usterka lub awarig
itp.). Instruktor powinien wiedzie¢, kiedy i w jakiej sytuacji odstgpi¢ od wykonywa-
nej kontroli i staC sie zwyktym, dobrze wspotpracujgcym cztonkiem zatogi.

Uwzgledniajgc miedzy innymi w/w czynniki, w liniach lotniczych wypracowano roz-

ne rodzaje tzw. ,,Sciezek kariery”.

M Briefing z jezyka angielskiego odprawg przygotowanie przed lotem.
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Zatem, jaki powinien by¢ drugi pilot-przyszty kapitan? Poza wcze$niej omdwionymi
cechami (nie konfliktowy, odpowiedzialny, decyzyjny), uwaza sie, ze otwarty i kontaktowy
(komunikatywny), asertywny (Smiato potrafigcy broni¢ swego zdania wobec zwierzchnika),
bedzie dobrym, zdolnym do partnerskiej wspotpracy w zatodze.

W matlej, dwuosobowej zatodze lepiej sprawdza sie partnerstwo, ktore zresztg wymusza
system wspotpracy oparty o zasade ,,pilot lecgcy-pilot nielecacy” niz dawniej preferowany
»cichy kokpit”, w ktorym pracowat kapitan i jego zdyscyplinowana wieloosobowa zatoga.
Brak partnerskiej wspotpracy wynika z zasady z braku zaufania i wystepuje przede wszystkim
wowczas, gdy w zatodze drugi pilot jest:

m zastraszony- zdominowany silng osobowoscia lub dyktatorskim stylem dowodzenia.

Taki pilot nie zwrdci uwagi kapitanowi, gdy spostrzeze biad lub zaniedbanie popet-
nione przez dowddce. Pomimo, ze btgd moze byC przez niego dostrzezony, krepuje
sie zwrdciC na niego uwage. Zbyt grzeczny lub nieSmiaty, nieasertywny. Aby taki
stan zmienic¢, nalezy doda¢ troche odwagi takiemu pilotowi, a przede wszystkim
uSwiadomic kapitanowi, ze to wiasnie on jest tego przyczyna. Jaki$ czas nalezatoby
nie planowac ich razem, w innym skfadzie drugi pilot prawdopodobnie nabierze
pewnosci siebie i wyrosnie z tej wady.

m obrazony- sfrustrowany, z cichg satysfakcjg bedzie sie przygladat lub w3lknie bigd
kapitana (ale nie kapitanowi), napisze raport, opowie wszystkim drugim pilotom.
Najgorszag wada, jakg moze miec drugi pilot, to ztosliwy brak inicjatywy, oczekiwa-
nie na komende ze strony dowddcy (pdzniej thumaczenie ,,...nie byto polecenia...”),
Swiadome sabotowanie zasad wspdtpracy. Taki stan przechodzi sam czasem do$¢
szybko, nieraz wystarczy ,,zwykta rozmowa” i podkreslenie jego szans w najblizszej
przysztosci, ktérych nie warto straci¢. Stan permanentnej frustracji doprowadza do
agresji, w tym przypadku bytaby to agresja przeciw bezpieczenstwu wykonywania
lotow. Konieczne sg zdecydowane dziatania ze strony kierownictwa.

m rozkojarzony- (mys$lami ,,poza samolotem”, w gazecie, ksigzce itp.) nie skupiajacy
swej uwagi na monitorowaniu lotu, nie zauwaza btedu lub go sam popetnia. Jest nie-
uwazny, roztargniony, nie wzbudza zaufania dowoddcy. Zwykle nie robi postepow
i ich nie rokuje. O ile sie nie zmieni, nie powinien zosta¢ kapitanem, chociaz czesto
nim zostaje ze wzgledu na swoje starszenstwo. Jest wowczas ztym i mato odpowie-
dzialnym dowddcg, na poziomie modelu 1/1. Tylko catkowita zmiana jego sytuacji
zawodowej moze zmieni¢ takg postawe i mocniej motywowac go do zainteresowania

lataniem. Moze to by¢ zmiana typu samolotu, ,,zmiana fotela”, wyraznie dotozenie
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Prezentowany nizej rysunek przedstawia schemat $ciezki kariery pilotow, ktory
uksztattowat sie w Polskich Liniach Lotniczych LOT S,A, Jak widac¢ odbiega on od schematu

przedstawionego na poprzednim rysunku. X

Uproszczony schemat rozwoju
kariery pilotow w PLL LOT S.A.

KAPITAN OFICER

TYP DOCELOWY

NP. B-767
PLL LOT S.A.
TYP POSREDNI
NP. B-737
iSBsg SES' GE33- (PEJS [SS! sasST EHSS
TYP PODSTAWOWY EuroLOT

NP. ATR-72

Zgodnie z nim piloci Lotu rozpoczynajg swojg kariere na stanowisku drugiego pilota
(pierwszego oficera) na najmniejszym typie samolotu- ATR-42 i ATR-72. Obecnie te dwa
typy sa eksploatowane przez ,,spotke-corke” PLL LOT S.A.- EuroLot. Nastepnie awansujg na
stanowisko kapitana na tych samych typach, potem ponowme ,wracajg na stanowisko dru-
giego pilota z tym, ze juz na wiekszym-wyzszym typie, w tym przypadku jest to Boeing-737.
Od tego momentu pracujgjuz w PLL LOT SA**" poniewaz ten typ samolotu i wyzsze sg eks-
ploatowane juz w tym przedsiebiorstwie. | tak awansujg do najwiekszego typu samolotu na
stanowisko kapitana. Procedura ta uksztattowata sie jeszcze wowczas, gdy wykonywame lo
tow na najmniejszym typie samolotu wigzato sie z realizacjg potgczen krajowych, natomiast

Sredni i najwyzszy typ samolotu wykonywat potgczenia zagramczne. W tym przypadku, aby

Opracowanie wiasne, na podstawie rozméw z pilotami oraz badan autora. v 0]
Zatrudnienie pilotow w PLL LOT S.A. lub EuroLot w tej sytuacji moze uledz zmianie w zaleznosci od

stopnia wspétpracy tych dwdch podmiotow.
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Ponizszy rysunek (przyktad American Airlines) przedstawia schemat rozwoju kariery

pilotéw w wiekszosci zachodnich linii lotniczych. .

Uproszczony schemat rozwoju kariery
pilotow w innych liniach lotniczych na
przykiadzie ,,American Airlines"

KAPITAN OFICER

TYP DOCELOWY
NP. A-300-600

TYP POSREDNI
NP. B-737

TYP PODSTAWOWY
NP. FOKKER F-100

Nowo przyjety pilot do Imii lotniczej rozpoczyna swojg kariere lotniczg na stanowisku
drugiego pilota, na najmniejszym typie samolotu i dalej awansuje ,,pionowo na coraz to
wieksze samoloty, pozostajagc drugim pilotem. Kiedy osiggnie najwyzszy typ, wraca z po-
wrotem na najmniejszy samolot, z tym ze obejmuje juz stanowisko kapitana. Nastepnie po-
nownie awansuje ,pionowo”, bedac kapitanem, na wyzsze typy samolotow. Ten system
awansu pozwala pilotom w stosunkowo krotkim czasie zapoznaé sie z calg flota w danymi
przedsiebiorstwie oraz ze specyfika latama na poszczeg6lnych typach samolotow. Wada na-
tomiast moze byc to, ze pilot wykonujgc przez dtuzszy czas loty na stanowisku pierwszego
oficera, moze wyzbj*ac sie stopniowo zdolnosci i umiejetnosci przywodczych, ktore do ob-|

jecia stanowiska kapitana sg niezbedne.

Opracowanie wiasne, na podstawie rozméw z pilotami oraz badan autora.
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Publikacje
Akademii Obrony Narodowej

do nabycia w Wydziale Wydawniczym AON
al. gen. A. Chrusciela 103, bl. 2
00-910 Warszawa,
tel. 681 40 55, tel./faks 681 37 52

S. Bartosiewicz, M. Mréz - Zaopatrywanie jednostek
wojsk lotniczych i obrony powietrznej w techniczne
Srodki materiatowe techniki naziemnej - 7,00 z
Bezpieczne niebo. Materiaty z konferencji naukowej -
14,00 z

J. Bienkowski, R Stepien (red.) - Edukacja pedago-
giczna w wyzszej uczelni wojskowej -16,00 zt

H. Binkowski (red.) - OBWE w procesie umacniania
bezpieczenstwa europejskiego -16,00 zt

A. Bujak - Praca w terenie na szczeblach taktycznych
wedtug standardéw NATO -10,00 zt

W. Chojnacki - Socjologiczne aspekty tendencji insty-
tucjonalno-organizacyjnego rozwoju wojska -16,00 z
R. Chrobak Mn. - Dziatania bojowe dywizji -15 zt

M. Cieslarczyk, P. Krawczyk, Z. Korulczyk - Poradnik
metodyczny autoréw prac kwalifikacyjnych - 8,00 zt

M. Cieslarczyk, M. Chojnacki, A, Radomyski - Wspdt-
praca cywilno-wojskowa (CIMIC) w sitach zbrojnych
(SP) R P -13,00 z

M. Cieslarczyk (red.) - Metody, techniki i narzedzia
badawcze oraz elementy statystyki -13,00 z

A Ciupinski, M. Zajac (red.) - Wybrane problem.y
walki z terroryzmem miedzynarodowym -17 zt

A. Ciupinski (red.) - Dyplomacja wielostronna - 25,00 zt
A. Ciupinski - Podstawowe elementy polityki bezpie-
czenhstwa i obrony RP -15,00 z

A. Ciupinski, R Biatoskorski - Wczesne ostrzeganie
i zapobieganie wspétczesnym konfliktom zbrojnym
W strategii Sojuszu P6tnocnoatlantyckiego - 7,00 zt

A. Ciupinski, H. Binkowski, A. Legucka - Bezpieczen-
stwo w stosunkach miedzynarodowych - 30,00 zt

T. Compa - Zarzadzanie przestrzenig powietrzng
-10,00 z

J. Czaja - Stolica apostolska wobec integracji euro-
pejskiej-15,00 zt

K, Czajka - Uzycie artylerii w obronie oddziatu - 8,00 zt
P. Daniluk - Radiostacje pola walki -10,00 z

A. Dawidczyk - Nowe wyzwania, zagrozenia i szanse
dla bezpieczenstwa Polski u progu XXI w. - 9,00 zt

P. Dela, J. Wolejszo - Wsparcie komputerowe cwi-
czeh wojskowych 16 zt

Dowodzenie lotnictwem sit powietrznych w dziataniach
wojsk lgdowych (praca zbiorowa) -15,00 zt

W. Drazczyk - Logistyka sit powietrznych w dziata-
niach wielonarodowych - 9,00 z

A. Fellner - Zautomatyzowane systemy kontroli ruchu
lotniczego przestrzeni powietrznej - 20,00 zt

M. Flemming - Miedzynarodowe prawo humanitarne
konfliktéw zbrojnych - 45,00 zt

P. Gawliczek, J. Pawtowski - Zagrozenia asymetrycz-

ne-14,00 z

M. Gaska, A. Ciupinski - Miedzynarodowe prawo

humanitarne konfliktéw zbrojnych - 21,00 z

A. Gten, W. Marud - Kontrola przestrzeni powietrznej

w czasie kryzysu i wojny - 18,00 zt

J. Gotowata - Lotnictwo XXI wieku -11,00 zt

J. Groskrejc - Antropologiczne i aksjologiczne aspekty

edukacji oficeréw -10,00 z

J. Halik - Metodyka opracowania pracy magisterskiej
i studyjnej -15,00 z

J. Halik, J. Wotejszo - Cwiczenia wojskowe sit zbroj-
nych RP w aspekcie interoperacyjnosci w ramach
NATO-14,00 z

M. Huzarski (red.) - Taktyka ogdlna wojsk ladowych

-21,00 z

K Jatoszynski - Terroryzm antyizraelski -12,00 z

K Jatoszynski - Terroryzm czy terror kryminalny

w Polsce?-12,00 z

K. Jatoszynski - Zagrozenie terroryzmem w wybra-

nych krajach Europy Zachodniej oraz w Stanach

Zjednoczonych -12,00 zt

J. Janczak - Zakt6canie informacyjne -12,00 z

Cz. Jarecki - Uzycie wojsk rakietowych i artylerii

w operacji - 13,00 z

T. Jemioto - Globalizacja. Szanse i zagrozenia - 8,00 zt

T. Jemiolo, K Malak (red.) - Bezpieczenstwo ze-

wnetrzne Rzeczypospolitej Polskiej - 25,00 zt

A. Jozwiak, Cz. Marcinkowski - Wybrane problemy

wspotczesnych operacji pokojowych -18,00 z

M. Juszczyk - Wsparcie dziatan przez parnstwo go-

spodarza-14 z

L. Kanarski, P. Gawliczek - Przywddztwo w armiach

NATO-9,00 z

L. Kanarski, B. Rokicki (red.) - Teoria i praktyka

przywodztwa wobec wyzwan edukacyjnych - 24,00 zt

J. Kardas, K Loranty - Wybrane problemy bezpie-

czenstwa i obronnosci panstwa w opiniach pracowni-

koéw administracji publicznej -12,00 z

J. Kardas, K Loranty - Instytucjonalizacja przygoto-

wania obronnego kadr administracji -15,00 z

J. Karpowicz, Z. Chojnacki - Bezpieczeristwo lotéw

-10,00 z

J. Karpowicz, E. Cieslak - Lotnictwo wsparcia w so-

juszniczych dziataniach powietrznych -17 z

J. Karpowicz, K Koziowski - Bezzatogowe statki

powietrzne i miniaturowe aparaty latajgce -18 zt

J. Karpowicz - Wspdiczesne konstrukcje lotnicze

-20,00 z



J. Skrzyp, Z Lach - Informator geograficzny. Pan-
stwa cztonkowskie NATO - 20,00 zt

Z Skwarek - Powietrzne systemy wczesnego wykry-

wania i powiadamiania -13,00 z

K Stabon - Sytuacja jencéw wojennych w konflikcie
iracko-irariskim (1980-1988) -10,00 zt

Stownik terminéw z zakresu bezpieczenhstwa narodo-

wego (praca zbiorowa) -15,00 zt

Stownik terminéw z zakresu psychologii (praca zbio-
rowa) -10,00 z

Stownik poje¢ sojuszniczej obrony powietrznej (praca

zbiorowa) -12,00 z

H Spustek - Wybrane zagadnienia badan operacyj-
nych i modelowania liniowego - 8,00 zt

Z Stachowiak - Metodyka i metodologia pisania prac
kwalifikacyjnych (licencjackich, magisterskich i pody-
plomowych) - 9,00 zt

Z. Stachowiak, J. Ptaczek (red.) - Wybrane problemy

ekonomiki bezpieczenstwa - 30,00 z

R Stepien (red.) - Edukacja w wyzszych szkotach
wojskowych-21,00 z

M. Strzoda (red.) - Wybrane terminy z zakresu dowo-

dzenia i zarzadzania - 7,00 zt

M. Strzoda - Stownik nazw, skrétéw i akroniméw
panstw, instytucji, dowddztw, jednostek organizacyj-
nych i os6b funkcyjnych - 8 zt

J. Suwart - Zarys obrony cywilnej w Polsce w latach
1920-1996-30,00 zt

R Szpyra - Powietrzna sztuka operacyjna wybranych
panstw -15,00 z

Srodki dowodzenia (praca zbiorowa) -12 zt

E.A. Wesolowska, A. Szerauc (red.) - Patriotyzm -

Obronnos¢ - Bezpieczenstwo - 20,00 zt

J. Wolejszo - Wybrane problemy procesu planowania

i rozliczania dziatalnosci szkoleniowej na szczeblach

taktycznych w SZ RP -16 z

J. Wolejszo - Trening sztabowy dowodztw szczebla

taktycznego SZ RP -17,00 z

J. Wolejszo - Wybrane aspekty projektowania struktu-

ry organizacyjnej zespotu dowodzenia stanowiska

dowodzenia brygady zmechanizowanej -11,00 z

* J. Wolejszo - Wybrane problemy przygotowania
i realizacji ¢wiczer sojuszniczych NATO -16 zt

* J. Wolejszo, Z. Fiotna - Dowodzenie brygadg zme-
chanizowang (pancerng) w obronie -12,00 z

®J. Wolejszo, Z Fiolna - Dowodzenie brygadg zme-
chanizowana (pancerng) w marszu -15,00 zt

« Wojskowe wsparcie wtadz cywilnych i spoteczenstwa.
Materialy z seminarium - 20,00 z

« Wojsko wobec polskiego pazdziernika’56. Rezolucje,
uchwaty, listy (wybdr, wstep i opracowanie: E J. Na-
lepa) - 30,00 z

« J. Wojtasik (red.) - Studia z dziejéw polskiej techniki
wojskowej od XVI do XX wieku - 27,00 zt

® J, Wojtasik (red.) - Od Zotkiewskiego i Kosiriskiego do
Pitsudskiego i Petlury. Z dziejéw stosunkéw polsko-
ukrairiskich od XVI do XX wieku - 20,00 zt

® M. Wrzosek - Dziatania rozpoznawcze na obszarze
kraju-10 z

e M. Wrzosek - Organizacja pracy taktycznej komérki
rozpoznania - 17 z

* Wsparcie informacyjne obrony powietrznej. Materialy
z sympozjum naukowego -18 zt

« Wydziat Lotnictwa i Obrony Powietrznej AON - Ewo-
lucja dla postepu. Materialy z konferencji -18 zt

® E Zabtocki - Wspoitczesne sity powietrzne -13,00 zt

e S. Zalewski - Stuzby specjalne w panstwie demokra-
tycznym-11,00 z

0 Zalozenia operacyjne do doktryny zasadniczej sit
powietrznych (praca zbiorowa) -10,00 z

* | Zapata - W rembertowskiej Alma Mater. Wspo-
mnienia-18,00 z

* B. Zdrodowski, M. Marszatek - Operacje pozawojen-
ne sit powietrznych -16,00 z

®J. Zielinski (red.) - Podstawowe zatozenia dydaktyki
sztuki operacyjnej -14,00 zt

» J. Zielinski - Wojska ladowe jako rodzaj sit zbrojnych
-14 #

* J. Zuziak - Dzieje Instytutu Jozefa Pitsudskiego
w Londynie 1947-1997 - 25,00 z

Zamowienia przyjmujemy telefonicznie lub pisemnie



Cz. Kacki - Sity wielonarodowe do misji pokojowych
-15 z

Cz. Kacki - lzrael. Jego wplyw na rozwdj sytuacji
w regionie Bliskiego Wschodu -15,00 z

Kierowanie mobilnymi systemami tgcznosci wojsk
ladowych (praca zbiorowa) cz.| - 14 #, cz.ll - 8 Z,
cz.ll.-12zt

W, Kitler (red) - Obrona cywilna (niemilitarna)
w obronie narodowej lii RP - 25,00 zt

W. Kitler - Obrona narodowa iii RP. Pojecie. Organi-
zacja. System (rozprawa habilitacyjna) - 24,00 zt

W. Kitler - Obrona narodowa w wybranych panstwach
demokratycznych -14,00 z

Z Klawitter - Rola i zadania zespotu wsparcia personal-
nego na stanowisku dowodzenia BZ/BPanc - 7,00 zt

T. Kochanski - Logistyka miedzynarodowa -12,00 z

T. Kochanski - Logistyka jako koncepcja zintegrowa-
nego zarzadzania -18,00 z

T. Kochanski, S. Kurek - Konkurencyjno$¢ przedsie-
biorstw-15 z

M. Kozinski - Umowa offsetowa i inne formy udziatu
panstwa w miedzynarodowym obrocie gospodarczym
-10,00 z#

M. Kozub - Lotnictwo w operacjach potgczonych
-7,00

M. Kozub - Lotnictwo wojsk lgdowych w operacjach
potaczonych -8,00 zt

M. Kozub - Lotnictwo w bojowym poszukiwaniu
i ratownictwie - 8,00 z

J. Krecikij - Wspoiczesne kierowanie wojskami. Pro-
ces dowodzenia -12,00 zt

J. Krecikij - Metodyka pracy sekcji dowodzenia od-
dziatu i zwigzku taktycznego -13,00 z

J. Krecikij -Wybrane problemy kierowania zgrupowa-
niami wielonarodowych sit potgczonych -14,00 zt

R Kwecka, M. Gryga - Sily specjalne w kontekscie
wspéitczesnych zagrozeh -15,00 zt

K Kubiak - Transport wojsk i tadunkéw wojskowych
drogg morska przy uzyciu statkbw handlowych
-12,00 z

L. lukaszuk - Miedzynarodowe prawo pokoju i bez-
pieczenstwa - 20,00 zt

L Lukaszuk - Dyplomacja wspétczesna a problemy
prawa i bezpieczenhstwa miedzynarodowego - 20,00 zt

L Lukaszuk - Europejskie prawo pokoju i bezpie-
czenstwa - 20,00 z

T. Majewski - Ankieta i wywiad w badaniach wojsko-
wych - 9,00 zt

T. Majewski - Kierownik - dowddca w organizacji
-12,00 z

T. Majewski - Miejsce celéw, probleméw i hipotez
w procesie badan naukowych - 8 zt

T. Majewski i in. - Planowanie w organizacji - 9z

K Malak - Polityka zagraniczna i bezpieczenstwa
Biatorusi -18,00 zt

J. Marczak (red.) - Samoorganizacja spoteczenstwa
na rzecz bezpie-czenstwa powszechnego. Samo-
obrona powszechna Ill RP - 20,00 zt

M. Marszatek - Sity powietrzne w operacjach ewaku-
acyjnych (wedtug pogladéw amerykarskich) -1 3 zi

M. Marszatek, A. Radomyski - Metodyka pracy ze-
spotow funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia
brygady rakietowej sit powietrznych - 25,00 zt

Z Maslak - Podstawy teorii informacji obrony po-
wietrznej-10,00 z

Z Maslak (oprac.) - Informacje w obronie powietrznej
- potrzeby, wymagania, zagrozenia. Materialy z sym-
pozjum naukowego -17,00 zt

M. Michalec (opra¢.) - Kierunki rozwoju rosyjskigj
mysli teoretycznej i praktyki w zakresie uzycia lotnic-
twa wwalce-14,00 zt

J. Michniak (red.) - Projektowanie struktury organiza-
cyjnej dowodztwa brygady zmechanizowanej (pancer-
nej) -12,00 z

J. Michniak - Stanowiska dowodzenia w wojskach
ladowych -10 z

G. Nowacki - Informacja w walce zbrojnej. Materiaty
Z sympozjum naukowego -17,00 z

G. Nowacki - Strategiczne sity jgdrowe wybranych
panstw - 14,00 zt

G. Nowacki - Rozpoznanie satelitarne USA i Federa-
cji Rosyjskiej - 8,00 zt

G. Nowacki (red.) - Militaryzacja kosmosu -17,00 z
A. Nowak - Dziatalno$¢ rozpoznawcza na szczeblach
taktycznych-12,00 z

E. Nowak - Gospodarowanie zasobami majgtkowymi
-15,00 z

M. Obrusiewicz - Wielonarodowe potgczone sity za-
daniowe CJTF-12,00 zt

M. Obrusiewicz - Geneza i prognoza kooperatywnych
stosunkow wojskowych korica XX i poczatku XXI w.
na tle bezpieczenstwa europejskiego -15 z

J. Pawlowski, A. Ciupinski (red.) - Umiedzynarodo-
wiony konflikt wewnetrzny - 20,00 zt

M. Pelc, M. Juszczyk - Matematyka - 25 zt

J. Placzek - Ewolucja polskiej mysli obronno-
ekonomicznej w latach 1976-2000 - 20,00 z
J. Placzek (red.) - Gospodarka obronna Polski

w koncu lat dziewiecdziesigtych. Szanse i zagrozenia
-25,00 z
Podréz studyjna w systemie edukacji oficerow w AON.
Materiaty z sympozjum naukowego -17,00 z
A. Polak - Wybrane zagadnienia obrony wybrzeza
w Polsce (1920-2002) -16,00 z
A. Polak - Teoria grup operacyjnych w polskiej sztuce
wojennej okresu miedzywojennego - 30,00 z
Prawo w stosunkach miedzynarodowych. Wybér do-
kumentéw (praca zbiorowa) - 35,00 zt (dwa tomy)

. K Przeworski - Ewakuacja jako sposéb ochrony lud-
nosci - 7,00 zt

. Pulk przeciwlotniczy w dziataniach operacyjnych (pra-
ca zbiorowa) - 20,00 z

} A. Radomyski - Metody i tres¢ pracy zespotu OPL na
stanowisku dowodzenia dywizji zmechanizowanej
-18,00 z

» A. Skrabacz - Kobiety w obronie narodowej Polski
u progu XXI w. -15,00 zt

. J. Skrzyp (red.) - Informator geograficzny o pan-
stwach kandydujacych do Sojuszu Poétnocnoatlantyc-
kiego-14,00 z



