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WSTEP

Ostatnia dekada XX wieku byta okresem wielkich i istotnych zmian
w Rzeczypospolitej, a tym samym w sitach zbrojnych naszego kraju. Szczeg6lnym
wyzwaniem okazato sie przystapienie Polski do Sojuszu Poéinocnoatlantyckiego. Fakt ten
w znacznym stopniu wptynat na przyspieszenie przemian w catych sitach zbrojnych. Objety
one szerokie spektrum problemoéw, od zagadnien o charakterze doktrynalnym po modyfikacje
posiadanego i wdrazanie nowego sprzetu wojskowego, Z przyczyn oczywistych zmiany
dotyczyty takze wielu dokumentoéw normatywnych, takich jak réznego rodzaju regulaminy
i instrukcje, zmierzajac w kierunku dostosowania zawartych tam zapiséw do ustalen
i wymagan przyjetych w Sojuszu Pdinocnoatlantyckim.

Konsekwencjg takich dziatan bylo miedzy innymi wdrozenie do uzytku szeregu
polskich norm obronnych (PNO) opartych na wiasciwych porozumieniach standaryzacyjnych
NATO (STANAG-ach) oraz wprowadzenie zupetnie nowych dokumentéw normatywnych,
biorgcych pod uwage zmienione uwarunkowania.

Przyjete dokumenty uwzgledniajg wiele aspektdw prowadzenia dziatan w nowej
rzeczywistosci. Posiadana wiedza i badania wstepne pozwolity jednak piszacemu te stowa na
sformutowanie wniosku, iz zagadnienia dotyczace dowodzenia, a $cislej procesu
dowodzenia, nie znalazty w powstajgcych publikacjach o charakterze normatywnym
odzwierciedlenia wtasciwego dla jego (dowodzenia) rzeczywistego znaczenia. Réwnolegte
pojawaty sie i pojawiajg artykuty oraz wydawnictwa, rdznej wartosci, dotyczace procesu
dowodzenia, ktérych autorzy bazowali na czesto jednostkowych doswiadczeniach zdobytych
podczas pobytu w konkretnych panstwach NATO. Fakt ten, przy jednoczesnym braku
obowigzujacego ,3'egulaniinu dowodzenia”, wprowadzit swego rodzaju zamieszanie, tym
wieksze, iz prawie kazde z proponowanych w owych publikacjach rozwigran deklarowane
byto jako ,,standard NATO” w obszarze procesu dowodzenia.

Tymczasem, pomijajac nawet na tym etapie rozwazan potrzeby wojsk, chocby tylko dla
stworzenia warunkOow realizacji procesu dydaktycznego w Akademii Obrony Narodowej
niezbedne bylo posiadanie materiatdbw dydaktycznych pozwalajacych na ksztatcenie
studentow w zakresie procesu dowodzenia, zgodnie z najnowszymi trendami w tym zakresie.
Stad tez rowniez w AON opracowane zostaty materiaty dotyczace problematyki lezacej
w kregu zainteresowania autora. Podkre$lerna wymaga wszakze fakt, iz rozwigzania

akademickie i pojawiajace sie propozycje innych o$rodkéw dydaktycznych i decyzyjnych nie



pokrywaly sie w wielu ptaszczyznach, powiekszajac potencjalny obszar nieporozumien
i niezgodnosci zaréwno metodycznych, jak i merytorycznych,

Warto wreszcie zaakcentowaé, iz proces dowodzenia stanowi nierozerwalny element
(podsystem) systemu dowodzenia (rys. 1). Uswiadomienie sobie tego faktu prowadzi do
whniosku, iz wtasciwe rozwigzania w zakresie procesu dowodzenia rzutujg bezposrednio na
funkcjonowanie systemu dowodzenia w stopniu co najmniej poréwnywalnym do pozostatych
jego podsystemoéw, to znaczy organizacji i srodkdw dowodzenia. W konsekwencji oznacza to
oddziatywanie na catoksztalt problematyki zwigzanej z przygotowaniem i prowadzeniem
dziatan. Powyzszy wniosek stanowit istotng przyczyne zwrdcenia sie autora ku problemowi

bedgcemu przedmiotem rozprawy.

System dowodzenia

Rys. L Proces dowodzenia jako podsystem systemu dowodzenia
Zrédio; J. Michniak i iimi, Metody i tre$¢ pracy zespotdwfunkcjonalnych na
stanowisku dowodzenia wojsk Igdowych, Warszawa, AON 2000

Wspomniane powyzej fakty spowodowaly ujawnienie sytuacji problemowej,
zapoczatkowujac tym samym pierwszy etap badan naukowych.

Bazujac na dotychczasowej wiedzy oraz wynikach badan wstepnych, autor zdefiniowat
cel gtdwny pracy jako opracowanie koncepcji procesu dowodzenia na potrzeby wojsk
ladowych ktdry, spetniajac wymagania sojusznicze w tym zakresie, bytby zbudowany na

naukowych podstawach z zakresu teorii organizacji i zarzadzania oraz wykorzystywat



istniejgce Juz, sprawdzone polskie rozwigzania i terminologie wojskowa, a tym samym
stanowitpodstawy teorii dowodzenia na szczeblach taktycznych.

Tak sformutowany cel gtdwny determinowat okre$lenie szeregu celdw czastkowych,
majacych umozliwié¢ jego osiggniecie. Cele takie sprecyzowane zostaty nastepujaco:

1. Zidentyfikowa¢ ustalenia teorii organizacji i zarzadzania, ktére powinny zostaé
uwzglednione w docelowym procesie dowodzenia.

2. Zidentyfikowaé ustalenia Sojuszu Po6tnocnoatlantyckiego dotyczace przebiegu procesu
dowodzenia w wojskach ladowych.

3. Okreslic czy i w jakim stopniu zidentyfikowane ustalenia znajdujg rzeczywiste
zastosowanie w sitach zbrojonych panstw cztonkowskich NATO.

4. Ustali¢ czy i w jakim zakresie zidentyfikowane powyzej wymagania byty uwzgledniane
w dotychczasowych polskich rozwigzaniach w obszarze procesu dowodzenia.

5. Okresli¢ kolejnosc i tre$¢ przedsiewzie¢ realizowanych w trakcie procesu dowodzenia
wojsk ladowych, spetniajacych ustalone wczesniej wymagania.

Za proces dowodzenia autor przyjat... catoksztatt dziatan realizowanych przez organa
dowodzenia w celu podjecia decyzji, opracowania i postawienia zadan podwiadnym
i nadzorowania ich wykonania ...\

Na potrzeby badan autor ograniczyt obszar wyrazony powyzszg definicjg do
przedsiewzieé¢ realizowanych przez dowoédce i sztab od otrzymania zadania, po zakonczenie
jego realizacji, czyli zakres przedsiewzie¢ okreslany w literaturze takze jako cykl decyzyjny
procesu dowodzenia™.

Zastosowane w opisie celu pracy okre$lenie naukowe podstawy uzyte zostato przez
autora pracy jako synonim tych osiggniec teorii organizacji i zarzadzania, ktére powinny by¢
tworczo wykorzystane w wojskowym procesie dowodzenia.

Przez wymagania sojusznicze w zakresie procesu dowodzenia autor rozumie te
ustalenia dokonane w ramach przedsiewzie¢ standaryzacyjnych NATO, ktére dotyczg
przebiegu procesu dowodzenia i znajdujg swoje odzwierciedlenie w odpowiednich
dokumentach sojuszniczych.

Juz w trakcie badan wstepnych (zgodnie z przyjeta procedurg badawcza zobrazowana

narys. 2) autor pracy stanat przed problemem dotyczacym poziomu dziatan wojsk ladowych.

*Regulamin dziata wojsk ladowych. Warszawa, DWLad. 1999, s. 50.
~J. Michniak i inni, Metody i tre$¢ pracy zespotéwjunkcjonalnych na starwwisku dowodzenia wojsk ladowych.
Warszawa, AON 2000, s, 27.
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na ktdrym stanowiacy przedmiot rozwazan proces dowodzenia znalez¢ mogtby swoje
zastosowanie. Analiza trendéw panujgcych w Sojuszu Pétnocnoatlantyckim oraz
poswiecajacej coraz wiecej uwagi swoim militarnym mozliwosciom Unii Europejskiej
pozwolita na konstatacje, iz wielonarodowos$¢ jednostek organizacyjnych wojsk ladowych na
poziomie korpusu jest faktem. Prawdopodobnie wiec najwyzszym narodowym szczeblem
prowadzenia dziatan w ramach NATO w najblizszej perspektywie pozostanie dywizja lub
brygada traktowana jako zwigzek taktyczny. Oczywiscie istniejg wyjatki, jak chociazby
wielonarodowe dywizje w strukturze Sojuszniczego Korpusu Szybkiego Reagowania {Allied
Command Europe Rapid Reaction Corps ~ ARRC) czy chociazby dwunarodowe bataliony
(np. POLUKRBAT czy LITPOLBAT), cho¢ te ostatnie stanowig raczej wyraz politycznej
woli wspdtpracy miedzynarodowej niz rezultat stricte wojskowych potrzeb. W takiej sytuacji
stuszne wydaje sie zatozenie, iz poziomem dziatan wojennych, na ktérym operowa¢ beda
jednostki jednolite narodowosciowo, bedzie poziom taktyczny, choé oczywiscie nie mozna
wykluczaé wyjatkéw od tej reguty.

W obecnych uwarunkowaniach poziom dziatan (taktyczny, operacyjny, strategiczny)
nie jest Scisle wyznaczany szczeblem organizacyjnym sit biorgcych udziat w takich
dziataniach, lecz celem, jaki ma by¢ w ich wyniku osiaggniety. | tak:

e dziatania prowadzone na poziomie taktycznym prowadzi¢ majg do stworzenia warunkow
do powodzenia dziatah na poziomie operacyjnym,

« dzialania na poziomie operacyjnym prowadza do osiggniecia celéw strategicznych,

» dziatania strategiczne prowadzi¢ majg do osiggniecia strategicznych i politycznych celéw
okreslonych przez parstwo lub sojusz”.

W takiej sytuacji autor pracy przyjat, iz stanowiacy cel pracy proces dowodzenia
powinien znalez¢ zastosowanie w wojskach wykonujacych zadania na poziomie taktycznym.
Jezeli dziatania taktyczne, przyjmujac interpretacje ATP-3.2. Dzialania wojsk lgdowych, to
walki i boje {battles and engagements), to w praktyce, pomimo wspomnianych wcze$niej
zastrzezen, na tym poziomie beda operowaty jednostki organizacyjne do narodowej dywizji,
a w niektorych sytuacjach do korpusu wigcznie. W tym ostatnim wypadku zatozenie
pozostanie aktualne, o ile w wojskach lgdowych sit zbrojnych RP zachowany zostanie
narodowy, korpusny szczebel dowodzenia. Istotnym wyznacznikiem zasiegu wykorzystania
wynikéw badan jest w takiej sytuacji réwniez fakt, iz dziatania na poziomie operacyjnym

(czyli prowadzace do osiggania celéw strategicznych) mie¢ bedg w skali Sojuszu niejako

~ATP-3.2 Land Operations, Brussels, MAS 2001, s. 27,28.
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z zalozenia charakter wielonarodowy oraz potaczony. Podkresli¢ nalezy, iz dla takich Shuacji
ustalenia sojusznicze przewidujg procedury dowodzenia juz opracowane (proces planowania
dziatan NATO - operationalplanningprocess - OPP) i zawarte we wiasciwych publikacjach.
Jak wspomniano, dopuszczalne sg wyjatki od przyjetego zalozenia. Najbardziej oczywistym
wydaje sie uczestnictwo polskiego komponentu (np. batalionu) w misji pokojowej poza
granicami kraju. Z narodowego punktu widzenia batalion taki osigga cel polityczny, ktérym
moze by¢ na przykiad zaakcentowanie zaangazowania Polski w utrzymanie pokoju. Stosujac
wspomniang klasyfikacje ATP - 3.2, batalion taki realizuje wiec dziatania na poziomie
strategicznym. W tym wypadku jednak poziom dzialan nie bedzie oczywiscie stanowit
przeszkody do stosowania ,,wewnatrz” batalionu narodowych rozwigzan w zakresie procesu
dowodzenia stanowigcego przedmiot pracy.

W toku dalszej pracy, da”c do osiagniecia zakreslonych wczesniej celdéw, autor
sformutowat problem badawczy w postaci pytania:

Jakie przedsiewziecia powinien zawiera¢proces dowodzenia w wojskach lagdowych na
szczeblach taktycznych, aby spetnié wynwgania sojusznicze w tym zakresie, wykorzystujac
jednocze$nie osiggniecia teorii organizacji i zarzadzania orazpolskie rozwigzania
i doswiadczenia?

Kolejny, drugi etap badan, bedacy w swej istocie etapem badan poréwnawczych,
stanowit w gtéwnej mierze cigg analiz, poréwnan i analogii oraz dalsze, dogiebne
studiowanie dostepnej literatury przedmiotu. W konsekwencji tych badan autor utwierdzit sie
w przekonaniu o koniecznosci podziatu gtéwnego problemu naukowego na kilka mniejszych,
ograniczonych w zakresie rozpatrywanych zagadnien. W ten sposob zostaty zidentyfikowane
i wyodrebnione nastepujace problemy szczego6towe:

1 W jakim zakresie mozna | nalezy wykorzysta¢ dorobek teorii organizacji i zarzadzania
dotyczacy kierowania jako procesu?

2. W jakim zakresie ustalenia Sojuszu Poétnocnoatlantyckiego regulujg problematyke
procesu dowodzenia w wojskach lgdowych?

3. Czy i w jakim stopniu takie ustalenia znajdujg zastosowanie w istniejgcych
rozwigzaniach narodowych?

4. Czy i w jakim zakresie dotychczasowe polskie rozwigzania w obszarze procesu
dowodzenia spetniajg zidentyfikowane wymagania?

5. Jakie przedsiewziecia i w jakiej kolejnosci powinny wystepowaé w procesie

dowodzenia, aby spetniat on okreslone poprzednio wymagania?
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Rezultaty dalszych studiow literatury przedmiotu oraz whnioski
z doswiadczen bedacych konsekwencjg udziatlu w ¢éwiczeniach stanowily podstawe
sformutowania hipotezy wstepnej. Bazujac na posiadanej wiedzy oraz wynikach
poprzedniego etapu badan, autor zatozyt, ze:

Stosowany na szczeblach taktycznych wojsk lgdowych sit zbrojnych RP proces
dowodzenia powinien uwzgledniaé istote, tres¢ i kolejno$¢ czynnosci procesu decyzyjnego
W rozumieniu teorii organizacji i zarzadzania. Powinien réwniez zawiera¢ przedsiewziecia
zawarte w ustaleniach standaryzacyjnych NATO, dotyczace przebiegu procesu dowodzenia
i okreslone wprzyjetych dokumentach sojuszniczych oraz wykorzystywac polska terminologie
i zawiera¢ te uprzednio stosowane rozwigzania, ktore sprawdzity sie w dotychczasowej
praktyce dowodzenia, a nie kolidujg z ustaleniami sojuszniczymi.

W stosunku do wyodrebnionych probleméw czastkowych autor przyjat nastepujace
szczegbtowe hipotezy wstepne:

Ad.l. Dorobek teorii organizacji i zarzadzania dotyczacy kierowaniajako procesu powinien

znalez¢ przeniesienie gtownie w zakresie kolejnosci i istoty (tresci) zasadniczych

przedsiewzie¢  (czynnosci, faz, etapéw) procesu decyzyjnego (cyklu dziatania

zorganizowanego).

Ad. 2. Ustalenia standaryzacyjne Sojuszu Po6tnocnoatlantyckiego dotyczg przede wszystkim

ujednolicenia terminologii w zakresie procesu dowodzenia oraz zasadniczego porzadku

przedsiewziec, ktdre powinny byé w ramach badanego procesu realizowane.

Ad. 3. Ustalenia sojusznicze znajdujg zastosowanie w sitach zbrojnych paistw NATO, co nie

powoduje jednak, iz rozwigzania narodowe sa takie same we wszystkich panstwach

cztonkowskich.

Ad. 4. Dotychczasowe rozwigzania w zakresie procesu dowodzenia nie spetniajg

W wystarczajagcym zakresie wymagan wynikajacych zaréwno z podstaw ogoélnonaukowych, jak

i ustalen sojuszniczych.

Ad. 5. Whasciwie skonstruowany proces dowodzenia powinien zawiera¢ przedsiewziecia,

ktore:

» odpowiadajg czynnosciom realizowanym w ramach cyklu zorganizowanego dziatania pod
wzgledem tresci (istoty),

« odpowiadajg czynno$ciom wystepujgcym w ramach cyklu zorganizowanego dziatania pod

wzgledem kolejnosci ich realizacji.



» uwzgledniajg standardy NATO w zakresie okreslonym we wiasciwych dokumentach
sojuszniczych.

Kolejny, trzeci etap badan zobligowat autora do zastosowania szeregu metod
badawczych prowadzacych do rozwigzania okreslonych uprzednio probleméw
szczegOtowych.  Specyfika  zidentyfikowanych probleméw badawczych rzutowata
bezposrednio na fakt, iz wsrdd uzytych metod znalazty sie zaréwno metody teoretyczne, jak
i empiryczne.

Z metod teoretycznych we wszystkich etapach badan znalazty zastosowanie: analiza,
synteza, wnioskowanie, poréwnanie, analogia oraz uogoélnienie.

Analiza zastosowana zostata przede wszystkim w badaniach literatury dotyczacej
problematyki procesu kierowania oraz dowodzenia, w celu identyfikacji obecnych ustalen
i mozliwych kierunkéw zmian w rozpatrywanym obszarze.

Syntezie poddane zostaly wnioski z badan teoretycznych i empirycznych,
poréwnywane nastepnie z przyjetymi zatozeniami.

W wydobywaniu podobiedstw i réznic w rozwigzaniach z zakresu procesu dowodzenia
w réznych sitach zbrojnych paristw cztonkowskich NATO szczegdlnie pomocne byto
wykorzystanie poréwnania.

Poszukiwanie podobienstw badanych proceséw kierowania i dowodzenia utatwione
zostato przez zastosowanie metody wnioskowania. Specyfika materiatu badawczego
jednoznacznie wskazywata na konieczno$¢ stosowania takiego schematu wnioskowania,
w ktorym prawdziwo$¢ przestanek nie przesadzata o prawdziwosci wniosku. Stad tez,
uwzgledniajgc takie kryterium, zastosowanie znalazto przede wszystkim wnioskowanie
zawodne.

Z kolei, biorgc pod uwage kryteria rodzaju zdan stanowigcych przestanki oraz zdan
bedacych konkluzjami, wnioskowanie (zawodne) realizowane byto gtéwnie przez analogie.

Uogdlnienie wykorzystane zostato w trakcie badan do ujawnienia cech i zjawisk
powtarzalnych, a przez to do formutowania zasad imiwersalnych dotyczacych procesu
dowodzenia.

W zakresie metod empirycznych szczeg6lne znaczenie miata obserwacja éwiczen
dowddczo - sztabowych. Uwzgledniajac pozycje podmiotu obserwacji wobec przedmiotu
obserwowanego zastosowanie 2malazta zaréwno obserwacja bierna, jak i uczestniczaca.

Biorgc natomiast pod uwage kryterium sposobu zaangazowania podmiotu obserwacji
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w proces badawczy, wykorzystana zostata obserwacja bezposrednia i posrednia. Przedmiotem

obserwacji byty:

e C¢wiczenie dowddczo - sztabowe KOREK 2000, przeprowadzone w Akademii
Dowodzenia Bundeswehry w Hamburgu,

» ¢wiczenie dowodczo - sztabowe PECEFUL MIND (2001) prowadzone w NATO School
{SHAPE2) w Oberammergau,

» C¢wiczenia dowddczo - sztabowe wielonarodowych sit potaczonych ALLIED EFFORT,
prowadzone w ramach Kurséw Taktyczne - Operacyjnych Integracji z NATO (edycji
2001 i 2002) przy pomocy oficerow brytyjskiego Joint Service Command and Staff
College,

e Cwiczenie dowodczo - sztabowe CZERWIEC 2002, majace miejsce w Akademii Obrony
Narodowej.

Wyniki obserwacji wymienionych ¢wiczen pozwolity autorowi dokona¢ weryfikacji
zasadnosci przyjetych zatozeri w zakresie kolejnosci i treSci przedsiewziec realizowanych
w ramach procesu dowodzenia.

Ponadto, w celu uzyskania szerszego materiatu badawczego, postuzono sie metoda
sondazu diagnostycznego (technikg ankiety) oraz metodg badania opinii ekspertow.
Badaniami objeto zaréwno oficeréw sit zbrojnych RP, jak i innych panstw NATO.

Rozwigzywanie probleméw szczeg6towych powodowato uzyskiwanie kolejnych
faktow naukowych. Te za$ z kolei dawaty mozliwo$¢ zweryfikowania hipotezy wstepnej
i przedstawienia potencjalnego rozwigzania gtéwnego problemu w postaci hipotezy
roboczej:

Proces dowodzenia, zgodnie z ogdlng teorig kierowania, traktowany by¢ moze jako
specyficzna, znajdujgca zastosowanie w warunkach organizacji wojskowej, odmiana cyklu
zorganizowanego dziatania. Oznacza to, iz wojskowy proces dowodzenia nie moze stanowic
zjawiska oderwanego od podstaw naukowych. Bazowa¢ musi na istniejgcych
doswiadczeniach teorii organizacji i zarzadzania dotyczacych proceséw decyzyjnych,
z uwzglednieniem specyfiki sit zbrojnychjako organizacji oraz walkijako zjawiska.

Istniejgce rozwigzania narodowe w zakresie procesu dowodzenia, pomimo réznic
wynikajacych z ich formalnego podziatu, wykazujg liczne podobiefstwa, ktére wynikaja
zarowno ze wspolnych Zrédet ogdlnonaukowych, jak i sojuszniczych ustalen
standaryzacyjnych i obejmuja zazwyczaj:

e otrzymanie / identyfikacje zadania,
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e analizg zadania,

» analizg/ oceng czynnikdw, ktore w rdzny sposéb wplywajg na wykonanie zadania,
< identyfikacjg potencjalnych wariantéw dziatania,

e oceng zdefiniowanych wariantéw dziatania,

* podjacie decyzji (wyborjednego z wariantéw),

» sporzadzenie dokumentéw planistycznych i dyrektywnych (rozkazéw),

* wprowadzenie decyzji wzycie (realizacjg i/ lub kontrola).

Przedstawiona w opracowaniu pisarskim koncepcja procesu dowodzenia stanowi
w swej istocie logiczny cigg tworczej pracy dowodcow i zespotow sztabowych, majacy swoj
poczatekpo otrzymaniu (identyfikacji) zadania, konczacy sig zas z chwilgjego wykonania.

W takim aspekcie proces dowodzenia obejmowaé powinien trzy fazy odpowiadajgce
w zakresie rozpatrywanych probleméw, trzem zasadniczym, cyklicznym funkcjom kierowania,
okreslonejako:

» planowanie,
« stawianie zadan,
*  kontrola.

Fazaplanowania sktadac sig powinna z czterech etapéw, to znaczy z:

e oceny sytuacji,

e podjacia decyzji,

» sporzadzeniaplanu dziatania,

» sporzadzenia rozkazu bojowego.

Szczegolnie istotny z punktu widzenia pracy sztabowej etap oceny sytuacji obejmowac

powinien nastgpujac czynnosci:

e analizg zadania,

¢ oceng czynnikbw wptywajacych na wykonanie zadania i ustalenie wariantow dziatania
wojsk whasnych,

* rozwazanie wariantow dziatania,

e pordéwnanie wariantéw dziatania.

Niezaleznie od przyjatej systematyki i terminologii, na zaproponowang koncepcjg
procesu dowodzenia sktada sig szereg czynnosci nie odbiegajacych od przedsiagwzig¢ znanych
w teorii organizacji i zarzadzania jako proces decyzyjny. Oznacza to, iz poszczegdlnym
przedsigwzigciom procesu dowodzenia odpowiadajg:

e otrzymaniu lub okresleniu zadania - powstanie sytuacji problemowej,
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¢ analizie zadania - formutowanie problemu,

e ocenie czynnikbw wpltywajacych na wykonanie zadania i identyfikacji wariantow
dziatania - wykrycie, opracowanie i selekcja wariantow,

e rozwazeniu wariantéw dziatania - budowa modeli i przewidywanie skutkow,

e poréwnaniu wariantéw dziatania - poroéwnanie skutkdw i uszeregowanie wariantow,

e podjeciu decyzji - wyhor,

e stawianiu zadar - przekazywanie decyzji,

e kontroli - kontrola wdrozenia decyli w zycie.

Zaproponowana wpracy koncepcjaprocesu dowodzenia wojsk lgdowych na szczeblach
taktycznych, zachowujac polskg terminologie i pozytywne, sprawdzone rozwiazania,
wykorzystuje jednocze$nie ustalenia sojusznicze, znajdujgce swoja interpretacje we
wihasciwych dokumentach normatywnych NATO, oraz do$wiadczenia poszczeg6lnych panstw
cztonkowskich w badanym obszarze.

Kolejny, czwarty etap badan polegat na weryfikacji hipotezy w celu jej ostatecznego
uzasadnienia i sprawdzenia. Istotng role odegraty w tym zakresie opinie zebrane technika
wywiadu bezposredniego, wyrazone przez wykladowcéw brytyjskiego Joint Service
Command and Staff College, niemieckiej Fuhrungsakademie der Bundeswehr oraz innych
oficerow wielu panstw NATO, dysponujacych doswiadczeniem w zakresie przygotowania
i prowadzenia dziatan zaréwno w uktadzie narodowym, jak i sojuszniczym.

Pigty, ostatni etap prac obejmowat podsumowanie wynikdw badan, ich uogdlnienie
i synteze. Autor przyjat okreslona, wiarygodng interpretacje rozwigzania problemu
badawczego, ktéra przedstawit w pisarskim opracowaniu wynikéw badan.

Struktura niniejszej pracy obejmuje wstep, piec rozdziatow oraz zakonczenie.

We wstepie zaprezentowano metodologiczne aspekty badarn oraz konstrukcje
opracowania pisarskiego pracy. Uzasadniono w nim takze wybdr tematu i przedstawiono
przyjeta procedure badawcza.

Rozdziat pierwszy obejmuje wyniki badan dotyczacych ustalen teorii kierowania, ktére
powinny znalez¢ zastosowanie w wojskowym procesie dowodzenia.

Rozdziat drugi zawiera wyniki badan dotyczacych zakresu i tresci uzgodnien
standaryzacyjnych NATO w zakresie procesu dowodzenia.

Rozdziat trzeci stanowi podsumowanie fragmentu procesu badawczego dotyczacego
narodowych rozwigzan w zakresie procesu dowodzenia wojsk lagdowych, stosowanego

w wybranych armiach panstw Sojuszu Pétnocnoatlantyckiego.
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Rozdziat czwarty zawiera zestawienie wynikdw analiz dotychczasowych polskich
rozwigzan dotyczacych procesu dowodzenia.

Rozdziat pigty podsumowuje catos¢ prac badawczych, zawierajagc koncepcje procesu
dowodzenia wojsk ladowych na szczeblach taktycznych, i wychodzac tym samym naprzeciw
wymaganiom zidentyfikowanym w trakcie badan naukowych.

Prace uzupetniajg zatgczniki poszerzajgce zakres informacji dotyczacych istotnych,
zdaniem autora, probleméw. Ponadto, ze wzgledu na uwarunkowane specyfika badanego
obszaru uzycie w pracy licznych terminéw i akroniméw angielskojezycznych, autor
zdecydowat o umieszczeniu na koncu pracy stownika wyjasniajgcego najwazniejsze
wyrazenia i skroty.

Niniejsza praca stanowi podsumowanie kilkuletniej aktywnos$ci naukowo - badawczej
autora, prowadzonej w obszarze dowodzenia wojsk lgdowych, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem procesu dowodzenia. Zawarte w pracy tresci wnoszg do nauk wojskowych,
konkretnie za$ do dowodzeniajako jednej ze specjalnosci sztuki wojennej, novum w postaci:

» identyfikacji i usystematyzowania ustalen standaryzacyjnych NATO w obszarze procesu
dowodzenia wojsk ladowych,

» analizy rozwigzan narodowych szeregu panstw cztonkowskich NATO w zakresie procesu
i procedur dowodzenia,

e identyfikacji i oceny dotychczasowych narodowych rozwiazan dotyczacych badanego
obszaru w aspekcie wykorzystania podstaw naukowych i ustalen standaryzacyjnych,

e koncepcji procesu dowodzenia, ktory, spetniajac ustalone wcze$niej warunki
i wymagania, moze znalez¢ zastosowanie w polskich wojskach lagdowych.

Opracowana przez autora i zaprezentowana w rozdziale 5. koncepcja procesu
dowodzenia moze stanowi¢ podstawe do dalszych prac, ukierunkowanych t3on razem na
wszechstronne, praktyczne sprawdzenie zaproponowanego rozwigzania w jednostkach
organizacyjnych wojsk ladowych oraz w dalszej kolejnosci, byé moze, do opracowania

Regulaminu dowodzenia wojsk ladowych sit zbrojnych RP.
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Rozdziat 1

PROCES MEROWANIA
W ASPEKCIE TEOTiIi ORGANIZAC/II ZARZADZANIA

Jak wspomniano we wstepie, autor pracy zatozyd, iz optymalny przebieg procesu
dowodzenia powinien uwzglednia¢ nie tylko ustalenia (standardy)  Sojuszu
Potnocnoatlantyckiego, lecz réwniez, w stopniu co najmniej réwnorzednym, podstawy
naukowe. Te ostatnie majg oczywiscie swoje zroédlo w dorobku teorii organizacji
i zarzadzania. Totez celem badan, ktérych wyniki przedstawione zostaly w niniejszym
rozdziale byta identyfikacja ustalen og6lnej teorii kierowania dotyczacych procesu kierowania
(zarzadzania), a SciSlej procesu podejmowania decyzji, ktére powinny znalezé swoje
odzwierciedlenie w procesie dowodzenia stosowanym w wojskach ladowych. W kolejnych
podrozdzMach rozdziatu 1. przedstawione zostaty w spos6b syntetyczny wyniki prac
badawczych, ktdére skoncentrowano wokdt nastepujacych, wyspecyfikowanych w trakcie
badan wstepnych, probleméw:

« relacji pomiedzy kierowaniem (zarzadzaniem) i dowodzeniem,
 funkcji kierowania,
» cyklu zorganizowanego dziatania,

e procesu decyzyjnego.

1.1. Kierowanie (zarzadzanie) a dowodzenie

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazuja, iz w nauce o organizacji i zarzadzaniu
funkcjonujg rézne interpretacje samego pojecia ,,zarzadzanie”. Istnieje szereg definicji tego
terminu, za$ on sam utozsamiany bywa czesto z terminem ,kierowanie”. Zjawisko to jest
zrozumiate, gdyz w przektadach na jezyk polski literatury anglosaskiej stowo management
thumaczone jest zamiennie jako ,,zarzadzanie” badz tez ,Jiierowanie”. Natomiast w polskiej
literaturze te dwa pojecia oznaczajg odmienne zjawiska i nie sg ze sobg utozsamiane, chociaz
w praktyce stosuje sie je zamiennie’.

Celowe wydaje sie podkreslenie, iz oba te terminy majg swoje Zrédio w pojeciu

»sterowanie”. Oznacza ono .. oddziatywanie jednego systemu na drugi (sterujgcego na

~Z. Scibiorek, Analiza mozliwosci wykorzystania ogélnej teorii kierowania podczas podejmowania decyzji do
dziatan bojowych. Warszawa, AON 1999, s. 22.
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sterowany), zmierzajagce do uzyskania okreslonego zdarzenia Zadaniem sterowania jest
wiec stosowanie okreslonych mechanizméw w celu regulowania réznych proceséw
zachodzacych w organizacji (w jakim$ systemie) dla zapewnienia celowego jej dziatania
i utrzymania wytyczonego kierunku rozwoju w warunkach zmieniajagcego sie otoczenia.
Innymi stowy, sterowanie doprowadzi¢ ma do zmiany jednego wyr6znionego stanu uktadu
w hmy stan wyrdzniony, bardziej odpowiadajacy sterujgcemu.

Dopuszczalne wydaje sie zatem stwierdzenie, iz sterowanie jest wywieraniem
pozadanego wptywu na okreslone zjawisko, czy tez wywotaniem pozgdanych zmian struktury
uktadu, tj. sieci sprzezen elementéw, ktére ten uktad tworza.

Sterowanie jako pojecie odnosi sie 7’KOwno do czlowieka, zwierzecia, maszyny, jak
i systemu (organizacji). Jak wspomniano, stanowi ono oddziatywanie na okreslony obiekt
(ukfad, system), majace na celu spowodowanie jego zachowania sie w pozadany sposéb
i wyeliminowanie czynnikéw, ktére to zachowanie zaktécaja

Rozpatrujac polska terrninologie problemu, w odniesieniu do ludzi i organizacji stosuje
sie terminy: kierowanie i zarzadzanie. Kierowanie dotyczy w zasadzie tudzi, za$ zarzadzanie
odnosi sie do instytucji (organizacji). Stad tez okres$lenia ,Jderowanie zespotami ludzkimi”
i ,zarzadzanie przedsiebiorstwem (firma uczelnia)”. Z drugiej strony, wyniki badan literatury
przedmiotu wskazujg na czeste zamienne uzywanie tych pojeé. Mowi sie wiec takze
0 ,,zarzagdzaniu personelem” i ,Jkierowaniu firmg”. Termin ,Jkierowanie” oznacza tutaj takze
dziatanie na kogos$ lub na co$, aby powodowato ono czyjes$ (lub czego$) zachowanie zgodne
z wolg Kkierujagcego (celami organizacji). W organizacji kierowanie kojarzy sie
z bezposrednim stosunkiem i kontaktem przetozonego z kierowanym przez niego zespolem
lub jego cztonkami. W praktyce oznacza¢ ma odpowiednie oddziafywanie na ludzi poprzez
kontaktowanie sie z nimi, przekazywanie im informacji, motywowanie ich do pracy czy
wreszcie kontrolowanie osigganych wynikéw. Wszystkie te dziatania prowadzi¢ majg do
takiej sytuacji, w ktorej kierowani zachowywaé sie beda zgodnie z wolg kierujgcego.
Kierowanie ma zatem charakter wiezi osobistej miedzy przetozonym a podwiadnym
(podwiadnymi), a nie tylko wiezi organizacyjnej czy technologicznej.

Nie mozna jednak nie dostrzega¢ faktu, iz wiez osobista kierownik - podwiadny jako
zjawisko nie istniataby, gdyby nie korzystne warunki stworzone wiasnie przez strukture
organizacyjng Stad rozpatrywanie Kkierowania jako procesu postrzegajacego tylko

podwiadnego (bez pryzmatu organizacji) jest nieuzasadnione, samo bowiem istnienie relacji

T. Pszczotowski, McAa encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wroctaw, Ossolineum 1978, s. 231.
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przetozony - podwiadny mozliwe jest wiasnie dzieki funkcjonowaniu konkretnej, okreslonej

struktury (organizaciji).

Jak wskazuja wyniki badan, termin ,,zarzadzanie”” odnosi sie czesto do dziatalnosci
gospodarczej. Oznacza on wowczas prowadzenie organizacji (lub jej cze$ci) do osiagniecia
wyznaczonego celu, dzieki odpowiedniemu zorganizowaniu i wykorzystaniu posiadanych
zasobdw, w sposob gwarantujacy jej powodzenie i utrzymanie réwnowagi dynamicznej
wzgledem otoczenia. Zarzadzanie wigze sie w takiej sytuacji z posiadaniem wiadzy oraz
z umiejetnoscig okreslania celéw i powodowania ich realizacji. Tak rozumiane zarzadzenie
obejmuje zatem (zawiera) takze kierowanie, obejmuje bowiem wykorzystanie posiadanych
$rodkéw, uwzgledniajgc zmiany otoczenia i zachowania ludzi. Dotyczy wiec zaréwno
zachowania sie ludzi, jak i organizacji rozumianej jako system ztozony z ludzi, technicznych
Srodkow dziatania, (technologii) i informacii.

W praktyce dopuszczalne wydaje sie zatem utozsamianie zarzadzania z kierowaniem
postrzeganym jako sterowanie zachowaniami zespoldéw ludzkich. Oba te pojecia dotycza
przeciez regulacji zachowan ludzi; podstawa regulacji, jak wspomniano, jest sformalizowana
hierarchicznie nadrzedno$¢ podmiotu  kierowania - czyli wladza wynikajaca
z formalnej hierarchii. Powyzsze rozwazania upowazniajg do sformutowania wniosku, iz
chociaz postugujac sie analizowanymi terminami trzeba, przyjmujac ich polskie rozumienie,
dazy¢ do stosowania okreélenia ,Jfierowanie” w odniesieniu do zespotow ludzkich, za$
»Zarzadzanie” w stosunku do organizacji, to w codziennym uzytkowaniu rozréznianie tych
pojec, teoretycznie mozliwe do uzasadnienia, jest mato istotne”.

Wyniki badan literatury przedmiotu wskazujg, iz identyfikacja uniwersalnej definicji
zarzadzania nie jest zadaniem prostym. Spotyka sie bowiem r6zne interpretacje tego terminu,
na przykiad;

e .. proces zarzadzania to cigg dziatan bedacych funkcjami planowania, pobudzania,
organizowania i kontroli, ktére uporzadkowane sa w okreslonych uktadach przebiegéw
organizacyjnych (zwykle w uktadach informacyjno-decyzyjnych) i spetniane sg przez
jednostki zarzgdzania oraz stanowiska kierownicze ...,

e .. zarzadzanie to proces planowania, nadawania mocy i oceniania staran (wysitkow)

zespotow ludzkich pracujacych dla wspélnego celu .J,

~J. Penc, Zarzadzanie dlaprzysztosci. Twdércze kierowaniefirma, Krakéw, EYofesjonalna Szkota Biznesu 1997,
s. 56 i dalsze.

*Z. Scibiorek, wyd. cyt., s. 24.

~QOrganizacja i zarzadzanie, A. Stabryta, J. Trzcieniecki (red. nauk.). Warszawa, PWN 1986, s. 132.

®W.J. Stanton, M.J. Etzel, B.J. Walker, Fundamentals ofmarketing, New York, McGraw-Hill 1994, s. 661.
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e .. zarzadzanie jest to zespo6t dziatan tub proces majacy na celu koordynacjg i integracjg
uzytkowania zasob6w dla osiagnigcia celu organizacji (wydajnosci i satysfakcji) poprzez
ludziprzy uzyciu techniki w zorganizowanych strukturach ..J,

. ... zarzadzanie to zestaw dziatarh (obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji,
organizowanie, przewodzenie...) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe,
rzeczowe oraz informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggnigcia celow organizacji
w sposoOb sprawny i skuteczny ..*.

Z wybranych definicji wynika jednoznacznie, iz istotg zarzadzania (kierowania) sg
procesy informacyjno - decyzyjne przebiegajace przede wszystkim w warstwie
funkcjonalnej (planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie) oraz
w warstwie zasobowe ~ kapitatowej, przez ktdéra rozumie¢ nalezy zasoby ludzkie, rzeczowe,
finansowe, technologiczne i informacyjno-organizacyjne.

Biorgc pod uwage przedstawione powyzej fakty, wiasciwe wydaje sie podejscie wielu
teoretykéw zarzadzania twierdzacych, ze cato$¢ takiego procesu moze by¢ traktowana jako
wieloetapowy proces podejmowania decyzji. Poszukujac wobec tego obszardw Kierowania
(zarzadzania), ktorych ustalenia moglyby znalez¢ zastosowanie na gruncie procesu
dowodzenia, konieczne bylo ostateczne okreSlenie zwigzkéw pomiedzy kierowaniem
i dowodzeniem. Dazac do identyfikacji takich relacji autor zwrécit uwage na interesujaca
argumentacje L. Krzyzanowskiego. Zdaniem tego autora analiza zrodet i stosunkow wiadzy
w organizacjach prowadzi do wyodrebnienia trzech gtownych czynnikéw tworzacych
podstawe do sprawowania wiadzy oraz trzech form (rodzajéw) kierowania organizacjami
gospodarczymi i niedochodowymi (tab. 1.1).

Podkre$lenia wymaga fakt, iz L. Krzyzanowski klasyfikuje dowodzenie jako rodzaj
kierowania organizacjg, przyjmujac kompetencje formalne kierujacego (lub inaczej wiadze
formalng) jako kryterium dominujgce (nie negujac wystepowania pozostatych tytutéw do
kierowania). Jednocze$nie tenze autor pojecie kierowania uwaza za zakresowo szersze
zaréwno od pojecia zarzadzanie, jak i dowodzenie. Mozna wszakze przytoczy¢ rowniez

opinie innych autoréw literatury przedmiotu, stanowigce, iz:

* W.A. Shrode, D. Voich, Organization and management: Basic systems concepts, Irwin, Homewood lllinois
1974,s. 7.
*R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami. Warszawa, PWN 1996, s. 38.
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Tabela 1.1.

Relacje pomiedzy czynnikami tworzagcymi wiadze a rodzajami kierowania

Lp. Czynniki tworzace podstawe wiadzy Tytut do Rodzaje
kierowania kierowania
1. Kompetencje formalne Wiadztwo Administrowanie,
rzadzenie,
nadzor,
dowodzenie
2. Kompetencje materialne Wiadanie Zarzadzanie
zasobami lub
dysponowanie
nimi

3. Kompetencje intelektualne kierujgcego (cechy, Autorytet osobisty Przywdédztwo
wiedza, umiejetnosci, tworcza aktywnosé,
doswiadczenie, wspdtzycie)

Zrodio: opracowano na podstawie L. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej

e .. dowodzenie jest podstawowg forma kierowania wojskami, opartg na uprawnieniu do
kompleksowego ksztattowania wszystkich elementéw gotowosci i zdolnosci bojowej
w odniesieniu do bezposrednio iposrednio podlegtych wojsk (zotnierzy)...

e .. dowodzenie  stanowi ztozony proces informacyjno-zasileniowy. Podstawowymi
funkcjami  tego  procesu sa:  planowanie, organizowanie,  przewodzenie,
kontrolowanie...

e .. dowodzenie jest szczegdlnym rodzajem kierowania ze wzgladu na strukturg
organizacyjng sit zbrojnych i specyfika realizowanych przez nie zadan, zwilaszcza
w warunkach dziatan wojennych

. ... dowodzenie  jest to proces, poprzez ktéry dowddca narzuca swojg wolg
i zamiary podwtadnym oraz w ramach ktérego wspomagany przez swdj sztab planuje,
koordynuje i ukierunkowuje dziatania podlegtych mu wojsk przez uzycie standardowych
procedur dziatania i wszelkich dostepnych srodkéw przekazywania informacji

Twierdzenia, iz dowodzenie jest szczegbbym rodzajem kierowania pojawiajg sie

réwniez w opracowaniach A. Aponowicza czy W. Mroza  Rowniez J. Michniak podkresla

®T. Wajcik, Wybrane problemy teorii dowodzenia w $wietle doktryny obronnej RP, Warszawa, Zeszyty
Naukowe AON 1990, nr 1

J. Michniak (red.). Intuicja w dowodzeniu. Warszawa, AON 2001, s. 7.
“ Leksykon wiedzy wojskowej. Warszawa, MON 1979, s. 90.

J. Michniak i inni, Metody i tre$¢ pracy zespotéw fiinkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych.
Warszawa, AON 2000, s. 9.

A. Aponowicz, Dowodzenie, Warszawa, MON 1961; W. Mréz, Aktualne problemy dowodzenia izarzadzania
w sitach zbrojnych. Warszawa, My41 Wojskowa, 1970, nr 12.
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niejednokrotnie, iz dowodzenie jest rodzajem kierowania oraz stanowi pojecie zakresowo
wezsze od kierowania.

Konstatujac, (TI) réznica pomiedzy dowodzeniem a kierowaniem (zarzadzaniem)
dotyczy wiec jedynie zakresu wiadzy, jakg posiada dowéddca w stosunku do
podwiadnych (co de facto uwidacznia sie dopiero w czasie wojny). Stad wniosek, iz
pojecie dowodzenia jest niematze tozsame z pojeciem kierowania (zarzadzania), stanowi
specyficzng forme kierowania i, co oczywiste, jednocze$nie zawiera sie w pojeciu
kierowania.

Przy takim podejsciu do kierowania (zarzadzania), przyjmujac przedstawiong powyzej
argumentacje (z ktora autor sie utozsamia) zatozenia, iz dowodzenie jest specyficzng forma
kierowania, jak najbardziej uzasadnione bedzie zidentyfikowanie tych zjawisk kierowania

(zarzadzania), ktére powinny znalez¢ swoje odzwierciedlenie w procesie dowodzenia.

1.2. Cykliczne funkcje kierowania

Wyniki analiza literatury przedmiotu sugerujg, iz w kazdej dziatalnosci kierowniczej
istnieja pewne typowe funkcje. Zjawisko to dotyczy catego spektrum stanowisk
kierowniczych, poczynajac od szefa placéwki handlowej na przywddcy organizacji
politycznej  skoriczywszy. W fimkcjonalnym ujeciu kierowania rozpatrywaniu podlega
okreslony zbidr zadan, ktére muszg zosta¢ zrealizowane, jezeli dana organizacja ma
osiggnac zatozone cele. Zadania te skfadajg si¢ na pewne powtarzalne problemy, ktére nalezy
rozwig™wac na kazdym stanowisku kierowniczym, niezaleznie od dziedziny czy szczebla
dziatalnosci.

Rezultaty badan wskazuja, iz teoretycy problemu nie sg zgodni co do ilosci i doktadnej
interpretacji takich fiinkcji. Mozna jednak stwierdzi¢, iz pierwszg probe ich wyodrebnienia
i zdefiniowania podjat H. Fayol, formutujac liste czynnosci (funkcji) kierowania, obejmujaca
pie¢ pozycji, to znaczy:

e przewidywanie,
e organizowanie,
* rozkazywanie,

» koordynowanie,

* kontrolowanie.

W. Zawadzki, Metody pracy kierowniczej. Warszawa, AON 1995, s. 7.
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Dalsze prace prowadzone w kierunku identyfikacji funkcji kierowania doprowadzity do
pewnych zmian terminologicznych, spowodowanych przewartosciowaniem tresci niektorych
z nich. | tak w miejsce terminu ,,przewidywanie” wspdtczesna literatura problemu stosuje
zazwyczaj okreslenie ,,planowanie”. Miejsce ,rozkazywania” zajmuje czesto ,,motywowanie”
lub ,,pobudzanie”. Powszechna w zasadzie akceptacja podejscia Fayolowskiego znajduje swoj
wyjatek w postaci nietraktowania koordynowania jako odrebnej funkcji zarzagdzania. Wyniki
analizy literatury pozwalajg sadzi¢, iz podejscie takie spowodowane jest faktem, ze
koordynowanie realizuje sie wiasnie poprzez planowanie, organizowanie, motywowanie oraz
kontrole. Stad wydzielanie koordynowania realizowanego przeciez w ramach poszczeg6linych
funkcji wydaje sie by¢ sztuczne, za$ granice takiego podziatu jawig sie mato wyraziscie.

Wyniki badan pozwalaja, jako potwierdzenie takiego podejscia do problemu, na
przytoczenie stanowiska Th. L. Berga postrzegajacego funkcje kierowania w postaci®
* planowania,

e organizowania,
» zapewnienia narzedzi i woli postugiwania sie nimi (w tym motywowania),
« kontroli.

Z punktu widzenia obszaru problemowego i celu pracy interesujgca analiza istniejgcych
pogladéw na funkcje kierowania przeprowadzona zostata przez A. Bajcure, ktory wyliczyt je
nastepujaco™;
® planowanie,

e Qrganizowanie,

« kontrolowanie,

e praca z ludzmi,

¢ pozyskiwanie srodkéw rzeczowych i dysponowanie nimi,
e praca nad informacjami,

» decydowanie i koordynowanie.

Analiza podejscia Bajcury do badanego problemu dowodzi, iz jego propozycja nie
stanowi rewolucyjnej zmiany w istniejgcych juz ustaleniach. Natomiast specyfika takiego
podejscia przejawita sie w podziale funkcji na dwie grupy: funkcje cykliczne i funkcje ciagte.
Do funkcji cyklicznych zaliczone zostaty: planowanie, organizowanie i kontrolowanie. Pie¢

pozostatych funkcji, nie charakteryzujacych sie takim stopniem cyklicznosci, okreslone

Tamze, s. 9.
**Tamze, s. 11.
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zostato jako ciggte, przenikajace poszczegoélne fazy (etapy) cyklu kierowania lub wystepujace
samodzielnie pomiedzy i w trakcie timkcji cyklicznych.

Niezaleznie od r6znorodnego podejscia do systematyki wszystkie fiinkcje kierownicze
realizowane sg przez proces decyzyjny, nierozerwalnie z nimi zwigzany, na ktéry wptyw ma
zarbwno sama organizacja (cele, zasoby, struktura) jak i otoczenie, w ktérym funkcjonuje.

W kolejnych podrozdziatach zostaty przedstawione w syntetyczny sposdb wyniki badan
dotyczacych funkcji cyklicznych, ktére okazaty sie w znacznym stopniu przystajagce do

potrzeb i wymagan dowodzeniajako specyficznej formy kierowania.

1.2.1. Planowanie

Analiza literatury przedmiotu upowaznia do sformutowania wniosku, iz planowanie
jest, z jednej strony, funkcja kierowania, z drugiej za$ procesem projektowania dziatalnosci
organizacji. Jest to zatem proces dochodzenia do przewidywan i decyzji, jakie zawarte beda
w planie.

Planowanie jawi sie wiec jako praca typowo koncepcyjna, w ktdrej czas, zastanowienie
sie i znajomosc¢ catoksztattu zagadnienia sg warunkami niezbednymi dla jego realizacji. Zaséb
wiadomosci teoretycznych i praktycznych planisty jest wprost proporcjonalny do jakosci
planu i odwrotnie proporcjonalny do ilosci btedéw w planowaniu.

Planowanie jako funkcja i jako proces dzielona jest czesto na cztery fazy, cho¢
doswiadczenia wskazujg, iz fezy te nie sg zwykle precyzyjnie rozgraniczone. Do
wspomnianych faz zalicza sie™
« faze formutowania problemu, obejmujgca ustalenie zadania decyzyjnego, czyli;

> rozpoznanie problemu,
> okreslenie celéw,
> wyjasnienie i ustalenie zadania decyzyjnego z uwzglednieniem celéw;
« faze poszukiwan, a w niej ustalenie mozliwosci dziatania, to znaczy:
> zestawienie mozliwosci dziatania,
A uksztattowame wyobraze o podstawowych danych wywierajagcych wpltyw na
mozliwosci dziatania,
> wybdr mozliwosci dziatania przewidzianego do badan szczeg6towych;
 faze oceny, obejmujacg ocene mozliwosci dziatania z punktu widzenia istotnych cel6w:

> ocene wptywu mozliwosci dziatania na cele mierzalne.

Tamze, s. 13.
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> ocene wptywu mozliwosci dziatania na cele niemierzalne;

« faze decyzji, na kt6ra sktada sie ustalenie dziatania przewidzianego do realizacji, czyli:
> analiza poréwnawcza ocenionych mozliwosci dziatania,
> decyzja o dziataniu przewidywanym do realizacji.

Na podstawie przeprowadzonych badan nalezy stwierdzi¢, iz funkcja planowania polega
na przewidywaniu przysztego ukitadu warunkéw i $rodkéw dziatania oraz formutowaniu
celéw i zadan dostosowanych do tego ukfadu. Planowanie stanowi wiec swego rodzaju
spojrzenie w przyszto$¢ dla rozpoznania i skonstruowania takiej struktury dziatania, ktorg
bedzie sie w przysztosci kierowac. Stad w funkcji planowania zidentyfikowa¢ mozna szereg
czynnosci kierowniczych, do ktérych zaliczy¢é mozna\®;

» formutowanie jasnych i realnych celow,
» przewidywanie przysztych warunkdéw oraz niezbednych sit i srodkdw,
» formulowanie na podstawie prowadzonych analiz odpowiednio szczeg6towego oraz
komunikatywnego zamiaru dziatania,
» opracowanie modelu dziatan,
« podejmowanie decyzji planistycznych w okresie preparacji dziatania,
« ustalanie stosownej do celéw, warunkéw | zasobdw formy organizacyjnej dziatania,
« okre$lanie kryteriéw oceny wariantéw dziatania,
« analiza dopuszczalnych wariantéw dziatania,
» wybor wariantu optymalnego,
® ciagte koordynowanie czynnosci organdw planistycznych.
Wyniki tworczej pracy myslowej znajdujg swoje odzwierciedlenie we wiasciwych

planach.

1.2.2. Organizowanie

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazuja, ze konsekwencjg czynnosci
planistycznych  jest plan stanowigcy podstawe przedsiewzie¢ organizacyjnych
umozliwiajgcych jego realizacje. Organizowanie w takim rozumieniu sprowadza sie do
ustalenia regut poziomego i pionowego podziatu pracy i zadan, okreslenia drég przeptywu

informacji oraz rozmieszczenia uprawnien do podejmowania decyzji. Stad tylko krok do

Tamze, s. 17,18.
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wniosku, iz jako$¢ organizowania dziatania rzutuje bezposrednio na sprawno$¢
funkcjonowania kazdej organizacji.
Badania literatury przedmiotu pozwalajg na stwierdzenie, iz organizowanie jako fimkcja

kierowania moze obejmowac nastepujgce czynnosci kierownicze”’:

« stworzenie warunkéw do urzeczywistnienia istniejacej formy organizacyjnej zgodnie
z zasadami sprawnego dziatania, A

» pozyskanie niezbednych zasobow do zbudowania catosci organizacyjnej dziatania
zespotowego,

« dobieranie itaczenie poszczegélnych czesci sktadowych w zwartg cato$¢ organizacyjna,

» tworzenie struktury organizacyjnej, ktéra ma by¢ przedmiotem kierowania,

« stawianie konkretnych zadan podwladnym oraz ustalenie zakreséw ich obowigzkow,
uprawnien i odpowiedzialnosci,

» tworzenie systemu kierowania, w tym szczeg6lnie ustalenie niezbednych sprzezen
organizacyjnych wraz z ustaleniem rozpietosci kierowania,

» koordynowanie czynnosci bezposrednich podwiadnych,

e podtrzymywanie funkcjonowania catosci organizacji za posrednictwem odpowiednich

polecen.

1.2.3. Kontrola

Teoretycy problemu sg zgodni, iz w ramach catej dziatalnosci kierowniczej kontrola
stanowi bardzo wazne ogniwo. Jest ona procesem polegajacbTn na ciggtym stwierdzaniu, czy
wszystko dzieje sie zgodnie z planem, wydanymi instrukcjami oraz ustalonymi regutami.

Funkcja kontroli polega zatem na ustaleniu wynikéw dziatalnosci, interpretowaniu
stwierdzonych faktow oraz, w razie potrzeby, podejmowaniu krokéw niezbednych do
eliminacji zjawisk niepozadanych.

Tak okre$lona fimkcja obejmuje zaréwno biezacy nadzdr nad wykonywaniem zadan,
jak i okresowe sprawdzanie stopnia osiagniecia zaplanowanych celdw.

Przedsiewziecia sktadajace sie na kontrole podzieli¢ mozna na cztery etapy (rys. 1.1):
1. Okreslenie norm wykonywanych zadan.
2. Dokonanie pomiaru rzeczywistego wykonania zadan.

3. Poréwnanie poziomu rzeczywiscie wykonanych zadan z norma.

Tamze, s. 23.
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4. Podjecie dziatan korekcyjnych.

Rys. 1L1. Istota realizacji funkcji kontroli
Zrédto: W. Zawadzki, Metody pracy kierowniczej

Okredlenie norm wykonywanych zadah realizowane jest na podstawie celéw
zidentyfikowanych podczas planowania. Normy takie powinny by¢ okres$lone konkretnie
i wymiernie.

Pomiar rzeczywiscie wykonanych zadan stanowi trwaty, powtarzalny proces, ktérego
czestotliwos$¢ uzalezniona jest od rodzaju dziatalnosci bedacej przedmiotem pomiaru oraz od
szczebla kierowania sprawujacego kontrole.

Poréwnanie wynikéw pomiaru z norma jest SciSle zwigzane z etapem czwartym
kontroli. Jezeli realizacja przedsiewzie¢ jest zgodna z normg (normami), kierownik nie musi
ingerowa¢ w czynnosci podwiadnych. Jezeli tak nie jest, nastepuje podjecie dziatan
korekcyjnych. Ma ono miejsce woéwczas, gdy odchylenie od normy irie miesci sie
w granicach okres$lonej tolerancji. Dziatalna korekcyjne polega¢ moga w zmianie ktdrego$ ze

sposobdw fimkcjonowania organizacji lub tez modyfikacji przyjetych pierwotnie norm.
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Konstatujgc, racjonalna kontrola wymaga ustalenia:
« celu kontroli (po co przeprowadza si¢ kontrole?),
» przedmiotu i zakresu kontroli (co i pod jakim wzgledem podlega¢ ma kontroli?),
» wykonawcéw (kto bedzie realizowat kontrole?),
» samego przebiegu kontroli (kiedy i w jakiej kolejnosci bedzie realizowana?),
e podstaw kontroli (jakie sg wzorce i normy, z ktérymi poréwnywany bedzie stan

rzeczywisty?),

» sposobdw i srodkéw kontroli (jak i za pomocg czego przeprowadzona bedzie kontrola?).

Tak postrzegany system kontroli powinien by¢ Scisty, aktualny i obiektywny.
Koncentrujac sie na gtownych obszarach efektywnosci i punktach szczeg6lnie waznych dla
organizacji, powinien by¢ realistyczny, elastyczny, mozliwy do akceptacji przez cztonkow
organizacji. Jednoczes$nie, sprawdzajac skutki ich dziatai, nie powinien ogranicza¢ inicjatywy
podlegtych cztonkéw organizacji oraz przydzielonej im swobody dziatania. Wyniki analizy
literatury problemu wskazujg, iz wymienione cechy dotyczg kontroli na wszystkich
szczeblach kierowania organizacja.

Jezeli, jak przyjeto, dowodzenie stanowi forme kierowania, to stwierdzi¢ mozna, ze
(T2) funkcjonalne podejécie do kierowania powinno znajdowaé swoje odzwierciedlenie
w dowodzeniu (procesie dowodzenia). Zjawisko to dotyczy¢ powinno zwilaszcza funkcji
cyklicznych (w ujeciu Bajcury) ze wzgledu na specyfike i powtarzalnos¢ cyklu
dowodzenia. W konsekwencji funkcje dowodzenia nie powinny w swej istocie odbiegac
od funkcji kierowania, cho¢ specyfika organizacji wojskowej (ustalone struktury,
rozdzielone kompetencje, przygotowane zawczasu Srodki) moze wnies¢ pewne

modyfikacje w tym zakresie.

1.3. Istota cyklu dziatania zorganizowanego

Przyja¢ mozna, iz kazda jednostka, realizujagc swoje dziatania indywidualne
i uczestniczac w dzialaniach zbiorowych, dazy do osiggniecia zatozonych celdw,
okreslajagcych stany pozadane dla tej jednostki czy tez organizacji, ktOrg reprezentuje.
Jednostka ta (cztowiek) podlega motywacji, ma Swiadomo$¢, potrzeby ijest kompetentna, tzn.
dysponuje $rodkami i sposobami realizacji czynnosci sktadajacych sie na dane dziatanie.
W kazdym jednak dziataniu pojawiajg sie pytania o warto$¢ tego, co zamierza sie uzyskac
(lub co uzyskano), a takze warto$¢ tego, co zostato w dziataniu uzyte. Normajest dazenie do

uzyskania pewnosci, ze dziatania byly (lub beda) efektywne, iz przyniosty (przyniosa)
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rezultaty (korzysci), ktére po ich poréwnaniu z wtozonym wysitkiem, potwierdzg stusznos¢
postepowania i zaspokojg potrzeby.

Kreowanie przez jednostke jakiegokolwiek zorganizowanego uktadu jest zawsze
dziataniem zorganizowanym. Wnioski z analizy literatury przedmiotu pozwalajg na
stwierdzenie, ze do podstawowych cech ludzkiego dziatania zaliczy¢ mozna™":

» posiadanie celu, na ktérego osiggniecie catos¢ dziatania jest Swiadomie skierowana,
e wyodrebnienie tej catosci w stosunku do innych cato$ci dziatan,

» zlozonos$¢ wyrdznionej catosci z czescei, ktére ja tworza,

e powigzanie czesci w jedng wyrdzniong catos¢ dziatania.

Cel dziatania stanowi zazwyczaj zdarzenie lub rzecz, ktdra jest pozadana przez
dziatajacego lub dziatajgcych i na ktorego osiggniecie dziatanie jest skierowane. Tak
rozumiany cel jest cze$cig catosci dziatania, ale czescig spec)dicznag. Po pierwsze, w dziataniu
zorganizowanym jest on zawsze w jakim$ stopniu  wyodrebniony w $wiadomosci
dziatajacego (lub dziatajacych) z pozostatych elementéw dziatania, po drugie - jest on ta
czescia, od ktorej zalezy dobor i powigzanie pozostatych czesci, czyli - inaczej méwigc -
sposéb zorganizowania dziatania.

Struktura rzeczowa dziatania zorganizowanego polega na  powigzaniu
w jedng cato$¢ podmiotu, przedmiotu, warunkéw rzeczowych i narzedzi dziatania. Z kolei
struktura czasowo-przestrzenna stanowi polgczenie w jedng calo$¢ okresow i miejsc,
w ktérych dziatanie sie odbywa. Te dwa rodzaje struktur razem potgczone tworzg organizacje
dziatania i dajg w efekcie okreslony uktad rzeczowo-przestrzenny zorganizowanego dziatania.

Ztozonos$¢ z czescei jest najbardziej rzucajaca sie w oczy i najbardziej wyrézniong cecha
catosci organizacyjnych. Stopien ztozonosci catosci organizacyjnej dziatania zalezy od hczby
i rodzaju czesci, ktore sie na te catos¢ skitadaja. Poszukujac struktury zorganizowanego
dziatania, podzieli¢ je mozna na™
e pojedyncze i zespotowe,

« prowadzone w lepiej lub gorzej wykwalifikowanym zespole wykonawcéow,

e prowadzone przy mniejszej lub wiekszej liczbie rzeczowych srodkow dziatania

« realizowane w warunkach lepszego lub gorszego wyposazenia w narzedzia dziatania,
e krotkotrwate i dtugotrwate,

e jedno- lub wieloetapowe.

'Z. Scibiorek, wyd. cyt., s. 10.
Tamze, s. 12.
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¢ skoncentrowane w jednym miejscu lub rozrzucone w przestrzeni, i inne.

Poszczegolne fragmenty (czesci) we wiasciwy dla siebie spos6b uczestniczg w catosci
organizacyjnej dziatania, tzn. w zapewnieniu osiggniecia celu lub celéw, na ktdre ta cato$¢
jest skierowana.

Powigzanie czesci w jedng cato$¢ organizacyjng dziatania jest cechg raniej jawng
i zdecydowanie mniej oczywista niz ztozono$¢. Tymczasem, jak wskazujg wyniki bada4
czesci zorganizowanego dziatania moga by¢ (i zazwyczaj sa) ze sobg potaczone w réznym
stopniu, i w zaleznosci od tego w rézny sposob przyczyniaé¢ sie beda do osiggniecia celu
catosci. Catos$¢ organizacyjna dziatania moze by¢ wobec tego wewnetrznie bardziej
rozluzniona lub bardziej zwarta i w konsekwencji w r6znym stopniu realizowa¢ swoj cel lub
swoje cele. Nadmierne rozluznienie czesci (niedoformalizowanie) i nadmierna zwarto$¢
czesci (przeformalizowanie) utrudniajg na ogot osigganie celu (tub celéw) przez catosci
organizacyjne dziatan. Tak wiec stopien powigzania czesci w jedng catos¢ wydaje sie byé
niezwykle istotng cechg zorganizowanego dziatania.

Tmdno nie zgodzi¢ sie z H. Bieniokiem twierdzacym, ze .. wysoka sprawnosc,
a zwihaszcza zdumiewajgce efekty pracy dobrze zorganizowanej wymagaja nie tyle nadludzkiej
pracowitosci, co pewnego wysitku umystowego, a wigc obmyslenia i odpowiedniej preparacji
(przygotowania) catego dziatania ..P'. Jednolitym, powszechnie przyjmowanym cyklem
sprawnego dziatania cztowieka i organizacji jest cykl organizacyjny opracowany przez
H. L. Le Chateliera. Cykl ten (rys. 1.2) jest logicznym uktadem nastepujacych,
uzaleznionych od siebie etapéw:

I. UsSwiadomienie sobie (i cztonkom zespotu) koricowych celéw dziatania, ktére chcemy
osiggnac.

2. Analiza $rodkéw, ktére sa w dyspozycji oraz warunkéw przysziego dziatania
prowadzacego do osiggniecia zamierzonego celu.

3. Planowanie dziatania, czyli obmyslenie sposobdw i srodkéw dziatania, dostosowanych
zaréwno do celu, jak i do warunkéw dziatania.

4. Pozyskanie i przygotowanie (zorganizowanie) ludzi, srodkéw i warunkdw niezbednych do
wykonania planu.

5. Realizacja (wykonanie) planu.

6. Kontrola polegajgca na poréwnaniu realizacji oraz wynikéw koncowych ze stanem

pozadanym lub odpowiednimi wzorcami, a takze na okresleniu wnioskéw na przysztosc.

H. Bieniok i inni, Metody sprawnego zarzekania. Warszawa, AW Placet 1997, s. 57.
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1.USTALENIE CELU DZIALANIA

2. ANALIZA SRODKOW | WARUNKOW DZIALANIA

3. PLANOWANIE DZIALANIA

4. POZYSKIWANIE | PRZYGOTOWYWANIE ZASOBOW

5. REALIZACJA PLANU

6. KONTROLA REALIZACJI ORAZ ANALIZA WYNIKOW

KONCOWYCH
Rys. 1.2, Etapy cyklu dziatania zorganizowanego
Zrédto: H. Bieniok i inni, Metody sprawnego zarzadzania

1.4. Przebieg procesu podejmowania decyzji

W teorii organizacji i zarzadzania przyjmuje sie dosy¢ jednoznacznie brzmiaca teze, iz

podstawg decyzji jest informacja. Tymczasem problemy, jakie pojawiajg sie w zakresie

przeptywu informacji, ich zbierania, przetwarzania i udostepniania sa, takze w organizacjach

wojskowych, znane i dokuczliwe. W konsekwencji podjecie racjonalnej decyzji nie jest

rzeczg prostg tym bardziej ze same pojecia racjonalnosci i decyzji mogg by¢ roznie

interpretowane.

Na przyktad rozpatrujac trafno$¢ decyzji, jej dostosowanie do rzeczywistosci, czy tez

wreszcie jej efekt, mowi sie o racjonalnosci merytorycznej (w sensie rzeczowym). Jezeli za$

rozwazany jest sposdb, w jaki dana decyzja zostata podjetg dostrzegana jest racjonalno$¢

metodologiczna™.

Z. Scibiorek, Kierownik w przedsiebiorstwie, Teutt, Wyd. A. Marszatek 2000, s. 114-115.
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Analiza literatmy przedmiotu pozwolita na identyfikacje dwdch rodzajow podejscia do

problematyki decyzyjnej. Sato™:
» podejScia normatywne,
¢ podejScia opisowo-wyjasniajgce.

Teorie normatywne zmierzajg do odpowiedzi na pytanie ,jak nalezy podejmowac
decyzje?”. Oparte sg przy tym na zatozeniu, iz cztowiek jest istotg racjonalng. Charakteryzuje
je zwykle dedukcyjne postepowanie badawcze, polegajagce na przejsciu od ogolnych,
abstrakcyjnych zatozen do formutowania prawidtowosci coraz bardziej szczegétowych, az do
zupehnie konkretnych wskazéwek i budowania technik. Czesto wprowadza sie w nich
rozroznienie proceséw przeddecyzyjnych, decyzji (aktu wyboru) oraz proceséw
podecyzyjnychi, przy czym punktem centralnym jest zawsze decyzja. Teorie normat>wne uczg
og6lnych zasad podejmowania decyzji oraz technik podejmowania decyzji. Powstajg
zazwyczaj z wykorzystaniem  eksperymentéw laboratoryjnych lub symulacyjnych, co
oznacza, ze dopiero w gotowej postaci podlegajg konfrontacji z praktyka.

Teorie opisowo - wyjasniajace przez dhigiczas postrzegane byly
w problematyce decyzyjnej jako mato sformalizowane, wykorzystujgce prawdy oczywiste
i powszechne doswiadczenia. Ich celem jest odpowiedz na pytanie ,jak podejmuje sie
decyzje?” oraz ,,dlaczego wilasnie tak?’. Przyjmujq zazwyczaj indukcyjny tryb postepowania.
Oznacza to, iz najpierw badane sg pojedyncze przypadki empiryczne i dopiero suma
doswiadczen pozwata na osigganie coraz wyzszego poziomu ogolnosci™.

Stwierdzi¢ nalezy, iz teorie opisowo-wyjasniajace nie przywigzujg szczegélnej wagi do
aktu wyboru, stwierdzajgc niekiedy, ze jest to dzietem przypadku lubaktu woli
uwarunkowanego w sposéb nam nie znany. To, co uwazane jest za naprawde istotne, to
przebieg catego procesu decyzyjnego i jego uwarunkowania, od momentu pojawienia sie
problemu az do pojawienia sie nastepnego. Przydatno$¢ praktyczna tego podejscia polega
przede wszystkim na pomocy w zrozumieniu procesu decyzyjnego, poznaniu zachodzacych
w nim zjawisk, wystepujacych prawidtowosci i zaburzen

Niezaleznie od rodzaju teoretycznego podejscia do procesu decyzyjnego kluczowym
terminem i zjawiskiem pozostaje zawsze problem decyzyjny. W potocznym rozumieniu
problem oznacza zagadnienie czy tez sprawe do rozwigzania®™. Uwaza si¢ bowiem, ze

problem decyzyjny zaistnieje woéwczas, gdy powstaje odchylenie ... miedzy tym co powinno

Z. Scibiorek, Analiza mozliwosci ,,., s. 46.
Z. Scibiorek, Kierownik wprzedsigbiorstwie, s. 115-116.
W. Kopalinski, Stownik wyrazéw i zwrotéw obcojezycznych. Warszawa, Wiedza Powszechna 1970, s. 610.
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lub mogtoby byé, a tym co aktualnie jest Powyzsze sformutowanie nie wyczerpuje
oczywiscie tresci problemu, gdyz np. nie obejmuje ustalania celéw, co niekoniecznie tgczy¢
sie musi z powstaniem odchylenia. Literatura przedmiotu dostarcza takze szeregu innych
definicji sugerujacych, ze problem decyzyjny jest rodzajem zadania (sytuacji), ktérego nie
mozna rozwigza¢ przy obecnym stanie wiedzy. Rozwigzanie moze nastgpi¢ przez myslenie
produktywne, wzbogacajace dotychczasowga wiedze"®. Stopieri zaangazowania umystowego
moze by¢ oczywiscie rézny w zaleznosci od skomplikowania (trudnosci) problemu.

W konsekwencji problemy takie mozna podzieli¢ na™;

* powstajace w normalnym dziataniu, kiedy wystepuje odchylenie od standardu,
powodujace ujemne skutki,

» tzw. tworcze, polegajgce na doskonaleniu systemu,

» optymalizacyjne, prowadzace do wynikow optymalnych.

Zaistnienie problemu jest impulsem aktywizujagcym dziatalno$¢ decydentow. Pojawia
sie sytuacja decyzyjna, czyli stan, ktdry sprawia, ze decyzjaw og6le musi zosta¢ podjeta.

Na podstawie studiow literatury przedmiotu stwierdzi¢ mozna, iz w problemie
decyzyjnym pojawiajg sie nastepujgce czynniki’®:

1. Podmiot decyzyjny, rozumiany jako osoba lub zesp6t ludzi podejmujacych decyzje.
Charakteryzowany jest przez czynniki osobowosciowe, predyspozycje decyzyjne,
posiadang wiedze i do$wiadczenie stanowigce podstawe podejmowania decyzji.

2. Zbio6r dopuszczalnych wariantow decyzji, uzyskanych w wyniku rozpoznania sytuacji
decyzyjnej. Rozwigzania sytuacji moga by¢ znane, a dokonywany jest jedynie wyhor
niektérych z nich, badZ nieznane i w tych wypadkach nalezy je okresli¢, a nastepnie
wybra¢ najodpowiedniejsze.

3. Kryterium oceny korzysci, jaka przynies¢ moze dana decyzja. Kryterium to jest niczym
innym jak stopniem realizacji celu dziatania. Decyzja jest zawsze $rodkiem do osiggniecia
celu (stanu rzeczy). W hierarchicznym systemie kierowania wystepujg cele zewnetrzne,
czyli stany, jakie pragnie osiggna¢ wyzszy szczebel kierowania i cele wewnetrzne, stany
wlasne organizacji. Cele te nalezy przeksztalci¢ w kryteria pozwalajgce podejmowac

decyzje.

W, Flakiewicz, B. Wawrzyniak, Decyzje kierownicze - Teoria ipraktyka. Warszawa, TNOiK 1975, s. 35.
J. Kozielecki, Rozwigzywanie probleméw. Warszawa, PZWS 1969, s. 14.

~ Z. Scibiorek, Kierownik wprzedsiebiorstwie, s. 117.
Tamze, s. 118.
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4. Otoczenie traktowane jako kontekst sytuacji, na ktory sktadajg sie czynniki majace wptyw
na sytuacje niezaleznie od podmiotu decyzyjnego. Kontekst sytuacji jest zbiorem stanéw
Swiata zewnetrznego wj*ywajacych na wynik podjetej decyzji, a nie poddajgcych sie
kontroli podmiotu decyzyjnego.

5. Niepewnos$¢ co do tego, ktory z wariantéw decyzji jest najkorzystniejszy. Niepewnos$¢ ta
wynika z niepetnej znajomosci stanéw $wiata zewnetrznego.

Nie ulega watpliwosci, ze uwzglednienie tych elementéw w procesie podejmowania
decyzji ma istotny wptyw na trafiios¢ decyzji.

Jak wspomniano, takze sam termin decyzja (podjecie decyzji) nie jest przedmiotem
catkowitej zgody teoretykdw. W tabeli 1.2 przedstawione zostaty jego wybrane definicje.

Analiza poszczegélnych definicji prowadzi do stwierdzenia, ze decyzja moze by¢
rozpatrywana zaréwno jako akt wyboru (najczesciej), opis czynnosci przyjetej do realizacji,
wyrazanie woli lub jako przetwarzanie (transformacja) informacji. Natomiast istotng cechg
kazdej decyzji jest to, ze opiera sie na informacjach z przesztosci i terazniejszosci, za$ jej
realizacja dotyczy przysztosci.

Podejmowanie decyzji postrzega¢ moznajako proces, a wiec pewien specyficzny rodzaj
i cigg czynnosci. Jednakze réwniez na proces mozna spogladaé z r6znych punktéw widzenia.
W jednym wypadku proces podejmowanie decyzji jest zmienng zalezng, wynikajgcg z innych
czynnikdw, natomiast w iimym- proces podejmowanie decyzji traktowany jest jako zmienna
niezalezna®™ W pierwszym z rozpatrywanych poje¢ decyzje stuzg rozwigzywaniu probleméw
i ustalaniu celéw. Zalezg oczywiscie od wielu czynnikéw, takich jak zadania, wymagania
jednostek czy tez struktura organizacyjna. Z kolei w drugim ujeciu decyzje, bedac zmienng
niezalezna, sg niejako ,,nastawione” na przetrwanie organizacji, a wiec na maksymalizowanie
réznicy miedzy wynikiem a kosztami™.

Traktowanie decyzji jako procesu, a wiec pewnego ciggu czynnosci, powoduje
widoczne w literaturze przedmiotu zréznicowane podejscie do podziatu owego ciggu na fazy
(etapy), co zobrazowano w tabeli 1.3. Szereg polskich autoréw, wsréd nich np, J. Kumat,
uwaza, ze proces decyzyjny sktada sie z dwoch faz: przygotowania i podjecia decyzji™.

Natomiast W. Kiezun, definiujac proces decyzyjny, twierdzi, iz polega on na przetworzeniu

W. Flakiewicz, Podejmowanie decyzji kierowniczych. Warszawa, PWE 1973, s. 23.

M, Haire, Stale powtarzajgce sie tematy i ogélneproblemy teorii organizacji. Nowoczesna teoria organizacji.
Warszawa, PWN 1965, s. 23.

J. Kumat, Zarys teorii organizacji i zarzadzania, Warszawa, PWE 1970, s. 186.

36



Tabela 1.2.

Wybrane definicje decyzji

Tres¢ definicji
Wybor sposobu dziatania najbardziej przyczyniajacego
sie, zdaniem decydenta, do okre$lonego stanu rzeczy

Wybor kierunku dziatania zgodnego z uznanym
systemem wartosci

Swiadomy i nielosowy wybdr jednego z wariantow
dziatania zmierzajacego do osiagniecia okreslonej
rzeczy tub zdarzenia

Szczeg6lny rodzaj odptywu informacji od jednostki,
ktérej funkcjajest regulowanie proceséw innych
jednostek

Opis czynnosci aktualnie przyjetej do realizacji

Skoordynowany, twdrczy akt psychiczny, w ktérym
wiedza, mysl, uczucie i wyobraznia sg skojarzone

W sensie teorioorgarinzacyjnym: swego rodzaju
przetwarzanie danych, czyli mformacji. Z danych o tym,
co sie dzieje, co sie aktualnie robi, otrzymanie nowych
danych - co bedzie wykonywane w przysztosci

Decyzja jest definitywnym przejawem woli dowodcy
(jego zamiaru)

Wynik decydowania, czyli wynik dokonywania
nielosowego wyboru w dziataniu. Poczucie decydenta,
iz proces decydowania zostatjuz zakoriczony, ize
wskutek tego wie on juz jak ma dziataé, a wiec nie tylko
czego chce w danej sytuacji, lecz w przyblizeniu jak to
0siagna¢

Jasne, zwiezte okreslenie, powzietego przez dowddce w
wyniku oceny sytuacji, sposobu dziatania, jako
najbardziej korzystnego dla wykonania postawionego
mu zadania

Zrédio
D.W. Miiler, M.K. Starr,
Praktyka i teoria decyzji

H. Simon, Dziatanie administracji

B. Wawrzyniak, Podejmowanie
decyzji kierowniczych

J. Komai, Anti - Equilibrium

D. Ramstromm, The Efficiency of
Control Strategies

G. L. Shackle, Decision Order and
Time in Human Affairs

T. Pszczotowski, Organizacja od
dotu i od gory

Praktyka pracy sztabowej (RFN)

J. Zieleniewski J, Organizacja
zespotow ludzkich

J. D. Nicholas, G. B. Pickett,
Amerykanski oficer sztabu

informacji wejsciowych w informacje wyjsciowg™*. Za informacje wejSciowg uwaza
meldunki, sprawozdania, instrukcje, a takze wiedze i doswiadczenie. Informacja wyjsciowa
rozkazy czy tez polecenia. Etapami

postrzegana jest jako dyrektywy, zarzadzenia,

podejmowania decyzji moga by¢ takze: dostrzezenie i sformutowanie problemu, zebranie

W. Kiezun, Podstawy organizacji i zarzadzania. Warszawa, K i W 1977, s. 299.
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Tabela 1.3.
Wybrane przyktady podziatu procesu decyzyjnego na fazy (etapy)

Skfadowe procesu decyzyjnego Zrodio

« przygotowanie decyzji, J. Kurnal, Zarys teorii organizacji

. podjecie decyzji i zarzadzania

* informacja wejéciowa (meldunki, sprawozdania, W. Kiezun, Podstawy organizacji
instrukcje, wiedza, do$wiadczenie), i zarzadzania

® przetworzenie informacji,
¢ informacja wyjsciowa (dyrektywy, zarzadzenia,
rozkazy, polecenia)

* dostrzezenie i sformutowanie problemu, A. K. Kozminski, W. Piotrowski,
* zbieranie informacji okre$lajacych istote problemu,  red. nauk.. Zarzadzanie. Teoria i
» proponowanie alternatywnych rozwigzan, praktyka

e ocena alternatyw i wybor najlepszego rozwigzania,
» sprawdzenie (w fazie realizacji), czy przyjete
rozwigzanie daje zamierzone efekty
« ustalenie problemu, A. Czerminski, J. Trzcieniecki,
« zebranie informacji, Elementy teorii organizacji
« ustalenie mozliwosci uzyskania wyniku o okreslonej | zarzadzania
wartosci,
* sprecyzowanie kryterium decyzji,

* wybor

* rozpoznanie (jakijest problem), W. Flakiewicz, B. Wawrzyniak,

* projektowanie (formutowanie mozliwych Decyzje kierownicze - teoria
rozwigzan), i praktyka

* wybor (wskazanie najlepszego rozwigzania)

® rozpoznanie problemu decyzyjnego, Z. Sciborek, Kierownik

¢ ustalenie wariantow rozwigzania problemu, wprzedsiebiorstwie

* przewidywanie skutkéw wprowadzenia tych
wariantéw w zycie,

* wybor wariantu najbardziej korzystnego na
podstawie przyjetych kryteriéw

¢ formulowanie problemu, T. iK. Jajuga, K. i S. Wrzosek,
* wykrycie, opracowanie i selekcja wariantdw, Elementy teorii systemu i analizy
* budowa modeli i przewidywanie skutkéw, systemowej

* poréwnanie skutkdw i uszeregowanie wariantow,
* wybor irealizacja

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wymienionych publikacji
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informacji umozliwiajgcych jego analize, zaproponowanie alternatywnych rozwigzan, ocena
alternatyw i wybor najlepszego rozwiazania, sprawdzenie go w praktyce™. Inny poglad
zaktada, ze proces podejmowania decyzji obejmuje ustalenie problemu, zebranie informacji,
ustalenie mozliwosci uzyskania wyniku o okre$lonej wartosci, sprecyzowanie kryterium
decyzji i sam wybor™., Z kolei, za W. Flakiewiczem i B. Wawrzyniakiem, wyrézni¢ nalezy'
trzy inaczej sformutowane fazy podejmowania decyzji. Miatyby to by¢: rozpoznanie, a wiec
okreslenie, jaki jest problem, projektowanie, czyli formutowanie mozliwych rozwigzan
problemu oraz wybér pozwalajacy na wskazanie, ktére rozwigzanie jest najlepsze.

Wyniki dokonanych analiz literatury dowodzg duzej rozbieznosci pogladéw co do
liczby faz decyzyjnych. Niezaleznie jednak od przyjetego formalnego podziatu zawsze
stanowig one logiczny ciag dziatan, prowadzacy do wyboru rozwigzania optymalnego.

Jak wspomniano (por. podr. 1.3), w prakseologii funkcjonuje pojecie cyklu sprawnego
(zorganizowanego) dziatania, czyli zbioru okre$lonych czynnosci, ktére wykonywane
w okre$lonym porzadku majg doprowadzi¢ do realizacji zamierzonego celu. Szczegdlnym
przypadkiem cyklu zoi*anizowanego dziatania jest proces decyzyjny. Z tego punktu
widzenia w procesie tym mozemy wyr6zni¢ nastepujace kolejne etapy (rys. 1.3)V:

e rozpoznanie problemu decyzyjnego,

« ustalenie wariantéw rozwigzania problemu,

» przewidywanie skutkbw wprowadzenia tych wariantéw w zycie,

« wybor wariantu najbardziej korzystnego na podstawie przyjetego kryterium (kryteriow).

Teoria podejmowania decyzji proponuje rézne procedury rozwigzywania problemow
i podejmowania decyzji, czyli r6zng organizacje procesu decydowania. Na rysunku 1.4
zobrazowany zostat jeden z jego wariantow. Przedstawia on gtéwne etapy stanowigce
logicznie powigzang i uporzagdkowang grupe dziatan, ktére nalezy przeprowadzié¢ Stanowit on
podstawe do przeprowadzenia analizy procesu decyzyjnego, ktérej wyniki zawarte zostaty
w kolejnych podrozdziatach.

Wyszczeg6lniono w nim  nastepujgce etapy bedace nastepstwem  sytuacji
problemowej™*:

» formutowanie problemu,

» wykrycie, opracowanie | selekcja wariantéw rozwigzania problemu,

~Zarzadzanie. Teoria ipraktyka, A.K. KoZminski, W. Kotrowski (red. nauk.). Warszawa, PWN 1999, s. 70.
A. Czerminski, J. Trzcioiiecki, Elementy teorii organizacji i zarzagdzania. Warszawa, PWN 1974, s. 74.
Z. Scibiorek, Kierownik w przedsigbiorstwie, s. 124,

T. i K. Jajuga, K. i S. Wrzosek, Elementy teorii systemu i analizy systemowej, Wroctaw, AE 1993, s. 116.
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zorganizowanego
Zrodio; Opracowano na podstawie Z. Scibiorek, Kierownik w przedsiebiorstwie

» budowa modeli i poréwnanie skutkow,
e uszeregowanie wariantow na podstawie pordwnanych skutkdw,

* wybor i realizacja.

1.4.1. Formutowanie problemu

W literaturze przedmiotu niejednokrotnie podkresla sie, ze warunkiem oczywistym
pomysinego rozwigzania kazdego problemu jest jego prawidtowy opis. Zgodzi¢ sie nalezy
z Habrem i Veprekiem, iz dobrze sprecyzowane zadanie jest juz w potowie rozwigzane™.
Zagadnienie to z tego wiasnie powodu jest przedmiotem pierwszego stadium procesu
decyzyjnego. Kazdy problem wymaga prawidtowego sformutowania, czyli zlokalizowania
w czasie i przestrzeni, a takze poznania jego rozmiaru, wewnetrznej budowy oraz skutkéw,

ktore powoduje on dla catosci lub czeSci dziatalnoSci organizacji. Mozna wiec stwierdzi¢, iz

J. Habr, J. Veprek, Systemowa analiza i synteza. Warszawa, PWE 1976, s. 293.
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Rys. 1.4. Etapy procesu podejmowania decygi
Zrodio: Opracowano na podstawie: T. i K. Jajuga, K. i S. Wrzosek, Elementy teorii systemu
i analizy systemowej

sformutowanie problemu polega na jego sprecyzowaniu przede wszystkim od strony meritum.
Sformutowanie problemu dotyczy zaréwno jego tresci, jak i formy przedstawiania™"”.
Przedstawienie treSci przedmiotu problemu polega na skonkretyzowaniu realnej sytuacji

(tak praktycznej, jak ewentualnie teoretycznej), wymagajacej podjecia okreslonej decyzji.

W. Flakiewicz, Podejmowanie decyzji kierowniczych. Warszawa, PWE 1973, s, 94.
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Skonkretyzowanie (stowne, pisemne, wizualne itp.) powinno dotyczy¢™\
¢ 0golnego przedmiotu problemu,
¢ szczegOtowego przedmiotu problemu,

e wagi i wielkosci problemu.

Sformulowanie og6lnego  przedmiotu badanego problemu polega na
zidentyfikowaniu, do jakiego problemu wyzszego rzedu nalezy go zaliczy¢. Jesli badana
sytuacja stanowi cze$¢ sktadowg dwoch lub wiecej sytuacji (tego samego stopnia), ujecie
ogdlne badanego problemu powinno uwzglednia¢ ich strukture i wptyw celem umozliwienia
kompleksowego opisu konkretnej sytuacji.

Skonkretyzowanie szczegétowego przedmiotu badanego problemu wymaga
mozliwie petnego i doktadnego opisu konkretnej sytuacji, ktéra wymaga podjecia decyzji.

Ujecie wagi i wielkosci problemu powinno wykaza¢, miedzy innymi, skutki
wynikajace z sytuacji wyjsciowej (biezacej), w stosunku do ktdrej wymagana jest decyzjg
stopien trudnosci oraz stopied komplikacji samego problemu i cel, ktéry sie osiggnie przez
decyzje"*",

Kazda z wymienionych grup czynnikéw pozwala na wyr6znienie nastepujacych
rodzajow informacji:
 informacje opisujace problem,

* wyjasnienia oraz opinie,
 informacje o priorytecie badanego problemu,
« cel, dla ktdrego omawia sie i prezentuje badany problem.

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazujg iz wiasciwe sformutowanie problemu
musi odznacza¢ sie kompleksowoscig i trafiioscig charakterystyki i opisu. Produktem
koricowym stadium formutowania problemu powinno by¢*":

« wstepne okreslenie celdéw i miar ich osiggniecia

« lista obiecujgcych sposobdw postepowania czyh wariantéw,

« zdefiniowanie ograniczen,

» wstepne okreslenie oczekiwanych skutkdw i miar ich znaczenia oraz definicji kryteriow
wyboru miedzy wariantami,

» okreslenie rodzajow ryzyka, jakie taczy sie z realizacjg dziatania.

W. Zawadzki, T. Majewski, N. Prusinski, Irformacyjm tiwarunkowania procesu decyzyjnego. Warszawa,
AON 2002, s. 61.

Z. Scibiorek, Kierownik wprzedsigbiorstwie, s. 129.

T. i K. Jajuga, K. i S. Wrzosek, Elementy teorii systemu i analizy systemowej, s. 129.
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Zaréwno wnioski z analizy literatury, jak i doSwiadczenia dowodzg, ze poprawne
sformutowanie  problemu napotyka szereg przeszkdd. Wynikaja one zwykle
z nastepujacych przyczyn':
 braku jasnosci co do podstawowych celow i mylenia srodkéw z celami,
 braku okre$lania hierarchii waznosci i pilnosci réznych probleméw,

* inicjowania i podejmowania problemoéw nieistotnych przy pomijaniu problemoéw istotnych,

< wadliwego okre$lania systemu, ktérego dotyczy problem, i zwigzane z tym badanie oraz
rozwigzywanie niewlasciwego systemu,

< wadliwego okreslanie otoczenia i nadsystemOw oraz zwigzane z tym biedne okreslanie
rodzaju problemu i oczekiwanego wyniku,

« wyodrebniania w systemie niewfasciwych i nieistotnych elementéw oraz niewtasciwych
i nieistotnych cech, pomijanie za$ cech istotnych,

» zbierania i przetwarzania nieistotnych informacji,

¢ pomijania istotnych ograniczen,

» stosowania niewlasciwych charakterystyk wynikowych, ktére nie decydujg o jakosci
funkcjonowania systemu lub mozliwosci sterowania,

 stosowania wadliwych formut kryteriéw doboru i oceny rozwiazania,

» stosowania zbyt doktadnych i pracochtonnych metod rozwigzywania ogélnie i ramowo
postawionych problemow.

Wymienione ograniczenia stanowig uwarunkowania wariantéw, ktére powodujg ze
niektére skutki nie moga by¢ wywotane, a pewne cele sg nieosiggalne. Zrodtami ograniczeri
moga by¢:

« fizyczne wiasciwosci okreslonych systemow,
e narzucone (przyjete) limity,
e narzucone wymogi, nie zezwalajgce na podejmowanie niekt6rych dziatan.

Z kolei warianty, skutki i cele, ktére nie sa zabronione przez ograniczenig traktuje sie
jako dopuszczalne lub osiagalne.

Dla sprawnego przebiegu procesu decyzyjnego istotna jest wczesna identyfikacja
przynajmniej najwazniejszych ograniczen. Pozwala to bowiem na zorientowanie sie juz na
etapie formutowania problemu, czy pozostawiajg one (ograniczenia) dostateczny obszar

swobody, umozhwiajacy znalezienie rozwigzania problemu.

*Z. Scibiorek, Kierownik wprzedsigbiorstwie, s. 130.
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Liczba potencjalnych ograniczeri stanowi w praktyce zbi6r otwarty i uzalezniona jest od
wielu wewnetrznych i zewnetrznych warunkéw, w jakich rozpatrywany system dziata lub
bedzie dziatat. Mozna je opisywa¢ i analizowaé z réznych punktéw widzenia
z uwzglednieniem réznych kryteriéw. Niezaleznie od réznych punktdw widzenia i przyjetej
systematyki ograniczed szczeg6lnie istotne jest, aby w stadium formutowania problemu
okresli¢ przynajmniej
* ograniczenia o najsilniejszym wptywie,

« stopien nienaruszalnosci ograniczen wynikajacych z nadrzednych decyzji, w tym, czy sa
one zidentyfikowane i definitywne dla catego horyzontu czasowego.

Charakter problemu ukierunkowuje poszukiwanie informacji niezbednych do okreslenia
tk i zakresu problemu, w tym danych na temat rodzaju i zakresu ograniczen. Cel
i ograniczenia te maja z kolei wptyw na dobér kryteribw oceny rozpatrywanych wariantéw
rozwigzania sytuacji problemowej.

Ustalenie wartosci i kryteriow. Odwotujgc sie do P. Druckera stwierdzi¢ mozna, ze
w podejmowaniu decyzji konieczne jest branie pod uwage konkretnych wartosci ludzi i ich
celow™. To samo wszakze dla r6znych jednostek moze mie¢ rézng wartos¢, dlatego miara
wartosci jest subiektywna. Warto$ci przypisane przez decydenta, tzn. wagi, jakie przywigmje
on do réznych skutkdw, prowadza do okre$lenia kryteriow porzagdkowania wartosci.

Kryterium porzadkowania okresli¢ mozna jako regute tub norme, za pomoca ktorej
porzadkuje sie warianty wedtug ich zalet. Przyktadem moze by¢ chociazby stwierdzenie; przy
ustalonym zadaniu za najlepszy wariant nalezy przyjac ten, ktéry moze by¢ zrealizowany
najmniejszym kosztem

Wartosci przypisjwane poszczeg6lnym skutkom sg jednym z istotnych aspektow
branych pod uwage przy wyborze kryteriow oceny rozwigzan.

Kryterium wyboru jest to reguta decyzyjna wyznaczajaca uporzadkowanie wariantow
w zaleznosci od ich jakosci i kosztéw. Z analizy literatury przedmiotu wynika, iz doboér
wiasciwej formuty kryterium oceny poszczeg6lnych wariantdw rozwiazan nie jest zadaniem
fatwym. Zalezy on od przyjetego sposobu okreslania wymaganego efektu (celu). Efekt moze
by¢ mniej lub bardziej zdeterminowany, mieszczacy sie w obszarze zakreslonym przez

ponizsze skrajne sytuacje;

Tamze, s. 131.
P. Drucker, Management New Role, Harvard Business Review 1969 nr 11-12,, s. 7.
T.i K. Jajuga, K. i S. Wrzosek, wyd. cyt., s. 105.
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« efekt moze by¢ $cisle zdeterminowany co do rodzaju i wielkosci i taki sam we wszystkich
poréwnywalnych wariantach,

» efekt moze by¢ rézny (dowolny) w ramach zadanych ograniczen, gdy poréwnywalne
warianty realizujg wprawdzie podobne, ale istotnie r6zne od siebie efekty.

Oczywiste jest, ze kryterium oceny wariantu dziatania powinno by¢ odniesione do
podstawowych celéw, ktdrym dziatanie to ma stuzy¢. Znalezienie jednak jednego kryterium
oceny do duzego skomplikowanego przedsiewziecia nie jest proste. Pewnym rozwigzaniem
tego problemu jest stosowanie grupy Kiyteridw, z ktérych kazde odnosi sie do pojedynczych
aspektdw zagadnienia, uzupetniajac sie niejako wzajemnie, badz tez czeSciowo pokrywajac

ten sam obszar.

1.4.2. Warianty rozwigzania problemu - identyfikacja, opracowanie i selekcja
Celowe wydaje sie podkreslenie, iz formutowanie wariantéw jest procesem tworczym,
wymagajacym  przetamywania  stereotypowego myslenia, ograniczajacego  zakres
rozpatrywanych mozliwosci. Zanim przystapi sie do budowy wariantéw niezbedne jest
poznanie warunkéw, w jakich warianty te bedg realizowane. Konieczna jest wobec tego
znajomos$¢ prognoz dotyczacych interesujacych nas aspektdw w rozpatrywanym czasie. Tak
postrzegane prognozowanie stanowi wiec niezbedny element kazdego procesu decyzyjnego
i przynajmniej niektére jego wyniki powinny by¢ znane przed formutowaniem wariantéw.
Natomiast identyfikacja skutkdw i ich ocena wymagajajuz petnej znajomosci prognoz.
Wstepnie sformutowane warianty powinny odpowiada¢ pewnym wymogom, ktére
okreslaja, jakimi cechami powinien sie charakteryzowaé¢ dobry wariant. Na podstawie
wynikoéw analizy literatury przedmiotu stwierdzi¢ mozna, iz powinien o*®
* nie narusza¢ ograniczen, innymi stowy, by¢ tzw. wariantem dopuszczalnym,
» zapewni¢ osiggniecie celéw postawionych przez decydenta, a przynajmniej by¢ dos¢
blisko tych celow,
 charakteryzowac¢ sie niewrazliwoscia (odpornoscia) na zaktdcenia,
 by¢ niezawodny w wymaganym stopniu mierzonym prawdopodobieristwem, ze system jest
sprawny w dowolnie wybranym czasie,
e byé uniwersalny, tzn. w razie koniecznosci, wynikajacej np. ze zmiany warunkoéw
dziatania systemu, dane rozwigzanie (wariant) moze by¢ wykorzystane do innych cetéw,

» cechowac sie wykonalnoscig.

W. Zawadzki, T. Majewski, N. Prasinski, wyd. cyt., s. 65.
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e uwzglednia¢ wplyw przyjetego rozwigzania na inne systemy, czyli uwzgledniaé
wspotzaleznosci miedzy analizowanym systemem a innymi systemami,

» zawiera¢ niezbedne rezerwy, czyli cechowac sie mozliwym do zaakceptowania stopniem
ryzyka.

Podczas dalszej pracy nad wariantami, ich opracowywaniem i selekcjg, konieczne jest
przestrzeganie pewnych og6lnych zasad, do ktdrych zalicza sie™
« wariantowanie rozwigzan,

« jednoznaczne oddzielanie fazy poszukiwan od fazy oceniajacej,
 unikanie po$piechu,

« maksymalnie dopuszczalne odkfadanie rozstrzygajgcego momentu,
» prowadzenie poszukiwan i wyboru wariantdw w sposéb iteracyjny.

Wariantowanie rozwigzan opiera sie na zasadzie, iz proponowane sposoby
rozwigzania problemu nie sa podporzadkowane przyjetej gory subiektywnej koncepcji
rozwigzania, preferujgcej okreslone partykularne cele. Nieprzestrzeganie tej zasady prowadzi
zazwyczaj do tworzenia fikcyjnych wariantébw rozwigzan. W takim wypadku mamy do
czynienia z wyborem pozornym, gdyz jest on zdeterminowany przez niezobiektywizowane
preferencje istotnosci kryteriéw oceny.

Kolejna zasada, dotyczgca oddzielania fazy poszukiwan od fazy oceniajgcej, zostata
sformutowana na podstawie licznych badan psychologicznych procesu twérczego. Ustalono,
ze polgczenie generowania pomystow z ich oceng jest sposobem jedynie na minimalizacje
tworczosci, innowacyjnosci i liczbe nowych idei. Natychmiastowa ocena wariantu i jego
weryfikacja pomniejsza prawdopodobieristwo odkrycia nowych mozliwosci, gdyz zespot
przekonan o tym, co w danej sytuacji jest pozytywne, a co negatywne, blokuje proces
tworczy.

Trudng do zlekcewazenia zasadg jest unikanie po$piechu. Oczywiste wydaje sie, ze
poszukiwaniu najlepszych rozwigzan nie sprzyja pospiech. Zbyt krotki czas, jaki mozna
przeznaczy¢ na proces decyzyjny, jest naturalnym powodem zmniejszenia liczby
opracowanych wariantéw. Pospieszne poszukiwania czesto koncza sie w momencie
znalezienia pierwszego wariantu zadowalajacego. Niedoktadne rozpoznanie sytuacji

spowodowane pospiechem niesie za sobg réwniez generowanie wariantbw 0 mniejszym

Z. Scibiorek, Kierownik wprzedsigbiorstwie, s. 133.
A. Stahyta, Analiza systemowaprocesu zarzadzania, s. 126.
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prawdopodobienstwie skutecznosci i moze wywota¢ wiele nieprzewidzianych skutkéw ich
ewentualnego wdrazania.

Podczas budowy i analizy wariantéw warto pamieta¢ o prakseologicznej zasadzie
zalecajacej maksymalnie dopuszczalne odktadanie tzw. momentu rozstrzygajacego, czyli
momentu, w ktérym ostatecznie dokonuje sie konkretnego wyboru. Przestrzeganie tej zasady
jest istotne zwiaszcza wtedy, gdy rozwigzywanie problemu wymaga wielu rozstrzygniec
realizowanych stopniowo w czasie. Odktadanie decyzji, ktérych rozstrzygniecie nie jest
konieczne w aktualnej fazie konstruowania rozwigzania daje szanse dokonania lepszego
wyboru w przysztosci, gdy dysponuje sie petriiejszymi i lepszymi informacjami.

Przedstawione powyzej zasady #aczy sugestia prowadzenia poszukiwan i wyboru
wariantow rozwigzan w sposéb iteracyjny. Ma to znaczenie szczegdlne, jesli w trakcie prac
nad konstruowaniem wariantéw pojawig sie nie rozpatrywane dotychczas elementy, takie jak
np, nowe”"":

« wartosci i preferencje decydenta,

» sposoby rozwigzan probleméw czastkowych,
 ograniczenia,

« mozliwosci wykonawcze,

« Kryteria oceny.

Pojawienie sie ktorego$ z tych elementdw moze spowodowac powtdrzenie od pocz”ku
catej procedury tworzenia i selekcji wariantéw, a nawet cofiiiecie sie do poczatku procesu
decyzyjnego, tzn. do zmiany sposobu sformutowania sytuacji problemowej.

W trakcie poszukiwania i tworzenia rozwigzan moga rowniez znalez¢ zastosowanie gry
decyzyjne. Uzycie gier decyzyjnych jest celowe jest zwilaszcza przy rozwigzywaniu
probleméw stabo sUukturalizowanych w warunkach ryzyka i niepewnosci.

Pokazna liczba wariantéw, jaka istnieje zwykle w poczatkowym stadium selekcji,
przemawia za uproszczonym sposobem oceny. Duzg role odgrywajg tu zarébwno wzgledy
ekonomiczne, jak i czasowe. Szczeg6towa ocena wielu wariantéw jest bowiem zazwyczaj
bardzo kosztowna i, co istotne, czasochtonna.

Wyniki analizy literatury sugemja, iz we wstepnej ocenie mozna i nalezy odrzucié
warianty, ktére™:

< sgniewykonalne technicznie.

Z. Scibiorek, Kierownik wprzedsiebiorstwie, s. 135
W. Zawadzki, T. Majewski, N. Prusifski, wyd. cyt., s. 68.
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e s3zbyt kosztowne,

* sgniepozadane z r6znych wzgledow,

* nie spetniajgpodstawowych wymogow, np. zadanego poziomu bezpieczenstwa,
* sgwyrazZnie zdominowane przez inne warianty.

Po wstepnym przegladzie wariantow podlegaja one ponownej analizie i ocenom
uwzgledniajgcym coraz wiecej czynnikdéw. Do ostatniego etapu oceny i selekcji powinno
przejs¢ kilka (minimum dwa) wariantéw. Kazdy z nich, majacy powazne szanse na
wdrozenie, powinien by¢ szczegbtowo oceniony. Wyniki badain  dotyczacych

przeprowadzania ocen wariantéw zostaty przedstawione w podrozdziale 1.4.4.

i.4.3. Prognozowanie skutkéw realizacji wariantéw

W literaturze przedmiotu podkreslano wielokrotnie, iz uwzglednienie petnej listy
wszystkich istotnych konsekwencji realizacji proponowanych wariantéw jest jednym
z wazniejszych elementow w analizie przedsiewzie¢ decyzyjnych. Jasne przedstawienie
wszystkich znaczacych skutkéw ma bowiem na celu umozliwienie dokonania trafiiego
wyboru wariantu.

Kazdy z analizowanych wariantéw powoduje zwykle znaczng liczbe skutkéw, ktére
podlegaja r6znym ocenom. Niektére skutki sa pozadane, gdyz sprzyjaja osiagnieciu celu
i stad okreslane sgjako korzysci. Istnieja tez oczywiscie skutki niepozadane. Takie wiasnie
skutki, do ktorych wyelinunowania lub przynajmniej zminimalizowania dazy decydent,
okreslane sa jako koszty. Istnieje réwniez kategoria skutkéw nazywana skutkami
zewnetrznymi, majacymi niewielki wptyw na powodzenie lub niepowodzenie w osiggnieciu
celu. Istotne wydaje sie tez podkreslenie, ze te same skutki moga by¢ raz odbierane jako
korzysci, a w innej sytuacjijako koszty.

Rezultaty dziatan moga by¢ rozpatrywane w rdéznym zakresie, w wezszym lub
szerszym. W zakresie wezszym przez koszty rozumie sie zasoby (naktady) niezbedne do
realizacji danego rozwigzania. W ujeciu szerokim koszty sg okre$lane jako ,utracone
korzysci” lub ,,nie wykorzystane okazje”. Oznacza to, ze kosztem danego wariantu jest to, co
mozna by uzyska¢ lub uczyni¢, gdyby nie wybrano tego konkretnego wariantu.

Z rozpoznanymi i opisanymi skutkami wariantdw, ktére zostaty zakwalifikowane do

ostatecznej oceny, zapoznaje sie decydenta. To wiasnie owe skutki stanowigjedng z podstaw



oceny wariantu. Mogg by¢ one™:

» oceniane (mierzone) doldadnie i podane w ich jednostkach naturalnych, np. w sztukach,
kilogramach,

* wyrazone za pomocg oszacowan liczbowych,

* wyrazone w wartosciach pienieznych,

 okreslane za pomocg stwierdzen nie dajacych sie uporzadkowac.

Rezultaty badan literatury przedmiotu pozwabja na konstatacje, iz sposréd dostepnych
metod przedstawiania skutkOw czesto stosuje sie™”:
* metode niezagregowana,

« metode agregacji,
* metode tabel poréwnawczych.

Metoda niezagregowana polega na petnym przedstawianiu skutkéw kazdego wariantu.

Metoda agregacji polega na przypisaniu kazdemu skutkowi wagi odpowiadajgcej jego
wzglednemu znaczeniu i ujeciu w jeden wspotmierny wskaznik, taki jak warto$¢ czy
uzytecznos¢. Tak zagregowana miara stuzy decydentowi do poréwnania wariantow.

Metoda tabel pordwnawczych jest bardzo obrazowym sposobem prezentacji
wynikéw. Polega na przedstawieniu w jednej tabeli poszczegélnych rodzajow skutkow
i odpowiadajgcych im rozmiardw w poszczeg6lnych wariantach. W tabeli najczesciej wiersze
odpowiadajg pojedynczym skutkom, za$ kolumny poszczegdlnym wariantom. Na przecieciu
wiersza i kolumny podane sg rozmiary skutkéw wedtug jednego z podanych powyzej
sposobow. W tak zbudowanej tabeli jedna kolumna przedstawia wiec wszystkie skutki
jednego wariantu, ajeden wiersz przedstawia warto$ci jednego skutku w r6znych wariantach.
Utatwia to decydentom uchwycenie obrazu i wywazenie poszczegdlnych skutkow. W tabeli
mozna stosowa¢ dodatkowe sposoby oznaczania skutkéw, np. przez ich podkre$lanie,
kolorowanie. Mozna w ten sposob dla kazdego skutku stwarza¢ hierarchie wariantow,
wyrézniajac np. warto$¢ najlepsza, posredniai najgorsza (tab. 1.4).

Kazda z wymienionych metod ma swoje wady i zalety. Zaletg metody niezagregowanej
jest podanie petnego zestawu skutkéw. Z drugiej strony, jesli podaje sie wszystkie skutki bez
agregacji, to czasami wielka liczba szczeg6tdéw utrudnia osobie podejmujacej decyzje objecie

catosci obrazu i wyciggniecie wnioskow.

Z. Scibiorek, Kierownik wprzedsiebiorstwie, s. 137.
Tamze, s. 138.
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Metoda zagregowana umozliwia decydentom tatwe i szybkie poréwnanie
poszczegOlnych wariantéw. Warto jednak podkreslié, ze:
 trudno jest wywazy¢ skutki, gdy sg niewymierne, ponadto w samym procesie agregacji
traci sie wiele informaciji,
e metody agregacji dobrze stuzg jednemu decydentowi lub blisko zwigzanej grupie
decydentéw, gdy opierajg sie one na ich sposobie wartoSciowania (systemie wag),
jednakze trudno je stosowaé¢ w wypadku, gdy mamy do czynienia z duzg liczbg oséb

odpowiedzialnych za. decyzje.

Tabela 1.4.
Przyktad tabeli wyboru najlepszego wariantu dziatania
Skutki Wartosé

Cenno$¢  Prawdopodobienstwo
wariantow oczekiwana

skutkow skutkow
decyzyjnych skutkow taczna

Wybér

wartos¢ i
najlepszego

Warianty ¥ ¢ 5 P a ®  oczekiwana )
1 wariantu
> . 1 1 - J_ skutkow
«
t & . B g J 1 5
a B a 8 6. a a a
W1
W2
W3

Zrodto: Opracowano na podstawie: M. Przybyta (red. nauk.), Organizacja i zarzadzanie, Wroctaw, AE 2001

Zalety tabel porownawczych zaleza, tak jak i w poprzednich metodach, od rodzaju
konkretnego problemu poddawanego analizie. Najczesciej mozna wskaza¢ na nastepujgce
zalety takiej prezentacji wynikow";
 zaich pomocg mozna przedstawi¢ wiele skutkéw,

» 0soba podejmujaca decyzje moze przypisa¢ kazdemu z przedstawionych skutkéw wiasng -
uznangprzez nig za wlasciwg - wage,

« fatwo jest dostrzec wzgledne zalety i wady poszczeg6lnych wariantéw,

e moznaw ten sposdb przedstawi¢ skutki niewymierne,

« fatwo jest osobie oceniajacej zmienia¢ swoje subiektywne wagi przypisywane skutkom

i oceniaé, jak zmiaim ta wptynie na ostateczny wybor wariantow.

Tamze, s. 139.



Wiedza o zaletach i wadach poszczegdlnych metod utatwia dobér najbardziej
odpowiadajacej analizowanemu problemowi. W przypadku trudnosci z jednoznacznym
wyborem mozna zastosowa¢ kombinacje metod lub wykorzysta¢ dwie lub trzy z nich
jednoczesnie.

Sporzadzony wykaz skutkéw, po ewentualnym zaakceptowaniu ich przez decydentéw,

stanowi podstawe do przeprowadzenia ostatecznej oceny analizowanych wariantow.

1.4.4. Ocena wariantdw i podjecie decyzji

Wyniki badan wskazuja, iz punktem wyjscia do oceny wariantéw sg zidentyfikowane
i opisane skutki realizacji kazdego z nich. Sama ocena wariantu polega na ocenie skutkow,
zarowno w aspekcie ilosciowym, jak i jakoSciowym, przy zastosowaniu odpowiednio
dobranych miernikéw. Ocene analizowanego zbioru wariantéw rozpoczyna sie zazwyczaj
[olo
¢ poznania preferencji decydenta,

« doboru odpowiednich kryteriow oceny,
« okreslenia zbioru iloSciowych ijako$ciowych miernikéw oceny,
« ustalenia sposobu prezentacji wynikow.

Kryteria oceny powinny by¢ wstepnie dobierane w stadium formutowania
problemu. Przed przystagpieniem do ich wykorzystania ponownie poddaje sie je weryfikacji
w celu sprawdzenia, czy nadal sg one zgodne z celem, do jakiego dazy sie poprzez realizacje
ocenianego wariantu. Jezeli tej zgodnos$ci nie ma, nalezy poszukaé¢ nowego Kkryterium
(kryteriéw) oceny.

Kryterium oceny moze mie¢ posta¢ funkcji z zadang wartoscig ekstremalng
(minimalng lub maksymalnag). W ten spos6b znajduje zastosowanie prakseologiczna zasada
ekonomizacji dziatania, ktora zaleznie od okolicznosci przybierajedng z dwoch postaci:
 zasady minimalizacji naktadow na realizacje okreslonego zadania (efektu),
 zasady maksymalizacji efektu uzyskanego w ramach okreslonych srodkéw (naktadéw).

Empiria dowodzi, iz w rzeczywistym dziataniu trudno o rozwigzanie optymalne.
Z konieczno$ci wiec czesto poszukuje sie rozwigzania zadowalajacego, czyli takiego, przy
ktorym oczekiwanym efektom towarzysza dostatecznie niskie oczekiwane tgczne naktady

i koszty.

W. 2”wadzki, T. Majewski, N. ftusinski, wyd. cyt., s. 71.
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Zanim przystapi sie do koncowej oceny, konieczne jest ustalenie ostatecznej formy
oceny i sposobu prezentacji wynikdw. Mozna wiec przedstawi¢ decydentowi wszystkie
,dobre” warianty wraz z ich indywidualng oceng i opisem, bez wskazania najlepszego
wariantu. Mozna takze zaprezentowac najlepszy zdaniem analitykéw wariant, oczywiscie
z uwzglednieniem preferencji decydenta. Mozna wreszcie przedstawi¢ warianty
uszeregowane na przyktad od najbardziej do najmniej obiecujgcych. Warianty mogg by¢
przedstawione decydentowi pojedynczo lub wyniki ich oceny moga by¢ zestawione w postaci
tabeli poréwnawczej.

Zgodzi¢ sie nalezy z czestym w literaturze przedmiotu stwierdzeniem, iz poréwnanie
i szeregowanie wariantdbw w celu ich oceniania nie nalezy do tatwych czynnosci w procesie
podejmowania decyzji. Konieczne jest bowiem dysponowanie w miare mozliwosci petnym
i wiarygodnym wykazem skutk6éw zastosowania poszczeg6lnych wariantéw. Ponadto
poszczeg6lne warianty moga by¢ tak réznorodne i nies¢ za sobg tak rozbiezne skutki i efekty,
ze jakiekolwiek poréwnanie bedzie bardzo trudne. A przeciez poréwnanie powinno by¢
dokonane w taki sposdb, by rdznice i podobieAstwa miedzy nimi byly wyraZnie
sprecyzowane.

Teoretycy podkreslaja, ze aby proces oceny przebiegat sprawnie i nie popetniano w nim
zasadniczych btedéw, nalezy przestrzega¢ pewnych ogoélnych zasad postepowania, to
znaczy®’:

« poréwnac wady i zalety wszystkich ocenianych rozwigzan,

 jesli istnieje wspotzaleznos¢ miedzy analizowanym systemem a innymi systemami, to
podczas analizy efektow i kosztéw nalezy zbadac, jakie zmiany efektu i kosztéw wywota
dane rozwigzanie w sgsiadujacych systemach,

« jesli wystepujg niemierzabe (niematerialne) efekty, nalezy ponownie zbada¢, czy sg
sposoby ich ilosciowego ujecia,

 jesli efekty sg niemierzalne, czesto mozna wyrazi¢ ich warto$¢ przez ustalenie kolejnosci
preferencji poszczegdlnych poréwnywanych systemow czy tez sposobow postepowania,

e w ocenie niemierzalnych efektéw i naktadéw nie nalezy kierowa¢ sie domystami
i dotychczasowymi sagdami o wadach i zaletach poszczeg6toych systeméw czy sposobow
postepowania, gdyz czesto sg one nieuzasadnione,

 nalezy zbadaé ryzyko wigzace sie z danym wariantem.

J. Habr, J. Veprek, Systemowa analiza i synteza, s. 131.
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« jesli naktady oraz efekty rozwigzania sg roztozone w czasie, celowe jest sprowadzenie ich
za pomocg metody dyskonta do jednego momentu.

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazujg, iz proces decyzyjny nie polega
wylacznie na podejmowaniu decyzji, tzn. dokonywaniu okreslonego nielosowego wyboru
mozliwego wariantu dziatania. Podjeta decyzja musi bowiem zosta¢ podana do
wiadomosci innych oséb; musi by¢ przekazana nie tylko tre$¢ decyzji, ale takze sposob
jej realizacji i kontroli. W takim ujeciu proces decyzyjny, postrzegany jako zorganizowany
i logiczny kompleks przedsiewzieé realizowanych od pojawienia sie problemu decyzyjnego,
poprzez wybor sposobu dziatania, wprowadzenie go w zycie az po kontrole jego realizacji,

powinien stanowi¢ podstawe funkcjonowania procesu dowodzenia.

Badania, ktorych wyniki zostaly przedstawione w rozdziale 1. pozwolity na
sformutowanie szeregu wnioskow dotyczacych przebiegu procesu decyzyjnego w Swietle
teorii organizacji i zarzadzania, ktére powiimy by¢ uwzglednione w budowaniu procesu
dowodzenia na potrzeby szczebla taktycznego wojsk Ilgdowych. Do najwazniejszych
whnioskow autor zaliczyt nastepujace;

e teoria problemu nie daje jednoznacznej odpowiedzi, jak zdefiniowa¢ kierowanie
(zarzadzanie), jednak tres¢ badanych definicji potwierdza przyjete zatozenie, iz
dowodzenie jako proces stanowi forme kierowania;

e pomimo szerokiego rozumienia terminu ,decyzja”, w literaturze zdecydowanie przewaza
poglad, iz przez termin ,,podjecie decyzji” rozumieé nalezy akt nielosowego wyboru jednej
z mozliwych opcji osiagniecia celu;

 jezeli funkcje kierowania realizowane sg poprzez proces decyzyjny, to odpowiednio
funkcje dowodzenia powinny by¢ realizowane przez wiasciwie zbudowany proces
dowodzenia;

 funkcjonalne podejscie do kierowania w ujeciu Bajcury w duzym stopniu przystaje do
zadan (funkcji), ktére powinny by¢ realizowane w trakcie procesu dowodzenia, ze wzgledu
na cykliczno$¢ planowania, stawiania zadan i kontroli;

» skiadowe (fazy) planowania, zaréwno jako funkcji, jak i procesu kierowania, powinny
znalez¢ swoje odpowiedniki w podobnych przedsiewzieciach realizowanych w trakcie

pianowairiajako fragmentu procesu dowodzenia;



» swoje odzwierciedlenie w procesie dowodzenia powinno znalezé takze organizowanie
postrzegane jako ftmkcja i faza, z uwzglednieniem faktu, iz w organizacji wojskowej wiele
aspektéw organizowania (np. struktura) juz istnieje, lub wymaga tylko niewielkich
modyfikacji;

e kontrola jako cze$¢ procesu dowodzenia powinna stanowi¢ wierne odzwierciedlenie
funkcji kontrolnej w kierowaniu;

 niezaleznie od réznorodnych punktéw widzenia na cigg czynnosci skladajacych sie na
podejmowanie decyzji, na potrzeby dalszych badan przyja¢ mozna, iz proces decyzyjny,
jako odmiana cyklu zorganizowanego dziatania, obejmowaé moze nastepujace etapy:
> formutowanie problemu decyzyjnego,
> identyfikacje, opracowanie i selekcje wariantow,
> budowe modeli i przewidywanie skutkdw,
> poréwnanie skutkdw i uszeregowanie wariantow,
> wybor jednego z wariantow i, w konsekwencji, jego realizacje;

¢ metody i techniki rozwigzywania probleméw w ramach procesu decyzyjnego, dotyczace
miedzy innymi wariantowania rozwigzan czy metod oceny i poréwnania wariantdw, moga
i powinny by¢ stosowane w procesie dowodzenia (uwzgledniajgc specyfike
funkcjonowania organizacji wojskowej).

Wymienione wnioski pozwolity na sformulowanie twierdzenia, iz (T3) wiasciwie
zorganizowany przebieg procesu dowodzenia, rozumianego jako specyficzna forma
kierowania, powinien uwzglednia¢ przedsiewziecia wchodzace w skiad procesu
decyzyjnego w ujeciu teorii organizacji i zarzgdzania. Oznacza to, iz w procesie
dowodzenia powinny by¢ realizowane, z uwzglednieniem wymienionych zastrzezen,
przedsiewziecia (fazy, etapy) analogiczne do zidentyfikowanych w procesie decyzyjnym
co do celu, cho¢ wykorzystujace wiasciwa, powszechnie znang i rozumiang wojskowg
terminologie. Wyniki dalszych prac badawczych w tym zakresie przedstawione zostaty

w rozdziale 5.
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Rozdziat 2

USTALENIA STANDARYZACYJNE
SOJUSZU POLNOCNOATLANTYCKIEGO
W ZAKRESIE PRZEBIEGU PROCESU DOWODZENIA

Celem badan, ktorych wyniki zaprezentowano w rozdziale 2. byto ustalenie wymagan
tub zalecen sojuszniczych, dotyczacych celéw, kolejnosci i zakresu czynnosciowego
przedsiewzieé realizowanych w ramach procesu dowodzenia. Aby osiggna¢ ten cel, wnikliwej
analizie poddano wyselekcjonowane podczas wstepnych badan publikacje sojusznicze, to
znaczy:

» AJP - 01(B) Alliedjoint doctrine (Sojusznicza doktryna dziatan potaczonych),

* AJP - 3Alliedjoint operations (Sojusznicze dziatania potgczone),

e SCs GOP Strategie commanders guidelinesfor operationalplanning (Wytyczne dowddcow
strategicznych do planowania dziatan NATO),

* ATP-3.2 Land operations (Dziatania wojsk ladowych),

* AJP-3.2.1 Command and control oflandforces (Dowodzenie w wojskach ladowych).

Cho¢ obszar badan, jak zaakcentowano to we wstepie, zostatjuz w etapie poczatkowym
zawezony do taktycznego poziomu dziatan wojsk ladowych, to jednak autor uznat za
niezbedne dokonanie analizy rowniez publikacji dotyczacych dziatan potaczonych, to znaczy
AJP - 01(B), AJP-3, GOP. Zasadniczym argumentem przemawiajgcym za takim podejsciem
do problemu byto dazenie do okreslenia, czy i w jaki sposob ustalenia standaryzacyjne
dotyczace dziatann potaczonych przektadajag sie na podobne, lecz funkcjonujace

w obszarze wojsk lagdowych.

2.1 Ujednolicony proces planowania dziatan potgczonych NATO

Analiza struktury dowodzenia Sojuszu Pétnocnoatlantyckiego pozwala na stwierdzenie,
iz dowddztwa NATO to z zatozenia organizacje wielonarodowe, w ktdrych ramach pracuja
przedstawiciele réznych panstw cztonkowskich. Wspdlne rozwigzywanie skomplikowanych
probleméw militarnych, sporzadzanie dokumentow planistycznych oraz realizacja
codziennych zadan byfaby trudna bez uzgodnienia jednolitych procedur dziatania. Aby
rozwigza¢ ten problem, w dowddztwach Sojuszu opracowano szereg publikacji majacych

charakter wytycznych (instrukcji) do planowania dziatan sit NATO.
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Badania wykazaty, iz zasadniczym celem opracowania takich wytycznych byto
jednoznaczne okreslenie procedur i odpowiedzialnosci w zakresie przygotowania,
zatwierdzania, dystrybucji, wdrazania oraz weryfikacji dokumentéw planowania dziatan
niezbednych do realizacji zadan przez dowodcéw sit sojuszniczych (Supreme allied
commanders - SACs) oraz przez ich podwladnych. Stwierdzono, ze gtéwng role
w sformalizowaniu i ujednoliceniu realizacji tych przedsiewzie¢ odgrywajg wiasnie GOP
(Wytyczne do planowania dziatan NATO), uzupetniane i nszczegOtawiane przez szereg
wynikajacych z nich dokumentoéw, takich jak:
¢ Functional planning guides - FPG {Funkcjonalne wytyczne do planowania),

» Regionalplanning guides - RPG {Regionalne wytyczne doplanowania),
 Specific planning guides - SPG {Szczegbtowe wytyczne do planowania).

Nalezy jednak podkresli¢, ze wsréd publikacji o charakterze doktrynalnym wiasnie
GOP odgrywa role dokumentu o charakterze podstawowym, stanowigcym baze do
opracowania kolejnych, ukierunkowanych na konkretne dowddztwa #tub obszary
funkcjonalne.

Analiza tresci wspomnianych dokumentdéw normatywnych pozwolita na sformutowanie
whniosku, iz proces planowania dziatan potgczonych {operationalplanning process ~ OPP)
jest niczym innym jak skoordynowanym procesem pracy sztabowej, majagcym na celu
identyfikacje najlepszego sposobu wykonania otrzymanego zadania tub planowanie na rzecz
przysztych, prawdopodobnych zadan. Jako ze planowanie przebiega zazwyczaj w warunkach
niedostatecznej ilosci informacji, ograniczonego czasu i $rodkéw, proces planowania
skonstruowany zostat tak, aby umozliwi¢ logiczng, analityczng prace prowadzacg do podjecia
wiasciwej decyzji nawet w niejasnych sytuacjach, czy innych niesprzyjajacych warunkach.

Proces planowania dziatan potgczonych NATO moze by¢ stosowany przez dowodztwa
sojusznicze szczebla strategicznego, operacyjnego i taktycznego (rys. 2.1), niezaleznie od
rodzaju tworzonych planéw czy uzywanych (planowanych do uzycia) sit. Zasadnicze cele, dla
ktorych realizacji opracowano proces planowania dziatan NATO, oprocz tak oczywistego jak
stworzenie planu (planéw) osiggniecia pozadanego stanu koncowego i wykonania
postawionego zadania, to:

e standaryzacja procesu planowania dziatan w ramach Sojuszu,
« zapewnienie polityczno - strategicznej kontroli nad powstawaniem planéw dziatania®
e umozliwienie sztabom wilasciwego przetransponowania celdéw polityczno - strategicznych

na cele militarne.
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» zapewnienie dowddcom wptywu na ksztattowanie i rozw6j planéw,
» wykorzystanie tworczego myslenia zespotéw sztabowych,
» ocena wynikéw planowania.

Zbioér dokumentéw planowania dziatan NATO zostat opracowany w celu zapewnienia
wspélnych procedur zapoczatkowania planowania, opracowania planéw, ich akceptacji,
weryfikacji i publikacji. Istota tego procesu jest zgodna z ogélnymi zasadami planowania.
Plany dziatania, ktore sg produktem finalnym catego badanego procesu, uzupetniane sg przez
kompleks dodatkowych dokumentow, takich jak wspomniane wczesniej GOP, FPG, SPG,
doktryny i porozumienia standaryzacyjne. Analiza tych dokumentéw wskazuje, iz rozwazany
proces planistyczny dotyczy przede wszystkim dziatan o charakterze potgczonym, czylijoint
operations, w ktorych uczestniczg komponenty co najmniej dwéch rodzajéw sit zbrojnych.
W skali NATO dziatania te majg przy tym zwykle charakter sojuszniczy {Allied), jezeli biorg
w nich udziat tylko panstwa - czlonkowie Sojuszu, lub wielonarodowy {combined,
multinational), w wypadku zaangazowania panstw réwniez spoza NATO’.

Wyniki analiz tresci AJP - 01(B), AJP - 3 oraz GOP wskazuja, iz proces planowania
dziatan NATO obejmuje pie¢, kolejno po sobie nastepujacych, faz planistycznych. Wynik
koncowy kazdej z tych faz stanowi podstawe do rozpoczecia nastepnej. Sa to:

» fazawstepna {initiation stage),

 faza poczatkowa {orientation stage),

» faza opracowania zamiaru dziatania {concept development stage),
« faza opracowania planu (plan development stage),

« faza weryfikacji planu {plan review stage).

Proces planowania dziatan moze by¢é prowadzony prawie réwnolegle na Kkilku
szczeblach dowodzenia (rys. 2.2). Zaleze¢ to bedzie zaréwno od charakteru planowanych
dziatan, jak i od zakresu prowadzonych prac planistycznych. Nalezy wiec zdawac sobie
sprawe, jak wielkg w takiej sytuacji role odgrjwa¢ bedzie Scista koordjmacja pomiedzy
poszczegblnymi dowddztwami oraz poszczegdlnymi panstwann cztonkowskimi Sojuszu.

W kolejnych podrozdziatach zost” przedstawione wyniki analiz poszczeg6lnych faz

procesu planowania potgczonych dziatan NATO.

*J. Krecikij, Wybrane aspekty procesu planowania dzidan NATO (NATO operational planning process),
Warszavra, AON 2000, s. 7- 11.
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2.1.1. Faza | (wstepna)
Zaréwno zapisy normatywne, jak i rzeczywiste wydarzenia ostatnich lat wskazujg, iz

proces planowania dziatan moze zosta¢ rozpoczety na r6znych szczeblach dowodzenia jako
reakcja na wydarzenia polityczne czy tez militarne. Ponadto dowd6dcy mogg sami zainicjowac
proces planowania, jezeli wymuszgto na nich zmieniajgce sie okolicznosci.

Naczelny dowddca sit sojuszniczych (SAC) otrzymywat bedzie zazwyczaj polityczne
wytyczne od Rady Pdtnocnoatlantyckiej (North Atlantic council - NAC), Komitetu
Planowania (Planning committee - PC) lub od Komitetu Wojskowego NATO (Military
committee - MC). Jednakze w dowddztwach strategicznych (Strategie commands - SC)
mozliwe jest rozpoczecie planowania dziatan militarnych przed otrzymaniem takiej
dyrektywy, zgodnie z whasciwymi dokumentami normujacymi takie sytuacje”. Na kolejnych
szczeblach dowodzenig w dowddztwach regionalnych (Regional commands - RC) i nizej,
do rozpoczecia procesu planowania konieczne jest jednak otrzymanie od przetozonego
dyrektywy wstepnej, zawierajacej zwykle informacje ugrupowane w nastepujacy sposéb:

1 Przeglad sytuacji.

2. Srodek ($rodki) ciezkosci (jezeli sa juz zidentyfikowane przez dowddztwo wydajace
dyrektywe).

Przewidywania (zatozenia).

Polityczne i miUtame zakazy i nakazy.

Cele strategiczne.

o o~ w

Pozadany stan koncowy:
a. Polityczny.
b. Militarny.
7. Zadanie (mission) strategiczne dowddztwa wydajacego dyrektywe.
8. Zadania (tasks) dowodztwa wydajacego dyrektywe.
9. Zasady uzycia sity (rules ofengagement - ROE).
10.  Logistyka i kluczowe problemy zasilania.
11.  Inne wytyczne koordynacyjne.
Z punktu widzenia dalszej pracy w ramach OPP, wychodzac z zatozenig iz kazda faza
tworzy podstawe do przeprowadzenia nastepnej, w pierwszej z nich najwazniejsze

wydarzenia to (tabela 2.1):

~ Np. Defensive requirements review planning situation {DRR PS), por. Bi - SCs Strategic commanders
guidelinesfor oprationalplanning (GOP), SHAPE 2001, s. 4-2.
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Tabela 2.1.

Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w | fazie procesu planowania dziatan

potgczonych
Faza Gtowne problemy Czynnosci Rezultaty
planowania
Faza | (wstepna) Otrzymanie lub otrzymanie dyrektywy Zidentyfikowanie
identyfikacja zadania wstepnej, jezeli zostata potencjalnych
(zadan) wydana przez szczebel Sposobow reakcji
nadrzedny, militarnej (w bardzo
przeprowadzenie 0g6lnym zarysie)

wstepnej oceny sytuacji,
utworzenie grupy
planowania dziatan,
zgromadzenie
niezbednych informacji

Zrédio: Opracowano na podstawie GOP i AJP-01 (B)

e otrz}manie ze szczebla nadrzednego dyrektywy wstepnej lub samodzielne rozpoczecie
planowania (tylko w strategie commands - gdyz, jak wspomniano, tylko dowddcy na
strategicznym szczeblu dowodzenia NATO, czyli SACEUR i SACLANT sg do tego
uprawnieni),

e przeprowadzenie wstepnej oceny sytuacji na bazie posiadanych do tej pory informacji,

» zorganizowanie specjalistycznego zespotu w ramach dowodztwa, skladajgcego sie
z odpowiednio przygotowanych, reprezentujacych rézne specjalnosci oficerow, ktorzy
rozwigzywaé bedg problemy planistyczne, okreslanego jako grupa planowania dziatan
{operational planning group - OPG)\

» zgromadzenie informacji niezbednych do rozpoczecia procesu planowania.

2.1.2. Faza N (poczatkowa)

Wyniki analizy tresci GOP wskazuja, ze po otrzymaniu dyrektywy wstepnej dowddca
doktadnie okresla, co musi by¢ osiaggniete. W zaleznosci od sytuacji, zapoczatkowanie
procesu planowania moze nastapi¢ w wyniku otrzymania dyrektywy, ustnych wytycznych lub

zalozen wypracowanych przez grupe dowddcy. Niezaleznie od sposobu rozpoczecia procesu
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planowania konieczne jest doktadne zrozumienie mysli przewodniej przetozonego oraz jasne

sprecyzowanie pozadanego stanu koricowego. Efektem finalnym tej fazy sg wytyczne

dowddcy do planowania. Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w I fezie OPP (tabela

2.2), skoncentrowane sg wokot:

Tabela 2.2.

Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w 11 fazie

procesu planowania dziatan potgczonych

Faza
. Gtéwne problemy .
planowania

Fazall przeprowadzenie

(poczatkowa) analizy zadania,
przeprowadzenie
odprawy
informacyjnej,
opracowanie
wytycznych
dowddcy
do planowania.

Czynnosci Rezultaty

przeglad sytuacii, Wytyczne
zapoznanie sie z zadaniem, myslag dowddcy  do
przewodnig, celami i pozagdanym planowania,
przez przetozonego stanem ktore  moga]
koricowym, postuzy¢ jako
identyfikacja nakazow i zakazéw, dyrektywa
identyfikacja faktow wstepna  dla
i przypuszczen (zatozen), podwiadnych.
identyfikacja silnych i stabych

stron wiasnych

i strony przeciwnej,

identyfikacja srodkéw ciezkosci

wiasnych i strony przeciwnej

(strategicznych i operacyjnych),

okreslenie punktéw

decydujacych (celéw

posrednich),

identyfikacja i okreslenie zadan

{tasks) sprecyzowanych

i wynikajagcych,

okreslenie wiasnego celu,

pozadanego stanu koricowego

oraz kryteridw osiagniecia

powodzenia,

sprecyzowanie zadania wtasnego

(mission),

przeprowadzenie wstepnej

analizy struktury potrzebnych sit,

przygotowanie odprawy

informacyjnej,

przygotowanie wytycznych

dowddcy do planowania.

Zrodio: Opracowano na podstawie GOP i AJP-01 (B)
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» analizy zadania,
» odprawy informacyjnej
* wytycznych dowddcy.

Analiza zadania, ktéra moze byé prowadzona metodg ,burzy mézgéw”,
ukierunkowuje caty procesu planowania. Przeprowadza sie jg w celu okreslenia istoty
problemu, sprecyzowania rezultatéw, jakie powinny by¢ osiagniete oraz identyfikacji
pozadanego stanu koricowego. Dowddca jest osobiscie odpowiedzialny za prowadzenie
analizy zadania. Totez chociaz sama analiza prowadzona jest przez wyspecjalizowany zespot
sztabowy, to rezultaty pracy specjalistéw realizujgcych to zadanie muszg uzyska¢ aprobate
dowddcy przed rozpoczeciem dalszych czynnosci procesu planowania. Mozna stwierdzi¢, iz
celem prowadzenia analizy zadania jest niejako okreslenie ,,granic” problemu.

Zgodnie z wymaganiami zawartymi w GOF, w trakcie analizy zadania powinny zosta¢
rozpatrzone nastepujace problemy:
 sytuacja polityczno - militarna w obszarze odpowiedzialno$ci, wrtym prawdopodobny cel

(cele) oraz mozliwosci strony przeciwnej,
« mysl przewodnia przetozonego,
 ograniczenia w procesie planowania,
» przewidywania (zatozenia),
 czynniki wptywajace na realizacje zadania,
* silne i stabe strony,
* Srodki ciezkosci,
 punkty decydujace,
« mkmPo. {tasks),
o cele,
» pozadany stan kofncowy,
 kryteria powodzenia.

Przeglad aktualnej sytuacji w obszarze odpowiedzialnosci postrzegany jest jako
przeglad okolicznosci, ktére doprowadzity do obecnej sytuacji lub stanowig przestanke
przysztego zagrozenia. Przedsiewziecie to obejmuje réwniez ocene wiadomosci o zamiarach
i potencjalnych mozhwosciach strony przeciwnej, uzyskanych z wszelkich dostepnych zrodet
wywiadowczych.

Analiza ustalen sojuszniczych zawartych w GOP oraz AJP - 01(B) {AJP-3) wskazuje

wyraznie, iz whasciwa interpretacja i petne zrozumienie mysli przewodniej przetozonego jest
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szczeg6lnie istotne. Stanowi ono podstawe wszystkich dalszych rozwazan i przedsiewzieé
planistycznych - dlatego wiasciwa interpretacja powinna by¢ potwierdzona przez
przetozonego. Wymaganym minimum jest w tym zakresie doktadne zrozumienie zadania
przetozonego, jego celdw i pozgdanego stanu koricowego.

Ograniczenia w procesie planowania moga przybra¢ trzy formy: zakazéw, nakazéw
i wstepnych warunkéw powodzenia.

Zakazy definiujg dziatania, ktérych nie wolno uwzglednia¢ w procesie planowania.
Przyktadem tego typu ograniczen moze by¢ stwierdzenie: ... nie zezwala sie na zadng akcje
uprzedzajaca....

Nakazy z kolei narzucajg konkretne przedsiewziecia, ktére muszg zostac zrealizowane.
Jako przyktad tego typu ograniczen przytoczy¢é mozna zapis: .. przeciwuderzenie musi
rozpoczac¢ sie przed 31 sierpnia 200....

Z kolei wstepne warunki powodzenia to takie aspekty planowanych dziatan, ktére
dowodca uwaza za szczegdlnie istotne, i bez ktérych spetnienia powodzenie przysztych
dziatan jest niemozliwe. Przyktadem takiego warunku moze by¢ sformutowanie wynoogu, iz
przybycie do obszaru dziatan musi odby¢ sie w warunkach braku przeciwdziatania strony
przeciwne;j.

Przewidywania (zatozenia) okre$lane sg w wypadku niewystarczajacej ilosci znanych
faktéw. Muszg one by¢ prawdopodobne, uzasadnione i realistyczne. Dotyczg spraw, na ktére
dowodca nie ma wplywu, ale bez ktorych proces planowania nie moze zosta¢
przeprowadzony. Jezeli przyjete przewidywania sg tak istotne, ze powodzenie opracowanego
wariantu dziatania zalezy wikasnie od nich (np. wywigzanie sie danego panstwa z zobowigzan
sojuszniczych), to moze by¢ uzasadnione przygotowanie planu alternatywnego do realizacji
na wypadek, gdy rzeczywisto$¢ okaze sie inna, niz zaktadali to (przewidywali) tworcy planu.

Do czynnikéw, ktore nalezy wzig¢ pod uwage w trakcie analizy zadania nalezg: czas,
charakterystyka geograficzna obszaru dziatan, otoczenie i inne. Przyjmuje sie jednak, iz ix
tym etapie prac planistycznych czynniki te powinny by¢ uwzgledniane tylko w takim
zakresie, w jakim bezposrednio wplywajg na przygotowanie wytycznych dowodcy do
planowania.

Identyfikowane w trakcie analizy zadania silne strony sg to takie cechy, ktdre
w okreslonych sytuacjach mozna szczeg6lnie efektywne wykorzystaé przeciwko sitom strony
przeciwnej. Natomiast stabe strony to stabe (wrazliwe) punkty, ktérych atakowanie utatwia

pokonanie sit zbrojnych lub panstwa strony przeciwnej.
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Wyniki badan ustalen sojuszniczych dotyczacych przebiegu procesu planowania dziatan
potaczonych upowazniajg do podkreélenia szczegélnej roli $rodka ciezkosci. Srodki
ciezkosci {centre ofgravity - COG) wystepuja na poziomie strategicznym, operacyjnym oraz
taktycznym i sg charakteryzowane jako centra (osrodki) sity i ruchu, od ktérych wszystko jest
uzaleznione lub jako punkty, przeciwko ktdrym powinny by¢ skierowane wszystkie wysitki”.
COG stanowi te charakterystyczng zdolno$é czy szczeg6lne miejsce, z ktorego sity militarne,
panstwo czy sojusz czerpie swa swobode dziatania, fizyczng site lub wole walki. Srodek
ciezkosci sit przeciwnika jest aspektem jego szeroko rozumianej zdolnosci dziatania, ktéry
jesli zostanie zaatakowany, zniszczony, wyeliminowany lub zneutralizowany, doprowadzi do
nieuchronnej kleski lub spowoduje che¢ strony przeciwnej do zawarcia pokoju na drodze
negocjacji. Odwrotnie za$ - zniszczenie, eliminacja lub neutralizacja jakiego$ wiasnego
srodka ciezkosci prowadzi do wiasnej nieuniknionej kleski. COG moze obejmowad:
zgrupowanie sit przeciwnika lub ich strukture dowodzenia, opinie publiczng, narodowg wole
walki oraz strukture sojuszu czy koalicji. Sedno planowania dziatan lezy w zdolnosci do
skoncentrowanego potgczonego oddziatywania na COG sit przeciwnika, przy rownoczesnej
ochronie wkasnego $rodka (Srodkéw) ciezkosci.

Znaczenie bezposrednio zwigzanych ze $rodkiem ciezko$ci punktéw decydujacych
{decisive points — DP) polega na tym, iz zazwyczaj bezpos$rednie atakowanie S$rodka
(Srodkow) ciezkosci przeciwnika jest niemozliwe. W takiej sytuacji konieczne staje sie
okreslenie szeregu punktow decydujacych prowadzacych do srodka ciezkosci, ktore powinny
by¢ opanowane (obezwtadnione) w okreslonej kolejnosci.

Zadania typu task, zaréwno sprecyzowane, jak i wynikajagce majg swe Zzrodio
w dyrektywie wstepnej lub ustnych wytycznych przekazanych dowddcy oraz
w przeprowadzonych szczegétowych analizach. Zadania sprecyzowane {specified tasks) sg to
zadania jednoznacznie okre$lone przez przetozonego w otrzymanych od niego dokumentach
normatywnych. Natomiast zadania wynikajace {implied tasks) rzadko bywajg bezposrednio
okreslone, lecz zawsze sg wazne dla osiagniecia celu. Sga one powigzane lub wyptywajg
z zadan sprecyzowanych. Musza by¢ zidentyfikowane w trakcie analizy zadania
i rozwazone we wczesnej fazie procesu planowania.

Cele precyzujg, co dowddca chce osiagnaé poprzez oddziatywanie na srodki ciezkosci,

czyli okres$lajg doktadnie oczekiwane rezultaty. Na przyktad celem operacjjnym moze by¢

~GOP,s.3-1.
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zniszczenie tub zneutralizowanie $rodka ciezkosci strony przeciwnej. Cele nie powinny hy¢
prostym powtérzeniem pozadanego stanu koficowego dziatan.

Stan koncowy charakteryzowany jest jako kompleks warunkéw politycznych
i militarnych, ktérych osiagniecie oznacza, ze zadanie zostato wykonane. Warunki te powinny
by¢ sformutowane do$¢ og6lnie po to, by nie ogranicza¢ dowoédcy w wyborze sposobu
wykonania zadania. Zazwyczaj jednak, ze wzgledu na og6lno$¢ formutowania pozgdanego
stanu koncowego stwierdzenie, czy zostat juz osiggniety, moze stwarza¢ pewne problemy.
Dlatego czesto niezbedne jest zastosowanie konkretnych, mierzalnych kryteriéw
powodzenia, ktore pozwolgjednoznacznie odpowiedzie¢ na to pytanie.

Sprecyzowane zadanie wilasne {mission) jest jasnym, zwieztym stwierdzeniem
okreslajgcym: kto bedzie prowadzit okreslone dziatanie, co jest do wykonania, kiedy to
bedzie miato miejsce, gdzie to bedzie realizowane i jaki jest cel realizacji tego zadania.
Zadanie to nie okresla jak nalezy dziata¢. Na przyktad*

.W dniu 21.11.2001 r. o godz. 00.01 (KIEDY), Dowddca Sit Sojuszniczych A
(KTO) przejmie OPCON nad wydzielonymi sitami w Kraju B (GDZIE) aby
odstrasza¢ i by¢ w gotowosci do powstrzymania agresji (CO), ostania¢ kluczowe
instalacje, infrastrukture przemystowa i petrochemiczna (CO), oraz jesli bedzie
to konieczne przeprowadzi¢ operacje zaczepna w odpowiedzi na agresje zbrojna
strony przeciwnej fCO) w celu przywrocenia suwerennosci  Kralowi C
(W JAKIM CELU)”.

Wyniki analiz tresci GOP pozwalajg na stwierdzenie, iz sprecyzowane zadanie wiasne
jestjednym z zasadniczych wynikow analizy otrzymanego zadania.

Rozpatrujgc przebieg OPP, warto zaznaczy¢ wyrazngroznice pomiedzy zadaniami typu
tasks i sprecyzowanym zadaniem wiasnym, czyli mission. Sprecyzowane zadanie  wiasne
zawiera tresci, ktdre okreslaja, kto bedzie prowadzit dziatania, co, kiedy, gdzie i w jakim celu
powinno by¢ wykonane. Natomiast task to czynno$¢ zlecona przez przetozonego podlegtym
sitom tub dowddztwom. Czynnosci te muszg by¢ wykonane, aby zapewni¢ zrealizowanie

przez niego 2sadania”.

J. Krecikij, wyd. cyt., s. 31.
~ Nalezy podkresli¢, iz zawarta w GOP interpretacja zaleznosci mission i task jest jednym z przyktadéw
niekonsekwencji wystepujacych w dokumentach sojuszniczych. Takie postawienie sprawy sugeruje bowiem, iz
podwtadny otrzymuje od przetozonego tasks, czyli proste instrukcje do wykonania. Stoi to w oczywistej
sprzecznosci z filozofig dowodzenia przez cele {mission command). Por. podr. 2.3.1.
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z punktu widzenia ciggtosci planowania korzystne jest, aby we wczesnym jego etapie
rozpocza¢ identyfikacje (okreslenie) potrzebnych sit przez wstepng ocene potencjatu
niezbednego do wykonania zadania. Ocena ta bedzie prowadzona dalej, bardziej
szczegdtowo, podczas pracy nad wariantami dziatania. Jej szybkie zapoczatkowanie umozliwi
optymalne wykorzystanie mozliwosci wojsk w kreowanych potencjalnych sposobach
wykonania zadania.

Wyniki analizy GOP wskazuja, iz odprawa informacyjna prowadzona jest w celu
przedstawienia dowodcy wnioskéw ze wszystkich aspektéw rozwazanych w trakcie analizy
zadania oraz wydania wytycznych dowddcy do dalszego planowania. Podsumowuje sie w jej
trakcie informacje zawarte w otrzymanych dyrektywach, wstepnie zidentyfikowane problemy
oraz stwarza dowdédcy warunki do wyciggniecia wnioskéw dotyczacych istoty otrzymanego
zadania. Wynikiem odprawy informacyjnej sa przygotowane wytyczne dowddcy do
planowania, ktére odzwierciedlaja akceptacje przez dowodce rezultatow analizy zadania,
w tym przyjmowanych przez sztab kierunkéw dalszej pracy. Uktad odprawy informacyjnej
zawarto w zatgczniku 1.

Jak stwierdzono poprzednio, konsekwencja fazy poczatkowej sg wytyczne dowddcy do
planowania, czyli formalny dokument, ktéry moze stuzy¢ jako dyrektywa wstepna do
ro2oczecia planowania zaréwno na wiasnym szczeblu dowodzenia, jak i w podlegtych
dowodztwach. Wytyczne dowoédcy do planowania, poszerzone przez dowodce
o0 dodatkowe informacje, obejmujatrzy gtéwne grupy problemoéw:

« mysl przewodnig dowddcy,
« jego poglad na pozadany stan koricowy,
« sprecyzowane zadanie wiasne.

Dzieki wykorzystaniu wytycznych w postaci dyrektywy wstepnej dla podwiadnych,

podlegli dowddcy otrzymujg mozliwo$¢ rozpoczecia whasnych przygotowan do przysztych

dziatan. Uklad wytycznych dowddcy do planowania zawarto w zatgczniku 2.

2.1.3. Faza LU (opracowanie zamiaru dziatania)

Jak wskazujg wyniki analizy GOP, proces opracowania zamiaru dziatania rozpoczyna
sie z chwilg wydania przez dowoddce wytycznych do planowania, ustalajgcych zasadnicze
kierunki pracy oraz stanowigcych podstawe do przeprowadzenia przez sztab oceny
czynnikéw wptywajacych na wykonanie zadania (tzw. situation analysis - analiza sytuacji),

a takze do pracy nad opracowaniem wariantow dziatania.
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Wariant dziatania {course of action - COA) to jeden z mozliwych sposobow, w jaki
dowddca bedzie mogt wykonac postawione mu zadanie. Poczgtkowo powstaje on w ogélinych
zarysach, nastepnie jest uszczeg6towiany o informacje pojawiajagce sie podczas dalszej pracy.
Finalnym produktem tej fazy planowania jest zamiar dziatania (concept of operations -
CONOPS), ktérego podstawa sporzadzeniajest wybrany przez dowodce wariant dziatania.

Opracowanie zamiaru odbywa sie przez wszechstronng ocene czynnikéw wptywajacych
na wykonanie zadania i przygotowanie oraz poréwnanie szeregu mozliwych wariantow
dziatania. Szczegdtowa analiza tresci GOP wskazuje, iz w lej fazie wyrdzni¢ mozna cztery
etapy:
 ocene czynnikéw wptywajacych na wykonanie zadania (analize sytuacji),

* opracowanie wariantéw dziatania,
» odprawe decyzyjna,
e opracowanie zamiaru dziatania.

Zestawienie zasadniczych przedsiewzieé realizowanych w fazie Il oraz ich wynikéw
zobrazowano w tabeli 2.3.

Zgodnie z tresciami zawartymi w GOP celem oceny czynnikéw wptywajgcych na
wykonanie zadania (analizy sytuacji) jest zbadanie faktéw i czynnikéw majacych wptyw na
wykonanie zadania i dzieki temu:
 ustalenie, czy zadanie jest wykonalne,

e opracowanie potencjalnych wariantéw dziatania.

Zasadnicze problemy, ktére powinny zosta¢ rozpatrzone w trakcie tego procesu
przedstawiono w zataczniku 3.

W konsekwencji analizy sytuacji komédrka planistyczna sporzadza zalezng od
konkretnej sytuacji liczbe wariantow dziatania, ktére prowadzg do wykonania zadania i sg
zgodne z wydanymi juz wytycznymi dowddcy. Analiza treSci badanych publikacji oraz
doswiadczenia z éwiczen wskazuja, iz w zasadzie nie powinno sie ogranicza¢ liczby
wariantéw dziatania. Takie podejScie zapewnia duza elastyczno$¢ w wykorzystaniu
posiadanego potencjatu oraz szeroki wybér mozliwosci wykonania zadania.

Istotna technika ktdra znajduje zastosowanie w trakcie pracy nad wariantami dziatania
jest ,burza mézgéw”. Grupa planowania dzisAan, czyli zesp6t ekspertéw z réznych dziedzin,
wspolnie daA" do okreslenig co powinno zosta¢ wykonane | gdzie powinno to mie¢ miejsce.
Aby tego typu praca byta efektywng cztonkowie OPG musza by¢ $miali i otwarci nawet na

szczeg6lnie nowatorskie pomysty.
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Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w 111 fazie

procesu planowania dziatan potaczonych

Tabela 2.3.

Faza Gtéwne problemy Czynnosci Rezultaty
planowania
Faza Ml praca sztabu nad ocena czynnikdw wptywajacych Zamiar
(opracowanie ocengczynnikow, na wykonanie zadania dziafania.
zamiaru praca nad  (analiza sytuacji), Potrzeby
dziatania) wariantami identyfikacja i praca nad i wymagania
dziatania, wariantami dziatania wojsk {statement of
przeprowadzenie wiasnych i potencjalnymi requirement -
odprawy decyzyjnej, wariantami dziatania SOR-
opracowanie strony przeciwnej, okreslenie/
zamiaru dziatania. rozwazenie i porownanie ustalenie
wariantéw dziatania wymagan-
(analiza wariantéw dziatania - Por. zat. 6.
sprawdzenie, symulacja,
poréwnanie),
przygotowanie
i przeprowadzenie odprawy
decyzyjnej,
podjecie decyzji - wybor
wariantu dziatania,
doprowadzenie wybranego
wariantu dziatania do postaci
zamiaru dziatania
i przedstawienie go do
akceptacji,
okreslenie potrzeb i wymagan.
Zrédto; Opracowano na podstawie GOP i AJP-OIR)

Wariant dziatania egzemplifikuje mozUwy spos6b wykonania zadania. Jedng z drog
yszczego6towienia i rozwiniecia ogdlnego poczatkowo wariantu jest formutowanie odpowiedzi
na nastepujgce pytania’:

1 Kiedy rozpoczng sie dziatania i/lub kiedy musza by¢ zakonczone (w tym podziat na fazy,
etapy)?
2. Kto bedzie prowadzit dziatania (w tym niezbedny do tego potencjat)?

3. Jakie dziatania sg rozpatrywane (np. zaczepne czy obrorme)?

~GOP, s. 4-10.
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4. Gdzie bedg prowadzone?
5. W jakim celu bedg prowadzone (np. w celu wprowadzenia w zycie postanowien
pokojowych)?
6. Jak bedg prowadzone dziatania?
Oprocz poruszonych powyzej probleméw catoksztatt czynnosci zwigzanych
z opracowaniem wariantéw dziatania powinien takze obejmowac:
» uwzglednienie potencjalnego dziatania przeciwnika,
 sprawdzenie realnosci wariantow,

« symulacje wariantéw dziatania (war game),

e poroéwnanie wariantow dziatania.

Uwzgledniajagc  potencjalne dziatania przeciwnika, rozwaza sie najbardziej
prawdopodobny i najniebezpieczniejszy mozliwy sposob jego dziatania. Zazwyczaj jest to
obszar odpowiedzialno$ci komérki sztabu prowadzacej doktadng analize strony przeciwne;j.

Sprawdzajac realnosé wariantéw, dazy sie do upewnienia, czy rzeczywiscie prowadza
one do wykonania zadania i sq w stanie skutecznie przeciwstawi¢ sie potencjalnym sposobom
dziatania strony przeciwnej. Zawarta w GOP procedura sprawdzajgca zaleca wykorzystanie
w tym celu nastepujacej listy pytan:

1. Czyjezeli wariant dziatania zostanie zrealizowany zgodnie z jego ideg, doprowadzi to do
wykonania zadania ?

2. Czy posiadane $rodki sg wystarczajace do realizacji wariantu ?

3. Czy posiadane $rodki bedg efektywnie wykorzystane, czy poziom ryzyka jest
dopuszczalny a potencjalne straty akceptowalne ?

4. Czy wariant rozni sie w sposob jednoznaczny od pozostatych, tak aby moc nastepnie
poréwnaé ich wady i zalety ?

5. Czy wariant jest spéjny i kompletny, to znaczy czy odpowiada jednoznacznie na pytania:
co, kto, gdzie, kiedy ijak ?

Symulacja opracowanych wariantéw dziatania to sposéb rozwazania (sprawdzenia)
kazdego wariantu wobec potencjalnych sposobdw dziatania strony przeciwnej. Zazwyczaj do
symulacji przyjmuje sie najbardziej prawdopodobng i najgrozniejsza (dla wojsk wihasnych)
opcje przeciwnika. Oprécz sprawdzenia synchronizacji dziatan symulacja pozwala na
identyfikacje wad i zalet poszczeg6lnych wariantéw dziatania oraz wystepujacych w nich

szczegdlnie waznych probleméw.
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Kolejng czynno$¢ stanowi poréwnanie wariantdw dziatania. Polega ono na
zestawieniu i sprawdzeniu wynikdéw symulacji, wad i zalet oraz wynikéw rozwazan
poszczegblnych wariantéw dziatania z uwzglednieniem kryteriow ich oceny, ktére dowddca
uznat za szczegdlnie istotne (np. ekonomia sit, elastycznos$¢, prostota, czas). Wyniki
poréwnania wariantdbw dziatania wraz z propozycjg wariantu rekomendowanego (jego
identyfikacja jest gtéwnym celem poréwnania) przedstawia sie nastepnie dowddcy podczas
odprawy decyzyjnej.

Opracowane przez OPG warianty dziatania wraz z niezbednymi wnioskami
przedstawiane sg dowodcy w czasie odprawy decyzyjnej. W jej trakcie dowddca dokonuje
wyboru lub modyfikuje wariant, ktory bedzie nastepnie doprowadzony do postaci zamiaru
dziatania.

Uklad odprawy decyzyjnej zawarto w zatgczniku 4. Niezaleznie od formalnych procedur
odprawa przede wszystkim musi zapewni¢ dowddcy informacje niezbedne do podjecia
decyzji oraz zrozumienie przez sztab i podlegtych dowddcow czynnikéw, ktére miaty wptyw
na decyzje dowddcy. Dowddca moze takze wykorzysta¢ odprawe decyzyjngw celu uzyskania
rad i sugestii od podwiadnych.

Podczas odprawy dowddca rozwaza informacje przedstawione przez planistéw
i wydaje wytyczne do opracowania zamiaru dziatania. Moze tez zdecydowaé, ze powinien
zosta¢ opracowany dodatkowy wariant (warianty), albo ze konkretne aspekty réznych
wariantébw nalezy potaczy¢ lub wiaczyé do konkretnego, zmodyfikowanego sposobu
dziatania.

W trakcie catej fazy opracowania zamiaru dziatania dowddca moze takze zarzadzaé
mniej lub bardziej formalne odprawy koordynacyjne {update briefings).

Zgodnie z ustaleniami zawartymi w GOP wybrany przez dowddce w trakcie odprawy
decyzyjnej wariant doprowadza sie z kolei do postaci zamiaru dziatania. Zamiar taki musi
zawiera¢ niezbedne szczegdty wyrazajace poglad dowddcy na prowadzenie przysztych
dziatan. Uklad tresci zamiaru dziatania przedstawiono w zatgczniku 5.

Konstatujac, zamiar dziatania powinien”:;

» uwzglednia¢ zatozenia i przewidywania okreslone przez przetozonego,
» przedstawia¢ sposéb myslenia dowodcy w poszukiwaniu drogi do osiagniecia celow,

 informowa¢ szczebel nadrzedny o zamiarach dowddcy,

ATamze, s. 4-12.
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 informowac podtegfych dowddcow, sztab i elementy wspierajace o zakresie, charakterze,
prawdopodobnych zadaniach i wymaganiach, ktére powinny by¢ uwzglednione podczas
ich planowania,

» okresla¢ jednoznacznie, jakie sity i jakie mozliwosci sa potrzebne do wykonania zadania,

« identyfikowaé¢ z wyprzedzeniem zasadnicze terminy (z okre$lonym stopniem og6lnosci)
przysztych dziatan,

« okresla¢ potrzeby przygotowywania tak zwanych planéw szczeg6fowych {supporting
plans - SUPLANSf, ktérych sporzadzanie powinno sie rozpoczaé¢ tak szybko, jak to
mozliwe.

Zamiar dziatania powinien zosta¢ przedstawiony do akceptacji na tym szczeblu
dowodzenia, ktory zapoczatkowat proces planistyczny poprzez wystanie dyrektywy wstepnej

(por. rys. 2.2).

2.1.4. Faza IV (opracowanie planu dziatania)

Koricowy etap prac planistycznych stanowi zatwierdzony plan dziatania. W tej fazie
procesu planowania wyrdzni¢ mozna nastepujace gtéwne przedsiewziecia:
« opracowanie / koordynacja sporzgdzania planu,

e przedstawienie planu do zatwierdzenia przetozonym,
e wydanie planu.

Zestawienie zasadniczych czynnosci realizowanych w TV fazie przedstawiono
w tabeli 2.4.

Podstawag opracowania planu {operation plan ~ OPLAN) jest sporzadzony
i zatwierdzony (zaakceptowany) w trakcie poprzedniej fazy zamiar dziatania (rys. 2.2).

W trakcie przygotowywania planu wykorzystywane sg wszystkie informacje pozyskane
przez planistéw w ramach OPP. Wazne jest, aby pisemne przygotowywanie poszczeg6lnych
fragmentow planu nie byto odktadane do czasu rozpoczecia fazy 1V. Poszczegdlne elementy
planu musza byé przygotowywane natychmiast po uzyskaniu niezbednych do tego
informacji. W takiej sytuacji kluczowe znaczenie ma ciggta wymiana informacji pomiedzy

réznymi komérkami sztabu i podlegtymi dowd6dcami, czyli sprawna koordynacja ich pracy.

* Plany te dostarczajg doktadnych danych niezbednych w konkretnych obszarach planowania. Odnoszg sie one
do konkretnego planu dziatania, stanowigc oddzielny dokument lub zatacznik do planu. Plany uzupehniajgce
sporzadzane sa przez struktury zapewniajace wsparcie w okreslonym obszarze problemowym, akceptowane sg
przez szczebel nadrzedny i dostarczane wspieranym dowédcom. GOP, s. 2-3.

72



Tabela 2.4.
Zasadnicze przedsiewzigcia realizowane w 1V fazie

procesu planowania dziatan potaczonych

Faza

Gltoéwne problemy Czynnosci Rezultaty
planowania
Faza IV e sporzadzenie planu, dalsza praca nad mysla JAodzma”
(opracowanie  « koordynacja pracy przewodnig i zamiarem planéw;
planu dzi*ania) zespotow dziatania zgodnie z potrzebami, {Allied
funkcjonalnych zakoriczenie sporzadzania disposition
podczas poszczegblnych list - ADL -
sporzadzaniaplanu,  elementéw planu, Wykaz sit do
+ akceptacja planu  potwierdzenie i identyfikacja ~ dyspozycji
przez szczebel it Sojuszu.
nadrzedny, koordynacja i fizyczne
e przygotowanie sporzgdzenie planu,
dystrybucji planu. sporzadzenie planéw
uzupetniajacych,
sporzadzenie planéw
specjalistycznych,
przedstawienie planu dziatania
do akceptaciji,
dystrybucja planéw dziatania
i uzupetniajacych.
Zrédio; Opracowano na podstawie GOP i AJP-01(B)

Ukfad czesci gtéwnej OPLAN przedstawiono w zatgczniku 7.

Przyjmuje sie, ze na szczeblu dowddztw strategicznych plany alternatywne
{Contingency plan - COF) wymagajg zazwyczaj akceptacji Komitetu Wojskowego,
natomiast plany dziatania {OPLAN) i obowigzujace plany obronne {standing defence plan -
SDP) powinny byé zatwierdzane przez Rade Pdéinocnoatlantycka. Wszystkie plany
alternatywne, dziatania i plany szczegétowe przygotowane przez dowddztwa podlegte
dowédcom strategicznym NATO wymagajg akceptacji szczebla dowodzenia, ktéry nakazat
rozpoczecie procesu planowania. Aby zapewni¢ podstawy do dalszych szczegétowych prac
planistycznych, w pierwszej kolejnosci do akceptacji przedstawia sie opracowany w wyniku
fazy 111 zamiar dziatania {CONOPS). Nalezy jednak podkreslié, iz oczekiwanie na akceptacje
nie jest rownowazne z zatrzymaniem prac planistycznych.

Catoksztatt probleméw dotyczacych publikacji planu zawierany jest w tak zwanym

pismie przewodnim {Letter o fpromulgation) stanowigcym jedng z czesci planu dziatania.
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2.1.5. FazaV (weryfikacja planu)

Zgodnie ze zidentyfikowanymi ustaleniami zawartymi w GOP faza weryfikacji planu
obejmuje dwa zasadnicze etapy: sprawdzanie i ocene. W konsekwencji tych przedsiewzigc
moze zaj$¢ niekiedy potrzeba przeprowadzenia dodatkowej odprawy decyzyjnej. Zasadnicze
przedsiewziecia realizowane w ramach fazy piatej zestawiono w tabeli 2.5.

Tabela 2.5.

Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w V fazie procesu planowania dziatan

potaczonych
Faza
Gtéwne problemy Czynnosci Rezultaty
planowania

Faza V » przeglad planu. » prowadzenie ciagtego Uaktualniony plan
(weryfikacja « ocena przegladu i weryfikacji ~ dziatania
planu) (aktualnosci) planéw.

planu, e prowadzenie okresowej

» dodatkowa weryfikacji planéw,
odprawa * przeprowadzenie ¢wiczen
decyzyjna i/ lub symulacji.

(jesli potrzebna).

przeprowadzenie
dodatkowej odprawy
decyzyjnej, jesli wystapi
taka potrzeba,
 naniesienie i dystrybucja
poprawek zgodnie
z wprowadzonymi
zmianami,
* przygotowanie
i dystrybucja planéw
zgodnie
z potrzebami.
Zrédto: Opracowano na podstawie GOP IAJP-OI(B)

Sprawdzanie planu pod wzgledem zgodnosci z aktualnymi wymaganiami
i wyzwaniami stojgcymi przed dowodcami Sojuszu realizowane jest dwutorowo przez
sprawdzanie ciggte i okresowe. W trakcie dziatan plan musi by¢ sprawdzany w sposéb ciggly,
gdyz pojawiajace sie zmiany w sytuacji powodowaé bedg konieczno$¢ uaktualnienia planu.
Uaktualnienie takie moze zosta¢ zarzadzone takze przez szczebel nadrzedny. W kazdym
wypadku konieczna jest ocena, czy wystarczajgce bedzie uaktualnienie planéw juz
istniejgcych, czy tez konieczne stanie sie sporzadzenie nowych. Aktualizacja koncentrowana

jest gtéwnie na nowych zagrozeniach, dyspozycyjnosci sit, poprawnosci planéw
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alternatywnych itp. Po dokonaniu weryfikacji planu dowddca zostaje zapoznany z jej
wynikami, tacznie z propozycjami dziatan, jakie powinny byé podjete w zwiazku ze
zmianami sytuacji. Istotne jest, iz kazda zmiana o charakterze zasadniczym, wprowadzona do
planu, bedzie wymagata ponownej akceptacji tak zmodyfikowanego dokumentu przez
wihasciwy szczebel nadrzedny.

Sprawdzanie okresowe wynika z kolei z zalozenia, iz wszystkie plany
majg ograniczony ,termin waznos$ci” zalezny od zmieniajacych sie ciggle okolicznosci,
stanowigcych podstawe ich opracowania. Sprawdzanie okresowe stanowi kompleks
przedsiewzie¢ realizowanych cyklicznie w poszczeg6lnych dowodztwach, w celu
zapewnienia aktualnos$ci planéw pomimo nastepujacych zmian w sytuacji.

Ocena planu prowadzona jest na podstawie jego szczegdtowego sprawdzania takze
poprzez éwiczenia i symulacje. Biorgc pod uwage kryteria czasu i otrzymanych wynikéw, za
najbardziej efektywne przyjmuje sie stosowanie symulacji komputerowych. Jednakze, jak
wskazujg wyniki analizy tresci GOP oraz AJP-01(B), nie dopuszcza sie do catkowitej
rezygnacji z ocen dokonywanych przez doswiadczonych oficeréw (oczywiscie tych nie
zaangazowanych bezposrednio w przygotowanie ptanu)*. Wyb6r metody oceny planu
podyktowany jest zawsze czynnikami czasu i dostepnoscig Srodkéw symulacji komputerowej
w konkretnym dowddztwie i okreslonej sytuacji.

Jezeli ocena planu wykaze, iz wymagane sa w nim zasadnicze zmiany, za$ posiadany
czas jest wystarczajgcy, proces planowania rozpoczynany jest ponownie, zaczynajgc od fazy
Il. Wymaga to analizy wszystkich niezbednych czynnikéw i w efekcie przynosi propozycje
niezbednych modyfikacji. Zmiany te zostajg nastepnie przedstawione dowoddcy w trakcie
dodatkowej odprawy decyzyjnej. Jesli natomiast czas jest ograniczony, wowczas
weryfikacja moze zosta¢ skrécona i koncentrowac sie na ocenie zmienionej sytuacji, jej
potencjalnym wptywie na istniejacy plan oraz zawiera¢ propozycje niezbednych zmian.

Dodatkowa odprawa decyzyjna, jezeli jest organizowana, powinna by¢ krotka
i merytoryczna. W jej trakcie nalezy poruszy¢ co najmniej nastepujace problemy:
 uaktualniong sytuacje (sit strony przeciwnej / wiasnych),
< oddziatywanie nowej sytuacji na biezacy plan,
 potencjalne zmiany w istniejagcym planie,
¢ ryzyko zwigzane z dotychczasowym planem (jakie moga by¢ konsekwencje wprowadzenia

zmian lub pozostawienia planu w dotychczasowej postaci),

®GOP, s. 4-17.
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propozycje zmian®
Faza pigta konczy przebieg procesu planowania dziatari NATO. Szczegdtowa analiza

problemow rozpatrywanych w ramach weryfikacji planu prowadzi do wniosku, iz pomimo

uzycia do jej opisu terminu ,,faza” {stage), przedsiewziecia w nich wystepujace realizowane

sg w sposob ciagly, stwarzajac gwarancje utrzymania aktualnosci juz gotowych oraz ciggtos¢

przygotowywania nowych planéw dziatania

Wyniki analizy publikacji sojuszniczych dotyczacych przebiegu procesu planowania

dziatan potaczonych pozwalajg na wyciagniecie nastepujacych, istotnych dla rozwigzania

problemdw badawczych, wnioskdw:

proces OPP skonstmowany zostat dla osiggniecia konkretnych, okreslonych celéw, wérod

ktorych najwazniejsze to:

> standaryzacja procesu planowania przysztych dziatan w ramach Sojuszu,

> zapewnienie polityczno - strategicznej kontroh podczas powstawania planéw
dziatania,

> umozhwienie sztabom wiasciwego przetransponowania celéw polityczno -
strategicznych na cele militarne,

> zapewnienie dow6dcom wptywu na ksztattowanie i rozwoj planéw,

> wykorzystanie twdrczego myslenia zespotdw sztabowych;

OPP nie jest procesem dowodzenia, lecz jego ,,wycinkiem”, procesem planowania (dziatan

potaczonych), charakteryzujagcym szczeg6towo dziatania, jakie powinny mieé miejsce

w dowodztwach tworzacych system dowodzenia NATO od otrzymania zadania az po

sporzadzenie dokumentéw planistycznych;

OPP zostat stworzony na potrzeby dowddztw sojuszniczych, co umiejscawia jego

wykorzystanie na zdecydowanie wysokich szczeblach dowodzenia (strategiczny,

operacyjny itaktyczny poziom dowodzenia NATO);

uzyteczno$¢ OPP dla wyzszych szczebli dowodzenia, nie za$ dla taktycznego poziomu

dziatan, potwierdza takze czeste wykorzystywanie w treSci badanych dokumentéw

termindéw typu ,dziatania Sojuszu”, ,akceptacja polityczna”, ,cele strategiczne

i operacyjne”, ,,panstwa cztonkowskie”;

szczegOtowe rozwigzania procesu przygotowanego na potrzeby wysokich szczebli

dowodzenia nie moga by¢ bezposrednio przenoszone na grunt narodowy i stosowane

(odwzorowane) bezkrytycznie na szczeblach taktycznych;

Tamze, s. 4-17.
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e dla dokmnentéw narodowych, ktére powinny regulowa¢ problematyke procesu
dowodzenia na szczeblach taktycznych, znaczenie badanych publikacji polega przede
wszystkim na ujednoliceniu angielskojezycznych definicji i rozumienia terminow
zwigzanych z dziataniami sit zbrojnych, w tym takze w obszarze dowodzenia, oraz
mozliwo$¢ implementacji niektérych elementéw procedur sztabowych (np. sprawdzanie
poprawnosci wariantéw dziatania, og6lna kolejno$¢ przedsiewzie¢ procesu planistycznego
itp.).

Nie mozna takze ignorowa¢ faktu, iz OPP nie jest rozwigzaniem, ktére Sojusz narzuca
swoim cztonkom jako jedyny dopuszczalny w panstwach NATO proces planistyczny.
W aspekcie celu i obszaru problemowego niniejszej pracy oznacza to, iz (T4) narodowe
rozwigzania w zakresie procesu dowodzenia nie muszg by¢ doktadng i bezkrytyczng
kopig OPP, przygotowanego dla konkretnych dowddztw i w konkretnym celu. Jest to
widoczne tym bardziej, im nizszy szczebel dowodzenia jest rozpatrywany. Jednoczesnie
dla spetnienia zasady jednosci dowodzenia oraz umozliwienia oficerom Wojska
Polskiego funkcjonowania w dowddztwach NATO rozwigzania narodowe powinny
w sprawach zasadniczych ,,przystawac” do ,sojuszniczej” kolejnosci i metodyki
rozwigzywania problemoéw. Ta kolejnosé i metodyka, przedstawiona w GOP {AJP-OI(B),
AJP-3), dotyczy jednak dziatan potagczonych. W wojskach ladowych podobng, normujaca role
odgrywajg dokumenty ATP-5.2 oraz AJP -3.2.1, wyniki badan ktorych zostaty przedstawione

w Kkolejnych podrozdziatach niniejszej pracy.

2.2. Przebieg procesu dowodzenia zgodnie zATP-3.2 Dziatania wojsk ladowych

W trakcie wstepnych badan zapiséw normatywnych NATO, dotyczacych przebiegu
procesu dowodzenia w wojskach lgdowych, konieczna okazata sie identyfikacja jednolitej
systematyki publikacji sojuszniczych (zatgcznik 8). Juz pobiezna analiza uporzadkowanego
zbiom wydawnictw pozwolita na konstatacje, iz zasadnicze problemy dziatan wojsk
ladowych rozstrzygaja sie w ,,pionie” AJP-3 Joint operations, konkretnie za$ w publikacji
ATP-3.2 Land operations (rys. 2.3). Zgodnie ze wspomniang powyzej klasyfikacjg publikacji
NATO ATP-3.2 swego rodzaju ,,podrecznikiem” ujednolicajgcym problematyke dziatan

7



inne inne

Rys. 2.3. Umiejscowienie publikacji 2 w strukturze publikacji
Sojuszu Potnocnoatlantyckiego

Zrodio: Opracowanie wtasne na podstawie materiatéw dydaktycznych kursu
C-45-A-01 NATO/PfI’ Operational staffofficers course, NATO School,
SHAPE 2001

wojsk lgdowych w strukturach Sojuszu Pdinocnoatlantyckiego. Analiza tresci tej publikacji
wskazuje, iz panstwa czionkowskie zadeklarowaty stosowanie zawartych w niej zasad
i terminologii podczas prowadzenia wszelkiego rodzaju dziatan militarnych. W zrozumieniu
przeznaczenia tego typu publikacji niezbedne okazato sie doktadne przeanalizowanie punktu

7. stowa wstepnego do ATP-3.2, ktory to punkt stanowi, iz**;

" ATP-3.2 Land Operations, Brussels, Military agency for standardisation 2001, s. XXL
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.. jezeli nie zostanie ustalone inaczej .. poprzez ratyfikacja STANAG-u 2868 panstwa

zgadzajg sie, ze:

a. podczas dziatan wielonarodowych stosowaé beda zasady zawarte w tej publikacji,

b. podczas dziatan z agendami NATO oraz innymi panstwami cztonkowskimi terminologia
zawarta > tej publikacji bedzie stosowana we wszystkich aspektach dziatan sit
lgdowych.

Jak wspomniano ATP-3.2 odnosi sie do wszystkich aspektow dziatan Iadowych,
w tym oczywiscie rowniez do dowodzenia, stanowigcego gtéwny temat rozdziatu 2. sekcji
VII. tej publikacji.

Ze wzgledu na cel i temat pracy autor zdecydowat o pominieciu problemdéw zwigzanych
z relacjami dowodzenia*" i wsparcia oraz zakresami zadah dowddcow i sztabdw. Nie jest
rowniez przedmiotem rozwazan istota struktury organizacyjnej sztabu charakteryzowana we
wspomnianym rozdziale ATP™. Badaniom poddano od razu problematyke procesu
dowodzenia, czy raczej procesu podejmowania decyzji, tak jak zostat on scharakteryzowany
we wspomnianej publikacji.**

Zgodnie z analizowanymi zapisami dowddca jest caflcowicie odpowiedzialny za
wykonanie postawionego przed nim zadania, mimo iz wiele czynno$ci realizowanych podczas
rozwigzywania probleméw decyzyjnych ciazy na oficerach (komoérkach) sztabu. Sztab
wspiera dowddce zaréwno w ramach przygotowywania planu przysztego dziatania, jak
i w trakcie wprowadzania go w zycie, dostarczajagc mu (dowodcy) niezbednych informacji.
Przyjeto, iz dowodca powinien mysle¢ (rozumieé) dwa szczeble w doét i dwa
w gbre w stosunku do wihasnego szczebla dowodzenia.

Procedura prowadzaca do identyfikacji zadan (tofa), opracowania planu
i postawienia zadan podwtadnym w celu wykonania otrzymanego od przelozonego zadania
{mission) okreslana jest jako proces podejmowania decyzji i planowania {decision making and
planning processy”. Jednym z dobitnie akcentowanych w ATP-2.2 czynnikéw, ktéry musi
by¢ brany pod uwage przez dowodce i sztab w trakcie realizacji tego procesu, jest czas. Totez
sprawny przebieg procesu dowodzenia uzalezniony jest w znacznej mierze od spetnienia

trzech zasadniczych warunkoéw, ktére okreslic moznajako:

Wiecej na temat relacji dowodzenia zob. J. Krecikij, Zakresy uprawnien i oc”owiedzialnosci dowddcow wobec
podlegtych im wojsk. Warszawa, AON 2000.
Zob. J. Krecikij, Struktura organizacyjna dowddztw i stanowisk dowodzenia wybranych armii panstw NATO,
Warszawa, AON 2000.
|"MP-5.2,s. 2-56-2-62.
NTamze, s.2-56.
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« zrozumiate ijednoznaczne wytyczne dowddcy kierowane do sztabu,

« wiasciwg koordynacje pracy przez szefa sztabu (oficera wykonawczego - executive officer,
oficera operacyjnego),

» doktadne zrozumienie istoty procesu dowodzenia przez kazdg osobe fimkcyjna
w sztabie™

Kolejnym czynnikiem dotyczagcym procesu dowodzenia i akcentowanym w ATP jest
main effort, czyli gtéwny wysitek, czy tez, przyjmujac aktualng interpretacje Regulaminu
dziatan wojsk ladowych, punkt ciezkosci (ktory jest terminem catkowicie réznym od
zdefiniowanego w podrozdziale 2.1. $rodka ciezkosci)."”» Jest on okreSlany jako
koncentracja sit lub $rodkéw w okreSlonym obszarze, w ktérym dowodca poszukuje
(oczekuje) rozstrzygniecia. Oznacza to w praktyce kompleks wszelkich przedsiewzie¢, ktore
dowodca uwaza za zasadniczo wazne dla wykonania zadania.

Juz otrzymujac zadanie od przetozonego, dowddca uzyskuje jednoczes$nie informacje
dotyczace punktu ciezkosci szczebla nadrzednego. Pozwala to na zachowanie zasady
jednosci dowodzenia (skupienie wysitku na osiggnieciu celu okreslonego przez
przetozonego) i jednoczes$nie zapewnia swobode dziatania w doborze sposobu osiaggniecia
tego celu.

Punkt ciezkosci zapisywany jest w zamiarze dziatania {concept of operations)
i w zasadzie nie ulega zmianie (,,przeniesieniu”), chyba ze w okre$lonej sytuacji nie ma
innego sposobu wykonania zadania. Oczywiscie jezeli planowane dziatanie podzielone jest na
fazy, punkt ciezkosci moze by¢ rézny dla kazdej z nich.

Zapisy ATP-3.2 wskazujg, ze aby zaakcentowa¢ punkt ciezko$ci dowddca dysponuje
catg gama $rodkéw. Mogato byé:

« zawezenie obszarow / paséw / rejondw dziatania, czyli stosowanie zasady ekonomii sit,
¢ koncentracja dodatkowych sit w punkcie ciezkosci,
 okreslenie priorytetow wsparcia bojowego,
« okreslenie priorytetow zabezpieczenia logistycznego,
« zaplanowanie sposobu wykorzystania odwodow.
Okreslenie punktu ciezkosci, ktory powinien by¢ wyznaczany na kazdym szczeblu

dowodzenia, uzaleznione jest od zadania, swobody dziatania, jaka posiada dowddca, stosunku

Tamze, s. 2-57.
” Zdaniem autora uzywane poprzednio w polskiej terminologii wojskowej okreslenia gtéwny wysitek obrony,
kierunek gtéwnego uderzenia, znacznie lepiej oddawaty istote problemu i to ich odpowiednikiem jest angielski
termin main effort. Punkt cigzkosci]”~ za$ dostownym ttumaczeniem z jezyka niemieckiego {Schwerpunkt).
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sit czy tez posiadanych informacji. W rozwigzaniu, ktére wskazywane jest jako optinnalne,
kluczem do sukcesu jest przeciwstawienie wiasnego punktu ciezkosci stabym stronom
(stabemu punktowi) przeciwnika.

Analiza treSci badanej publikacji upowaznia do stwierdzenia, iz za szczeg6lny etap
procesu dowodzenia uznawana jest ocena sytuacji {estimatef’, podczas ktorej
wieloaspektowej analizie poddawana jest sytuacja, zadanie i wszystkie inne czynniki mogace
wplyna¢ na decyzje dowddcy. Po jej podjeciu i sformutowaniu zamiaru sztab opracowuje,
z niezbednym stopniem szczeg6towosci, ostateczng wersje planu dziatania, na ktérego bazie
sporzadzany jest nastepnie rozkaz operacyjny (bojowy).

Ocena sytuacji stanowi wiec w ujeciu sojuszniczym logiczny proces prowadzacy do
okreSlenia najlepszego sposobu rozwigzania problemu (czyli wykonania zadania)
w okreslonym czasie. Osigga sie to przez stworzenie i ciggte uaktualnianie obrazu sytuacji (ze
stopniem szczeg6towosci zaleznym od szczebla dowodzenia), na ktérego podstawie
podejmowanajest decyzja.

Oczywiscie sytuacja ulega cigglym i zazwyczaj licznym zmianom, wraz
z ktérymi ewoluuja zadania i iime istotne czynniki, na ktére sytuacja ma wplyw.
Podejmowane sg wiec decyzje dotyczace biezacych wydarzen, ktdre nastepnie pod postacig
rozkazéw dostarczane sg do wihasciwych adresatow.

Punktem wyjsciowym dla tego procesu jest zazwyczaj zadanie otrzymane od
przetozonego. Okresla on podwiadnemu jaki skutek {what effort?) powinien by¢ wynikiem
prowadzonych dziatan. Proces oceny sytuacji pomaga wiec dowddcy kazdego szczebla
okresli¢, jak osiagna¢ wspomniany, zaplanowany skutek (czyli cel dziatania).

Zgodnie z zawartymi w ATP-3.2 ustaleniami proces oceny sytuacji podzieli¢ mozna na
cztery zasadnicze etapy, ktorych gtéwne czynnos$ci zobrazowano na rys. 2.4. Sgto’\®:

« analiza zadania,
 ocena czynnikéw wptywajacych na wykonanie zadanig
* rozwazenie wariantéw dziatania,

 decyzja dowddcy.

NTP-3.2, s.2-58.
*Tamze, s. 2-53.
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Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w ramach oceny sytuacji
{estimate) zgodnie zATP-3.2

Zrédto: Opracowano na podstawie ATP-3.2

2.2.1. Analiza zadania

Zadanie (mission) stanowi jeden z

gtdwnych elementéw kazdego
i charakteryzowane jest jako

rozkazu

.. jasne (wyrazne) i zwiezte okreé$lenie zadania (task) do
wykonania oraz jego celu

Poza bardzo specyficznymi, wyjatkowymi sytuacjami

AAP-6 NATO Glossary of Terms and Definitions, Brussels, Military Agency for Standardisation 2002,
s. 2-M-7,2-M-8.
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podlegty dowddca nie powinien odstepowacé od realizacji raz otrzymanego zadania. Nawet

jednak w takich wyjatkowych wypadkach obowigzkiem kazdego dowoédcy jest dziataé

zgodnie z mys$la przewodnig przetozonego. Analiza zadania (mission analisys), ktdra stanowi
integralng czes¢ oceny sytuacji, sprowadza sie do poszukiwania odpowiedzi na nastepujace
pytania:

1. Co zamierza przetozony i jaka jest moja rola w realizacji jego planéw ?

2. Czego przetozony wymaga ode mnie lub jakie gtéwne zadania (essential tasks) muszg
zosta¢ wykonane? Istotg odpowiedzi na tak sformulowane pytanie jest rozbior zadania
postawionego przez przetozonego na zadania czgstkowe w nim zawarte (specified tasks)
oraz na zadania nie zapisane wprost, ale wynikajace zjego tresci (implied tasks).

3. Czy ijakie istniejg ograniczenia swobody dziatania?

4. Czy nastEQ)ity znaczace zmiany sytuacji (od momentu podpisania rozkazu przez
przetozonego)? Jesli tak, to czy w obecnych, zmienionych warunkach wydatby on ten sam
rozkaz (postawit takie samo zadanie)?

Odnalezienie odpowiedzi na przedstawione powyzej pytania oraz przeprowadzenie
niezbednych przemyslen i rozwazan umozliwi sformutowanie pytan lub okreélenie potrzeb
kierowanych nastepnie do przetozonego oraz identyfikacje niezbednych potrzeb
informacyjnych dowddcy (commander’s information requirement) czy tez ustalenie
priorytetéw zabezpieczenia logistycznego. Ponadto, to wiasnie na etapie analizy zadania
odrzucone muszg by¢ zadania niewykonalne lub te, ktorych realizacja nie jest niezbedna.

Analiza konczy sie z chwilg okreslenia przez dowddce sprecyzowanego zadania
wihasnego (restated mission), ktére stanie sie podstawa do dalszej pracy sztabu
i stanowi¢ bedzie punkt 2. (ZADANIE) opracowywanego rozkazu. Dowddca powinien
ponadto wydaé wytyczne dotyczace dalszego przebiegu oceny sytuacji, okreslajac pytania
(problemy) i zadania, ktére zapewnig skupienie pracy sztabu zgodnie z jego intencjami.
Zakres i tre§¢ wytycznych dowddcy, zazwyczaj wydawanych w jego imieniu przez szefa
sztabu, moga byc¢ rézne, zawsze jednak powinien zosta¢ podany czas zakoriczenia oceny
sytuacji (co w praktyce oznacza, do kiedy muszg zosta¢ przygotowane warianty dziatania -

tak aby stworzy¢ dowddcy warunki do podjecia decyzji).



2.2.2. Ocena czynnikéw wplywajacych na wykonanie zadania

Po przeprowadzeniu analizy rozwazane sg wszelkie czynniki, ktore beda mialy
wptyw na wykonanie zadania {evaluation offactors). Czynniki te rozwaza si¢ tak, aby
umozliwi¢ wydedukowanie zadan czastkowych prowadzacych do osi“niecia celu oraz
utmdniajacych to ograniczen, a nastepnie modyfikacje tych zadafd zgodnie z potrzebami,
z pominieciem tych nierealnych lub zbednych. Zgodnie z ustaleniami~I"'P-5.2 przedstawione
ponizej czynniki zawsze podlegaja ocenie, cho¢ oczywiscie konkretne zadanie lub sytuacja
powodowacé beda wiekszy lub mniejszy nacisk ukierunkowany na konkretny czynnik. Ocena
tajest pracg 2sespotows, ktdra w znacznej czesci przebiega réwnolegle w réznych obszarach
specjalistycznych.

Czynniki, ktore na tym etapie podlegajg wnikliwej ocenie to™:

e przeciwnik;

» otoczenie (Srodowisko), aw nim:
> warunki terenowe,
> warunki atmosferyczne,
> |udno$¢ c5Twilna na obszarze dziatan,
> religia na obszarze dziatan,
> problematyka kulturowa na obszarze dziatan;

« sity whasne (réwniez pod wzgledem mozliwosci zabezpieczenia logistycznego);

¢ mozliwosci i sposoby ochrony stanow osobowych, wyposazenia, srodkoéw materiatowych
i informacji przed oddziatywaniem lub wptywem przeciwnika (czyli dziatania okre$lane
jako security)’,

e czynnik czasu;

* inne istotne czynniki (morale, ograniczenia prawne, mozliwos$ci wsparcia przez panstwo -
gospodarza {host nation support - HNS), Srodki masowego przekazu itp.).

Oceniajac sity wihasne, szacuje sie mozliwosci bojowe niezbedne do wykonania
gtéwnych zadan czastkowych {essential tasks). Czesto jednak potrzeby w tym zakresie bedg
znacznie wieksze niz realnie dostepne sity. Jedynym wyjsciem staje sie wtedy podziat zadan
na szereg kolejno wykonywanych sekwencji. Niekiedy w trakcie dalszych czynno$ci procesu
decyzyjnego (rozwazenie wariantéw dziatania) okazuje sie, ze realizacja niektorych
okreslonych wczesniej zadan czastkowych nie jest niezbedna, lub tez nie jest konieczne

wydzielanie zatozonych weczesniej sit, aby te zadania realizowac¢. Innymi stowy, przed

MATP-3.2., s. 2-60.



rozwazeniem wariantow dziatania sztab bedzie w stanie dokona¢ jedynie wstepnej kalkulacji
sit niezbednych do realizacji kazdego z zadan czastkowych. W ten sposéb powstaje ogdlne
zestawienie sit koniecznych do wykonania zadania, pomocne podczas dalszej pracy

z wariantami dziatania.

2.2.3. Rozwazenie wariantéw dziatania

W nastepnej kolejnosci nastepuje rozwazenie sposobéw dziatania {courses of action
consideration). W trakcie analizowanego procesu oceny sytuacji wypracowywane zostajg
warianty (sposoby) dziatania, czyli wykonania zadania postawionego przez przetozonego.
W ramach rozwazenia tych wariantdw analizuje sie elementy wyrdzniajace kazdy
z wariantéw oraz sity w)miagane do ich realizacji. Kazdy z opracowanych wariantéw
powinien bilansowac sity wymagane do realizacji zadania (wynikajgce z poprzednich ocen)
oraz sity realnie dostepne, zawiera¢ sposob wykonania zadania {outline concept o f operations
- czyli przedstawiony w ogélnym zarysie zamiar dziatania) z jednoznacznym zaznaczeniem
punktu ciezkosci.

Wady i =zalety kazdego wariantu rozpatruje sie w stosunku do zadania
i prawdopodobnego dziatania przeciwnika, przewidujac jego reakcje na posuniecia wojsk
wiasnych. Kazdy wariant, ktéry z réznych wzgledéw ,mija sie” z myslag przewodnia
przetozonego powinien by¢ odrzucony. Zgodnie ze zidentyfikowanymi ustaleniami ATP-3.2,
na szczeblach taktycznych uzyteczno$¢ {practicality) wariantu dziatania moze by¢
sprawdzona i poréwnana z innymi przez wykorzystanie tak zwanych funkcje walki {combat
functions)?” Jezeli sztab posiada wystarczajacg ilo$¢ czasu, poszczegoOlne warianty moga by¢
rozpatrywane przy zastosowaniu metody symulacji*® przysztych dziatan, dzieki czemu
mozliwa staje sie identyfikacja prawdopodobnych reakcji przeciwnych stron na kolejne

posuniecia adwersarzy.

2.2.4. Decyzja dowddcy
Ostatnim etapem oceny sytuacji jest dokonanie przez dowddce wyboru  jednego

z przedstawionych mu sposobéw dziatania, czyli podjecie decyzji. Na bazie tej decyzji

~ Funkcje walki obejmujg: manewr, wsparcie ogniowe, mobilnos¢ i zdolnos$¢ przetrwania na polu walki, obrone
przeciwlotnicza, zabezpieczenie logistyczne i dowodzenie. ATP-3.2, s. 1-9.

Dostownie ,,war game™ - ,,gra wojenna” - prowadzona przy uzyciu dostepnych $rodkéw symulacja operacji
(walki) przeciwstawnych stron z zastosowaniem uzywanych przez nie zasad i procedur. AAP-6, s. 2-W -I.
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(wybranego COA) dowddca rozwija swoj zamiar {concept of operations), ktéry musi

zawiera¢ jego mysl przewodnig {commander's intent).

Decyzja dowddcy jest odzwierciedleniem jego woli przeprowadzenia walki, hatomiast
rozwiniety na jej podstawie zamiar - zobrazowaniem kolejnosci i sposobu wykonania
zadania™"". Decyzja, na podstawie ktorej sztab opracuje plan, a nastepnie rozkaz, musi
zawiera¢ odpowiedzi na p)dania: kto, co, kiedy, gdzie, w jaki sposéb i w jakim celu
powinien wykonac¢?

Warto podkresli¢, iz okreslenie ,w jaki sposéb” {how) dotyczy szczebla
podejmujacego decyzje, nie za$ jego podwitadnych. Oznacza to, ze na okreslonym
szczeblu dowodzenia dei*niuje sie idee wykorzystania podlegtych sobie komponentow,
nie narzucajac im jednak sposobu wykonania zadania.

Natychmiast po podjeciu decyzji przez dowodce rozpoczyna sie sporzadzanie planu
dziatania. Obejmuje ono:

1. Rozszerzenie (uszczeg6towienie) zamiaru dowddcy, jezeli jest taka potrzeba (to znaczy
jesli dowddca nie uczynit tego osobiscie). Na szczeblach taktycznych™ zamiar powinien
zawiera¢ mysl przewodnig dowddcy, sposéb wykonania zadania {scheme of manouevre),
jesli to mozliwe z podziatem na dziatania glebokie, bezposrednie i tytowe oraz okre$lenie
punktu ciezkosci {main effort).

2. Ostateczne sprecyzowanie zadan dla podwiladnych (zwykte czyni to lub sprawdza
osohiscie dowddca).

3. Przeprowadzenie niezbednych kalkulacji, np. w celu sprawdzenia czy podziat sit jest
wiasciwie zaprojektowany i czy podwiadni dysponuja odpowiednimi S$rodkami do
wykonania przydzielonych im zadan.

4. Ostateczne sprecyzowanie elementdw dowodzenia i koordynacji dziatan (tzw. control
measures), niezbednych do realizacji zadania.

5. Koordynowanie uzupetniania planu i rozkazu informacjami poszczegdlnych komdrek
sztabu.

6. Sporzadzenie planu zabezpieczenia logistycznego.

Juz po podjeciu decyzji, podczas sporzadzania rozkazéw, konieczne jest ciagle

Sledzenie rozwoju sytuacji. Biezace wydarzenia mogg spowodowa¢ konieczno$¢

NNAAP-6N. 2-C-10.
Za szczebel taktyczny przyjmuje sie w Sojuszu dzMania prowadzone na poziomie Podregionalnych
dowddztw potaczonych {Joint sub-regioml command - JSRC) i nizej.
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przygotowania dodatkowych planéw (planéw alternatywnych), aby zapewnic¢ elastyczno$¢
dziatania w zmieniajacych sie warunkach.

W trakcie trwania dziata dowodca wspomagany przez sztab zainteresowany jest przede
wszystkim aktualnymi wydarzeniami - walkg z przeciwnikiem oraz zapewnieniem
wiasciwego zabezpieczenia logistycznego podlegtym sobie sitom. Zgodnie z ustaleniami
zawartymi w ATP-3.2 nie mozna jednak zapomina¢ o potencjalnych nastepnych zadaniach -
ciagle Sledzenie rozwoju sytuacji doprowadzi¢ moze, w S$wietle biezacych dziatan, do
zapoczatkowania nowego cyklu planowania™.

Analiza zapiséw ATP-3.2 wykazata, ze problematyka stawiania zadan nie jest
zagadnieniem podlegajacym szczego6bej unifikacji w badanym opracowaniu. Okre$la sie
w nich jedynie, ze rozkaz (plan dziatania) stawiany podwiladnemu jest wyrazeniem decyzji
i zamiaru dowodcy. Powinien on by¢ prosty, jasny i zwiezty. Plany dziatania (OPLANS)
przygotowywane w postaci pisemnej dotycza wybiegajacych w przysztosé dziatan, ktére
moga, lecz nie muszg mieé¢ miejsca. Przygotowane plany dziatania powinny dotrze¢ do
wszystkich zainteresowanych odbiorcéw pod postacig rozkazéw lub dyrektyw. Podkresla sie,
ze optymalnym rozwigzaniem jest postawienie podwtadnemu zadania ustnie, osobiscie przez
dowodce, a nastepnie potwierdzenie tego zadania rozkazem pisemnym. W warunkach
skrajnie ograniczonego czasu zadanie moze by¢ postawione przez techniczne $rodki tagcznosci
w postaci krotkiego zarzadzenia.

W badanej publikacji wyszczeg6lnia sie trzy rodzaje rozkazéw majacych stuzy¢
przekazaniu podwtadnym informacji dyrektywnych. Sato:
 zarzadzenie przygotowawcze ( warning order - Wng O ),
 rozkaz operacyjny / bojowy ( operation order - Op O),
 zarzadzenie operacyjne / bojowe {fragmentary order - Frag O ).

Podziat ten znajduje swoje potwierdzenie w porozumieniu standaryzacyjnym NATO -
STANAG 2014P

Zagadnienia kontroh nie znalazty szczeg6towej interpretacji w omawianym
dokumencie. Podkre$la sie w nim jednakze, iz kontrola realizacji postawionych zadan
prowadzona jest w sposdb ciagty zaréwno przez dowddce, jak i przez oficerow sztabu.

Ponadto za proces ciaggly uwazane jest rowniez dostosowywanie zadan do sytuacji. Oznacza

ATP-3.2, s. 2-57
STANAG 2014 Operation orders, warning orders, andadministrative/logistics orders, Brussels, Military
agency for standardisation 1991, s. 2-8.
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to, iz jesli w trakcie dziatania nastgpi zmiana w sytuacji, wymagajaca podjecia kolejnych

decyzji, scharakteryzowany w tym podrozdziale proces ulega powtérzeniu.

Wyniki analizy tresci publikacji sojuszniczej ATP-3.2 w zakresie przebiegu procesu
dowodzenia w wojskach lgdowych pozwalaja na sformutowanie nastepujacych wnioskow:

1. Proces dowodzenia (a $cislej proces podejmowania decyzji i planowania jako fragment
procesu dowodzenia) nakreslony zostat w badanym opracowaniu w do$¢ og6lnym zarysie.
Jednoczes$nie nalezy stwierdzié, ze przyjety stopien szczeg6towosci ustala pewng
zrozumiata kolejnos$¢ rozpatrywanych probleméw i zakres dziatahh dowdédztw w tym

obszarze.

n

Szczegblne znaczenie w procesie dowodzenia ma ocena sytuacji {situation estimate),

0 czym Swiadczy jej wyjatkowo doktadne oméwienie natle innych przedsiewziec.

3. Ocena sytuacji zostata formalnie podzielona na cztery etapy, to znaczy analize zadania,
ocene czynnikéw, ktdre moga wptywaé na wykonanie zadania, rozwazenie wariantow
ldecyzje dowdodcy.

4. Dokfadnie scharakteryzowany zostat przebieg oceny czynnikéw wplywajacych na
wykonanie zadania, ktéry obejmuje ocene przeciwnika, otoczenia, sit wiasnych, czasu
i innych waznych w danym zadaniu czynnikdow.

5. Cechg charakterystyczng przedstawionego w ATP procesu dowodzenia jest
przygotowywanie przez sztab w ramach oceny sytuacji szeregu mozliwych rozwigzan
problemu (wykonania zadania), czyli tak zwanych courses of action (wariantow
dziatania), sposrod ktorych dowddca, podejmujac decyzje, wybiera najlepszy.

6. Praca sztabu zwigzana z identyfikacjq i oceng wariantéw dziatania zostata okreslona jako
rozwazenie wariantow dziatania (COA consideration). Jednocze$nie jednak analiza tego
przedsiewziecia wskazuje, iz zawiera ono takze element poréwnania wariantéw dziatania
wojsk wiasnych ze sobg prowadzacy do ustalenia wariantu rekomendowanego.

7. Symulacja wariantow dziatania postrzegana jest jako jeden ze skutecznych sposobow
rozwazenia wariantow w sytuacji posiadania odpowiednio duzej ilosci czasu.

8. Dokument nie okresla szczegdtéw wykonawczych organizacji pracy dowodztw, poza

ogblnymi stwierdzeniami w rodzaju obowigzku wydania przez dowdédce wytycznych do

pracy i koordynacji pracy wszystkich komorek (0séb funkcyjnych) przez szefa sztabu.
Doktadna interpretacja etapu oceny sytuacji (wraz z konczacg go decyzjg) Swiadczy

o traktowaniu tego problemu jako decydujacego dla sprawnego przebiegu procesu
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dowodzenia. Stad wniosek, ze (T5) caly kompleks czynnosci realizowanych
w dowddztwach, zwigzany z wykreowaniem, rozwazeniem (i poréwnaniem) wariantéw
dziatania wojsk wiasnych stanowi pewnego rodzaju standard. Biorgc pod uwage
przeznaczenie ATP-3.2, standard ten powinien by¢ rozumiany i stosowany we
wszystkich armiach Paktu Poéinocnoatlantyckiego. Badania, ktérych wyniki przedstawiono
w rozdziale 3., potwierdzajg takie twierdzenie. Jednocze$nie w stosunku do pozostatych
etapow procesu dowodzenia informacje zawarte w ATP-3.2 okre$lajg gtowne i (niekiedy)
czastkowe problemy, ktére muszg by¢ w jego trakcie rozwigzane. Nie narzuca sie natomiast
konkretnych sposobdw czy tez narzedzi ich rozwigzywania, poza sugestig stosowania
symulacji wariantow dziatania {war game) w przypadku dysponowania odpowiednig iloscig

Czasu.

2.3. Ustalenia w zakresie procesu dowodzenia w wojskach Ilgdowych zawarte
w publikacji AJP-3.2.1 Dowodzenie w wojskach ladowych
Kolejnym opracowaniem sojuszniczym, ktére poddane zostato analizom w trakcie
proces badawczego byta publikacja zfJP - 3.2J. Dokument ten, zgodnie ze wspomniangjuz
jednolitg klasyfikacjg normatywnych publikacji NATO, znajduje sie na najnizszym, ,.trzecim
poziomie” systematyki, zawierajgcym opracowania dotyczace roéznych aspektow dziatan
komponentdw poszczeg6lnych rodzajow sit zbrojnych (rys. 2.5). Poddana badaniom wersja
dokumentu stanowita jego projekt wstepny {initial draft) pochodzacy z lutego 2001 roku"®.
Przeprowadzona analiza publikacji pozwolita na stwierdzenie, iz zasadnicza
problematyka, ktorej dotyczy AJP - 3.2.1 skoncentrowana jest wokot nastepujacych
obszaréw:
« definicji oraz szerokiego wyjasnienia terminéw command oraz control;
 charakterystyki koncepcji (styléow) dowodzenia;
» istoty dowodzenia, w tym wynikajacych z definicji réznic pomiedzy zakresem
przedsiewzie¢ realizowanych w ramach command oraz control;
* roli dowodcy w dowodzeniu;
» systemu dowodzenia, a szczegOlnie:
> ludzi jako najistotniejszego fragmentu systemu dowodzenia,
> obiegu informaciji,

> procedur dziatania.

AJP-3.2.1 Command and control oflandforces, 2001.
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> sprzetu dowodzenia i facznosci,

> zasad i wymagan stawianych przed dowodzeniem,

> stmktury funkcjonalnej stanowisk dowodzenia;
 istoty sprawowania dowodzenia.

Szczegb6towa analiza tresci badanego dokumentu doprowadzita autora do wniosku, iz
ustalenia AJP - S.2.1 zmierzajg przede wszystkim do osiggniecia jednolito$ci w rozumieniu
szeregu poje¢ z obszaru szeroko rozumianego dowodzenia. Stad tez tak wiele miejsca
poswiecono terminologii oraz definicjom. Na przykfad rozwazania na temat terminéw
command i control zajmujg trzy z szeSciu rozdziatow catego opracowania. Znacznie mniej
miejsca poswiecono specyfikacji konkretnych rozwigzan proceduralnych zwigzanych ze
sprawowaniem dowodzenia - obejmuje ona jeden trzydziestostronicowy rozdziat. Wynika to
w gtownej mierze z celu, dla ktérego osiggniecia przygotowano badany dokument -
jednolitego rozumienia termindw specjalistycznych w zakresie dowodzenia, stanowigcego
podstawe zdolnosci wspdlnego dziatania. Zasadniczym celem pracy nie jest jednak
rozwigzanie wszystkich probleméw terminologicznych. Wyniki analizy AJP-3.2.1 wykazaty,
iz ze wzgledu na obszar badan szczegdlne znaczenie dla rozwigzania jednego
z czastkowych probleméw badawczych majg wybrane fragmenty badanej publikacji. Sato:

» podrozdziat rozdziatu 1. dotyczacy koncepcji (stylow) sprawowania dowodzenia,
e zakacznik A dotyczacy istoty cyklu dowodzenia,

» zalgcznik E charakteryzujacy przedsiewziecia okre$lane jako Rehearsals.

2.3.1. Koncepcje (style) sprawowania dowodzenia
SzczegbOtowa analiza tresci publikacji AJP-3.2.1 pozwala na konstatacje, iz jej autorzy
wyrdzniajg dwa style™ dowodzenia, to znaczy (rys. 2.6):
» dowodzenie przez instruowanie,
» dowodzenie przez cele'®.
Zgodnie z zapisami badanej publikacji dowodzenie przez instruowanie™* ma swoje
zrédto w przekonaniu wielu dowdédcow, iz sztywne narzucanie rozkazéw oraz pewnosé co do

sytuacji na polu walki przyniosg pozytywne rezultaty. Tego rodzaju dowodzenie, oparte na

W oryginale .koncepcje dowodzenia” {comept ofcommand and control). Autor zdecydowat sie zastosowac
na potrzeby pracy uzywane zwykle w polskiej literaturze przedmiotu okreslenie ,,style dowodzenia”.

W oryginale ,,dowodzenie przez zadania” {mission command). Ze wzgledu na dazoiie do podkreslenia istoty
réznicy w stosunku do wczesniej powszechnie stosowanego ,,dowodzenia przez instruowanie”, autcr zastosowat
W pracy powyzszy termin.

AJP-3.2.1, s. 1-13.
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Style sprawowania dowodzenia w ujeciu sojuszniczym
Opracowano na podstawieAJP-3.2.1

solidnie skonstruowanym systemie dowodzenia miato zapewni¢ zdolno$¢ do przetwarzania
bardzo duzych ilosci informacji oraz mozliwo$¢ posiadania jak najwiekszej ilosci pewnych
danych. Zakiadano centralizacje dostepu do nich oraz podejmowanie decyzji na relatywnie
wysokich szczeblach dowodzenia. Przy stosowaniu badanego stylu dowodzenia rozkazy
miaty charakter bardzo szczeg6towych dokumentéw, zas warunkiem koniecznym powodzenia
byta drobiazgowa realizacja zadan przez podwiadnych, przy jednoczesnym minimalnym

wykazywaniu z ich strony inicjatywy. Wyrazny nacisk potozony byt na pionowy przeptyw
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informacji, wyrazajacy sie zadaniami sptywajagcymi od decydentéw do wykonawcow
i meldunkami kierowanymi od wykonawcéw do decydentéw.

Przy stosowaniu rozwazanego stylu dowodzenia dowoddca narzucat dyscypline
wykonawczg i osobiscie bardzo szczegdtowo organizowat wspotdziatanie podlegtych sobie
elementéw, tak aby zapewni¢ ich bezwzgledne podporzadkowanie wszystkim detalom planu
dziatania. Jedno$¢ wysitku miata by¢ osiggnieta przez jednoznacznie nakazowe techniki
dziatania. Dowddca w tym wypadku sprawowat dowodzenie przez udzielanie szczegétowych
instrukcji podwiadnym, dgzac dzieki temu do osiggniecia wysokiego poziomu koordynacji
wszystkich elementow zgodnie z planem dziatania.

Nalezy jednak podkresli¢, iz pomimo pozornych pozytyw6w rozpatrywanego stylu
dowodzenia, po rozpoczeciu dziatan podwitadni czesto znajdowali sie w rzeczywistosci, ktorej
nie przewidziaty szczeg6towe instrukcje przetozonego. Stabe strony dowodzenia przez
instruowanie objawiaty sie najczesciej w nastepujacych przypadkach:

« gdy nastepowaty gwattowne i niespodziewane zmiany w sytuacji,
e gdy pionowy strumien informacji zostat przerwany.

W przypadku dowodzenia przez cele™, w przeciwienstwie do poprzednio
scharakteryzowanego stylu, szerokie zastosowanie znajduje zasada decentralizacji,
objawiajgca sie przede wszystkim stawianiem podwtadnym zadan typu mission (zadanie /
zadania oraz cel, w jakim muszg zosta¢ wykonane). Analiza tresci badanej publikacji
wskazuje, iz dla stworzenia warunkéw do stosowania takiego stylu dowodzenia konieczne
jest spetnienie przez dow6dcow szeregu warunkow, wsrdd ktérych do najwazniejszych mozna
zaliczy¢:

« dyscypline wykonawczg w ramach nakreslonej przez przetozonego mysli przewodniej,
e zaufanie i wzajemne zrozumienie zaréwno na linii przetozony - podwiadny, jak
i pomiedzy dowddcami jednego szczebla dowodzenia.

Istotg dowodzenia przez cele w ujeciu sojuszniczym jest skupienie uwagi podlegtych
dowodcow na celach, jakie trzeba osiagngé, nie za$ na szczeg6towyeh sposobach ich
osiggania. Takie podejscie wymusza z kolei konieczno$¢ jednoznacznego zrozumienia mysli
przewodniej przelozonego oraz stosowanie nie budzacego watpliwosci podziatu
odpowiedzialnoci.

W badanej publikacji podkreslono, iz szczeg6lng role w dowodzeniu przez cele

odgrywa umiejetno$¢ dziatania niejako wewnatrz ,am” zakre$lonych przez mysl przewodnig

Tamze.
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przetozonego. Ukierunkowuje ona wiasciwie gtowny wysitek podlegtych dowodcow,
stwarzajac jednocze$nie warunki do decentralizacji realizacji zadania oraz pozwala
w szerokim zakresie na przejawy witasnej inicjatywy podwiadnych.

Istotnym, a czesto niedostrzeganym aspektem dowodzenia przez cele jest przyjecie
zatozenia, iz w trakcie dziatan sytuacja niejako z zalozenia jest niejasna, niepewna, czy tez
nieprzewidywalna. W takiej sytuacji dowodca poprzez swojg mysl przewodnia, wihasciwe
stawianie zadan oraz planowanie alternatywne nie kiemje swbhmii podwiadnymi zbyt
szczegOtowo. Jednocze$nie wymaga od nich przejawdw inicjatywy zarbwno w zakresie
dziatania w sytuacjach krytycznych, jak i umiejetnego wykorzystywania nadarzajacych sie
okazji. Totez dowodzenie przez cele umozliwia prowadzenie skutecznych dziatan przy
relatywnie mniejszej ilosci informacji ,,pewnych” niz w przypadku dowodzenia przez
instruowanie.

Wyniki analizy tresci AJP-3.2.1 pozwolity na wyciagniecie wniosku, iz dowodzenie
przez cele oparte jest w ujeciu sojuszniczym na czterech sktadowych (filarach). Sato™:

* mysl przewodnia dowddcy,
 inicjatywa podwtadnycli,

« wiasciwe stawianie zadan podwiadnym,
« odpowiedni podziat sit i srodkéw.

Mysl przewodnia dowodcy stanowi zrozumiate i krotkie okreslenie co dane sity musza
zrealizowa¢ oraz jakie warunki w odniesieniu do przeciwnika, terenu i pozadanego stanu
koncowego muszg by¢ spetnione, aby z powodzeniem wykona¢ zadanie. Dowddca osobiscie
formutuje swojg mysl przewodnig i przekazuje ja podwiadnym (wraz z myslg przewodnig
swojego przetozonego), aby zapewni¢ jedno$¢ wysitku w trakcie przysztego dziatania. Istotne
w takiej sytuacji jest okreslanie przez przetozonego tylko takich ograniczen co do koordynacji
przysztych dziatan, ktére zapewnig mu kontrole nad posunieciami podwiadnych, ale nie bedg
ograniczac¢ ich inicjatywy i swobody dziatania.

Inicjatywa podwladnych wyraza sie w zdolnosci dowoédcow do samodzielnego
podejmowania decyzji i podejmowania okreslonych dziatan zgodnie z mysla przewodnia
przetozonego w przypadkach nagtych zmian w sytuacji, deprecjonujacych dotychczasowe
plany czy rozkazy lub stwarzajgcych nieprzewidziane wczesniej okazje.

Istotg whasciwego stawiania zadan jest takie ich sformutowanie, ktére pozostawi

podwiadnym maksymalnie mozliwg swobode planowania sposobu osiggniecia celu i samej

Tamze, s. 1-15.
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realizacji przysziego dziatania. Aby to osiggna¢, w rozkazie dla podwiadnego okresla sie
wiec:

« mysl przewodnig,

e zamiar dziatania,

» sprecyzowane zadanie szczebla wydajgcego rozkaz (zadanie i cel jego realizacji),
 zadania dla podlegtych dowédcéw (zadania i cele ich realizacji),

* niezbedne wytyczne koordynacyjne.

Zgodnie z ustaleniami AJP-S.2.1 wiasciwie sformutowane zadanie dla podwiadnego

powinno zawiera¢ pie¢ nastepujacych grup informacji:

» kto? (adresat informaciji),

» c0? (tre$¢ zadania okre$lajaca co nalezy wykonad),

e kiedy? (niezbedne terminy),

» gdzie? (miejsce dziatan),

« w jakim celu? (okreslenie celu, dla ktérego osiggniecia prowadzone majg by¢ nakazane
dziatania).

Sprecyzowanie ,,w jaki sposob” spoczywa wiec jednoznacznie na barkach podlegtego
dowddcy.

Odpowiedni podziat sit i $rodkéw bazuje na zatozeniu, iz dowddca nie stawia
podwiadnym zadan nie do wykonania. Oznacza to, iz wraz z okre$leiriem zadania podwtadny
otrzymuje niezbedne do tego celu sity i Srodki. Warunek ten ma bezposredni zwiazek
z klimatem wzajemnego zaufania na linii przetozony - podwiladny, obowigzek stworzenia
takiego klimatu cigzy na kazdym dowodcy.

Wyniki analizy tresci fragmentow AJP-3.2.} dotyczacych istoty styléw dowodzenia
pozwalajg na wyciagniecie wniosku, iz w ramach Sojuszu Pdétnocnoatlantyckiego
preferowanym stylem dowodzenia pozostaje zdecydowanie dowodzenie przez cele™
Oczywiscie, jak od kazdej zasady, tak i od tej mozliwe sg wyjatki. Wydaje sie¢ bowiem
niemozliwe, aby w realnych dziataniach, w kazdej sytuacji dowddcy stosowali ,.czyste”
dowodzenie przez cele. W konsekwencji takiego zalozenia pewne elementy typowe dla
dowodzenia przez instruowanie moga by¢ i sg implementowane w zaleznosci od:

» specyfiki zadania,

e prygotowania (kwalifikacji) podlegtych dowodztw,

A Tamze, s. M 2.
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e przeciwnika (jego cech i mozliwosci).

Dowodzenie przez instruowanie moze wiec mie¢ miejsce w niektorych, specyficznych
sytuacjach, zas wyniki jego stosowania mogg by¢ zupeilnie pozytywne. Jednakze (T6)
w petnych gwattownych zmian ptynnych sytuacjach, typowych dla wspdétczesnych
dziatan, gdzie wrecz niezbedna jest zdolnos¢ do wiasnej oceny sytuacji, elastycznosé
i przejawianie inicjatywy, dowodzenie przez instruowanie wykazuje wiecej wad niz
zalet. Totez w wiekszosci wypadkdéw to wiasnie dowodzenie przez cele stanowi lepszy styl

sprawowania dowodzenia.

2.3.2. Cykl dowodzenia w ujeciu sojuszniczym

Zgodnie z zapisami AJP -3.2.1 cykl dowodzenia charakteryzowany jest jako szereg
wydarze majacych miejsce podczas dziatan. Wydarzenia te moga by¢ zgrupowane w cztery
funkcje okreslane w jezyku angielskim jako:
* observe,
* orient,
* decide,
o act®
Szczego6towa analiza wspomnianych funkcji 0-0-D-A (observe, orient, decide, act)
wskazuje, iz dostowne przettumaczenie przytoczonych powyzej poje¢ wprowadzi¢ moze
w #'ad co do rzeczywistego znaczenia ukrytego pod wymienionymi terminami. Wyjasnienie
ich istoty wymagato postuzenia sie tlumaczeniem opisowym. Zgodnie z sojuszniczym
rozumieniem OODA (rys. 2.7) dowodca w pierwszej kolejnosci ,,obserwuje” (observe)
otoczenie, w ktdrym prowadzone sg (majg by¢) dziatania. Polega to na gromadzeniu
aktualnych informacji ze wszystkich dostepnych zrédet. Zgromadzone informacje pozwalajg
dowddcy na stworzenie obrazu pola walki i w konsekwencji na ocene czynnikéw
wptywajacych na wykonanie zadania (orient). Bazujac na rezultatach poprzednich
przedsiewzie¢, dowddca jest w stanie podjags decyzje, ktéra moze mie¢ charakter
natychmiastowej reakcji na zaistniatg sytuacje lub szczeg6towego, metodycznego planowania
(decide). Podjeta decyzja jest wprowadzana w zycie (act) poprzez dystrybucje niezbednych
informacji dyrektywnych - rozkazobw i zarzadzen, nadzorowanie ich wiasciwego
wprowadzania w zycie oraz obserwacji reakcji przeciwnika. Wszystkie te wydarzenia

powodujg nastepnie rozpoczecie cyklu od nowa.

AJP-3.2.1, s AL
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OBSERVE

GROMADZENIE AKTUALNYCH

INFORMACJI ZE WSZYSTKICH
MOZLIWYCH
ZRODEL O OTOCZENIU,

W KTORYM PROWADZONE SA
(BEDA) DZIALANIA

ACT
WPROWADZEN I E DECYZJI ORIENT
WZYCIE POPRZEZ
DYSTRYBUCJE

NIEZBEDNYCH DOKUMENTOW STWORZENIE OBRAZU
DOWODZENIA POLAWALKI, OCENA

NADZOROWANIE JEJ CZYNNIKOW
WEASCIWEJ REALIZACJI, WPLYWAJACYCH NA
OBSERWACJA REAKCJI WYKONANIE ZADANIA

STRONY PRZECIWNEJ

DECIDE

PODJECIE DECYZJI
NA BAZIE ZGROMADZONYCH
IPRZEANAL1ZOWANYCH
INFORMACJI

Rys. 2.7. Istota cyklu 0-0-D-A
Zrédio: Opracowano na podstawieAJP-3.2.1

Dazac do zrozumienia cyklu OODA, nalezy mie¢ Swiadomos$¢, iz jest on raczej

fancuchem zdarzed o charakterze ciaglym i réwnoleglym, nie za$ kolejno po sobie

nastepujacych. Przyczyng takiej koniecznosci postrzegania cyklu jest chociazby fakt, iz

w czasie gdy podwiadni dowoddcy wprowadzajg w zycie decyzje przetozonego, ten ostatni

w tym czasie gromadzi informacje oraz analizuje je czesto w ramach kolejnego cyklu,

dotyczacego na przyktad odpowiedzi na reakcje przeciwnika wobec poprzednich posuniec.

Wiasnie ten ostatni problem pozwala na wyciggniecie winosku, iz koncepcja OODA

w odniesieniu do wojsk lgdowych jest nie do konca dopracowana. Z zatozenia bowiem co

innego znaczy fiinkcja ,,dziata¢” {act) dla przetozonego wydajacego rozkaz do dziatania, co

innego za$ dla podwiadnego, ktory fizycznie ten rozkaz wprowadza w zycie.
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SzczegOtowa analiza tresci zatgcznika wskazuje, iz podobne watpliwosci nie sg obce
rowniez autorom badanego opracowania. ZrGdet wskazanych niejasnosci dopatrywaé sie
mozna w poczatkach omawianego cyklu OODA. Wyniki badan wskazujg bowiem, iz zostat
on skonstruowany na potrzeby pilotéw samolotdw mysliwskich”. Nawet pobiezna analiza
problemu wskazuje na zasadniczg r6znice pomiedzy pracg pilota, bezposrednio sterujgcego
swoim samolotem, a pracg dowddcy komponentu lagdowego. Ten ostatni wydaje rozkazy,
ktore sg realizowane przez innych, sam za$ musi sprawowa¢ kontrole nad ich wprowadzaniem
w zycie. Przy najlepszych wspo6iczesnych Srodkach transmisji informacji relacja dowd6dca
i dziatanie nie osiggnie w dziataniach lgdowych takiego stopnia integracji jak relacja pilot -
jego samolot.

Dokfedne przestudiowanie istoty cyklu OODA pozwala na wyciggniecie wniosku, iz
cykl ten odzwierciedla przede wszystkim ciagtos¢é sprawowania dowodzenia oraz
rownolegtos¢ przedsiewziec realizowanych w trakcie jego sprawowania. Przekfadajac jego
znaczenie na problematyke procesu dowodzenia w wojskach ladowych, nalezy podkresli¢, iz
odzwierciedla on przede wszystkim specyfike dowodzenia w trakcie realizacji zadania - czyli
sprawowania fimkcji kontroli. Jednoczes$nie nie mozna przedsiewzie¢ OODA traktowac jako
sztywnych faz czy etapoéw dziatania. Wyniki badar wskazujg jednoznacznie na funkcjonalne
znaczenie tego cyklu, nie za$ prébe narzucenia formalnego podziatu na konkretne etapy

majace wyraznie zaznaczony poczatek i koniec.

2.3.3. Rehearsal jako cze$¢ procesu dowodzenia

Kolejnym interesujgcym z punktu widzenia prowadzonych badan problemem sg
zawarte w zataczniku E informacje dotyczace kompleksu przedsiewzieé, okreslanych
angielskim terminem rehearsal (dost. préba, proba generalna).

Czynnosci realizowane w ramach wspomnianych przedsiewzie¢ sg trudne do opisania
za pomocgjednego stowa w jezyku polskim. Obejmujg one bowiem bardzo szerokie spektrum
czynnosci, poczawszy od sprawdzenia zrozumienia zadania przez podwiadnego czy
wytlumaczenia mu mysli przewodniej dowo6dcy, do przeprowadzenia ¢wiczen przysztego
dziatania z uzyciem wojsk, w terenie maksymalnie zblizonym do rzeczywistego. Oznacza to,
iz rehearsal oznacza¢ niekiedy bedzie ¢wiczenia dowodztw i wojsk, niekiedy za$ tylko
kontakt osobisty dowoédcow w celu wyjasnienia wszelkich aspektow przysztych dziatan.

Zasadniczym celem rehearsals jest przygotowanie dowddztw i wojsk planujgcych zadanie do

N Tamze, s. A-2.
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jego rzeczywistego wykonania. W ten sposéb stwarza sie podwiladnym warunki do
wyrobienia sobie punktu widzenia na nadchodzace wydarzenia, w ktorych beda brali udziat.
Jest to rowniez sposéb upewnienia sie dowddcy, iz wszyscy podwiadni wiasciwie zrozumieli
jego zamiar i mys$l przewodniag. W zaleznosci od ilosci posiadanego czasu trening (€wiczenie)
moze obja¢ cale zadanie, od jego rozpoczecia do osiggniecia celu lub tez wybrane,
szczegOlInie wazne fragmenty. Mogato byé, w wypadku dziatan zaczepnych:

* przejscie przez ugrupowanie wojsk wiasnych,

* manewr w kierunku obiektéw ataku,

 odparcie zwrotéw zaczepnych przeciwnika,

» wprowadzenie odwodéw do dziatan.

W sytuacji, gdy rozpatrywane sg dziatania obronne, bierze sie¢ zazwyczaj pod uwage:

» przejecie odpowiedzialnosci za prowadzenie dziatan od wojsk walczacych
w przodzie,
e przeprowadzenie zwrotu zaczepnego™.

W celu unikniecia nieporozumien i dgzenia do unikania stosowania polskich terminéw
nie oddajacych wiasciwie znaczeifa badanego problemu autor zdecydowat sie na stosowanie
w tym etapie badan oryginalnego terminu angielskiego.

Analiza tresSci badanej publikacji wskazuje, iz wyodrebniono pie¢ rodzajow rehearsals,
ktérych wyb6r umozliwia osiagniecie $cisSle okres$lonych celéw oraz zalezy od
umiejscowienia go w ramach procesu dowodzenia. Sgto™:
¢ potwierdzenie zrozumienia zadania {confirmation brief},

« wyjasnienie podwiadnym mysli przewodniej dowdédcy {bacbrief},

« trening dziatan potaczonych rodzajéw wojsk {combined arms rehearsal),
 trening dziatan wspierajacych i zabezpieczajacych {support rehearsal),

» musztra bojowa i treningi procedur dziatania {battle drill or SOP rehearsal).

Pierwszy rodzaj stosowany jest przez podwiladnych dowédcéw natychmiast po
otrzymaniu zadan lub wytycznych (rozkazéw lub zarzadzen). Podwtadny przedstawia w takiej
sytuacji przetozonemu, w jaki sposéb zrozumiat jego mys$l przewodnia, zadania czastkowe,
cel dzialania oraz powigzania wystepujace pomiedzy wykonaniem zadan przez poszczeg6lne

elementy ugrupowania.

Tamze, s. E-1.
"Tamze, s. E-2.
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Drugi rodzaj ma zazwyczaj zastosowanie w trakcie realizacji procesu planowania
dziatan. Jego istotg jest przekazanie podwiadnym mysli przewodniej przetozonego we
wczesnym etapie ich prac planistycznych. Pozwala to dowédcy na;
 identyfikacje problemow, ktére moga pojawié sie w realizacji jego zamiaru,

« identyfikacje probleméw w zamiarach podwiadnych,
« zorientowanie sie, jak podwtadni zamierzajg wykona¢ swoje zadania.

Trening dziatania potgczonych rodzajéw wojsk jest domeng dowodztw jednostek
0 charakterze bojowym. Prowadzony jest zazwyczaj po wydaniu rozkazéw przez
podwitadnych. Tego typu dziatalno$¢ pozwala na upewnienie sig, ze wszyscy podlegli
dowddcy zamierzajg wiasciwie realizowa¢ mys$l przewodnig przetozonego. Taki sposob
realizacji rehearsals jest najbardziej zblizony do przedsiewzie¢ realizowanych do niedawna
w Wojsku Polskim pod nazwag ,,organizowanie wspétdziatania”.

Trening (sprawdzenie) dziatan wspierajgcych i zabezpieczajacych, prowadzony
w trakcie realizowania czynnosci planistycznych, stuzy gtownie upewnieniu sig, iz
poszczeg6lne plany wsparcia i zabezpieczenia sg wiasciwie zsynchronizowane
z planami stricte bojowymi.

Musztra bojowa oraz treningi procedur dziatania moga by¢ stosowane na
wszystkich szczeblach dowodzenia, cho¢ sg typowe dla poziomu kompanii i plutonu. Moga
dotyczy¢ zaréwno procedur taktycznych, jak i sztabowych, i by¢ stosowane przez caly czas
trwania procesu planowania przysztych dziatan.

Analiza tresci aneksu E publikacji zfJP-J. 2.7 wskazuje, iz w zaleznosci od posiadanego
czasu, dosci szczebli dowodzenia zaangazowanych w to przedsiewziecie, poziomu
bezpieczenstwa informacji oraz charakteiystyki terenu przysztych dziatan, wyréznia sie
nastepujace sposoby przeprowadzenia rehearsals (rys. 2.8)"":

* peiny (z wojskami i wyposazeniem przewidzianym w planie do uzycia),

« z ograniczonymi sitami (dowddcami sit biorgcych udziat w przysziej akcji),

« z wykorzystaniem makiety terenu,

« z wykorzystaniem szkicu przysztego dziatania,

® z wykorzystaniem map i oleatéw z planem,

e z wykorzystaniem $rodkoéw radiowych do wymiany informacji pomiedzy dowddcami

bedacymi przedmiotem treningu.

Tamze, s. E-3.
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RS, 28. Sposoby realizacji treningu przysztych dziakan (rehearsal) w zaleznosci od posiadanego czasu
oraz zaangazowania st i Srodkow
atda; Opracowano na podstawie AJI*-3.2.1

Znaczenie przedstawionych powyzej przedsiewzie¢ dla procesu dowodzenia przejawia
sie w dwoch zasadniczych aspektach. Pierwszy z nich to dgzenie dowddcy do upewnienia
sie wszelkimi dostepnymi sposobami, iz podwiadni wiasciwie zrozumieli jego mysl
przewodnig oraz swoje zadania. Stad dazenie do osobistego kontaktu z podwiadnym
i wyjasnienia wszystkich ewentualnych probleméw. Drugi aspekt to cheé przeprowadzenia
treningu przysztych dziatan zaréwno o charakterze taktyczno - operacyjnym, jak
i proceduralnym, wykorzystujac takie sposoby treningu, jakie sg dostepne, biorgc po uwage

przede wszystkim kryterium czasu, jaki mozna poswieci¢ na tak sprecyzowany trening.

Dazac do wypracowania uog6lnien dotyczacych procesu dowodzenia zgodnie
z treSciami zawartymi w poddanych badaniom dokumentach sojuszniczych, mozna
sformutowac nastepujace wnioski:
1. Standardowy proces planistyczny NATO (OPP) nie stanowi idealnej superprocedury

planistycznej, poprzez kt6rg z tatwoscig rozwiazuje sie problemy dziatan potgczonych
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i wielonarodow>"\ch dziatar potagczonych. Nie odbiega on tez w swej istocie, jak wykazaty
wyniki dalszych badan, od metodyki planowania stosowanej w innych armiach panstw
NATO - por. rozdz. 3. Jest to zjawisko naturalne, poniewaz tworcami procesu
planowania dziatan potgczonych NATO sg oficerowie rdznych panstw Sojuszu, ktorzy
whniesli do niego wiasne doswiadczenia, przyzwyczajenia i tradycje. Istotny jest jednak
fakt, iz OPP realizowany w dowddztwach NATO w sojuszniczym jezyku dowodzenia,
czyli angielskim, jest procedurg zrozumiatg dla wszystkich jej uzytkownikéw. Taki tez
byt jeden z celow opracowania tego wspolnego ,“iarzedzia” pracy sztabowej dla
dowdédztw sojuszniczego systemu dowodzenia. Jednoczes$nie nalezy mie¢ Swiadomos¢, iz
OPP nie jest rozwigzaniem, ktére Sojusz ,Miarzuca” swoim cztonkom jako jedyny
dopuszczalny w panstwach NATO proces planistyczny. Oznacza to, iz narodowe
rozwigzania w zakresie procesu dowodzenia nie muszg by¢ idealng kopig OPP, cho¢
oczywiscie powinny w sprawach zasadniczych ,,przystawac¢” do kolejnosci i metodyki
rozwigzywania probleméw, opisanej w ATP-3.2 w zakresie dowodzenia w wojskach
ladowych oraz AJP-01(B) i GOP w obszarze dziatar pouczonych.

Proces dowodzenia w wojskach ladowych (czy tez proces podejmowania decyzji
i planowania jako fragment procesu dowodzenia) nakre$lony zostat w ATP-3.2 w do$¢
ogélnym zarysie, jednak przyjety stopiern szczegotowosci ustala pewnag zrozumiata
kolejnos¢ rozpatrywanych problemow i zakres dziatan dowodztw w tym obszarze.
Dokument ATP-3.2 nie okresla szczeg6tow wykonawczych organizacji pracy dowodztw,
poza og6lnymi stwierdzeniami w rodzaju obowigzku wydania przez dowddce
wytycznych do pracy i koordynacji pracy wszystkich komdrek (oséb ftmkcyjnych) przez
szefa sztabu.

Szczegblne znaczenie w procesie dowodzenia wojsk lagdowych ma ocena sytuacji
{situation estimate), o czym Swiadczy jej wyjatkowo doktadne (na tle innych
przedsiewzie¢) oméwienie.

Ocena sytuacji zostata formalnie podzielona na cztery etapy, to znaczy analize ysHania
ocene czynnikdw, ktére moga wptywac na wykonanie zadania, rozwazenie wariantéw
i decyzje dowddcy.

Doktadnie scharakteryzowany zostat przebieg oceny czynnikéw wpltywajacych na
wykonanie zadania, ktory obejmuje ocene przeciwnika, otoczenia, sit wiasnych, czasu

i innych waznych w danym zadaniu czynnik6w.
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7. Cechg charakterystyczng scharakteryzowanego w ATP - 3.2 procesu dowodzenia jest
przygotowywanie przez sztab w ramach oceny sytuacji szeregu mozliwych rozwigzan
problemu (wykonania zadania), czyli tak zwanych courses of action (wariantéw
dziatania), sposrod ktérych dowddca, podejmujac decyzje, wybiera najlepszy.

8. Praca sztabu zwigzana z identyfikacjg i oceng wariantéw dziatania okre$lona zostata jako
rozwazenie wariantow dziatania {COA consideration), przy czym analiza tego
przedsiewziecia wskazuje, iz zawiera ono takze element pordwnania wariantéw dziatania
wojsk wiasnych.

9. Symulacja wariantow dziatania postrzegana jest jako jeden z najbardziej efektywnych
sposob6w rozwazenia wariantéw w sytuacji posiadania odpowiednio duzej ilosci czasu.

10. Trening przysztych dziatan {rehearsal) powinien byé, o ile tylko czas posiadany na
przygotowanie dziatan pozwala, stosowany w trakcie procesu dowodzenia.

11. Informacyjne przygotowanie pola walki traktowane jest jako wazny, ciagly
i zintegrowany z procesem dowodzenia kompleks czyrmosci, ktorych realizacja ma
bardzo duze znaczenie dla prawidtowego przebiegu pracy dowddztw.

12. Publikacje sojusznicze jednoznacznie wskazujg na dowodzenie przez cele (mission
command) jako na zasadniczy i dobrze sprawdzajacy sie w wiekszosci sytuacji styl
sprawowania dowodzenia. Jedng z istotnych konsekwencji takiego zalozenia jest
wymaganie stosowania w procesie dowodzenia czterech zasadniczych skiadowych
(filaréw) dowodzenia przez cele, to znaczy:

a. przekazywanie podwtadnemu mysli przewodniej dowddcy,
b. oczekiwanie i wymaganie inicjatywy od podwiadnych,
c. wiasciwe stav/ianie zadan,
d. odpowiedni podziat sit i srodkow.
Dokfadna interpretacja etapu oceny sytuacji (wraz z konczacg go decyzjg) Swiadczy

o traktowaniu tego problemu jako decydujacego dla sprawnego przebiegu procesu

dowodzenia. Oznacza to, ze caly kompleks czynnosci realizowanych w dowddztwach,

zwigzanych z wykreowaniem, rozwazeniem (i poréwnaniem) wariantéw dziatania wojsk
wiasnych stanowi pewnego rodzaju standard, ktéry biorgc pod uwage przeznaczenie ATP
powinien by¢ rozumiany i stosowany we wszystkich armiach Sojuszu Péinocnoatlantyckiego.

Jednoczesnie w stosunku do pozostatych etapéw procesu dowodzenia informacje zawarte

w ATP-3.2 okreslajg gtdwne i (niekiedy) czastkowe problemy, ktdre musza by¢ w jego trakcie

rozwigzane. Nie narzuca sie natomiast konkretnych sposobéw czy tez narzedzi ich
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rozwigzywania, poza sugestig stosowania symulacji wariantow dziatania (war game)
w wypadku posiadania odpowiedniej ilosci czasu.

Wyrazne akcentowanie przewagi dowodzenia przez cele pozwala na konkluzje, iz tego
rodzaju styl dowodzenia jest zdecydowanie preferowany w skali Sojuszu, a tym samym
powinien znalez¢ swoje, odpowiednio znaczace, miejsce i zastosowanie w rozwigzaniach
narodowych.

Podobnie ustosunkowa¢ sie nalezy do sugestii zawartych w dokumentach sojuszniczych
wskazujagcych na celowo$¢ przeprowadzania treningu przysztych dziatan, dopasowujac
odpowiednie sposoby takich treningéw do konkretnej sytuacji, potrzeb i mozliwosci.

W Swietle przedstawionych wnioskéw stwierdzi¢é mozna, ze ustalenia sojusznicze
NATO w zakresie dowodzenia wystepujg i znajdujg swoje zastosowanie wszedzie tam, gdzie
jest to konieczne z punktu widzenia utatwienia dowodzenia podczas wspélnych
(sojuszniczych i / lub potgczonych) dziatan. Stad daleko idgca jednolitos¢ w zakresie
dokumentéw dowodzenia, bardzo podobne struktury organizacyjne dowodztw i stanowisk
dowodzenia (nie rozpatrywane w ramach niniejszej pracy) oraz ,przystajgce”
w zasadniczych momentach modele cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia Stad takze
wsp6lna procedura planistyczna dla dowddztw NATO oraz ustalenia dotyczace sporzadzania
sojuszniczych planéw dziatania.

Nalezy jednoczesnie podkresli¢, iz zaden standaryzacyjny dokument Sojuszu nie jest
traktowany jako (po przettumaczeniu!) dokument narodowy. Akceptacja przez panstwo
cztonkowskie okreslonych ustalen NATO (ATP, APP, AAP, AJP) powoduje natomiast, iz we
wiasciwych dokumentach tegoz kraju - cztonka NATO (regulaminach, przepisach,
instrukcjach) pojawiajg sie zapisy uwzgledniajace ratyfikowane porozumienia. Zawsze jednak
jest to proces przemyslany, zgodny z realnymi mozliwosciami panstwa i sit zbrojnych,
prowadzony tak, aby nie szkodzi¢ wiasnym (a przez to i sojuszniczym) mozliwosciom

obronnym.
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Rozdziat 3

NARODOWE | SOJUSZNICZE ASPEKTY PROCESU DOWODZENIA
W WOJSKACH LADOWYCH WYBRANYCH ARMII PANSTW NATO

Rozwigzanie jednego z probleméw badawczych, dotyczacego okreslenia, czy i w jakim
stopniu w wojskach lgdowych sit zbrojnych panstw Sojuszu przestrzegane sg ustalenia
dotyczace procesu dowodzenia przedstawione w rozdziale 2. pracy, wymagalo
przeprowadzenia doktadnych analiz dokumentéw normatywnych panstw NATO,
regulujacych te zagadnienia. Niniejszy rozdziat zawiera wyniki badan, ktére skoncentrowane
zostaty na rozwigzaniach stosowanych w wojskach lgdowych Niemiec, USA i Wielkiej
Brytanii oraz Danii i Holandii. W dwdch ostatnich przypadkach zakres badan, ze wzgledu na
nmiejsza dostepno$¢ materiatu badawczego oraz utrudnienia jezykowe musiat byé
ograniczony, mimo to uzyskane fakty naukowe nalezy uzna¢ za wartosciowe dla procesu

badawczego.

3.1. Proces dowodzenia w dokumentach normatywnych wojsk ladowych sit zbrojnych

Niemiec

Wyniki badan wstepnych wykazaly, iz zasadnicza role w zakresie ustalen dotyczacych
przebiegu procesu dowodzenia w wojskach lgdowych sit zbrojnych Niemiec odgrywa
regulamin HDv 100/200 Fihrungsunterstitzung im Heer® (Wsparcie dowodzenia w wojskach
ladowych). Z przyczyn oczywistych, w publikacji tej badany problem potraktowany zostat
z okreslonym stopniem ogdlnosci, poniewaz dotyczy wszystkich szczebli dowodzenia
w wojskach lgdowych od batalionu wzwyz. Pomimo tej niedogodnosci, tresci dokumentu
dostarczajg licznych informacji, stwarzajgc mozliwos¢ przesledzenia poszczegdlnych etapow
analizowanego procesu. Innym wartoSciowym materiatem badawczym okazaly sie
obowiazujace procedury dziatania {standing operating procedures - SOP) poszczeg6lnych
oddziatow i zwigzkéw taktycznych Bundeswehry. W niniejszej pracy wykorzystano
informacje pochodzgce z SOP niemieckiej 14 DZ wchodzacej w sktad Wielonarodowego
Korpusu Pétnocny - Wschdd.

Zgodnie z ustaleniami zawartymi w badanych publikacjach, proces dowodzenia

rozpoczyna sie z chwilg otrzymania nowego zadania lub w wyniku wystgpienia istotnych

HDv 100/200 Fuhrungsunterstutzung im Heer (TF/TFU), Bonn 199%.
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zmian w sytuacji. Proces ten obejmuje cztery, zobrazowane na rys. 3.1, powtarzajgce sie

cyklicznie fazy, to znaczy:

Przebieg procesu dowodzenia w niemieckich wojskach ladowych
Opracowano na podstawie 14th Mech InfDiv, FSOP, PartB iHDv 100/200,

zakacznik 11

Rys. 3.1.
Zrodio:

ciggta aktualizacje danych o sytuacji;
planowanie, a w nim:

> ocene sytuacji,

> podjecie decyzji,

> przygotowanie planu operacji;
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e przygotowanie i wydanie rozkazéw (stawianie zadan);
» kontrole.

W trakcie przebiegu procesu dowodzenia sytuacja jest w sposob ciaggty monitorowana
i oceniana, podejmowane sg niezbedne decyzje, planowana jest ich realizacja, stawiane sg
zadania oraz koordynowana i monitorowana jest ich realizacja. Proces dowodzenia
traktowany jest jako proces nastawiony na dowodzenie przez cele”, stanowigc zamkniety
i powtarzalny cigg przedsiewzieé, ktory wystepuje na wszystkich szczeblach i we wszystkich
obszarach dowodzenia. Kazda z wspomnianych czterech faz skiada sie z mniejszych
fragmentow pracy myslowej i nastepujacych w konsekwencji czynnosci obejmujacych oceny
i analizy, przedsiewziecia planistyczne, przekazywanie zadaih wykonawcom oraz kontrole

podjetych dziatan.

3.1.1. Ciagta aktualizacja danych o sytuacji

Jak wykazaty wyniki badan, ciggta aktualizacja danych o sytuacji rozpoczyna cykl
procesu dowodzenia i stanowi podstawe dalszego planowania i dziatania. Praca w tym etapie
opiera sie na wszelkich dostepnych informacjach pochodzacych z réznorakich zrodet, to
znaczy na:
¢ meldunkach od podwtadnych,
« informacjach rozpoznawczych,
¢ rozkazach i informacjach od przetozonego,
» danych przekazanych przez sasiadéw ljednostki wspierajace (wsp6tdziatajace),
e danych uzyskanych od wtadz i ludnosci cywilnej.

Faza ta w rzeczywistosci stanowi ciagty proces, realizowany przez wszystkie elementy
funkcjonalne dowddztwa pracujagcego na stanowisku dowodzenia w celu sprawdzenia, czy
wiasne dziatania sg wcigz adekwatne do zaistniatej sytuacji lub czego powinny dotyczyé

decyzje, jakie muszg by¢ podjete.

3.1.2. Planowanie

Jak stwierdzono poprzednio, planowanie obejmuje trzy etapy, to znaczy ocene

sytuacji, podjecie decyzji i sporzgdzenie planu operacji.

Fihren mitAntrag (dostownie dowodzenie przez zadania).
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Pierwszy z wymienionych etapéw - ocena sytuacji - przedstawiona na rys. 3.2, sktada

sie z:
DECYZJA
Rys. 3.2. Uktad oceny sytuacji stosowany w procesie dowodzenia
niemieckich w"ojsk ladowych
Zrédlo; Opracowano na podstawie HDv 100/200, zatacznik 14
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¢ analizy zadania;

« oceny czynnikéw, ktére wplywaja na realizacje zadania, to znaczy:
> oceny przeciwnika,
> oceny wojsk wiasnych,
> oceny otoczenia;

* pordwnania sit;

« identyfikacji i poréwnania wariantéw dziatania wojsk wiasnych.

Wyniki badan wskazuja, iz celem analizy zadania jest jednoznaczne zrozumienie mysli
przewodniej przetozonego oraz zadan majacych decydujace znaczenie dla osiggniecia celu
dziatania. Analiza zadania prowadzona jest zwykle wspélnie przez dowodce i szefa sztabu.
Sprowadza si¢ ona do znalezienia odpowiedzi na nastepujgce pytania:

1. Jaka jest mysl przewodnia przetozonego?

2. Cojest istotg wlasnego zadania (gtdwne zadania do wykonania)?

3. Czyijakie istniejg ograniczenia (nakaz)" i zakazy) wiasnego dziatania?

4. Czy nastMity istotne zmiany w sytuacji - czy zadanie jest wcigz wazne
i uzasadnione?

5. Jakie informacje sgjeszcze potrzebne?

6. O czym i do kiedy trzeba zadecydowac?

7. Jakie gtdwne problemy muszaby¢ rozpatrzone w ramach dalszej pracy sztabu?

Wyniki analizy zadania przedstawiane sg oficerom sztabu podczas informowania
operacyjnego w nastepujgcej kolejnosci (tabela 3.1):
< whnioski z analizy zadania,

* wstepna ocena przeciwnika,

e ocena wiasnej sytuacji,

¢ plan pracy sztabu (przyktadowy plan pracy sztabu obrazuje tabela 3.2),
» wytyczne dowddcy.

Wyniki analizy literatury przedmiotu pozwalajg na stwierdzenie, iz kolejnos¢
nastepnych krokéw nie jest $cisle okreslona. Ocena przeciwnika, wojsk wiasnych, terenu
i otoczenia prowadzona jest w porzadku uwarunkowanym sytuacja, posiadanym czasem,

iloScig informacji i charakterem dziatan. Dosy¢ czesto po analizie zadania nastepuje ocena
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Tabela 3.1.
Przyktad uktadu przedsiewzie¢ realizowanych w trakcie informowania operacyjnego

w wojskach lgdowych Niemiec

Osoba funkcyjna (przedstawiciel Czas
Problematyka zespotu) prezentujgca dang (maks.)
problematyke min.
Zadanie / analiza zadania szefsztabu 5

Sytuacja przeciwnika / stron G2 / zespét G2 3
konfliktu / innych sit
Sytuacja wojsk wiasnych: G3 3
» przetozony,
e sgsiedzi,
* gtdwne sity whasne
Sytuacja artylerii zespot artylerii 2
Sytuacja wojsk inzynieryjnych zespot wojsk inzynieryjnych 2
Sytuacja opl, zarzadzanie zespot opl 2
przestrzenia powietrzng
Sytuacja LWL zespot LWL 2
Sytuacja Sit Powietrznych komdrka tacznikowa SP 2
Sytuacja ABC zespot ABC 2
Sytuacja (inne, wedtug potrzeb) zespot informacyjny / oficerowie (3)

facznikowi
Sytuacja bezpieczenstwa wojsk zespot OPSEC (2)
wiasnych (wedtug potrzeb)
Sytuacja zandarmerii (wedtug zespot zandarmerii (2)
potrzeb)
Sytuacja:
« personalna, centrum zabezpieczenia dziatan 2
e prawna (wg. potrzeb), )
+ logistyczna, 2
« medyczna 2
Wsparcie dowodzenia G6 / zespdt wsparcia dowodzenia 2
S3duacja tgcznosci zespot tgcznosci (wedtug potrzeb) (2)
Podsumowanie: szefsztabu 5
* wybrane problemy dowodzenia,
* proshy,
e plan pracy sztabu

36(11)

Razem

Zrédlo: Opracowano na podstawie 14th Mech InfDtv, FSOP, Part B

wojsk wiasnych. Jednakze w przypadku, gdy to strona przeciwna posiada inicjatywe,
wiasciwe jest rozpoczecie oceny czynnikow wiasnie od oceny przeciwnika. Wazne jest
réwniez, aby ocena otoczenia, a szczeg6lnie terenu, byla mozliwie jak najbardziej

zintegrowana z oceng wojsk wiasnych i przeciwnika.
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Tabela 3.2.
Przykfad planu pracy sztabu w wojskach lagdowych Niemiec

Planowane przedsiewziecie Planowany czas od/do Czas rzeczywisty
Analiza zadania Od X do X+0:15
Informowanie operacyjne X+0:15 do X+0:45
Zarzadzenie przygotowawcze X+0:45 do X+1:00
Ocena sytuacji X+1:00 do X+1:45
Odprawa decyzyjna X+2:00 do X+2:30
Sporzadzenie planu dziatania X+2:45 do X+3:30
Sporzadzenie rozkazu X+3:30 do X+4:30

Podpisanie rozkazu przez dowddce  X+4:45 do X+5:00
Powielenie rozkazu X+5;00 do X+6:00

Stawianie zadan X+6:00

Zrédlo: Opracowano na podstawie 14th Mech InfDiv, FSOP, PartB

Istotg oceny przeciwnika jest ustalenie najbardziej prawdopodobnego w danej sytuacji
sposobu jego dziatania. Jezeli jest to niemozliwe, dazy sie do okreslenia wariantu
najgrozniejszego dla wojsk wiasnych. Zwykle przyjmuje sie nastepujacy uktad oceny:

e przeciwnik - sytuacja ogolna,

 przeciwnik - sytuacja szczeg6towa,

» mozliwe sposoby dziatania z punktu widzenia przeciwnika,
* najbardziej prawdopodobny sposéb dziatania przeciwnika.

Zjawiskiem typowym w niemieckim modelu procesu dowodzenia jest dgzenie do
okreslenia w wyniku oceny przeciwnika jednego, najbardziej prawdopodobnego lub
najgrozniejszego sposobu dziatania przeciwnika. Jednoczesnie nie wyklucza sie mozliwosci
przygotowywania planow alternatywnych.

Celem kolejnego przedsiewziecia, oceny terenu i otoczenia, jest zidentyfikowanie

wplywu, jaki teren, warunki atmosferyczne, widoczno$¢ i inne czynniki beda miaty na



dziatanie wilasne i przeciwnika, co rzutuje na konieczno$¢ integracji takiej oceny
z rozwazaniami dotyczgcymi wojsk wiasnych i przeciwnika.

W ramach oceny wojsk wiasnych poddaje sie wnikliwej amlizie zdolno$¢ bojowa
i efektywno$¢ posiadanych sit. Oceniajac zdolno$¢ bojowa, rozpatruje sie:
 stopien gotowosci bojowej,

e ukompletowanie, stan morale i poziom wyszkolenia,

e rodzaj wyposazenia,

» mozliwosci wsparcia bojowego,

» mozliwosci wsparcia logistycznego,

* mozliwosci rozpoznania,

» wsparcie przez inne sity (sgsiedzi, sojusznicy, srodki miejscowe),
» wyszkolenie, doswiadczenie i osobowo$¢ dowodcey.

Efektywnos¢ sit kalkuluje sie poprzez konfrontacje wiasnej zdolnosci bojowej z:
« zadaniem do wykonania,
 przeciwnikiem,

« dostepnosciasit w czasie i przestrzeni,
« wplywem czynnikéw otoczenia (teren, itp.).

Kolejna czyimos¢, jakg stanowi poréwnanie sit, realizowana jest poprzez zestawienie
determinantow efektywnosci wojsk wiasnych i przeciwnika. Celem tego przedsiewziecia jest
identyfikacja takiego punktu w czasie, w ktérym stosunek sit jest najkorzystniejszy dla wojsk
wiasnych.

W konsekv/encji poprzednich czynno$ci tworzone sa, a nastepnie doktadnie rozwazane
warianty dziatania wojsk wkasnych. Pozwala to na okres$lenie ich silnych i stabych stron
w stosunku do:

» celu dziafania,

* niezbednych sit i Srodkéw,
» prawdopodobnych strat,
 dziatania przeciwnika.

Nastepnie warianty poréwnywane sg pomiedzy sobg w celu wytonienia najlepszego
z nich. Czynno$¢ ta konczy etap oceny sytuacji, stwarzajgc w ten sposéb warunki do

realizacji kolejnego etapu planowania - podjecia decyzji.
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Decyzja podejmowana jest przez dowddce po odprawie decyzyjnej. Podejmujac
decyzje, dowodca dokonuje wyboru jednego z wariantow dziatania. Nastepnie przekazuje jg
podwiadnym, okreslajac:

* nazwy (numery) jednostek,

 rodzaj dziatan w odniesieniu do zadania,

 ugrupowanie, gtowny wysitek i mechanizm dziatania,

o terminy,

» obszar dziatania, kierunki, obiekty,

« cel dziatania, wskazujac najego zgodnos$¢ z mysla przewodniaprzetozonego.

Informacje przedstawione przez dowoddce stanowig podstawe do formalnego
sporzadzenia punktu 3.a. rozkazu operacyjnego - zamiaru dziatania. Przyktadowy uktad
odprawy decyzyjnej przedstawiony zostat w tabeli 3.3.

Ostatnim etapem fazy planowania jest sporzadzenie planu dziatania. Przedstawiony
w ogdlnym zarysie przez dowddce, po podjeciu przez niego decyzji, jest opracowywany
w szczegdtach przez oficerdw sztabu. Zaakceptowany przez dowddce, stanowi podstawe do

przygotowania rozkazu operacyjnego i uzupetniajacych go aneksow.

3.1.3. Przygotowanie i wydanie rozkazow (postawienie zadan)

Postawienie zadan stanowi kolejny krok w realizacji procesu dowodzenia. Na
podstawie planu dziatania koriczy sie przygotowywanie rozkazu i przekazuje go podwtadnym.
Rozkaz musi zawiera¢ zamiar dziatania i mys$l przewodniag dowddcy, gdyz
w ten sposéb przekazywane sg one podwiadnym, co stwarza im warunki do dziatania zgodnie
z wytycznymi przetozonego. Ponadto, w celu zaoszczedzenia czasu, przed zakoriczeniem
sporzadzania petnego rozkazu mozna wysytaé do podwiladnych wstepne zarzadzenia

operacyjne / bojowe.

3.1.4. Kontrola

Kontrola, ostatni etap cyklu dowodzenia w niemieckim wydaniu, realizowana jest
w celu poréwnania rzeczywistego przebiegu dziatan w stosunku do zamiarow dowddcy,
a takze w celu udzielenia podwtadnym pomocy w przygotowaniu i wykonaniu zadania.
W trakcie kontroli w spos6b ciaglty $ledzony jest rozw6j sytuacji W razie stwierdzenia, iz

rzeczywisty przebieg dziatann odbiega od przyjetych plandéw, okre$lane s3g sposoby
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Tabela 3.3.
Przyktad uktadu odprawy decyzyjnej w procesie dowodzenia

niemieckich wojsk lgdowych

odp?o?/\f/?erggita{ny Problem gtowny Problemy szczeg6towe
Szef sztabu Zadanie = mys$l przewodnia przetozonego,
« glbéwne potrzeby,
* narzucone warunki,
* istotrezmianyw sytiecji,
kwestie wymagajace sprawdzaiia,
problemy wymagajace decyzji dowddcy na koniec
odprawy
G2 /zespol G2 Sytuacja przeciwnika / * przeglad sytecji,
stron konfliktu/innych st « stnst,
= mozliwe sposoby dziakania,
« prawdopodobny cel
G3 /przedstawiciel Ocena sytLecji wojsk « glowne sHyprzetozonego,
centrum dowodzenia  wkasnych - sgsiati,
« glowne siywlasne,
= mozliwosci bojowe,
* potencjat,
= zdolInos¢ bojowa
Zespot geografii Ocena otoczenia - teren,
* pogoda, widocznos¢, zadimurzenie,
« media i iraieczymiki
Dowédca artytoi Sytuacja artylerii, rekomendacja co do wsparcia
ogniowego;
Dow"odca w"ojsk Sytuacjawojsk inzyniayjnych, ich wkorzystara®e
inzynieryjnych i/ lub zapory
Zesp6t ABC SytuacjaABC
Dowddca opl Sytuacja opt, zarzadzanie przestrzenigpowietrzng
g(';;/(i;r{zar?yzgl: kowy sk Sytuacja sHpowietrznych, rekomendacja idkuzycia
G3 /przedstawiciel Sytuacja sitterstorialnych
centrum dowodzenia
Centrum Sytuacja i rekomendacja co do wsparcia lagisgjtznego,
zabezpieczenia dziakan personalnego.
Centrum wsparcia Sytuacja irekomendacja co do wsparcia dowodzenia
dowodzenia
Gioéwny lekarz Sytuacjamedyczna, rekomendacja wykorzystania si
i Srodkéw opieki medycznej
Szefsztabu Wnioski do dziakan
whasnych
G3 /przedstawicie! Poréwnanie st « 0gblny stosunek sit,
centrum dowodzenia - mozliwosci w czasie iprzestrzeni,
e pordwnanie s
Szef sztabu Przedstawienie * elementywspolne,
ipordwnanie whasnych - wady izaletywariantéw,
wariantdw dziakenia - porduwnanie,
* variant optymalny
Szefsztabu Rekomendowanie wariantu

Zr6dio: Opracowano na podstawie 14th Mech lirfDiv, FSOP, Part B
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rozwigzania zaistniatych problemoéw, ktére pod postacia rozkazow dostarcza sie
podwiadnym.
Zestawienie zasadniczych czjimos$ci realizowanych przez dowo6dztwo w trakcie

przygotowywania i prowadzenia dziatan przedstawiono narys. 3.3.

Nowe
zadanie CIAGELA AKTUALIZACJA wszystkie
DANYCH O SYTUACJI komoérki
PLANOWANIE
Analiza zadania d-ca, szef o
sztabu, G3, inni
Plan pracy sztabu szef sztabu, G3
) ) prowadzi: szef
Informowanie operacyjne sztabu
L N wszystkie
. Ocena czynnikéw komorki
Zarzadzenia omorkl
przygotowawcze Odprawy sztabu wedtug potrzeb ' p;gtv;/gljiu. szef
Okres$lenie wariantéw dziatania
. G 3 / szef sztabu
wojsk wiasnych
Wytyczne
Ocena wariantéw dziatania ~  wszystkie
przez specjalistow zespoty
Odprawa decyzyjna mOprowadzi: d-ca
DECYZJA " dca
Przygotowanie Szef sztabu, G3,
rozkazéw Opracowanie planu dziatania la-wspoéitpraca innych
i“lanowanie komorek
Ciagta aktualizacja PRZYGOTOWANIE / WYDANIE
danych o sytuaciji/ ROZKAZOW
kontrola .
i Przygotowanie rozkazu —G3, wspolpraca
Przygotowanie y9 innych komorek
rozkazéw
Planowanie Wydanie rozkazu md-ca
Ciggta aktualizacja centrum
danych o sytuacji/ PROWADZENIE DZIALAN ~ 4-dowodzenia
kontrola inne komorki
Rys. 3.3. Zasadnicze czynnosci realizowane przez dowo6dztwo podczas
przygotowywania | prowadzenie dziatan
Zrédlo: Opracowano na podstawie HDv 100/200, zatacznik 23
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Jak wykazuje analiza przebiegu procesu dowodzenia w wojskach lgdowych Niemiec,
charakteryzuje sie on narodowym podejsciem do formalnego podziatu na fazy (etapy,
czynnosci) i ich nazewnictwa. Specyficznym rozwigzaniem jest przyjecie jako fezy pierwszej
cigglej aktualizacji danych o sytuacji, tym bardziej ze przedsiewziecie to, jak zaznaczono
w badanych publikacjach, ma raczej charakter ciggtego procesu realizowanego we wszystkich
komérkach funkcjonalnych stanowisk dowodzenia™.

Wyniki analizy dokumentéw normatywnych upowazniajg do stwierdzenia, iz pojecie
planowania traktowane jest przez Niemcow jako calo$¢ zamykajgca w sobie wszystkie
przedsiewziecia poczawszy od analizy zadania az do opracowania planu operacji (ale nie
rozkazu operacyjnego). Planowanie zostalo formalnie podzielone na trzy etapy: ocene
sytuacji, podjecie decyzji oraz sporzadzenie planu dziatania. W S$wietle teorii organizacji
i zarzadzania oraz ustalen standaryzacyjnych NATO interesujacy wydaje sie fakt, ze jSzyczne
przygotowanie rozkazu operac}jnego / bojowego nie jest, w ujeciu niemieckim, czeScig
planowania. Narodowym rozwigzaniem jest réwniez potraktowanie sporzadzania planu
dziatania jako czynnosci rownorzednej ocenie sytuacji czy podjeciu decyzji Na podkreslenie
zastuguje przyjete przez Niemcdw zatozenie, iz ocena sytuacji, a konkretnie ocena
przeciwnika, doprowadzi¢ ma do identyfikacji jednego (najbardziej prawdopodobnego lub
najgrozniejszego) sposobu dziatania przeciwnika. Jak wykazano w kolejnych podrozdziatach
rozdziatu 3. pracy, jest to podejscie istotnie r6znigce sie od modelu amerykanskiego czy
angielskiego, gdzie uwaza sie, iz nie mozna ,dowodzi¢” przeciwnikiem i za optymalne
rozwigzanie przyjmuje sie ,,doprowadzenie” kilku potencjalnych opcji przeciwnika az do
odprawy decyzyjnej. Dodatkowo, w poréwnaniu do ustaled sojuszniczych czy rozwigzan
brytyjskich lub amerykanskich, Niemcy zdecydowanie wyrazniej akcentujg problem
poréwnania sit jako cze$¢ oceny sytuacji. Ponadto, jak wykazata obserwacja ¢wiczen
{KOREX 2000) oraz badania dokumentéw normatywnych, w pracy niemieckich sztabow nie
przywiazuje sie wielkiej wagi do stosowania metody tabel poréwnawczych w celu rozwazenia
i poréwnania wariantébw dziatania. Wyniki badann wskazujg réwniez, iz w niemieckich
rozwigzaniach nie znajduje specjalnego odzwierciedlenia problematyka treningu przysztych
dziatan, akcentowana w AJP -3.2.1.

Na tym koncza sie rzeczywiste réznice. Nalezy podkresli¢, iz faza planowania
w ujeciu niemieckim obejmuje wszystkie przedsiewziecia oceny sytuacji {estimate)

w zakresie okreslonym przez zapisy ATP-3.2. Uklad oceny, kolejno$¢ i zakres czynnoSciowy

‘SOP 14 MechDiv,&.3.
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planowania, a w szczegdlnosci ocena czynnikéw wptywajacych na wykonanie zadania oraz
spos6b wariantowania, noszg znamiona ogélnouktadowe, mimo drobnych rdéznic majgcych
raczej charakter uszczegétowienia niz zmiany. Réwniez istota dowodzenia przez cele
(mission command) znajduje swoje odzwierciedlenie w rozwigzaniu niemieckim, w ktérym
podkresla sie, iz dziatalno$¢ dowddcy ma charakter dowodzenia przez ,,zadania” (flihren mit
autrag). Konstatujgc, (T7) w niemieckim modelu przebiegu procesu dowodzenia
uwzglednione zostaty zasadnicze ustalenia sojusznicze, przy zachowaniu szeregu

narodowych rozwigzan.

3.2. Proces dowodzenia w dokumentach normatywnych wojskach lgdowych sit
zbrojnych USA

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazuja, iz wsrod dokumentdéw wojsk lgdowych
USA o charakterze doktrynalnym szczegdlng publikacja, stanowigca podstawe do tworzenia
kolejnych, bardziej szczeg6towych regulaminéw (instrukcji), jest FM 3 -0 Operations
(Dziatania wojsk ladowych). Rozpatrywane sg w nim wszelkie problemy prowadzenia dziatan
przez wojska lagdowe Standéw Zjednoczonych. Jako ze dotyczy on z zalozenia bardzo
szerokiego spektrum probleméw, stanowigca przedmiot pracy tematyka dowodzenia
z koniecznosci zostata potraktowana w nim do$é og6lnie. Jednakze, zgodnie z zasadami
funkcjonujacymi w sitach zbrojnych USA, kazdy obszar problemowy regulowany jest
przepisami i wytycznymi zawartymi we wiasciwym dla tegoz problemu field manuat,
w ,,pionowej” i ,,poziomej” korelacji z innymi dokumentami tego typu. Jak wykazaty wyniki
badan, w takiej systematyce regulamindw wojsk lgdowych USA problematyka szeroko
rozumianego dowodzenia zawarta jest w publikacji FM 101-5 Staff organization and
operations (Organizacja ipraca sztabow).

Analiza literatury przedmiotu pozwolita na stwierdzenie, iz istotnymi dla rozwazanych
probleméw badawczych publikacjami, oprécz obowigzujacych dokumentéw wspomnianego
powyzej rodzaju, sg podreczniki przeznaczone dla uczestnikbw réznego rodzaju kurséw
wojskowych, stuchaczy akademii i college'éw obrony, czyli tak zwane student texts (ST).
Dalsze badania wykazaty jednak, iz podreczniki te nie majg charakteru doktrynalnego, za$ ich
gtdwnym celem jest szczeg6towa interpretacja i utatwienie studentom przyswojenia tresci
zawartych we wiasciwych publikacjach typu FM.

Ze wzgledu na cel prowadzonych prac badawczych oraz potrzeby niniejszej pracy,

podobnie jak w wypadku innych dokumentéw, analiza tresci FM 101-5 zostata ograniczona
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do problematyki przebiegu procesu dowodzenia, z pominigeciem tresci dotyczacych
struktuiy dowddztw czy tez rodzajow, formy i uktadu tresci dokumentéw dowodzenia, jako
wykraczajacych poza cel i przedmiot badan.

W Swietle analizy FM 101-5 proces dowodzenia funkcjonujacy w wojskach lagdowych
USA obejmuje szereg czyimosci przedstawionych na rys. 3.4, ktére realizowane sg
rownolegle przez dowodce i sztab od chwili otrzymania zadania az po jego wykonanie.
Czynnosci te zostaty umownie podzielone na szereg etap6w przedstawionych ponizej,
z ktorych pierwsze siedem tworzy tak zwany decision - making process, czyli proces

podejmowania decyzji. Wspomniane etapy obejmujg™

1. Otrzymanie zadania.
2. Analize zadania.
3. Identyfikacje wariantow dziatania.
. A i i . . Proces
4. Rozwazenie (dost. analize) wariantéw dziatania. podejmowania
. . . . . . decyzji
5. Poréwnanie wariantow dziatania. {decision-
6. Decyzje (zaaprobowanie przez dowédce jednego g‘rit'e"i)

z wariantow” dziatania).
7. Przy™gotowanie i wydanie rozkazu. A
8. Trening przysztych dziatan {rehearsal)

9. Realizacje zadania.

3.2.1. Otrzymanie zadania

Zgodnie z ustaleniami zawartymi w badanych dokumentach zadanie zostaje zwykle
postawione przez szczebel nadrzedny, ale w pewnych sytuacjach dowodca moze rozwing¢
dotychczas realizowane zadanie lub wydedukowaé nowe na podstawie zaistniatej sytuacji.
Moze on na przyktad stwierdzié¢, iz nadarza sie okazja zrealizowania mysli przewodniej
przetozonego w sposéb inny, ze wzgledu na zasadnicze zmiany sytuacji, od pierwotnie
zaplanowanego. Moze to spowodowal rozpoczecie przez rriego planowania catkowicie
nowego wariantu dziataiua, ktéry umozliwi wykorzystanie ,/iiespodziewanej okazji”.

Po otrzymaniu zadania dowddca i sztab dokonujg rowniez wstepnej oceny
(oszacowania) sytuacji, identyfikujac”:

 czas od otrzymania zadania do rozpoczecia jego realizacji.

FM 101-5 StaffOrganizations and Operations, Washington, Department ofthe Army 1997, s 52.
~AFM 101-5, S. 54.
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OTRZYMANIE ZADANIA JARZADZENIE
»wstepne wytyczne dowddcy  PRZYGOTOWAWCZE

ANALIZA ZADANIA
esprecyzowane zadanie wiasne
*mysl przewodnia dowodcy

uuwuuuy
- - ZARZADZENIE
spotrzeby informacyjne d-cy pRZYE%%WAWCZE

IDENTYFIKACJA WARIANTOW

Ciagta DZIALANIA Ciagla
ocena ROZWAZENIE WARIANTOW ocena.
Sytuale DZIALANIA sytuale
przez i i przez
dowédce POROWNANIE WARIANTOW sztab
DZIALANIA
DECYZJA (PRZYJECIE
JEDNEGO Z WARIANTOW)  xisonie
OPERACYJNE/
BOJOWE
PRZYGOTOWANIE ROZKAZU
epodpisanie rozkazu
TRENING PRZYSZLYCH
DZIALAN
REALIZACJA ZADANIA
Uwagi:

1. Dowddca moze pracowac niezaleznie od sztabu lub wspélnie z nim
2. W kazdym momencie realizacji zadania sytuacja moze wymaga¢ ponownego

rozpoczecia procesu
3. Zarzadzenie przygotowawcze i wstepne zarzgdzenie operacyjne w oryginale brzmi

snaming orc¢ef

4.[ [ - etapy procesu decyzyjnego {Decision - making process)
Rys. 3.4. Etapy procesu dowodzenia stosowanego w wojskach ladowych
USA
Zrédio: Opracowano na podstawie FM 101-5 Stafforganization and operations

czas potrzebny na wiasnym i nizszym szczeblu dowodzenia, aby zaplanowaé, przygotowaé

i wykona¢ zadanie,

potrzeby w zakresie informacyjnego przygotowania pola walki®.

~W orj"girale intelligence preparation of the battlefield (IPB). Eksperci w tym zakresie, jak na przyk¥ad prof.
L. Ciborowski, proponuja okreslenie ,,mfomnacyjna preparacja polawatki” .
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» posiadane i dostepne wyniki kalkulacji i ocen sztabowych.

Waznym  wynikiem tych  czynnoSci  jest wstepna  kalkulacja  czasu,
w ktérej przeprowadzeniu obowig”je ,“niedzynarodowa” zasada 1/3 czasu dla siebie, 2/3
czasu dla podwtadnych.

Kolejnym przedsiewzieciem jest skierowanie do sztabu kroétkich, wstepnych
wytycznych, ktére powinny obejmowac:

« sposdb skrécenia procesu decyzyjnego (jesli jest taka potrzeba),
« wstepng kalkulacje czasu,

 okre$lenie miejsc, w ktdre trzeba wysta¢ oficeréw tacznikowych,
* wstepne przedsiewziecia rozpoznania,

 niezbedne przemieszczenia (poprawe potozenia),

* inne zadania, jakie dowddca chce skierowaé do sztabu.

Ostatnig czynnoscig etapu otrzymania zadania jest wystanie do podwiadnych
pierwszego zarzadzenia przygotowawczego, jako niezbednego warunku realizacji planowania
réwnolegtego. Zarzgdzenie to powinno zawiera¢ co najmniej nastepujace informacje”:
 rodzaj przysztych dziatan,

» 0g6lne umiejscowienie przysztych dziatan w przestrzeni,
 zasadnicze terminy,
e przemieszczenia lub czynnosci rozpoznania, ktére nalezy jak najszybciej rozpoczaé.

Zasadniczymi dla dalszego przebiegu procesu dowodzenia wynikami tego etapu sg

wiec: wstepne wytyczne dowddcy dla sztabu i pierwsze zarzadzenie przygotowawcze.

3.2.2. Analiza zadania

Zgodnie z ustaleniani zawartymi w FM 101-5 analize zadania prowadzi sie w celu
zidentyfikowania problemdw taktycznych oraz rozpoczecia procesu poszukiwania rozwigzan
tychze probleméw. Przyjmuje sie, iz dowddca prowadzi analize zadania rownolegle z analizg
prowadzong przez sztab, tak aby byt w stanie oceni¢ prace zespotow sztabowych w tym
zakresie. Analiza zadania sktada sie formalnie z 17 czynnosci, ktére nie zawsze jednak
wystepuja w tej samej kolejnosci. Sg to®
1 Przeanalizowanie rozkazu przetozonego.

2. Wstepne informacyjne przygotowanie pola walki.

"FM 101-5,%. 5b.
®Tamze.
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Identyfikacja zadan czastkowych.

Przeglad dostepnych (posiadanych) srodkéw.

Identyfikacja ograniczen wtasnego dziatania.

Okreslenie szczegolnie waznych faktow i przypuszczen.

Ocena ryzyka,

Wstepne okreslenie szczegblnie waznych potrzeb informacyjnych dowédcy”.

Okreslenie wstepnych przedsiewzie¢ rozpoznania.

. Podziat (kalkulacja) czasu.
11.
12,
13.
14,
15.
16.
17.

Propozycja sprecyzowanego zadania wlasnego {restated mission).

Przeprowadzenie informowania operacyjnego {mission analysis briefing).

Zaaprobowanie przez dowddce sprecyzowanego zadania wtasnego.

Okreslenie mysli przewodniej dowddcy {commander intent).

Wydanie wytycznych dowodcy.

Wydanie zarzgdzenia przygotowawczego.

Przeglad faktow | przypuszczen (zatozen).
Przeanalizowanie rozkazu przetozonego
W ramach tego przedsiewziecia nalezy doktadnie zrozumieg:

informacje dotyczace przetozonego, to znaczy:

> mysl przewodnig,

> zadaine, w tym zadania czastkowe, ograniczenia, dostepne $rodki i obszar dziatania
(w jezyku angielskim niezaleznie od szczebla dowodzenia sity dziatajg w obszarze -
area ofoperations),

> zamiar dziatania,

> zasadnicze terminy;

zadania sasiadéw i ich relacje z planem dziatania przetozonego;

wyznaczony wiasny obszar dziatania.

Wstepne informacyjne przygotowanie pola walki

Celem wstepnego informacyjnego przygotowania pola walki jest zapewnienie

dowddcy jak najbardziej aktualnego obrazu pola walki, szczegdlnie w odniesieniu do

przeciwnika i terenu. Typowymi produktami tych przedsiewzie¢ sa uaktualnione oleaty

obrazujgce teren i sytuacje przeciwnika w obszarze dziatania.

w

oryginale commander's critical information requirements - informacje niezbedne dowddcy do realizacji

przez niego procesu dowodzenia, szczegdlnie zas do podjecia deoyzji-



Identyfikacja zadan czastkowych

Zadania czastkowe obejmujg zaréwno takie, ktére sg bezposrednio zapisane
(sprecyzowane) w rozkazie przetozonego, jak i te, ktére muszg by¢ zrealizowane, aby
wykona¢ zadanie, cho¢ nie zostaty zawarte w rozkazie (wynikajace z: analizy rozkazu
przetozonego, sytuacji przeciwnika, rozmieszczenia wiasnych sit, zatozen doktrynalnych,
terenu i innych zadan cz”tkowych). Tylko te zadania wynikajace, ktdre wymagajg
zaangazowania dodatkowych $rodkéw brane sa pod uwage w trakcie dalszych
rozwazan. Tak spos$réd zadan czastkowych sprecyzowanych, jak i wynikajacych
identyfikowane sg nastepnie zadania czgstkowe o znaczeniu szczegOlnie istotnym dla
osiggniecia celu dziatania.

Przeglad dostepnych (posiadanych) srodkéw

Czynno$¢ ta polega na sprawdzeniu, czy rzeczywiscie dysponowane Srodki sg
adekwatne do realizacji zidentyfikowanych zadan czastkowych | w razie potrzeby okresleniu
dodatkowych potrzeb w tym zakresie.

Identyfikacja ograniczen witasnego dziatania

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazujg, iz cze$¢ ograniczen narzucana jest
przez przetozonego, niektdre zas wynika¢ beda z istoty przysztego dziatania. Ograniczeniami
moga by¢ zarébwno zakazy, jak i nakazy. Kazde ograniczenie swobody dziatania powinno
zosta¢ zidentyfikowane i zrozumiane przez dowddce i sztab.

Okreslenie szczeg6lnie waznych faktéw i przypuszczen

Znane fakty dotycza zaréwno wojsk wihasnych, jak i przeciwnika, czy tez ogoélnie
szeroko rozumianej sytuacji. Przypuszczenia (zatozenia) okreslane sg przez:
 zestawienie zalozen otrzymanych od przetozonego,
« identyfikacje warunkéw, na ktére dowddca nie ma wptywu, ale ktére sg istotne dla

realizacji planu,

« identyfikacje warunkow, ktére spowoduja, iz plan dziatania stanie sie nieaktualny.

Ocena ryzyka

Zgodnie z ustaleniami normatywnymi zaréwno dowddca, jak i sztab zobowigzani sa do

okreslenia poziomu ryzyka.



Wstepne okreslenie szczegblnie waznych potrzeb informacyjnych dowodcy

Potrzeby te okreslajg konieczne dla dowddcy informacje dajagce mu mozliwosé
podejmowania waznych decyzji, szczeg6lnie za$ wyboru wariantu dziatania. Bez zbednego
w tym miejscu wchodzenia w szczeg6ty tego procesu mozna stwierdzic, ze okreslenie potrzeb
wymaga znalezienia odpowiedzi na pytanie: ,,Co dowddca powinien wiedzie¢ w tej sytuacji,
aby we wiasciwym czasie podjg¢ whasciwg decyzjaT.

Okreslenie wstepnych przedsiewzieé rozpoznania

Na bazie danych uzyskanych w trakcie czynnosci 2. i 8. identyfikowane sg luki
w posiadanych informacjach. W nastepnej kolejnosci przygotowywany jest wstepny plan
rozpoznania w celu zaplanowania zdobycia dostepnymi Srodkami dodatkowych informacji.
Zadania dla tych $rodkéw umieszcza sie we wstepnym aneksie rozpoznania, po to aby sity
i srodki rozpoznania mogty rozpocza¢ swe dziatania tak szybko jak to mozliwe.

Podziat (kalkulacja) czasu

W ramach tego przedsiewziecia aktualizacji podlegajg wczesniejsze ustalenia dotyczace
podziatu czasu, zaréwno w stosunku do terminéw okreslonych przez przelozonego, jak
i prawdopodobnych termindw przeciwnika oraz czaséw potrzebnych na realizacje
poszczegOlnych zadan czastkowych.

Propozycja sprecyzowanego zadania wiasnego

Autorem proponowanego brzmienia sprecyzowanego zadania wiasnego jest szef sztabu
lub G/S3. W proponowanym zadaniu powinny znalez¢ sie nastepujace informacje*®:

 kto (jaki rodzaj sit) bedzie wykonywat zadanie,

jaki rodzaj dziatan jest rozwazany,

» Kkiedy rozpocznie sie dziatanie,

gdzie to bedzie miato miejsce,
« wjakim celu poszczegélne elementy beda realizowac swoje zadania.
Przeprowadzenie informowania operacyjnego
Jezeli czas na to pozwala, organizuje sie informowanie operacyjne,
w ktorego ramach przedstawiane sa nastepujace informacje* *
» zadanie i mys$l przewodnia przetozonego dwa szczeble w gore,
 zadanie i mysl przewodnia bezposredniego przetozonego,
 przeglad wstepnych w)rycznych dowddcy,

'FMWI-5,s. 58.
Tamze, s. 5-8,5-9.



 zadania czastkowe sprecyzowane, wynikajace i 0 szczeg6lnym znaczeniu,
e ograniczenia,

« dostepne sity,

e zagrozenia i ryzyko ich wystgpienia,

» proponowane wstepne potrzeby informacyjne dowddcy,

e proponowany podziat czasu,

e proponowane sprecyzowane zadanie wiasne.

Zaaprobowanie przez dowddce sprecyzowanego zadania wiasnego

Dowddca, okreslajac sprecyzowane zadanie wiasne, zgadza sie
z propozycja sztabu, modyfikuje jg lub okresla wiasne brzmienie zadania. Niezaleznie od
tego, raz okreslone przez dowddce sprecyzowane zadanie wilasne staje sie zadaniem danych
sit, a wkrétce punktem 2. wydawanego przez dowddztwo rozkazu.

Okreslenie mysJt przewodniej dowddcy

Jak dowodza wyniki badan, w trakcie analizy zadania dowddca okresla swojg mysl
przewodnig. Moze ona, jezeli zajdzie taka potrzeba, ulec modyfikacji po jej skonfrontowaniu
z catoScig wnioskow z analizy zadania.

Mysl przewodnia dowodcy jest krotkim i jednoznacznym okresleniem, co podlegte sity
muszg zrobié, aby wykona¢ zadanie, w odniesieniu do przeciwnika, terenu oraz pozadanego
stanu koncowego. My$l przewodnia stanowi swego rodzaju ,,08” #aczacag sprecyzowane
zadanie wiasne i zamiar dziatania poprzez okreslenie takich istotnych zadan czastkowych,
ktore beda stanowi¢ podstawe do umozliwienia zachowarna inicjatywy przez podwiadnych
w wypadku nieprzewidzianych okolicznosci lub w sytuacji, gdy z réznych przyczyn zamiar
dziatarna stanie sie nieaktualny. Jezeli dowddca w okreSlonej sytuacji uzna, iz nalezy
przedstawi¢ cel (cele) dziatania szerzej (bardziej szczeg6towo) niz okreslono to
w sprecyzowanym zadaniu wtasnym, moze to uczyni¢. Mysl przewodnia powinna zamykaé
sie w Kkilku zdaniach i musi znalez¢ sie w kazdym rozkazie. Sprecyzowane zadanie wiasne
i mysl przewodnia dowo6dcy muszg by¢ zrozumiate przez dowddcow dwa szczeble w dét (na
przyktad dowodca batahonu musi rozumie¢ mysl przewodnia dowédcy brygady i dywizji).

Wspomniane wczesniej istotne dziatania czastkowe, to zadania, ktére muszg by¢
zrealizowane przez wojska, lub tez warunki, ktére musza by¢ spetnione, aby osiggnac
zatozony cel dziatan (tak jak okreslono go w punkcie 2. rozkazu). Owe zadania czastkowe nie
sg powigzane z konkretnym wariantem dziatania. Nalezy je raczej postrzega¢ jako okreslenie,

co jest szczegdlnie wazne (musi by¢ spetnione), aby z powodzeniem wykona¢ zadanie.

124



w szybko zmieniajacych sie warunkach pola walki, kiedy nadarzaja sie nieprzewidywalne
wczesniej okazje lub gdy wybrany wariant dziatania staje sie nieaktualny, dla podwiadnych
zadania te beda wskazéwka do podjecia dziatai wpierajacych dzidtanie przetozonego —beda
bowiem zgodne z jego myslg przewodnig. Przyktadami takich istotnych zadan mogg by¢:
tempo dziatania, czas trwania (walki, etapu dziatan), skutki oddziatywania na przeciwnika
obiekty terenowe, nad ktérymi trzeba panowag, itp.

Mysl przewodnia dowddcy nie zawiera ,,sposobu” czy tez ,“nechanizmu” dziatania,
poprzez ktéry podlegte sity przejda z aktualnego potozenia do stanu koficowego'. Sposéb ten
to nic innego jak zamiar dziatania, ktoéry bedzie opracowany dopiero jako konsekwencja
decyzji dowodcy.

Jezeli mysl przewodnia zawiera cel dziatanig nie powinien to by¢ po prostu cel
przepisany ze sprecyzowanego zadania wiasnego. Jest to raczej szerszy opis, wybiegajacy
w przysztos¢ w stosunku do celu aktualnych dziatan, postrzegajacy go w szerszym,
»operacyjnym” aspekcie. Reasumujgc, my$l przewodnia obejmuje:

« cel dziatania (uwzgledniajgc wspomniane powyzej zastrzezenia),

e zadania / warunki / zdarzenig ktére muszg mie¢ miejsce / muszg sie wydarzy¢, aby
zadanie mogto zosta¢ wykonane,

 opis pozadanego stanu koncowego.

Dowddca osobiscie  przygotowuje swag my$l przewodnia dla kazdego
przygotowywanego rozkazu operacyjnego. Mysl przewodnia formulowana na kazdym
szczeblu dowodzenia musi nawigzywac do (wspomagac) mysli przewodniej przetozonego.

W kazdym rozkazie jest tylko jedna mysl przewodnia - mysl przewodnia
dowddcy™

Mysl przewodnia dowddcy wydajgcego rozkaz umieszczana jest w jego punkcie 3.
(REALIZACJA) przed paragrafem 3.a. (Zamiar dziatania). Mysli przewodnie przetozonych

zamieszcza sie natomiast jako podpunkty punktu l.b. (Wojska wiasne).

Tamze, s.59.
Tamze, s.59.
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Wydanie wy tycznych dowédcy
Zgodnie z ustaleniami badanych publikacji wytyczne dowddcy powinny zawiera¢ co

najmniej*:

zarys wariantow dziatania (takze strony przeciwnej), ktére zdaniem dowddcy nalezy
rozpatrzy¢ lub pominag,
wazne potrzeby informacyjne dowodcy,
wytyczne do organizacji rozpoznania,
wytyczne co do ryzyka,
wytyczne w zakresie dezinformaciji,
wytyczne w zakresie wsparcia ogniowego,
dziatania, jakie powinny by¢ podjete dla zwiekszenia bezpieczenistwa wojsk wiasnych,
dodatkowe informacje dotyczace priorytetdw réznych dziataii oraz inne dane, ktdre
zdaniem dowodcy powinny by¢ znane oficerom sztabu,
terminy,
rodzaje rozkazéw, jakie maja by¢ przygotowane,
metode sprawdzenia znajomosci i zrozumiema zadan przez podwiadnych.
Woydanie zarzadzenia przygotowawczego

Natychmiast po wydaniu przez dowddce wytycznych, na podstawie dotychczasowych

ustaler opracowuje sie zarzadzenie przygotowawcze {warning order), ktére przekazywane

jest podwtadnym Obejmowaé ono powinno nastepujace informacje™:

sprecyzowane zadanie wiasne,

mysl przewodnig dowadcy,

obszar dziatania (np. w formie szkicu),

wazne potrzeby informacyjne dowodcy,

wytyczne dotyczace ryzyka,

wytyczne co do przedsiewzie¢ rozpoznania, jakie powinny byé podjete przez
podwiadnych,

wytyczne w zakresie dziatan dezinformujacych i zabezpieczajacych,

szczegOlne priorytety,

gtéwne terminy.

Tamze, s.5-10.
Tamze, s.5-10.
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Przeglad faktdw i przypuszczen (zatozen)

W trakcie przebiegu procesu decyzyjnego przeglad faktéw i przypuszczen musi
odbywac¢ sie cyklicznie, przypuszczenia bowiem moga sta¢ sie faktami lub okaza¢ btednymi
zatozeniami. Nowe fekty moga zmienia¢ okreslone potrzeby i wymagania. Jezeli tylko fakty
lub przypuszczenia ulegng zmianom, istotne jest ustalenie, czy i w jaki sposéb ewentualne

nowe informacje moga wptyna¢ na wasne dziatania

3.2.3. ldentyfikacja wariantow dziatania
Identyfikowane warianty dziatania powinny zawsze spetnia¢ nastepujgce wamnki;
» prowadzi¢ do wykonania zadania stosownie do wytycznych dowddcy,
» by¢ realne (wykonalne przy uzyciu posiadanych sit),
e reprezentowa¢ mozliwy do zaakceptowania poziom strat wihasnych, szczegdlnie
w ludziach,
e roznic sie jednoznacznie od innych wariantow,
» by¢ kompletne (odpowiada¢ na pytania: kto, co, gdzie, kiedy, jak i w jakim celu?).

W celu zidentyfikowania wariantow dziatania wojsk wiasnych spetniajgcych
wymienione powyzej warunki, dowoddca i sztab realizujg szereg przedsiewzie¢, wsrdd ktérych
do zasadniczych zaliczy¢ mozna:

» ocene mozliwosci bojowych wojsk wiasnych i przeciwnika,

« ustalenie potencjalnych sposobdw wykonania zadania,

« ustalenie sit niezbednych do wykonania zadania,

» przygotowanie schematu manewru (og6lnego zarysu przysztych dziatan),

 ustalenie organizacji dowodzenia zgodnie z zasadg, iz z jednego stanowiska dowodzenia
kieruje sie dziataniami od dwdch do pieciu elementéw ugrupowania.

W wyniku powyzszych czynnosSci przygotowuje sie warianty dziatania w postaci
szkicdw uzupetnionych pisemng notatkg (legenda). Zgodnie z ustaleniami zawartymi
w FM 101-5 szkic wariantu dziatania powinien zawiera¢™,
< linie rozgraniczenia, okreSlajgce obszar dziatan oraz linie rozgraniczenia pomiedzy

podlegtymi elementami.

'Tamze, s. 5-14.
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« zasadnicze linie koordynacyijne, jak FEBA, LD/LC" i inne potrzebne do wyrazenia planu
dziafania,

¢ elementy ostonowe (rozpoznawcze),

* osie natarcia,

e rejony zesrodkowania, rejony obrony, umocnione rejony obrony, worki ogniowe
{engagement areas—E A\ obiekty ataku,

« graficzne przedstawienie zadan,

e sposob koordynacji wsparcia ogniowego,

» okredlenie gtdbwnego wysitku,

* rozmieszczenie stanowisk dowodzenia (wtasnego szczebla),

» znane lub przewidywane dziatanie przeciwnika.

Wariant moze by¢ uzupetniany danymi dotyczacymi szczeg6lnie waznych
charakterystyk terenu, utatwiajgcymi zrozumienie jego istoty. W analizowanych publikacjach
nie narzuca sie formy przygotowania wariantéw dziatania, poniewaz informacje jakie sg tam
zawarte, uwazane sg za wazniejsze, niz materiat na jakim je sporzadzono. Przyktady takich
wariantow przedstawiono na rysunkach 3.5 i 3.6.

Po zidentyfikowaniu (ustaleniu) wariantéw dziatania mozliwe jest zorganizowanie
odprawy, na ktorej dowoddca zapoznaje sie z dotychczasowymi wynikami pracy sztabu.
Moze on wowczas zaaprobowaé przygotowane warianty, pozwalajagc w ten sposéb na
przystapienie do kolejnych etapéw pracy lub odrzuci¢ je, co oznacza konieczno$¢

powtdérzenia szeregu czynnosci procesu dowodzenia.

3.2.4. Rozwazenie wariantéw dziatania
W ramach kolejnego przedsiewziecie, jakim jest rozwazenie wariantéw dziatania
(dostownie analysis - analiza) dazy sie do okreSlenia**:
¢ sposobu maksymalizowania oddziatywania na przeciwnika przy jednoczesnej ochronie
wojsk wiasnych i minimalizacji dodatkowych zniszczen,
 realistycznego obrazu przysziej walki i wydarzen, ktére moga mie¢ miejsce
w jej trakcie,

» warunkéw i Srodkow niezbednych do powodzenia wiasnych dziatan,

FEBA - forward edge of the battle area - przedni skraj rejonu (pasa, obszaru) obrony. LD/LC - line of
departure is line ofcontact- sytuacja, w ktorej linia stycznosci wojsk jest jednoczenie linig przej$cia do dziatan
zaczepnych.

FM 101-5, s. 5-16.
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* miejsca i czasu, w ktérych mozna najlepiej wykorzysta¢ wiasne mozliwosci,
» gtéwnego wysitku rozpoznania,

» potrzeb w zakresie koordynacji,

* najbardziej elastycznego sposobu dziatania.

Aby osiggna¢ wyznaczone cele, w konfrontacji z prawdopodobnym dziataniem
przeciwnika, okresla sie wydarzenia, jakie mogg mie¢ miejsce podczas realizacji danego
wariantu, od jego rozpoczecia az do wykonania zadania. Technika zalecang do stosowania
w trakcie rozwazeniajest symulacja {war game - dostownie gra wojenna) przysztych dziatan

zgodnie z przyjetymi wariantami.

W zaleznosci od posiadanego czasu, postugujac sie zasadg ,akcja - reakcja -
przeciwreakcja”, mozna w ten sposéb ,/ozegra¢” wszystkie warianty, niektoére z nich lub

tylko ich wybrane fragmenty.
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Podczas realizacji symulacji wariantow zastosowa¢ mozna jedng z kilku technik jej
prowadzenia. Rekomenduje sie trzy z nich, to znaczy™:
« technike etapow {belt technique),

« technike kierunkow {avenue-in-dept technique),
« technike obiektéw {box technique).

Techniki te moga by¢ uzyte pojedynczo lub w réznych kombinacjach. Ustalenia zawarte
w badanych publikacjach nie wykluczajg zastosowania innych, wasciwych dla danej sytuacji,
zadania, specyfiki terenu oraz posiadanych sit i Srodkdw.

Istoty techniki etap6w, stosowanej zarébwno do symulacji dziatann zaczepnych, jak
i obronnych, jest podziat terenu dziatan prostopadle do linii rozgraniczenia
i utworzenie w ten sposéb sekwencji (etapow) przysztego dziatania. Poczatkiem pierwszego
etapu jest zazwyczaj Hnia stycznosci z przeciwnikiem lub linia przejscia do dziatan
zaczepnych {line o fdeparture - LD).

Technika etapow oparta jest na sekwencyjnej analizie mozliwych zdarzen
w poprzek przebiegu pasa (obszaru, rejonu) dziatan wojsk wiasnych. Daje ona mozliwos¢
najbardziej doktadnego symulowania dziatan, poniewaz zapewnia ciggte rozwazanie wptywu
wszystkich potencjalnych czynnikéw (przeciwnik, wojska wiasne, teren, czas) na kazde
rozpatrywane zdarzenie. Jednakze cena, jaka trzeba zaptaci¢ za taka doktadnos¢ jest diugi
czns niezbedny do jej zastosowania. Wyniki badan wskazujg, iz na szczeblu dywizji, przy
posiadaniu dobrze wyszkolonego sztabu i zastosowaniu tradycyjnych narzedzi symulacji (bez
uzycia wiasciwie oprogramowanych komputerow), petna symulacja jednego wariantu
dziatania zajmie okoto jednej godziny.

W przypadku zastosowania techniki kierunk6ow teren dziatan dzielony jest wzdtuz linii
rozgraniczenia, tworzac kierunki (osie) dziatania wojsk wihasnych. Rozwigzanie takie jest
typowe dla rozwazenia wariantow dziatania w natarciu.

Technika obiektow jest swoista kombinacja dwéch poprzednich technik Jest ona
zawezong analiza wybranych zasadniczych rejondw pola walki (fez dziatania). Mogato byé¢:
 odcinki forsowania,

« wyprowadzenie kontrataku (przeciwuderzenia),
» wprowadzenie do walki odwodu (potegowanie uderzenia),

» walka z przeciwnikiem o opanowanie gtéwnego obiektu ataku.

'Tamze, s. 5-18, 5-19.
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Zastosowanie tej techniki pozwala na skupienie uwagi na wybranych najistotniejszych
obiektach, rejonach lub etapach dziatari w dowolnej czesci rejonu (pasa, obszaru) dziatan. Jest
ona szczegdlnie uzyteczna w sytuacjach ograniczen czasowych.

Rezultatami symulacji®*" sg wnioski dotyczace: przysztych dziatan, wojsk wiasnych (na
przy"kitad konieczno$ci dodatkowego wzmocnienia, zmian w podziale sit), potrzeb w zakresie
rozpoznania, prawdopodobnego dziatania przeciwnika, wptywu terenu, kluczowych
obszar6w', decydujacych wydarzen i czasu oraz silnych i stabych stron wariantow. W jej
w-yniku w'arianty dziatania zostaja zmodyfikowane, niektére za§ mogg zosta¢ odrzucone, jesli
W trakcie symulacji zidentyfikow'ano nieprzewidziane wczes$niej niepozadane wydarzenia,
zadania, potrzeby lub problemy. Ustalone i zanotowane wyniki symulacji dostarczajg takze

danych do kolejnego kroku - porbwmania wariantéw dziatania.

3.2.5. Poréwnanie wariantdw' dziatania

Czynnosci realizow'ane w ramach kolejnego przedsiewziecia polegajg na poréwnaniu
ze sobg przygotow'anych i rozwazonych wariantéw w celu okreslenia tego z nich, ktéry
zapewnia najwieksze prawdopodobieristwu sukcesu wobec najbardziej prawdopodobnego
i najgrozniejszego sposobu dziatania przeciwnika. Wybrany w wyniku poréwnania wariant
dziatania powinien ponadto zapewnia¢ minimalne ryzyko dla zotnierzy, sprzetu i wykonania
zadania, dawa¢ mozliwosci kontynuowania dziatan, by¢ elastyczny i gwarantowac
podwiadnym swobode dziatania. Jedng z sugerowanych w badanych publikacjach technik
stosow'anych w tym celu jest uzycie tak zwanych tabel decyzyjnych {decision matrix -
tab. 3.4).

Po zakoniczeniu czynnosci zwigzanych z pordwnaniem wariantdw okresla sie, ktory
z nich bedzie przedstawiony dowddcy jako, zdaniem sztabu, najlepszy. W sytuacji gdy sztab
nie jest w stanie osiggna¢ konsensusu w tej sprawie, gtos decydujacy nalezy do szefa sztabu,

ktory podczas kolejnego etapu pracy zarekomenduje dowodcy jeden z wariantow.

Rezultaty symulacji moga zostaé podsumowane na kolejnej odprawie sztabu (war - game briefing. Zob. FM
iOl-5, s. 5-24.
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Tabela 3.4.
Tabela poréwnania wariantéw dziatania w procesie dowodzenia w amerykanskich

wojskach lgdowych (wariant)

"Wagaf

Manewr (jak najszybsze osiagniecie
obiektu dziatania)

Manewr (obej$cie umocnien
przeciwnika)

Wsparcie ogniowe (najlepsza
integracja Srodkéw wsparcia)
Rozpoznanie (najlepsza obserwacja
celow)

OPL (zapewnienie wiasciwej ostony
systemu dowodzenia i miejsc 1 3 ) 4 4) 3 )
kanalizujacych ruch)

Mobilnos$¢ (minimalne wymagania
wobec saperdw) @)
Dowodzenie (utatwienie dziatania

jednostek dowodzenia) 2 2 Q) 3 Q) 4 ®)
Logistyka (najlepsze wykorzystanie
zaopatrzenia klasy V)

Logistyka (najefektowniejsze
\wkorzystanie transportu)

Inne (zmasowanie sit w wybranym
miejscu i czasie) 12 @ 2 0Q o

3. 2 @©® 1 @& 3 ©
31 33 O 2 @
4 2 8) 3 12 1 @

11 @0 2 @ 1o

2. @ 2 @

1L 4 @ 4 @ 4

13 3 2 @ 3 @

RAZEM/ Razem po uwzglednieniu

znaczenia kryteriéw 20 (35 2 (46 19 (4

Zrédlo:  Opracowano na podstawie ST 100-5 Command and StaffDecision Processes

3.2.6. Podjecie decyzji

Dowddca podejmuje decyzje (wybiera jeden z przygotowanych wariantéw dziatania)
po przedstawieniu mu, w ramach odprawy decyzyjnej, niezbednych ku temu informacji.
Odprawa tego typu {decision briefing) obejmuje zwykle™*:
» przypomnienie mysli przewodniej przetozonych (bezposredniego i nadrzednego),
e przypomnienie sprecyzowanego zadania wtasnego,

 przedstawienie sytuacji wojsk wasnych.

FM 101-5, s. 5-24, 5-25.
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» przedstawienie aktualnych wynikéw IPPW,

e przedstawienie w'ariantow dziatania wojsk wiasnych, w tym zatozen uzytych podczas
planow”ania, rezultatdéw ocen sztabowych oraz wad i zalet kazdego z wariantéw dziatania
(uzywa sie do tego zwykle tabeli decyzyjnej lub innej pokazuj™ej wyniki poréwnania
wariantéw),

« zarekomendowanie najlepszego, zdaniem sztabu, wariantu dzialania.

Po podjeciu decyzji dowddca wydaje zwykle dodatkowe wytyczne dotyczace
problematyki wsparcia (bojowego i logistycznego), przygotowania dokumentéw dowodzenia
i innych zagadnien. Na tej podstawie sporzadzany jest i wysytany do podwiadnych kolejny
dokument o charakterze dyrektywnym - warning order (wstepne zarzadzenie operacyjne /
bojowe).

Warto nadmieni¢, iz scharakteryzowane powyzej przedsiewziecia, poczawszy od
analizy zadania az po prace nad wariantami tworzg, zgodnie z amerykanskimi pogladami, tak
zwane sztabowe oceny sytuacji {stajf estimates)* realizowane przez wszystkie osoby
funkcyjne w ich obszarach zainteresowania. Oceny te stanowig podstawe do kreowania
wariantéw dziatania (poszukiwania jak najlepszych sposobéw wykorzystania posiadanych
Srodkéw) i stanowig swego rodzaju powigzanie aktualnej, rzeczywistej sytuacji i planéw
przysztego dziatania. Istotng cechg procesu dowodzenia funkcjonujgcego w wojskach
ladowych USA jest wiasnie formalne podej$cie do problemu prowadzenia przez wszystkie
osoby funkcyjne (we wszystkich komdrkach fonkcjonalnych) ciggtej oceny sytuacji w swoich
obszarach zainteresowania. Rezultaty tych ocen, prowadzonych w ramach zasadniczych faz
procesu dowodzenia, majg istotny wptyw na jego przebieg. Biedy popetnione w ich trakcie
rzutowaé moga z kolei na caly proces identyfikacji, rozwoju, rozwazenia i poréwnania
wariantéw dziatania. Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w trakcie sztabowych ocen

sytuacji zobrazowane zostaty na rys. 3.7.

5.2.7. Przygotowanie i wydanie rozkazu

Po podjeciu decyzji przez dowédce sztab przygotowuje (a wihasciwie kontynuuje
przygotowanie) rozkaz operacyjny / bojowy. Szczegélna role odgrywa tu zamiar Hyisisinis
{concept of operations) stanowigcy punkt 3.a. rozkazu. Aby go sformulowaé, dowoédca
wykorzystuje zwykle szkic i notatke wariantu dziatania, ktory wybrat. Zamiar, bedacy
konsekwencjg podjetej decyzji, przedstawia gdzie, kiedy i w jaki spos6b dowddca planuje

wykorzysta¢ posiadane sity, aby wykona¢ zadanie. Obejmuje on zazwyczaj sposéb
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1. ZADANIE. Sprecyzowane zadanie wtasne bedace wynikiem analizy zadania

2. SYTUACJA | ROZWAZANIA

a. Charakterystyka obszaru dziatania.
(1) Warunki atmosferyczne.
(2) Warunki terenowe.
(3) Inne istotne czynniki (Srodowisko, ekonomia).

b. Przeciwnik. Rozmieszczenie, sktad, mozliwosci,
prawdopodobne sposoby dziatania.

c. Wojska wiasne.

(1) Warianty dziatania.

(2) Aktualny stan siti srodkéw w konkretnym obszarze
odpowiedzialnosci(np. logistyka, stany osobowe).

(3) Aktualny stan innych sit i Srodkéw, ktére moga miec
wplyw na poszczeg6lne aspekty pracy sztabu.

(4) Konfrontacja potrzeb i mozliwos$ci oraz propozycje
rozwigzania problemu.

(5) Kryteria oceny wariantéw dziatania z punktu widzenia
komorki sztabu prowadzacej ocene.

d. Zzatozenia (przewidywania).

3. RQ2niVAZANIA. Rozwazenie kazdego wariantu dziatania, wykorzystujac
ustalenia z punktu (5) (kryteria), w celu identyfikacji wad i zalet wariantow.

4. POROWNANIE. Poréwnanie wariantéw dziatania przy
wykorzystaniu tych samych ,,narzedzi”: nadanie kazdemu
z wariantéw ,,oceny” w stosunku do danego kryterium,
sporzadzenie tabeli poréwnawczej

5. REKOMENDACJE i WNIOSKI.

a. Propozycja (rekomendacja) wariantu dziatania w oparciu
o wyniki poréwnania.

b. Stabosci i ryzyko rekomendaciji.

Rys. 3.7. Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w trakcie sztabowych ocen
sytuacji {staffestimates)
Zrédto: Opracowano na podstawie FM 101-5 Stafforganization and operations

wykorzystania posiadanych wojsk (schemat manewru), miejsce i sposéb skupienia gtéwnego
wysitku, rozbicia przeciwnika oraz organizacje dowodzenia i wsparcia.

Z kolei wspomniany szkic wybranego przez dowddce wariantu jest podstawg do
opracowania graficznego planu dziatania {operation overlay), ktory bedzie stanowit jeden

z najwazniejszych anekséw do rozkazu.
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Rozkaz jest przedstawiany dowddcy do podpisu, powielany w ilosci przewidzianej

wiasciwymi procedurami i przekazywany podwiadnym,

3.2.8. Trening przysztych dziatan

Cz>Tinosci realizowane w ramach przedsiewzie¢ opisanych w oryginale jako rehearsal
{préba) polegaja na przeprowadzeniu treningu przysziego dziatania, zgodnie
z opracowanym juz planem i postawionymi zadaniami. W ten spos6b stwarza sie
podwiadnym warunki do wyrobienia sobie przez nich punktu widzenia na przyszte dziatania,
vi ktérych beda brali udziat. Jest to réwniez spos6b upewnienia si¢ dowddcy, iz wszyscy
podwiadni wiasciwie zrozumieli jego zamiar i my$l przewodniag. W zalezno$ci od ilosci
posiadanego czasu trening moze obja¢ cate zadanie, od jego rozpoczecia do osiagniecia celu
lub tez wybrane wazne fragmenty. Mogato by¢ w wypadku dziatan zaczepnych:

e przejscie przez ugrupowanie wojsk wiasnych,
« odparcie zwrotdw zaczepnych przeciwnika,
» wprowadzenie odwodéw do dziatan,

W sytuacji gdy rozpatrywane sg dziatania obronne bierze sie zazwyczaj pod uwage:

e przejecie odpowiedzialnosci za prowadzenie dziatan od wojsk walczacych
w przO'dzie,
* przeprowadzenie zwrotu zaczepnego.

W zaleznosci od posiadanego czasu, ilosci szczebli dowodzenia zaangazowanych w to
przedsiewziecie, pozioma bezpieczenstwa informacji oraz charakterystyki terenu przysztych
dziatan, w amerykanskich dokumentach normatywnych wyrédznia sie nastepujace sposoby
przeprowadzenia treningu/™;

« petny (z wojskami i wyposazeniem przewidzianym w planie do uzycia),

* z ograniczonymi sitami (dowddcami sit bioracych udziat w przysziej akcji),

» z wykorzystaniem makiety terenu,

» z wykorzystaniem szkicu przysztego dziatanig

» z wykorzystaniem map | oteatéw z planem,

» z wykorzystaniem $rodkéw radiowych do wymiany informacji pomiedzy dowddcami

bedacymi przedmiotem treningu.

Tamze, s. G-2.
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w konsekwencji tego etapu procesu dowodzenia do rozkazu mogg by¢ wniesione
okreslone zmiany. Przekazuje sie je podwiadnym za pomocg zarzadzen operacyjnych /

bojowych (fragmentary orders).

3.2.9. Realizacja zadania

Po wydaniu rozkazéw dowddca i sztab sprawdzajg jak przebiega ich wykonanie.
Gléwnym zadaniem sztabu w tym zakresie jest udzielanie pomocy dowddcom podlegtych sit
w wykonaniu postawionych im zadan oraz w rozwigzywaniu problemow wyniktych w trakcie
ich realizacji. Zgodnie z zapisami FM 101-5 do zasadniczych zadah dowo6dztwa w trakcie

realizacji zadania nalezy

identyfikowanie i przewidywanie potrzeb i wymagan,

e monitorowanie przebiegu dziatan,

« kierowanie dziataniami zgodnie z myslg przewodnig dowddcy tak, aby doprowadzi¢ do
osiggniecia pozgdanego stanu koncowego,

» rekomendowanie sposobdw rozwigzywania pojawiajacych sie problemow,

» koordynowanie dziatari i wymiany informacji,

« synchronizacja dziatan,

 zapewnienie ciggtosci dziatan.

Wyniki badan w zakresie amerykanskiego modelu procesu dowodzenia w wojskach
ladowych wskazuja, ze tre$¢ decydujacych etapdw procesu podejmowania decyzji - od
analizy zadania po podjecie decyzji - w zasadzie pokrywa sie z ustaleniami zawartymi
w tym zakresie w ATF-3.2. Stwierdzi¢ nalezy, iz regulaininy amerykanskie przyjmujg inny,
bardziej szczegétowy podziat na poszczegblne etapy i czynnoSci. Proces dowodzenia
podzielony jest na 9 etapdw, za$ sama analiza zadania obejmuje 17 szczeg6towo opisanych
czynnosci. W bardzo szczegdtowy sposdb charakteryzowane sg takze przedsiewziecia
realizowane w dowddztwie po otrzymaniu zadania, a przed rozpoczeciem jego analizy.
Amerykaiue, w poréwnaniu do publikacji sojuszniczych, bardzo wyraznie akcentujg podziat
na rozwazenie (analysis) i poréwnanie (comparison) wariantébw dziania. Daza tez do
przekazania podwiadnym informacji o nowym zadaniu nawet przed przeprowadzeniem

analizy zadania (wykorzystujgc tzw. initial warning order lub warning order no 1), co

Tamze, s. 6-2 - 6-5.
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traktuja jako jeden z warunkéw réwnolegtego przygotowania dziatan na kilku szczeblach
dowodzenia. Takze sztab przed rozpoczeciem analizy zadania otrzymuje wstepne wytyczne
do pracy.

Duzy nacisk kkadziony jest na my$l przewoding dowddcy, ktdrg uwaza sie za warunek
konieczny realizacji dowodzenia przez cele, czyli mission command.

Roéwnie wjTaznie podkreslany jest podziat wysitku na ,prace dowddcy”
i ,prace sztabu”, z podkresleniem wpltywu dowddcy na przebieg procesu dowodzenia
z jednoczesnym zachowaniem swobody dziatania i inicjatywy oficeréw sztabu.

Przygotowanie i praca nad wariantami dziatania traktowana jest jako sformalizowana
czyrmosé realizowana przez dowddce i sztab, przy czym duze znaczenie przywigzuje sie do
prowadzenia symulacji {war game) przebiegu przysztych dziatan, nawet w wypadku
ograniczonego czasu i kosztem innych wariantow.

Typowe dla rozwigzahn amerykanskich jest réwniez stosowanie sformalizowanych tabel
{matrix) i zestawie, np. rdéznego rodzaju tabel pordéwnania wariantow dziatania,
stanowigcych przyklad wykorzystania niezagregowanej metody szeregowania wariantéw
dziatania wobec okre$lonych, przyjetych kryteriow.

Reasumujac, (T8) amerykanski model procesu dowodzenia charakteryzuje sie
specyficznymi, narodowymi ustaleniami, typowymi dla tego wiasnie kraju. Jednoczesnie,
pomimo takiego podejscia do problemow podziatu na konkretne etapy, stosowania
wiasnej terminologii, czy nieco innego roztozenia akcentéw wysitku pracy dowddztwa,
amerykanski dedsion-making process nie odbiega od istoty procesu dowodzenia
scharakteryzowanego w ATP-3,2. Spdjnos¢ z ustaleniami sojuszniczymi wyraza sie w:

» zgodnosci ocen sztabowych {staffestimates) i oceny sytuacji {estimate) w ujeciu ATP-3.2
co do kolejnosci i tresci rozpatrywanych problemdw,

* przywigzywaniu duzej wagi do prawidtowego przebiegu staffestimates,

e poszukiwaniu alternatywnych sposobéw wykonania zadania i metodyce pracy nad
opracowanymi wariantami dziatania,

e stosowamu symulacji (war game) jako najefektywniejszego sposobu rozwazania
wariantow dziatania,

» wigczeniu treningu przysztych dziatan w sktad procesu dowodzenia™”.

Wyniki analizy literatury przedmiotu wskazuja, iz rehearsal pojawit sie najpierw w dokumentach
amerykanskidi, skad zostat zaimplemoitowany do ustaM sojuszniczych. Por. daty publikacji FM 101-5 oraz
AJP-3.2.1.
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e podkre$laniu duzego znaczenia informacyjnego przygotowania pola walki dla
prawidtowego przebiegu procesu dowodzenia,
* traktowaniu dowodzenia przez cele jako zasadniczego i preferowanego stylu sprawowania

dowodzenia.

3.3. Proces dowodzenia w dokumentach normatywnych wojsk lgdowych sit zbrojnych

Wielkiej Biytanii

3.3.1. Ogdlny przebieg procesu dowodzenia

Wyniki badanej literatury przedmiotu wskazujg, iz zagadnienia dowodzenia
w wojskach lagdowych Wielkiej Brytanii stanowig obszar problemowy regulowany
postawieniami ADP-2 Commancf* {Dowodzenie). Analiza tresci tej publikacji pozwala na
stwierdzenia, ze odgrywa ona analogiczngrole jak FM 101-5 w wojskach lgdowych USA czy
HDv 100/200 w wojskach Iladowych Niemiec. Podobnie jak w wypadku rozwigzan
amerykanskich, szczeg6lng role w brytyjskim procesie dowodzenia (w sprawowaniu
dowodzenia) odgrywa proces podejmowania decyzji {decision-making process), majacy
zastosowanie na wszystkich szczeblach dowodzenia. Jego istotg jest podejmowanie przez
dowddce wiasciwych decyzji w odpowiednim czasie i przyjmowanie za nie petnej
odpowiedzialnosci, mimo ze przed podjeciem decyzji dowoddca moze i (powinien)
konsultowacé sie ze specjalistami swojego sztabu.

Zgodnie z ustaleniami zawartymi w ADP-2 proces dowodzenia w brytyjskich wojskach
ladowych, zobrazowany na rysunku 3.8, obejmuje cztery zasadnicze fazy, to
» zadaniowa (J/>ecr’ow),
< wymiany informacji {consultation),
< rozwazan {consideration),

« realizacji zadania {execution).

Wypetnienie treScig pierwszej fazj® oznacza przeprowadzenie analizy zadania,
okreslenie, do kiedy podjeta musi by¢ decyzja oraz ustalenie potrzeb informacyjnych
dowddcy.

Faza druga jako samodzielne przedsiewziecie ma miejsce w sytuacji, gdy czas
posiadany na przygotowanie dziatan na to pozwala. W warunkach ograniczonego czasu moze

ADP - Army doctrine publication —w sitach zbrojnych Wielkiej Brytanii wydawnictwo wojsk ladowych

o charakterze regulaminu lub instrukcji.
ADP-2 Command, HQDT 1994, s. 3-8.
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zrodto: Opracowano na podstawie ADP-2 Command

by¢ ona potaczona z faza trzecig. Niezaleznie od tego wymiana informacji ma zazwyczaj
charakter kontaktow

» przetozonym (np. w zakresie zrozumienia zdania lub mysli przewodniej dowddcy),
 sgsiadami (oraz ze specjalistami w swoim sztabie, w tym co najmniej z szefem sztabu),

* podwiadnymi.

Faza trzecia obejmuje przede wszystkim prace dowodcy i sztabu nad przygotowaniem
i rozpatrzeniem okreslonej liczby wariantéw dziatania wojsk wiasnych, by zakorczy¢ sie
przyjeciem do realizacji jednego z nich, czyli podjeciem przez dowddce decyzji oraz
przedstawieniem jego mysli przewodniej i zamiaru dziatania.

Po podjeciu decyzji jest ona przetwarzana w rozkazy i dostarczana podwiadnym do
realizacji. Podczas fazy realizacji zadania dowodca dazy do upewnienia sie, iz zadania
zawarte w jego rozkazach znajduja swoje odzwierciedlenie w rzeczywistych wydarzeniach.
W rozwiazaniu brytyjskim podziat zadarh dowddztwa w tej fazie polega na pozostawieniu
sztabowi funkcji kontroli, podczas gdy dowoédca zajmuje sie przede wszystkim ciggly
konfrontacjg zaistniatej sytuacji ze sprecyzowanym zadaniem wilasnym oraz mysla
przewodnig przetozonego, poszukiwaniem okazji do przejecia inicjatywy, wykorzystywaniem

btedéw przeciwnika oraz sprzyjajacych okolicznosci.

Tamze, s. 3-9.

140



3.3.2. Przedsiewzigcia realizowane w ramach oceny sytuacji

Zasadniczym narzedziem, jakie uzywane jest przez dowodce i sztab w trakcie realizacji
procesu dowodzenia jest ocena (sytuacji) - estimate. Ocena sytuacji uzupeiniana jest
i wypetniana za pomocg innych narzedzi pracy sztabu, takich jak informacyjne przygotowanie
pola walki (IPPW) odprawy sztabowe (informowanie operacyjne, odprawa decyzyjna,
odprawy koordynacyjne), analizy operacyjne czy symulacja wariantéw dziatania.

Proces oceny sytuacji obejmuje cztery etapy zobrazowane narys. 3.9.

Rys. 3.9. Uktad oceny sytuacji stosowany w wojskach lgdowych Wielkiej
Brytanii ijej relacja z IPPW
Zrodto: Opracowano na podstawie ADP-2 Command
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Sato™*:

+ sanaiiys yadania®

« ocena czynnikow wptywajacych na wykonanie zadania,
« rozwazenie (I poréwimnie) wariantéw dziatania,
 podjecie decyzji.

Jak wynika z rys. 3.9 ocena sytuacji rozpoczyna sie analizg zadania,
w ramach ktérej dowddca rozpatruje/:

» mysl przewodnig przetozonego,

» sprecyzowane i wynikajgce zadania czastkowe,
e ograniczenia,

e zmiany w sytuacji

Celem analizy mysli przewodniej przetozonego jest ustalenie efektow, ktore musza
by¢ osiggniete w ramach zamiaru dziatania wyzszego szczebla. Wymaga to zrozumienia
pozadanego przez przetozonego stanu kofAcowego i sposobu (miejsca) skupienia jego
gtéwnego wysitku. Podobnie jak w rozwigzaniach amerykanskich dowodca powinien
zrozumie¢ mys$l przewodnig przetozonego o dwa szczeble wyzej, aby mdgt prawidtowo
zaplanowa¢ swoje dziatanie.

Zadania sprecyzowane (co nale” zrobi¢, aby wykona¢ zadanie?) przetozony zapisuje
w wysytanym do podwiladnego rozkazie (stanowig one wiasciwe podpunkty punktu 3.).
Zadania wynikajgce, okres$lajgce co jeszcze musi zosta¢ zrobione aby wykona¢ zadanie
(i wesprze¢ mysl przewodnig przetozonego), sa natomiast wynikiem logicznego roziozenia
otrzymanego zadania na czynniki pierwsze. PorOwnanie zadan sprecyzowanych
i wynikajacych z myslg przewodnig przetozonego powinno prowadzi¢ do wstepnego ustalenia
zasadniczych dziatan, jakie muszg by¢ podjete oraz okreslenia prawdopodobnego miejsca lub
sposobu skupienia gtéwnego wysitku.

W ramach analizy zadania dowddca musi uswiadomié sobie zakres swobody
dziatania, jakim dysponuje. Zgodnie z zapisami ADP-2 Command oznacza to dazenie do
znalezienia odpowiedzi na nastepujgce pytania:

e Co ogranicza swobode dziatania?
e czego nie wolno zrobi¢?

« do kiedy musi zosta¢ podjeta decyzja?.

Tamze, s. 8-3.
Tamze, s. 8-5.
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Rozpatmje sie réwniez (jesli to konieczne) ograniczenia polityczne i inne, takie jak np.
zasady uzycia sity {rules o fengagement- ROE).

Dowddca powinien takze okreslié, czy sytuacja zmienita sie w zakresie
uzasadniajgcym powtorzenie jej oceny. Jezeli tak, to w wyniku ponownej oceny moze dojs¢
do jednego z trzech wnioskow;

1. Tak - sytuacja zmienita sie, ale istniejacy plan jest ciggle aktualny.

2. Tak - sytuacja zmienita sig, pierwotne zadanie jest ciggte wykonalne, ale istnieje potrzeba
whniesienia poprawek do planu.

3. Tak - sytuacja zmienita sie i pierwotne zadanie jest niewykonalne.

W wypadku, kiedy dowodca dojdzie do wniosku nr 3, powinien skonsultowac sie
ze swoim przetozonym. JezeU z jakichkolwiek przyczyn nie moze tego uczynic¢, powinien
dziata¢ wykazujac wiasng inicjatywe, bazujagc na znanej mu mysli przewodniej przetozonego
oraz dazac do wsparcia swoimi dziataniami jego gtéwnego wysitku, czyli postepowac
zgodnie z ,,filozofig” mission command.

Po zakonczeniu analizy zadania dowddca prec)raije wytyczne do prowadzenia dalszej
oceny sytuacji (wytyczne dowodcy do planowania oraz plan pracy sztabu) oraz okresla
wymagania w zakresie uzyskania najwazniejszych informacji niezbednych do realizacji
procesu dowodzenia. Zestawienie przedsiewzie¢ realizowanych w trakcie analizy zadania
przedstawiono w tabeli 3.5.

Po przeprowadzeniu analizy zadania rozwazane sg wszelkie czynniki mogace wptywac
na wykonanie zadania. Nalezg do nich”°:

e przeciwnik,

« Srodowisko (wkaczajac w to teren, warunki atmosferyczne, ludnosé, religie, kulture),

* sity wlasne (w tym mozliwosci zabezpieczenia logistycznego),

 ochrona sit wiasnych przed oddziatywaniem przeciwnika,

* czas,

e inne istotne czynniki (mozliwosci wykorzystania zasobow miejscowych, ograniczenia
prawne, media, morale itp.).

Oceniajagc  przeciwnika, dazy sie do okreSlenia jego mozliwosci bojowych

i prawdopodobnego zamiaru dziatania. Zgodnie z ustaleniami brytyjskich dokumentow

'Tamze, s. 8-7, 8-8.
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Tabela 3.5.

Przebieg aoaliz)' zadania w procesie podejmowania decyzji w wojskach lagdowych

Wielkiej Brytanii

Rozwazania
W jaki sposob moje dziatania
muszg wesprze¢ dziatania
przetozonego, bioragc pod
uwage jego mysl przewodnig
i mysl przewodnig
przetozonego dwa szczeble
w gore?
Jakie zadania czastkowe
musze wykonaé, aby
wykona¢ zadanie okreslone
przez przetozonego:
* zadania sprecyzowane,
« zadania wynikajgce.
Co ogranicza mojg swobode

Pytanie
1. Mysl przewodnia
(w jakim celu?)

2. Zadania (co0?)

3. Ograniczenia

(czego nie wolno?) dziatania?

(kiedy?) Do kiedy musze podjaé
decyzje?

4. Zmiany Czy sytuacja ulegta zmianie

od czasu, Kkiedy otrzymano
rozkaz tub od  czasu
zakonczenia oceny sytuacji?

* nic sie nie zmienito,

* nast™ity drobne zmiany,

* nastapity znaczace zmiany,
« nastapity zasadnicze

zmiany.

Podsumowanie 0 czym trzeba zdecydowac?
Jezeli dowdodca nie robi
wszystkiego osobiscie, kto
ma co zrobi¢? Jak dtugo
potrwa ocena sytuacji

1 przygotowanie rozkazu?
Zrodio; Opracowano na podstawie ADP-2 Command
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Zadania / ograniczenia

Zadanie potwierdzone.
To samo zadanie i plan.
To samo zadanie, nowy plan.

Mozliwe nowe zadanie

i nowy plan.

Zwrdcenie sie do

przetozonego. Jesli to

niemozliwe, nalezy dziata¢

tak, aby wspiera¢ jego

gtéwny wysitek, majac na

uwadze jego mysl

przewodnia.

(np. wymagane mozliwosci

bojowe, kierunek uderzenia)
Wydanie

zarzadzenia
przygotowawczeeo



normatywnych, na szczeblu operacyjnym powinno sie dazy¢ do zidentyfikowania $rodka

ciezkosci przeciwnika, a w konsekwencji do ustalenia szeregu punktéw decydujacych

{decisive points) na S$ciezce prowadzacej do uderzenia w jego S$rodek ciezkosci. Na

szczegOlnie interesujgcym autora pracy szczeblu taktycznym, gtowny wysitek oceny tego

rodzaju skupiony jest z zasady na najbardziej prawdopodobnych i najbardziej
niebezpiecznych z punktu widzenia wojsk wiasnych opcjach dziatania przeciwnika.

Rozpatrywane czynniki Srodowiska obejmuja teren, warunki atmosfeiyczne, ludnosé
na obszarze dziatan, w tym takze lokalng religie i kulture.

Teren jest rozwazany szczegOtowo przy wykorzystaniu roéznorodnych technik,
poczawszy od studiowania mapy, koriczac na wykorzystaniu zaawansowanych technologii
(np. komputerowych map terenu) pozwalajacych na jego ocene z punktu widzenia wojsk
wiasnych i przeciwnika. Procedury brytyjskie przewidujg zintegrowane rozpatrywanie
przeciwnika i wojsk wiasnych w stosunku do terenu. Na dokonanie tego w zorganizowany
sposob p02wala wspomniany juz proces okreslany jako informacyjne przygotowanie pola
walki.

Proces ten w ujeciu brytyjskim obejmuje cztery etapy. Sgto:

» etap 1- ocenaobszaru dziatan,

» etap 2- ocenazagrozen,

« etap 3- integracja zagrozen,

» etap 4 - przygotowanie oleatu wsparcia decyzji.

Ocena wojsk wiasnych ma zasadniczy wplyw na ich wykorzystanie do realizacji
zdefiniowanych dotad w procesie oceny sytuacji zadan Zgodnie z ustaleniami zawartymi
w ADP-2, w ramach oceny wojsk wtasnych powinno sie rozpatrzy¢:

1. Sytuacje powietrzng i morska. Warianty dziatania wojsk lgdowych zalezag w duzej mierze
od sytuacji powietrznej. W okresie planowania operacji ladowej czesto wystepuje
koniecznos$¢ uzaleznienia jej przebiegu od rezultatow dziatan prowadzonych przez sity
powietrzne. Jezeli panowanie w powietrzu lub chociazby lokalna przewaga nie moze by¢
osiggnieta, to wynikajagce z tego implikacje muszg by¢ dokfadnie przeanalizowane
i uwzglednione w decyzji dowodcy komponentu ladowego. To samo dotyczy
problematyki sit morskich, jezeli dziatania sg prowadzone w powigzaniu z marynarka
wojenna,

2. Sjauacje sasiadow. W procesie oceny sytuacji szczegotowej identyfikacji poddaje sie

zadania sgsiaddw i ich sposob dziatania. Zaréwno w trakcie planowania, jak i péZniej
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powinno sie zmierza¢ do jednoznacznego okreslenia linii rozgraniczenia oraz uzgodnienia

wsp6lnej reakcji na wyspecyfikowane dziatania przeciwnika.

3. Mozliwosci wojsk wiasnych. Rozpatrzenie wiasnych wariantow dziatania musi by¢
poprzedzone okre$leniem mozliwosci bojowych wojsk wasnych. Zwykle obejmuje ono:
a. organizacje i wyposazenie z uwzglednieniem ograniczen w zakresie uzycia jednostek

do wykonania okreslonych zadan,

b. dyspozycyjnos¢ i dostepnos¢ (w czasie i przestrzeni),

c. ograniczenia w mozliwosci wykorzystania sit, wynikajagce ze  sposobu
podporzadko\¥ania, a tym samym zakresu uprawnieri dowddczych (dowodzenie
operacyjne - operational command /OPCOM/, kontrola operacyjna - operational
control /OPCON/, dowodzenie taktyczne - tactical command /TACOM/, kontrola
taktyczna - tactical control/TACONA itp.

4. Mozliwosci zabezpieczenia logistycznego, uwzgledniajgce ograniczenia w tym zakresie,
wplywajace w decydujacy spos6b na zdolno$¢ do wykonania zadania (niejednokrotnie
zmuszajace do modyfikacji lub odrzucenia okreslonego wariantu dziatania).

5. Mozliwo$¢ wykorzystania sit w konkretnych warunkach. W ocenie wojsk wtesnych
powinien zostaé wszechstronnie ocernony potencjat bojowy oraz przydatno$¢ wojsk do
ich wykorzystania w konkretnych warunkach. Uwzglednia sie przy tym rodzaj operacji,
warunki terenowe, przeciwnika, analizuje sie mozliwos$ci sprzetu, stan wyszkolenia,
gotowos¢ i morale podlegtych wojsk. Ocena ta koriczy sie poréwnaniem sit przeciwnika
i wiasnych.

W ramach ochrony sil wkasnych przed oddziatywaniem przeciwnika rozpatrywane sg
wszelkie czynniki majace doprowadzi¢ do jak najefektywniejszego wykorzystania sit
i srodkéw' mogacych wprowadzi¢ przeciwnika w bigd (dezinformacja) oraz jak najlepszej
ochrony wiasnych planéw i sit przed podobnymi dziataniami strony przeciwne;j.

Czas, zwykle powiazany z przestrzenig, zawsze stanowi ograniczenie dla wariantéw
dziatania. Dowddca i sztab musza wiec dostrzec i oceni¢, jak ograniczenia czasowe mogg
wptynaé na dotad ustalone zadania. Ocena ta musi dotyczy¢ zar6wno podziatu dziatan na
fazy, jak i czasu trwania kazdej z nich, tak dalece, jak to jest mozliwe do skalkulowania przed
wejsciem w styczno$¢ z przeciwnikiem. Praktycznym narzedziem pracy sztabowej jest w tym
wypadku ,,08 czasowa”, na ktérej w sposob schematyczny przedstawia sie ,";darzenia”, jakie

beda miaty miejsce po stronie wlasnej i przeciwnika.
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Do innych istotnych czynnikéw zaliczyé mozna mozliwosci wykorzystania zasobow
miejscowych, ograniczenia prawne, media, morale, relacje cywilno - wojskowe i tym
podobne, ktére moga wptyna¢ na przebieg planowanych dziatan.

Rezultatem prowadzonej oceny sytuacji jest kilka mozliwych wariantow wykonania
zadania, ktére podlegajg rozwazeniu i poréwnaniu.

W brytyjskich dokumentach normatywnych podkresla sie, iz kazdy wariant dziatania
powinien stanowi¢ kompromis pomiedzy sitami, jakie sg dostepne, a potrzebami sit, jakie
wynikajg ze zidentyfikowanych zadan. Wariant powinien tez zawiera¢ og6lny zamiar
przysztego dziatania z jednoznacznym okre$leniem gtéwnego wysitku. W celu ulatwienia
dalszej pracy mozliwie szybko nalezy zidentyfikowa¢ cechy wspdlne opracowanych
wariantow. Utatwi to ich pdzniejsze poréwnanie i pomoze w podjeciu decyzji przez dowodce.

Sposoby dziatania przedstawione w wariantach powinny zmierza¢ do destrukcyjnego
oddziatywania na sity przeciwnika, tak moralne jak i fizyczne, oraz dazy¢é do jego
zaskoczenia. Wady i zalety wariantow dziatania rozwaza sie¢ w odniesieniu do zadania oraz
przewidywanego dziatania przeciwnika, biorgc pod uwage jego prawdopodobne reakcje na
wiasne posuniecia. Zasadg jest ponowne skonfrontowanie wariantow dziatania z problemem
nr 1i 2 analizy zadania, aby ostatecznie upewnic¢ sig, czy dany wariant jest zgodny z mysla
przewodnig przetozonego i czy przewiduje realizacje zadan, ktére muszg by¢ wykonane.
Jezeli chociaz jeden z tych warunkdéw jest niespetniony, taki wariant dziatania nie powinien
by¢ brany pod uwage. Na szczeblach taktycznych typowym rozwigzaniem jest sprawdzanie
realnosci wariantu pod katem zgodnosci z zasadami sztuki wojennej i ocena stopnia ich
zastosowania.

Jezeli sztab dysponuje duzg iloscig czasu, to w celu okreslenia prawdopodobnych
reakcji i przeciwdziatan ze strony przeciwnika na posuniecia wojsk wiasnych i odwrotnie,
powinno sie przeprowadzi¢ symulacje wariantéw dziatania (czyli wspominang juz war
game).

Czesto stosowang metodg planowania i koordynacji dziatan w czasie
i w przestrzeni, stosowangtakze w rozwigzaniach amerykarskich, jest tabela synchronizacji.
Stanowi ona swego rodzaju graficzne narzedzie wspomagajace dowoddce i jego sztab
w trakcie pracy nad wariantami dziatania (uwzgledniajac dziatania gtebokie, bezposrednie
oraz tylowe, a takze problemy wsparcia i zabezpieczenia dziatan), pozwalajace na
uwzglednienie czynnik6w czasu i przestrzeni w odniesieniu do najbardziej prawdopodobnego

sposobu dziatania przeciwnika.

147



Ostatnim etapem w brytyjskim procesie oceny sytuacji jest dokonanie przez dowddce
wyboru jednego z przedstawionych mu wariantéw dziatania i ogtoszenie go jako swojej
decyzji. Na bazie tej decyzji dowddca okresla swdj zamiar dziatania, ktéry musi zawieraé
Jjego myst przewodnia.

W S$wietle analizy tresci ADP-2 podjecie decyzji przez dowddce obejmuje dwa
elementy: po pierwsze, wybér wariantu, a po wtére, wyrazenie o0golnej koncepcji
przeprowadzenia dziata. Decyzja dowddcy odzwierciedla jego wole przeprowadzenia
okreslonych dziatai, a rozwiniety na jej podstawie zamiar obrazuje sposob i kolejnosé ich
wykonania.

Decyzja dowddcy powinna wiec okreslac”

e zaangazowane sity (kto?),

* jego mysl przewodnig (wjakim celuT),

e zarys przysztej operacji, wyrazony jako ogélny schemat manewru (co, gdzie
i kiedy?) oraz miejsce lub sposob skupienia gtdwnego wysitku.

Decyzja powinna by¢ szybko przekazana podwtadnym w celu zapoczatkowania pracy
w podlegtych dowddztwach. W tym celu w bryt>jskich dokumentach normatywnych
dopuszcza sie stosowanie wstepnych zarzadzen operacyjnych / bojowych (warning orders lub
fragmentary orders).

Po podjeciu decyzji sztab przystepuje do szczegétowego planowania dziatan.
Sporzadzone na tym etapie rozkazy sa nastepnie podpisywane przez dowddce i dostarczane
podwiadnym. Rdéwnolegle monitorowana jest sytuacja i uzyskiwane sg nowe informacje
wykorzystywane do ponownej oceny zardwno otoczenia, jak i zadan. W razie zasadniczych
zmian w sytuacji moze zaj$¢ konieczno$¢ powrotu do poczatku oceny sytuacji, aby
sprawdzi¢, czy zadanie i podjeta decyzja (przygotowany plan) sg wecigz aktualne
i adekwatne do rzeczywistosci.

Wyniki analizy ADP-2 wykazaly, iz w publikacji tej nie przywig”no wielkiej uwagi do
jakichkolwiek kryteriow podziatu procesu dowodzenia na mniejsze fragmenty (skfadowe),
W tresci badanego opracowania dosy¢ swobodnie i zamiennie stosowano nhazwy
poszczeg6lnych fragmentdw procesu decyzyjnego, oceny sytuacji czy tez poszczegoélnych faz
procesu dowodzenia. Pomimo tych niedogodnos$ci, dazac do wyodrebnienia zasadniczych
czynnosci realizowanych przez dowodztwa w trakcie sprawowania dowodzenia w wojskach

ladowych Wielkiej Brytanii, mozna wyr6zni¢ nastepujace przedsiewziecia (rys.3.10):

Tamze, s. 8-15.
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Ciagta ocena terenu

Potrzeby informacyjne
ocena zagrozen
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Integracja zagrozen
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planistéw wg potrzeb

Przygotowanie
fNTSUM

Przygotowanie oleatu
wsparcia decyzji (3)

do planu/rozkazu

m

Wydanie INTSUM (02)

Uwagi:

Otrzymanie zadania
__KrTwajsytuegji__
Potrzeby dodatkowych
informacji

Wstepna kalkulacja czasu
1
O Wyjasnienie niescistosci
(wg potrzeb)

Analiza zadania w

» (2)
Wytj'czne dowddcy

do planowania Wydanie zarzadzenia przygotowawczego

Okereslenie prioiytetow iy
. . Log. ZP
Konsultacje zab, log.
Ocena czynnikéw
Rekonesans
opracowanie wariantéw dziatania dowédcy
S ——— ii
Symulacja wariantow dziatania
Zapotrzebowanie
dodatkowych
Decyzja dowdédcy $rodkow
wybér wénatiitu, wyrazenTe go
jako zamiar dziatania
Ciagta
Potwierdzenie logistyczna ocena
priorytetow sytuacji

£.3L

logistycznych

planu/rozkazu

Wydanie rozkazu Wydanie rozkazu logistycznego

- IPPW prowadzone jest rownolegle

- gtéwne przedsiewziecia,

w ktére zaangazowany jest dowddca

INTSUM - inteHigence summary - komunikat rozpoznawczy
ZP - zarzadzenie przygotowawcze

Moze obejmowac krétkie konsultacje z wybranymi osobami funkcyjnymi
Dodatkowe zarzgdzenia przygotowawcze lub operacyjne moga by¢ wydawane w trakcie

Dostarczenie informacji przez G2/G3 i przedstawicieli rodzajow wojsk

Przebieg oceny sytuacji na tle procesu podejmowania decyzji

w wojskach lgdowych Wielkiej Brytanii.

1)
)
realizacji procesu dowodzenia
(3)
Rys. 3.10.
Zrédio:

Opracowano na podstawie ADP-2 Command
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* przejecie zadania,

» wstepna kalkulacje czasu,

 analize zadania,

» wydanie wytycznych do planowania przez dowddce,

« wymiane informacji z przetozonym, podwtadnymi i sgsiadami,

» ocene czynnikéw wplywajacych na wykonanie zadania (w tym identyfikacje mozliwych
wariantow dziatania wojsk wiasnych),

* rozwazenie wariantow dziatania,

» podjecie decyzji przez dowddce,

» przygotowanie dokumentéw dowodzenia i podpisanie ich przez dowddce,

« postawienie zadan podwadnym,

 realizacje zadania.

Analiza przebiegu procesu dowodzenia stosowanego w wojskach ladowych Wielkiej
Brytanii wskazuje, ze w swej istocie nie odbiega on od badanych wczesniej wzorcéw
ogélnouktadowych czy tez rozwigzarh amerykanskich lub niemieckich. Aspekt narodowy
wyraza sie przede wszystkim w podziale procesu dowodzenia na cztery konkretne fazy
o specyficznych dla brytyjskiego rozwiazania nazwach: faza zadaniowa, wymiany informaciji,
rozwazan i realizacji. Szczegdlnie wyodrebnienie jednej z nich, to znaczy fazy wymiany
informacji (konsultacje) jest w zasadzie niespotykane w rozwigzairiach innych panstw. Warto
podkresli¢, iz tradycyjnie wiele uwagi poswieca sie analizie zadania, traktujac ja jako
podstawe do dalszej dziatalnosci dowddztwa.

Natomiast zgodno$¢ z ustaleniami standaryzacyjnymi NATO w zakresie procesu
dowodzenia przejawia si¢ w postaci:
 identycznego uktadu oceny sytuacji i traktowania jej jak szczeg6lnie istotnego fragmentu

pracy dowédztwa™,
 typowego podejscia do problematyki przygotowania wariantéw dziatania i pracy nad nimi,
» stosowania, jeSh czas na to pozwala, symulacji wariantow dziatania jako efektywnej

metody rozwazenia wariantow.

Analiza publikacji sojusznic2ych i narodowych pozwolita na wyciggniecie wniosku, iz autorami znacznej
czesci ATP-3.2 (okre$lanymi w systematyce publikacji sojuszniczych jako sponsors) byli oficerowie brytyjscy.
Uktad oceny sytuacji zawarty w publikacji sojuszniczej jest wiec kopig rozwigzania brytyjskiego, co ttumaczy
tak wielkie podobienstwo tych dwéch estimate (por. rys. 2.4 i 3.9).
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« integracji informacyjnego pr2ygotowania pola walki z procesem dowodzenia,

» uwzglednienia w sprawowaniu dowodzenia zasadniczych filaréw dowodzenia przez cele.
Konstatujac, (T9) proces dowodzenia w ujeciu brytyjskich wojsk Ilgdowych

uwzglednia zalecenia Sojuszu co do kolejnosci i istoty rozpatrywanych probleméw.

3.4. Inne rozwigzania w zakresie przebiegu procesu dowodzenia w wojskach lagdowych
sit zbrojnych panstw NATO

3.4.1. Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w trakcie procesu dowodzenia

w dunskich wojskach ladowych

W wojskach lagdowych Krolestwa Danii, podobnie jak w innych panstwach, podczas
przygotowywania i prowadzenia dziatan dowoddca wspomagany jest przez swéj sztab.
Wyniki przeprowadzonych badan wykazaly, iz istota duriskiego modelu procesu dowodzenia
polega na kolejnych (przemiennych) spotkaniach (odprawach) sztabu z dowodca i ciagtej
pracy sztabu w poszczegélnych komdrkach organizacyjno - funkcjonalnych. We
wspomnianych odprawach (spotkaniach) uczestniczy¢ moga:

o szefsztabu,

¢ szefG/S 3 ( zastepca szefa lub wyznaczony oficer G/S 3),

e szefG/S 2 ( zastepca szefa lub oficer G/S 2),

® G/S 1iG/S 4 (lubich przedstawiciele),

« oficer artylerii,

« oficer saperéw,

» inne osoby funkcyjne (specjalisci, podwiadni dowddcy) w zaleznosci od potrzeb
wynikajacych z konkretnej sytuacji.

Kolejnos¢ i tres¢ pracy dowodztwa po otrzymaniu zadania obejmuje zazwyczaj szereg
umownych etapdw rozdzielonych dwoma lub trzema odprawami (rys. 3.11).

Zasadniczym celem pierwszego etapu pracy dowddztwa jest przeprowadzenie analizy
zadania. Ma on zazwyczaj miejsce zaraz po otrzymaniu zadania od przetozonego
i realizowany jest przez dowodce wspdlnie z szefem sztabu. Czas trwania tego etapu pracy
wahaé sie moze od 40 minut na szczeblu brygady do 80 minut w dywizji. W trakcie tego
etapu doktadnej analizie podlegajg nastepujace problemy:
 cel i specyfika zadania,

 zadania czastkowe.
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i. ETAP PRACY iX>WODZTWA

t. ODPRAWA DOWODZTWA
(INFORMOWANIE OPERACYJNE)
ZARZADZENIE

PRZYGOTOWAWCZE
ETAP PRACY DOWODZTWA
4 WSTEPNE
Il. ODPRAWA DOWODZTWA ZARZADZENIE
(ODPRAWA DECYZYJNA) OPERACYINE/
BOJOWE
REKONESANS

m. ETAP PRACY DOWODZTWA (OPCJONALNIE
NA NiZSZYSZCH

SZCZEBLACH

DOWODZENIA

IIl. ODPRAWA DOWODZTWA
(DODATKOWA ODPRAWA DECYZYJNA. JESLI
POTRZEBA)

STAWIANIE ZADAN

ROZKAZ
OPERACYJINY/
BOJOWY
REALIZACJA ZADANIA
Rys. 3.11. Przebieg procesu dowodzenia w wojskach lgdowych sit zbrojnych
Danii
Zrédio; Opracowano na podstawie dokumentacji dowddczo - sztabowego ¢wiczenia

miedzynarodowego POZNAN 2001

e Wp}Yt¥ czasu i przestrzeni na wykonanie zadania,
« wstepne vmioski dotyczace pozadanego stanu koricowego, punktéw decyzyjnych,
mozliwych reakcji na dziatania przeciwnika,
¢ prawdopodobne miejsce, w ktorym przeciwnik moze skupic¢ gtowny wysitek,
 kryteria do opracowania wariantéw dziatania wojsk wiasnych,
e zadanig terminy i wytyczne do pracy dowodztwa (takze w zakresie ewentualnego
przeprowadzenia rekonesansu),
W czasie, gdy dowddca i szef sztabu prowadzg analize zadania,
w poszczeg6lnych komorkach dowoddztwa na stanowisku dowodzenia prowadzone sg
podobne czynnosci dotyczace konkretnych obszaréw zainteresowania.
Celem pierwszej odprawy dowodztwa (informowania operacyjnego) jest

zorganizowanie pracy calego dowoédztwa przez przekazanie mu wynikéw przeprowadzonej
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analizy zadania oraz wytycznych do dalszych dziatan. Na szczeblu brygady odprawa taka nie

powinna trwa¢ dtuzej niz 15- 20 minut. W jej trakcie zazwyczaj ma miejsce:

 przedstawienie zadania otrzymanego od przetozonego,

 przedstawienie sytuacji sit przeciwnika, w tym wnioski z oceny jego mozliwosci,

e przedstawienie wnioskbw z analizy zadania, w tym takze zapoznanie
z zadaniami czastkowymi i ich priorytetami,

 zapoznanie z sytuacjg u podwiadnych i ich mozliwosciami dziatania,

» wydanie wytycznych do pracy dowdédztwa, obejmujacych kryteria opracowania wariantéw
dziatania wojsk wiasnych, plan pracy i zadania dla dowd6dztwa.

Po zakonczeniu pierwszej odprawy do podlegtych dowo6dcéw wysytane sg zazwyczaj
zarzadzenia przygotowawcze, pozwalajace w uruchomienie procesu przygotowania dziatan
na podlegtych szczeblach dowodzenia.

Celem realizacji przedsiewzie¢ pomiedzy pierwszg i drugg odprawa
(czyli w trakcie drugiego etapu pracy) jest stworzenie dowo6dcy warunkéw do podjecia
decyzji. Osiagga sie to przez ocene wszelkich czynnikéw, ktére mogg mie¢ wpltyw na
wykonanie zadania, ustalenie wariantdw dziatania oraz ich rozwazenie (w miare mozliwosci
metoda symulacji) i poréwnanie.

Istotg drugiej odprawy dowddztwa (odprawy decyzyjnej) jest wybér przez dowodce
jednego z potencjalnych wariantéw dziatania wojsk wihasnych. Czas trwania odprawy
decyzyjnej nie powinien przekracza¢ 30 minut. Uktad takiej odprawy obejmuje zazwyczaj:

» przypomnienie zadania wiasnego,

* przedstawienie sytuacji przeciwnika,

» przypomnienie sytuacji wojsk wiasnych,

* przedstawienie prawdopodobnych sposobdw dziatania przeciwnika,

e przedstawienie wariantow dziatania wojsk wiasnych,

« zaprezentowanie wynikow rozwazenia i poréwnania wariantow dziatania,
* rekomendowanie (z uzasadnieniem) wybranego wariantu dziatania,

e podjecie decyzji.

Celem pracy w trzecim etapie jest zakonczenie przygotowywania rozkazu
operacyjnego (bojowego). Koordynatorem wszystkich przedsiewzie¢ w tym zakresie jest szef
sztabu. Przyjmuje sie, iz rozkaz powinien by¢ gotowy tak szybko po zakonczeniu drugiej
odprawy dowddztwa jak to jest mozliwe. Uktad tresci rozkazu oraz jego forma nie odbiega

od standardéw przyjetych w innych panstwach NATO. Przykfady przedstawiania zadan dla
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podwiadnych w postaci graficznych anekséw do rozkazu zostaty zobrazowane na
rysunkach 3.12 i 3.13. Wart podkre$lenia jest fakt, iz podwdjne (potrdjne) groty ,,strzatek”

(osi natarcia) nie oznaczajg kierunku gtéwnego uderzenia, lecz kolejne fazy (etapy) natarcia.

Zrédio: Material' z émcLem?i Joint Effort 1994
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Zrédio; Materiaty z ¢wiczenia 1994



Niekiedy po zakoriczeniu dragiej odprawy dowodztwa na podstawie wybranego przez
dowodce wariantu dziatania sporzadza sie wstepne zarzgdzenie operacyjne (bojowe), ktére
wysytane jest do podlegtych wojsk w celu przyspieszenia pracy podwiadnych.

Jak wskazuja wyniki analizy duniskich rozwigzan, na nizszych szczeblach dowodzenia
(w zasadzie do brygady wigcznie), po dragiej odprawie moze'zosta¢ przeprowadzany
rekonesans, w ktorym biorg udziat dowddca i wybrani oficerowie, a jesli to mozliwe, takze
podlegli dowddcy. W takiej sytuacji po rekonesansie, w czasie trzeciej odprawy dowdédztwa
dokonywane sg niezbedne zmiany w rozkazie, ktdry powinien zosta¢ poprawiony
i wystany do podwitadnych po (w trakcie) trzeciej odprawie dowodztwa.

Celem tej odprawy (jezeli jest organizowana) jest uwzglednienie w opracowanym
rozkazie wynikéw przeprowadzonego rekonesansu. Jezeli odprawa ta przerodzi sie
w stawianie zadan, co znajduje potwierdzenie w praktyce ¢wiczen, moze trwac 1-2 godziny.
Zazwyczaj w jej trakcie majg miejsce nastepujace przedsiewziecia;

* naniesienie poprawek w rozkazie operacyjnym (bojowym) zgodnie z wynikami
rekonesansu,

e ponowne sprawdzenie poprawionego rozkazu,

e przygotowanie do stawiania zadan,

e stawianie zadan podwtadnym.

3.4.2. Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w trakcie procesu dowodzenia
w holenderskich wojskach lagdowych
Analiza dostepnych materiatow wykazata, iz proces decyz5Ajny w ujeciu holenderskim
obejmuje cztery, kolejno po sobie nastepujace fazy, to znaczy (rys. 3.14):
» faze | - analize zadania,
» faze Il - ocene czynnikéw wptywajacych na wykonanie zadania,
» faze Ml - prace nad wariantami dziatania,
» faze IV - decyzje dowodcy.
Po podjeciu przez dowodce decyzji przygotowywany jest rozkaz oraz rozpoczyna sie
planowanie alternatywne {contingency planning).
W trakcie pracy, zgodnie z potrzebami i w miare mozliwos$ci czasowych, organizowane
by¢ moga spotkama (odprawy) sztabu. Ich miejsce w procesie dowodzenia kazdorazowo
zalezy od celu, w jakim zostaty zarzadzone. Celami takimi moga by¢:

e przekazanie dodatkowych wytycznych do dalszej pracy.
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FAZAI
Etap 1. Czy sytuaga sie zmienita?
Etap 2. Analiza zadania.
Etap 3. Wytyczne dowddcy.

FAZA Il

Etap 4. Informacje posiadane w wyniku realizacji IPB.
Etap 5. Ocena sit wlasnych.

FAZA LW

Etap 6. Opracowanie wariantow dziatania.
Etap 7. Rozwazenie wariantdéw dziatania.

FAZA fV
Etap 8. Wybor jednego

Planowanie z wariantéw dziatania.

attema”™ne
REALIZACJA ZADANIA
Rys. 3.14. Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w trakcie procesu
dowodzenia w wojskach lgdowych sit zbrojnych Holandii
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wyktadu wygtoszonego w AON

dnia 13.12.2000 r. przez szefa zarzadu G7 Dowddztwa holenderskich
wojsk ladowych

¢ wymiana informacji,
e synchronizacja okreslonych dziatan,
 zapewnienie jednosci wysitkéw (zaréwno w odniesieniu do pracy sztabu, jak i walki),
 zyskanie na czasie.
Wymienione wcze$niej cztery fazy podzielone zostaty na szereg etapdéw, w ramach

ktorych rozpatruje sie szczeg(y:owe problemy, przedstawione ponizej.
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Faza pierwsza, obejmujaca trzy etapy, sprowadza sie do poszukiwania odpowiedzi na
szereg pytan ukierunkowanych na rozwigzanie nastepujacych problemoéw:
e w etapie 1 - czy sytuacja sie zmienita?
> czy dotychczasowy rozwdj sytuacji jest zgodny z planem?
> czy musze podjagé nowg decyzje lub uaktualnié stary plan?
e W etapie 2. - analiza zadania:
> zrozumienie zadania przetozonego dwa szczeble wyzej,
> identyfikacja zadan czastkowych sprecyzowanych i wynikajacych,
> identyfikacja ograniczen wptywajacych na wykonania zadania,
> identyfikacja faktow i przypuszczen;
e W etapie 3. - wytyczne dowddcy:
> kryteria do pracy nad wariantami dziatania,
> miejsce (sposdb) skupienia gtdwnego wysitku,
> kalkulacja czasu,
> organizacja pracy sztabu.
W fazie drugiej, podzielonej na dwa etapy (4. i 5. w skali catego procesu), oceniane sa
nastepujace aspekty przysztych dziatan:
« w etapie 4. - informacje posiadane w wyniku realizacji IPPW (teren, warunki
atmosfeiy”czne, inne czynniki otoczenia oraz zagrozenia,
« w etapie 5. - sity whasne, ze szczegdlnym uwzglednieniem:
> sytuacji w powietrzu i na morzu,
> oceny rzeczywistych mozliwosci bojowych sit wiasnych,
> dostepnosci sit wkasnych w czasie i przestrzeni,
> problematyki CEVTIC (civil - military co-operation - wspotpraca cywilno -
wojskowa), PSYOPS (psychological operation — dziatania psychologiczne) oraz
relacji ze srodkami masowego przekazu,
> zabezpieczenia logistycznego,
> ochrony sit wiasnych.
W kolejnej, trzeciej fazie podzielonej podobnie jak poprzednia na dwa etapy (6. i 7.),
gtéwnymi problemami sa:
e W etapie 6. - opracowanie wariantéw dziatania (rys. 3/15), z ktérych kazdy powinien
uwzgledniaé:

> mysl przewodnig dowddcy.
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Rys. 3.15. Przyktad wariantu dziatania brygady w obronie (Holandia)
Zrédito: Materiaty z ¢wiczenia dow'édczo - sztabowego MARSBERG 97
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sposéb wykonania zadania,
> miejsce 1/ lub sposéb skupienia gtéwnego wysitku;
* Wetapie 7. - rozwazenie wariantow dziatania:
> symulacja wariantow' dziatania (wat’game),
> sporzadzenie oleatu wsparcia decyzji,
> sporzadzenie tabeli synchronizacji.

Ostatnia faza holenderskiego procesu decyzyjnego obejmuje tylko jeden (6smy) etap
pracy, ktérego istotg jest wybor przez dowodce jednego z wariantow dziatania (decyzja
dowddcy). W wyniku tego wyboru sprecyzowane zostaja;

* mysl przewodnia dowodcy,
« sposob (mechanizm) wykonania zadania (zamiar dziatania),
* wytyczne do sporzadzenia rozkazu i planowania alternatywnego.

Dalsze przedsiewziecia pracy dowddztwa nie sg $cisle usystematyzowane. Obejmuja
jednak typowe w takiej sytuacji dziatania zwigzane z przygotowaniem rozkazow,

postawieniem zadan oraz kontrolg ich realizacji.

W przedstawionym rozdziale zaprezentowano wyniki badan przeprowadzonych przez
autora w zakre$lonym przez niego obszarze dowodzenia, dotyczacym procesu dowodzenia
w wojskach ladowych wybranych panstw cztonkowskich Sojuszu Pétnocnoatlantyckiego.
Celem prowadzonych badan bylo, jak wspomniano we wstepie, okreslenie, czy
i w jakim stopniu w wojskach lagdowych sit zbrojnych paristw Sojuszu przestrzegane sg
ustalenia dotyczace procesu dowodzenia, zaprezentowane na poczatku opracowania.

Badaniom zostaty' poddane wybrane dokumenty (regulaminy) narodowe o charakterze
normatywnym, ktdrych zapisy i ustalenia dotycza problemdédw bedacych przedmiotem
roz\\'azan. Cho¢ interesujgcym autora obszarem byly przede wszystkim ustalenia narodowe,
w trakcie badan z przyczyn oczywistych niemozliwe byto zrezygnowanie z odwotywania sie
do mniej tub bardziej szczeg6towych ustalen i rozwigzan sojuszniczych, szczeg6lnie w celu
stwierdzenia, w jakim stopniu analizowana procedura odznacza sie znamionami narodowymi,
w jakim za$ nosi cechy sojuszniczej uniwersalnosci.

Wyniki analizy przebiegu procesu dowodzenia w wojskach ladowych kilku wybranych

armii NATO potwierdzity, iz rozwigzania stosowane we wspomnianym powyzej obszarze
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dowodzenia nie sa identyczne, choé uwzgledniajg zidentyfikowane wcze$niej ustalenia

sojusznicze. Procedury dowodzenia wojsk lgdowych analizowanych sit zbrojnych cechujg sie

mniej lub bardziej widocznymi, narodowymi réznicami przy jednoczesnym zachowaniu
wspdlnych, standardowych elementow.

W procesie i procedurach dowodzenia analizowanych wojsk ladowych dostrzec wiec
mozna wiele narodowych aspektéw, nadajacym poszczegélnym rozwigzaniom specyficzny,
typowy dla danego kraju charakter. Wyniki badan wskazujg jednak, ze owa specyfika
i réznice mieszcza sie w ogélnych standardach wypracowanych przez lata wspélnych
doswiadczen i przyjetych w Sojuszu, a znajdujacych swoje odzwierciedlenie w badanych
poprzednio dokumentach sojuszniczych.

Dokonana analiza pozwolita na konstatacje, ze w ramach procesu dowodzenia
w wojskach lagdowych panstw NATO stosowane sg prawie identyczne lub bardzo zblizone
rozwigzania w nastepujgcych kwestiach:

e W przebiegu oceny sytuacji, ktéra postrzegana jest jako bardzo wazny element procesu
decyzyjnego, za$ jej uki™l i sposéb prowadzenia jest niemal taki sam (rys. 3.16) we
wszystkich rozpatrywanych krajach i w zasadzie nie odbiega od standardéw zapisanych
“bIATP-3.2,

e W przyjeciu poszukiwania alternatywnych sposobéw wykonania zadania {course of
action)* w celu stworzenia dowddcy warunkdw do podjecia decyzji,

« w jednolitym pojmowanie decyzji jako aktu $wiadomego wyboru przez dowdédce jednego
z mozliwych sposob6éw wykonania zadania,

e w stosowaniu symulacji wariantdw dziatania jako efektywnego sposobu rozwazania
wariantow dziatania,

» w akcentowaniu dowodzenia przez cele jako zasadniczego stylu sprawowania dowodzenia,

 w traktowaniu informacyjnego przygotowania pola walki jako zintegrowanego
i réwnoleglego do procesu dowodzenia kompleksu przedsiewzie¢ zasilajgcych go
informacyjnie.

Przeprowadzone badania dowiodty, ze narodowy charakter stosowanych rozwigzan
ujawnia sie zazwyczaj w;
 rdznicach w podziale procesu dowodzenia na umowne fazy, etapy czy tez czynnosci,

e szczegdtowosci opisu realizacji poszczegOlnych przedsiewzie¢ procesu dowodzenia
w dokumentach,

* roznym akcentowaniu szczegdlnego znaczenia poszczeg6lnych faz, etapdw i czynnosci.
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w Swietle przedstawionych analiz mozna stwierdzi¢, ze (T10) norwy NATO znajdujg
swoje zastosowanie wszedzie taro, gdzie Jest to konieczne z punktu widzenia utatwienia
dowodzenia podczas wspolnych dziatan. Stad, powiwo formalnych réznic w podziatach
na fazy, etapy czy czynnosci, rozwigzania narodowe w zakresie procesu dowodzenia nie
odbiegajg od siebie w tej czesci badanych proceséw, ktéra obejmuje czynnosci od
analizj? zadania do podjecia decyzji. Taka sytuacja warunkowana jest zamieszczeniem
charakterystyki wspomnianych czynnosci we wiasciwych dokumentach sojuszniczych.
W taidej sytuacji potwierdzenie znajduje teza, iz rowniez proces dowodzenia
w wojslcach ladowych sil zbrojnych RP powinien sie charakteryzowaé podobnymi
cechami.

Przedstawione powyzej wnioski, Wmikajace w gtdwnej mierze z analizy literatuiy
przedmiotu, zostaty potwierdzone w trakcie badan empiiycznych przez ekspertow - oficeréw
panstw NATO, posiadajacych doswiadczenie w  zakresie dziatah w ukladzie

wielollarodo™nym. Uog6lnienie wynikdéw” taldch badan przedstawiono w zatgczniku 9.
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Rozdziat 4

OCENA DOTYCHCZASOWYCH ROZWIAZAN
W ZAKRESIE PROCESU DOWODZENIA
W WOJSKACH LADOWYCH SIt ZBROJNYCH RP

Celem badan, ktérych wyniki zostaty zaprezentowane w rozdziale 4., byfa identyi3kacja
dotychczasowych koncepcji realizacji procesu dowodzenia, ktére znalazty swoje
odzwierciedlenie w dokumentach normatywnych dotyczacych wojsk lgdowych sit zbrojnych
RP. Identyfikacja tego rodzaju okazata sie niezbedna dla dokonania pordwnania stosowanych
dotad proceséw” dowodzenia i ich oceny w aspekcie zgodnosci z teorig kierowania oraz
ustaleniami standaryzacyjnymi Sojuszu Pétnocnoatlantyckiego. Badaniom zostaty poddane
nastepujace dokumenty:

» Regulamin dziatan taktycznych wojsk ladowych, czesé 1'i I,

e Regulamin pracy organéw dowodzenia w sitach zbrojnych RP,
* Regulamin dziatan wojsk ladowych,

« Opracowanie metodyki procesu planowania operacyjnego.

Ponadto, w celu zwigkszenia zakresu poréwnan i uog6lnien, analizom zostato poddane
takze pozanormatywne rozwigzanie dotyczace przebiegu procesu dowodzenia, a mianowicie
opracowany przez Katedre Dowodzenia i taczno$ci Wydziatlu Wojsk Ladowych AON

wariant przebiegu cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia”

4.1. Regulamin dziatan taktycznych wojsk ladowych

Wyniki badan Regulaminu dziatan taktycznych wojsk lgdowych pozwalajg na
stwierdzenie, iz w jego tresci nie stosowano pojecia proces dowodzenia czy tez cykl
decyzyjny procesu dowodzenia. Jednakze na potrzeby pracy, przez analogie z innymi
rozwigzaniami zatozono, iz sposréd przedsiewzie¢ sktadajgcych sie na dowodzenie®
(rys. 4.1) za istotne sktadowe procesu dowodzenia (formalnie przygotowania dziatan) nalezy
uznach:
» planowanie waUd,
~J. Michniak i inni, Metody i tre$¢ pracy zespotéw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych.
Warszawa, AON 2000.
~Regulamin dziatan taktycznych wojsk ladowych, Cz. | (zwiazek taktyczny, oddziat), Warszawa, SG WP 1994,

s. 101.
ATamze, s. 103.
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e organizowanie walki,
» doprowadzenie sit do gotowosci,

* przygotowanie pasa (rejonu) do dziatan.

PRZYGOTOWANIE DOWODZTW
I WOJSK DO WALKI

UTRZYMANIE ICH W STALEJ
GOTOWOSCI DO DZIALAN

ZDOBYWANIE, OPRACOWYWANIE,
PRZEKAZYWANIE DANYCH

PRZYGOTOWYWANIE DZIALAN
| KIEROWANIE WOJSKAMI
W CZASIE ICH PROWADZENIA
KIEROWANIE PRACA
PODWLADNYCH, ZAPEWNIENIE IM
SWOBODY DZIALANIA

ZORGANIZOWANIE SYSTEMU
DOWODZENIA, WSPOLDZIALANIA,
ZABEZPIECZENIA BOJOWEGO
I LOGISTYCZNEGO

STALE KONTROLOWANIE DZIALAN
| WPLYWANIE NA ROZWOJ
SYTUACJI

Rys. 4.1. Istota dowodzenia w Swietle Regulaminu dziatan taktycznych wojsk
ladowych oraz umiejscowienie w nim przygotowania dziatan

i kierowania wojskami
zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Regulaminu dziatan taktycznych...

Analiza Regulaminu wykazata, iz bardzo niewiele uwagi poswiecono sprawowaniu
dowodzenia w trakcie prowadzonych dziatan. Na potrzeby pracy dalszym szczeg6towym
badaniom poddane zostaty dwie pierwsze z wymienionych powyzej sktadowych
przygotowania dziatan (rys. 4.2). Pozostate bowiem nie tylko nie znajduja jednoznacznej

interpretacji w badanym dokumencie, ale wychodzg poza cel i zakres rozprawy.
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Rzeczywisty moment
I podjecia decyzji

Formalny moment
podjecia decyzji

+p<B8iM BN iiaAiiNi%
sutworzenie u“mpowranialtojp~tr®
ezorganizowanie systemow: "'’

1V,,,j.ygv:AnCO$i0Zna
' WRE i dziatan psychologicznych,
eogniaiopl, '-m '
swspétdziatania, i;
*zabezpieczenia bojowego r
i fogistyezniega”::.-::;;50; VYV

DOPROWADZENIE Sit DO
GOTOWOSCI

PRZYGOTOWANIE PASA
(REJONU) DZIALAN

Rys. 4.2, Przygotowanie walki
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Regulaminu dziatan taktycznych...

4.1.1. Planowanie walki

Planowanie walki zdefiniowane zostato jako przedsiewziecie majace na celu okreslenie
kolejnosci, sposobdw i terminéw wykonania zadan bojowych przez oddzialy (pododdziaty),
rozwigzanie probleméw wspotdziatania i zabezpieczenia walki oraz organizacji dowodzenia.
Za zasadnicze sktadowe wchodzgce w skiad procesu planowania uznano™;

* ustalenie zamiaru (koncepcji) walki,

 okreslenie zadan dla podlegtych wojsk, zadanh rozpoznania i walki radioelektronicznej oraz
dziatan psychologicznych,

« ustalenie gtéwnych problemow wspétdziatania, zabezpieczenia bojowego i logistycznego,

*Tamze, s. 103.
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 podjecie decyzji,
 opracowanie dokumentéw bojowych.

Opracowanie zamiaru, zgodnie z ustaleniami badanego regulaminu, realizowane byto
przez dokonanie analizy zadania, oceny sytuacji, kalkulacji czasu, oraz okreslenia zakresu
i sposobu wykorzystania podlegtych sit i Srodkdw.

Przeprowadzenie analizy zadania polegato na zrozumieniu celu przysztych dziatan,
zamiaru przetozonego oraz otrzymanego zadania, miejsca i roli podlegtych sit w ugrupowaniu
przetozonego, a takze zadan sasiadéw wraz ze sposobem wspdtdziatania z nimi®. Wyniki
analizy zadania stanowity podstawe do sporzadzenia zarzadzen przygotowawczych,
w  ktérych przekazywano podwiadnym charakter oczekiwanych dziatan, czynnosci
przygotowawcze oraz termin, miejsce i sposéb otrzymania przez nich zadania”.

Zgodnie z ustaleniami zawartymi w Regulaminie ocena sytuacji miata obejmowacé:

e ocene wojsk przeciwnika, a w niej:
> potencjat bojowy (sktad, potozenie i mozliwosci dziatania),
> system dowodzenia,
> warto$¢ moralno - bojowajego wojsk,
> mozliwy charakter dziatan,
> szczegOlnie istotne elementy ugrupowania przeciwnika;
» ocene mozliwosci wojsk wlasnych, obejmujaca:
> potencjat bojowy, wigczajac w to poréwnanie z potencjatem przeciwnika,
> mozliwos$ci wykonania zadan,
> warunki i sposoby wspétdziatania;
« ocene warunkoéw prowadzenia walki skoncentrowang na:
> ocenie terenu,
> sytuacji meteorologicznej, elektronicznej i skazen,
> wplywie otoczenia na uzycie wojsk wiasnych.

Wyniki badan sugeruja, iz zasadnicz)an, kluczowym elementem planowania walki byto
sformutowanie zamiaru walki, na podstawie ktdrego planowano catoksztatt przysztych
dziatan. W zamiarze okreslano, w zaleznosci od rodzaju dziatan:

e W obronie:
> cel,

ATamze, s. 104.
ATamze, s. 107.
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> sposoby odpierania natarcia i rozbicia sit przeciwnika wtamujgcych sie w gigb obrony,
> gtéwny wysitek obrony,
> ugrupowanie bojowe;

* W natarciu:

> cel natarcia,

\Y%

sposob i kolejnos¢ rozbicia przeciwnika,
> gtowny kierunek uderzenia,
> ugrupowanie bojowe;
* W marszu:
> cel marszu,
> drogi i spos6b wykonania marszu,
> ugrupowanie marszowe, czas i miejsca postojow i odpoczynkow.

Zamiar, zgodnie z ustaleniami zawartymi w Regulaminie, stanowit réwniez podstawe
do okreslenia zadan wskazujacych co, gdzie i kiedy nalezy wykonaé. Po opracowaniu,
wspdlnie z szefami rodzajéw wojsk, planu walki dowo6dca meldowat decyzje przetozonemu,
przedstawiajgc mu zamiar walki, zadania bojowe i czas ich wykonania oraz czas gotowosci
do dziatania®. Niekiedy na podstawie zamiaru waltki, a przed przygotowaniem rozkazu
bojowego, przygotowywano wstepne zarz”zenia bojowe (zatgcznik 10), majagce na celu
przyspieszenie przekazania zadan wykonawcom. Na podstawie decyzji przygotowane byly
rozkazy i zarzadzenia bojowe oraz zarzgdzenia dotyczace uzycia oddziatdw (pododdziatdow)
rodzajow wojsk, zabezpieczenia bojowego i logistycznego.

Podkresli¢ nalezy, iz w czeéci drugiej badanej publikacji® planowanie obejmowato
wypracowanie decyzji, a nie zamiaru”®, co z kolei stanowito sprzeczno$¢ z innym zapisem
analizowanego dokumentu, okres$lajgcym, iz dowddca podejmuje decyzje przez wybor

sposobu wykonania zadania™.

4.1.2. Organizowanie walki
Jak wykazaly wyniki badan, po zatwierdzeniu decyzji przez przetozonego
i przygotowaniu dokumentéw bojowych podwiadni otrzymywali zadania stawiane osobiscie

przez dowddce lub za pomoca oficeréw sztabu i szefow rodzajow wojsk. Przyjeta byta

ATamze, s. 106.
®Regulamin dzidan taktycznych wojsk ladowych. Czes¢ 1l (pododdzialy), Warszawa, SG WP 1994.
ATamze, s. 114.

Tamze, s. 117.
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fasaHs™ iz W zwig”™u taktycznym zadania przekazuje sie podwitadnym na pismie lub ustnie,
za$ w oddziale tylko ustnie. Oznaczato to, iz sporzadzone w oddziale dokumenty dowodzenia
nie opuszczaly stanowiska dowodzenia. Zadania stawiane byly w postaci rozkazéw bojowych
(zatacznik 11) i zarzadzen bojowych (zarzadzen rodzajéw wojsk i stuzb). Przygotowany
rozkaz bojowy nie byt kierowany bezposrednio do wykonawcow, lecz stanowit podstawe do
sporzadzenia wyciggow - rozkazéw (zarzadzen) bojowych dla jednego wykonawcy (zatacznik
12). W$réd innych dokumentéw bojowych badany Regulamin wymienia takze kalendarzowy
plan przygotowania walki, obejmujacy przedsiewziecia, ktore nalezy wykonaé w celu jej
przygotowania, terminy realizacji tych przedsiewzie¢ oraz odpowiednich wykonawcow.
Istotnym elementem przygotowania (organizowania) dziatan byfa takze organizacja
wspodtdziatania, majaca na cetu koordynacje dziatania wojsk na rzecz sit wykonujgcych
gtdwne zadanie. Ustalenia dotyczace wspdétdziatania ujmowano w dokumentach planu walki,
za$ na szczeblu zwigzku taktycznego - w oddzielnie sporzadzanym planie wspdtdziatania.
Kolejne przedsiewziecia organizowania walki, ktérym w analizowanym dokumencie
poswiecono uwage, to organizacja zabezpieczenia bojowego, logistycznego oraz praca

wyjasniajaco - mobilizujgca.

4,1.3. Sprawowanie dowodzenia w czasie walki

Jak wspomniano, problematyka sprawowania dowodzenia w trakcie walki nie znalazta
w badanym dokumencie szerszej interpretacji. Zagadnieniu temu poswiecono tylko dwa
akapity (par. 357 i 358) w czeSci pierwszej Regulaminu oraz jeden (par. 296) w drugiej.
Okreslono, iz dowddztwo w czasie walki zdobywa, opracowuje i przekazuje dane o sytuacji,
wprowadza korekty w planie walki, stwarza warunki do wykonywania zadan oraz zapewnia
ciagte funkcjonowanie systemu dowodzenia i kierowania srodkami walki.

Podsumowujac wyniki badan dotyczace procesu dowodzenia w ujeciu Regulaminu
dziatan taktycznych wojsk ladowych, stwierdzi¢ nalezy, iz zasadniczy nacisk potozono w nim
na aspekt przygotowania dziatan, ze szczeg6lnym uwzglednieniem ich planowania
i organizowania. Problematyka sprawowania dowodzenia w dynamice dziatan nie znalazta
szerokiego odzwierciedlenia w tresci analizowanego dokumentu, pomimo zaakcentowania
tego problemu w interpretacji terminu ,,dowodzenie”. Wart podkreslenia wydaje sie réwniez
fakt tworzenia w trakcie planowania znacznej ilosci oddzielnych dokumentéw planistyczno -

dyrektywnych i pomocniczych (r6znego rodzaju planéw, rozkazéw, zarzadzen szefow
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rodzajéw wojsk i innych), z ktérych wiele, wiacznie z rozkazami bojowymi, nie opuszczato

stanowisk dowodzenia, na ktorych byty sporzadzane.

Biorgc pod uwage zidentyfikowane wczesniej ustalenia standaryzacyjne Sojuszu

w obszarze procesu dowodzenia, nalezy stwierdzi¢, iz niezaleznie od rdznic

terminologicznych:

« analiza zadania stanowita odrebng czynnos$¢ wytaczona z procesu oceny sytuacji,

» doktadna analiza badanych przedsiewzie¢ upowaznia do stwierdzenia, ze rzeczywistym
momentem podjecia decyzji bylo sformutowanie zamiaru, o czym S$wiadczy jego
zaw"artos¢ informacyjna,

e okreslenie zamiaru (czyli realne podjecie decyzji) nie byto, w Swietle ustalen
regulaminowych, poprzedzone metodyczng identyfikacjag i oceng mozliwych
(alternatywnych) sposobow wykonania zadania (wariantéw dziatania), a w konsekwencji
nie byto czynnosci zwiazanych z ocengtychze (rozwazenie i poréwnanie wariantow),

e decyzja, a dokladnie podjecie decyzji, traktowane bylo jako blizej nie sprecyzowany
moment w trakcie planowania lub jako pewien zbidr informacji, ktory nalezato przestawic
przetozonemu do akceptacji, przy czym rozumienie wypracowania (podjecia) decyzji nie
jest tozsame w czes$ci pierwszej i drugiej Regulaminu, a nawet w ramach jednej czesci.

W aspekcie poréwnania badanych tresci z procesem decyzyjnym w rozumieniu teorii
organizacji i zarzadzania zwrécic¢ nalezy uwage, iz:

e w analizowanych Regulaminie rozumienie terminéw ,,decyzja” oraz ,podjecie decyzji”
zdecydowanie odbiega od ich interpretacji w ujeciu teorii organizacji i zarzadzania;

* nieproporcjonalnie mato uwagi poswiecono realizacji funkcji kontroli w dowodzeniu;

» przedsiewziecia realizowane w trakcie przygotowania dziatarn rdéznig sie od czynnosci
sktadajacych sie na proces decyzyjny, szczeg6lnie w zakresie:
> identyfikacji i selekcji wariantow,
> budowy modeli i przewidywania skutkéw,
> porOéwnania i uszeregowania wariantow,

> wybom wariantu rozwigzania problemu.
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4.2, Regulamin pracy organéw dowodzenia w sitach zbrojnych Rzeczypospolitej

Polskiej

Regulaminu pracy organéw dowodzenia w sitach zbrojnych RP stanowit (zgodnie
z nazwg) doloiment regulujacy zasadnicze problemy dowodzenia w catym Wojsku Polskim.
Badania tej publikacji ograniczono, zgodnie z celem pracy, do szczebla taktycznego wojsk
ladowych. Niezaleznie od wspomnianego ograniczenia analiza zawartych w nim tresci
pozwolita na wyciagniecie wniosku, iz proces dowodzenia (dowodzenie) postrzegany byt
jako wieloptaszczyznowa dziatalnos¢ dowddcy (szefa), majaca na celu wykonanie zadania.
Cel ten miat by¢ osiagany przez";

« utrzymanie wojsk (sit) w ciggtej gotowosci i zdolnosci bojowej,
e przygotowanie dziatan,
* kierowanie nimi.

Szczeg6towa problematyka utrzymywania wojsk w gotowosci i zdolnosci bojowej
wykracza poza ramy niniejszej pracy. Totez, ze wzgledu na analogie do badan poczynionych
w odniesieniu do Regulaminu dziatan taktycznych wojsk ladowych, tez czynnosci
realizowanych w ramach procesu dowodzenia w wybranych armiach NATO, badania
dotyczyty w tym wypadku przede wszystkim problematyki przygotowania dziatan oraz
kierowania nimi (sprawowania dowodzenia w czasie walki).

Przygotowanie dziatan rozumiane byto jako zespdt przedsiewzie¢ i czynnosci
realizowanych przez organy dowodzenia oraz dziatania wojsk (sit), majgce na celu sprawne
zorganizowanie i zabezpieczenie przewidywanych dziatan zgodnie z zamiarem
przetozonego™. Wsrdd tych przedsiewzie¢ wyrdzniono cztery grupy problemowe, to znaczy:

» planowanie dziatan,

e organizowanie dziatan,

« doprowadzenie wojsk do stanu umozliwiajacego im wykonane zadan,
* przygotowanie obszaru (pasa, rejonu) do prowadzenia dziatan.

Przygotowanie dziatan mogto, zgodnie z zapisami Regulaminu (podobnie jak
w przypadku Regulaminu dziatan taktycznych wojsk ladowych), odbywac sie metoda pracy
rownolegtej lub kolejnej. Roznica pomiedzy tymi metodami polegata na czasie rozpoczecia
pracy na szczeblu podrzednym. W wypadku zastosowania metody rdéwnolegtego

przygotowania dziatan podwiadny otrzymywat zadania (w postaci wstepnego zarzadzenia

Regulaminpracy organéw dowodzenia w sitach zbrojnych RP, Warszawa, SG WP 1996, s. 5.
Tamze, s. 34.

171



operacyjnego lub bojowego) bezposrednio po wypracowaniu zamiaru przez przetozonego.
Metoda pracy kolejnej charakteryzowata sie postawieniem zadan podwiadnym po
zakonczeniu przez przetozonego petnego cyklu decyzyjnego. Zasadniczym czynnikiem

rzutujgcym na wybor jednej z tych metod byt czas, jaki posiadano na przygotowanie dziatan.

4.2.1. Planowanie dziatan

Jak wynika z analizy tresci rozwazanej publikacji, planowanie dziataf, majace na celu
okreslenie kolejnosci, sposobdw i termindw osiagniecia zamierzonego celu dziatan, powinno
obejmowagd:
e wypracowanie i podjecie decyzji,
e okreSlenie przedsiewzie¢ z zakresu organizacji wspotdziatania, zabezpieczenia

operacyjnego (bojowego) i logistycznego,

» opracowanie dokumentéw planistyczno-organizacyjnych.

Przez podjecie decyzji (rys. 4.3) rozumiane bylo wypracowanie zamiaru dziatania
i okres$lenie zadan dla wojsk oraz czasu ich wykonania. Nalezy przy tym podkresli¢, iz
podobnie jak w Regulaminie dziatari ... rowniez w badanej publikacji problemy decyzji /
zamiaru, momentu podjecia decyzji i jej znaczenia sg niejednoznacznie postrzegane. Z jednej
strony podkreslono bowiem, iz wypracowanie i podjecie decyzji stanowi jeden
z zasadniczych elementéw planowania™. Jednoczes$nie jednak w dalszej czesci opisu procesu
dowodzenia brak zaakcentowania momentu podjecia decyzji (aktu wyboru). Stad wniosek, iz
autorzy Regulaminu pracy .. za podjecie decyzji uwazali pewien proces obejmujacy
czynnosci prowadzace do wypracowania zamiaru oraz okre$lenia zadan dla wojsk. Zatozenie
to wydaje sie potwierdza¢ paragraf 52. Regulaminu pracy ..., z ktérego wynika, iz terminy
»wypracowanie decyzji” oraz ,podjecie decyzji” traktowane byly przez autor6w badanej
publikacji jako tozsame.

Zamiar dziatania traktowany byt jako najwazniejszy skiadnik decyzji, za$ podstawe
jego sformutowania stanowita analiza zadania, kalkulacja czasu i ocena sytuacji.

Analiza zadania prowadzona samodzielnie przez dowddce lub przy wspotpracy innych
0s6b funkcyjnych miata prowadzi¢ do sformutowania wnioskéw dotyczacych:
 sposobu {sic!) osi*niecia celu dziatan,
« roli i miejsca podlegtych wojsk w ugrupowaniu szczebla nadrzednego,

» przedsiewzig¢ do niezwtocznego wykonania.

Tamze, s. 35.
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Rys, 4.3. Decyzja dowddcy w ujeciu Regulaminu pracy organéw dowodzenia
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Regulaminupracy organdéw dowodzenia w sitach
zbrojnych RP, zatacznik 8

» danych niezbednych do sprecyzowania zamiaru,
* organizacji pracy.

Zastanawiajacy i sprzeczny zarbwno z Regulaminem dziatan jak i innymi
ustaleniami Regulaminu pracy ... jest zapis, ze jeden z wynikéw analizy zadania to sposéb
osiggniecia celu dziatan, czyli innymi stowy zamiar (odpowiedZ na pytanie jak wykonaé
zadanie?). Takie postawienie problemu stoi w absolutnej sprzecznosci choéby z poprzednim
paragrafem badanej publikacji, okre$lajgcym podstawy sformutowania zamiaru™

Kalkulacja czasu prowadzona byfa przez dowddce i szefa sztabu. Opracowywana
zwykle w formie pisemnej, miata zawiera¢ podstawowe terminy, ktorych nalezato
przestrzegac¢ podczas przygotowywania dziatan.

Zgodnie z Regulaminem pracy ... ocena sytuacji traktowana byta jako najwazniejszy
etap w procesie wypracowywania decyzji. Jak przedstawiono na rysunku 4.4, ocenie
podlegaty nastepujgce czynniki:

* przeciwnik.

Por. Regulaminpracy.... s. 35.
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» wojska wiasne,

« warunki prowadzenia dziatan,

» sytuacja logistyczna,
 sytuacja hydrometeorologiczna,
 sytuacja elektroniczna,
 sytuacja demograficzna,
 sytuacja skazen,

¢ inne czynniki, wedtug potrzeb.

OCENA OCENA WARUNKOW
PRZECIWNIKA PROWADZENIA DZIAEAN
OCENA
SYTUACJII
OCENA WNIOSKI
WOJSK
WEASNYCH
AEUTERMINYi NKI DZIALAMA
SKALA UZYCIAI 0SOB, UGR»F>OWAME
GLO ILEK. ZADAJjIIA

CHARAKTER OBSZARU, WARUNKIfl
ATMOSFERYCZNE, ZASOBY MIEJSCOWEA" V7™M

Rys. 4.4. Istota oceny sytuacji w $wietle Regulaminu pracy organéw dowodzenia
w sitach zbrojnych RP
Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie Regulamim pracy organéw dowodzenia w sitach

zbrojnych RP, zatgcznik 6

Na podstawie wnioskdw z analizy zadania i oceny sytuacji dowddca okreslat zamiar
dziatania, podajgc:
 cel uzycia wojsk,
¢ 0gdlny sposbb ich wykorzystania (zarys prowadzenia dziatan i sposob ich rozegrania),

« gtéwny wysitek dziatan.
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e ugrupowanie bojowe.

Po wypracowaniu zamiaru przez dowddce jego tre$¢ przekazywana byta kierowniczym
osobom funkcyjnym w ramach informowania taktycznego. W jego trakcie podawano takze
informacje dotyczace sytuacji i otrzymanego zadania, wytyczne do planowania i organizacji
dziatan oraz zarzadzenia przygotowawcze®, a nastepnie wstepne zarzadzenia bojowe
precyzujace co, kto, gdzie i kiedy ma wykona¢’® Dokladna analiza przytoczonych za
Regulaminem pracy ... czynno$ci pozwolita na stwierdzenie kolejnej sprzecznosci zapiséw
badanego dokumentu tak z Regulaminem dziatan taktycznych, jak i z praktyka dowodzenia.
W Regulaminie dziatan ... zaleca sie bowiem, aby zarzadzenia przygotowawcze wydawane
byty jak najszybciej po zakonczeniu analizy zadania w celu okres$lenia podwladnym
charakteru przysztych dziatan, przedsiewzie¢ przygotowawczych oraz terminu i miejsca
otrzymania zadania bojowego. Jest to powazna rdznica w poréwnaniu do ustalonego
w Regulaminie pracy organéw dowodzenia sporzadzania tych dokumentéw po informowaniu
taktycznym - czyli po okre$leniu zamiaru. Jak wykazano w rozdziale 3., w podobny sposéb
podchodzi sie do tego problemu w armiach NATO - poprzez wydanie zarzadzenia
przygotowawczego {warning order) jak najszybciej po zakornczeniu analizy zadania. Inna
niespojnos¢ dotyczy opisu samego przebiegu informowania operacyjnego w pordéwnaniu do
obrazujacego go zatgcznika 7.

Niezaleznie od zidentyfikowanych niejasnosci, zgodnie z analizowanym dokumentem,
w rezultacie pracy wszystkich zespotdw funkcjonalnych i na podstawie zamiaru dziatania
powsta¢ miat plan walki stanowigcy wszechstronnie udokumentowang decyzje dowddcy.
Stanowit on zbiér dokumentéw dowodzenia wojskami i obejmowat, na szczeblu taktycznym,
szereg planéw szczegétowych, ktorych zestawienie przedstawiono w tabeli 4.1.
W przewazajacej wiekszosci byly to dokumenty graficzne, uzupelniane pisemnymi
legendami. W toku dalszej pracy, na bazie przygotowanego planu dziatan, opracowywano
dokumenty pisemne majgce na celu przekazanie zadan wykonawcom, obejmujgce réznego

rodzaju rozkazy i zarzadzenia.

Tamze, s.37.
Tamze, s.47.
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Tabela 4.1.

Podstawowe dokumenty dowodzenia sktadajgce sie na plan walki

Nazwa dokumentu

1 Plan osiagania WSGB
2. Kalendarzowy plan przygotowania dziatan
3. Plan (obrony, natarcig przemieszczenia...)
4. Planrozpoznania i WRE
5. Plan zabezpieczenia logistycznego
6.  Plan zabezpieczenia bojowego dziatan
7. Plan wspotdziatania
8.  Plany uzycia rodzajow wojsk
9.  Plan ochrony i obrony (stuzby porzadkowo-ochronnej)
10 Plan porzadkowego i $ledczo - dochodzeniowego zabezpieczenia przez jednostki
A
Zrédio: Opracowano na podstawie Regulaminupracy organow dowodzenia W sitach zbrojr~ch RP

4.2.2. Organizowanie dziatan

Wyniki badari Regulaminu pracy... wskazujg, iz organizowanie dziatan, stanowigce

kolejny etap pracy organéw dowodzenia rozumiane byto jako™:

» przekazanie zadan podlegtym wojskom,

» utworzenie i rozmieszczenie elementdw ugrupowania,

» utworzenie systemdw: dowodzenia, ognia, obrony przeciwlotniczej, rozpoznania, WRE
i dziatan psychologicznych, uzupetnienia wojsk,

e zorganizowame:  wspoOidziatania ~ zabezpieczenia  operacyjnego,  zabezpieczenia
logistycznego, ochrony i obrony (stuzby porzgdkowo - ochronnej).

Dazac do sprowadzenia organizowania dziatan do przedsiewzie¢ szeroko rozumianego
procesu dowodzenia, realizowanego w dowddztwie okre$lonego szczebla, autor rozprawy
szczeg6lng uwage zwrécit na problematyke przekazama zadan podlegijm wojskom.
Pozostate przedsiewziecia (tworzenie szeregu systeméw, organizowanie wspdtdziatania,
2abezpieczenia itp.) stanowig, jak wykazujg wyniki badan, logiczng i naturalng konsekwencje
postawienia podwiadnym zadan do wykonania i sg w sensie czynnosciowym, problemem
podwiadnych.

Zgodnie z ustaleniami Regulaminu pracy ... zadania mialy by¢ przekazywane
podwtadnym w postaci rozkazu lub zarzadzenia. Przyjmowano, ze podwiadni otrzymuja

zadania w formie pisemnej na szczeblu strategicznym i operacyjnym. Natomiast na

Tamze, s. 52.
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interesujgcym autora pracy szczeblu taktycznym zadania te przekazywane byty na pismie lub
ustnie (w zwiazkach taktycznych), za$ w oddziatach - tylko ustnie. Podkresli¢ nalezy, iz
podwiadny otrzymywat rozkaz w formie wyciagu dotyczacego (pod wzgledem zawartosci
informacyjnej) tylko konkretnego elementu ugrupowania bojowego (wykonawcy)"*.

Zabezpieczenie bojowe traktowane bylo jako catoksztakt przedsiewzie¢ majacych na
celu zmniejszenie skuteczno$ci uderzed przeciwnika oraz stworzenie wojskom wiasnym
sprzyjajacych warunkéw do wykonania zadan. Podwiadni otrzymywali zadania
w tym zakresie w postaci zarzadzen i wytycznych.

Natomiast zabezpieczenie logistyczne postrzegano w badanym dokumencie jako
zespot dziatan majacych na celu utworzenie systemu zasilania wojsk i dostarczenie im

zaopatrzenia oraz $wiadczenia ustug niezbednych do prowadzenia operacji czy walki*’.

4.2.3. Sprawowanie dowodzenia w czasie dziatan

Nalezy stwierdzi¢, iz w analizowanym Regulaminie pracy ... dowodzenie w dynamice
dziatan nie znalazto szerokiej interpretacji, pomimo zamieszczenia w nim wyraznego zapisu,
iz jest to najwazniejszy i najtrudniejszy etap pracy dowodcy i organdéw dowodzenia®.
Zaznaczono jedynie, iz dowddca zobowigzany jest znaé¢ aktuatog sytuacje, stan podlegtych
wojsk, nadzorowaé ich dziatania, przewidywa¢ zmiany na polu walki oraz wprowadzac,
w miare potrzeb, korekty do planu walki. Podobne wymagania postawiono w badanym

dokumencie takze zaangazowanym w dziatania organom dowodzenia.

Wyniki analizy Regulaminu pracy organéw dowodzenia prowadzg do wnioskéw
analogicznych do przedstawionych wczesniej, a bedgcych konsekwencjg badan Regulaminu
dziatan  taktycznych. Bioragc wszakze pod uwage, iz obydwa regulaminy
z zatozenia miaty sie wzajemnie uzupetniaé, stwierdzono ponadto:
 niezgodno$¢ w zakresie rozumienia zarzadzenia przygotowawczego, a konkretnie jego celu

i umiejscowienia w procesie dowodzenia,
» sprzeczno$¢ dotyczaca wynikow analizy zadania, polegajaca na wymaganiu identyfikacji

sposobu dziatania jako jednego z rezultatéw wspomnianej analizy,

Procedura taka odbiega od obecnych zasad dystrybucji dokumentéw dowodzenia, przewidujacych
dostarczenie kazdemu podlegtemu dowodcy kompletnego rozkazu.

Regulaminpracy..., S. 56-57.

Tamze, s. 6.
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* niespdjnos¢ w zakresie relacji pomiedzy zarzadzeniem przygotowawczym a wstepnym
zarzadzeniem bojowym,

e bardzo swobodne uzywanie terminéw ,wypracowanie decyzji”, ,podjecie zamiaru
potgczone z brakiem jednoznacznego zdefiniowania czym jest podjecie decyzji oraz jego
umiejscowienia w procesie dowodzenia,

e brak systematyki poje¢: ,zamiar”, ,koncepcja” i ,*ny$t przewodma”, uzywanych
w pewnych fragmentach Regulaminu jako synonimy, w innych za$ jako terminy dotyczace
zupetnie odmiennych probleméw,

* rbznice w szczegdtowym rozumieniu przedsiewzie¢ wchodzacych w sktad planowania, co
ma znaczenie szczeg6lne zwazywszy na fakt, iz Regulamin pracy organow dowodzenia
miat uszczegOtawiaC ustalenia Regulaminu dziatarn taktycznych wiasnie w zakresie
dowodzenia

Ponadto réwnie pobieznie jak w Regulaminie dziatan taktycznych potraktowano

w badanej publikacji sprawowanie dowodzenia w dynamice dziatan, poswiecajgc mu

niewspétmiernie mato uwagi w pordwnaniu do przygotowania dziatad, mimo

zadeklarowanego wysokiego stopnia trudnosci tej postaci dowodzenia.

4.3. Regulamin dziatan wojsk lagdowych

Kolejnym dokumentem poddanym badaniom by} Regulamin dziatan wojsk ladowych,
W ramach badan nad wymieniong publikacjg konieczne okazato sie rowniez doktadne
przeanalizowanie innego dokumentu normatywnego - Regulaminu dziatan taktycznych wojsk
pancernych i zmechanizowanych (batalion - kompania), ktéry cho¢ w znacznej mierze oparty
na pierwszej z wymienionych publikacji, zawierat pewne réznice dotyczace problematyki
stanowigcej obszar badawczy. W dokumencie zasadniczym zagadnieniom procesu
dowodzenia poswiecono jeden, trzeci rozdziat**. Stosunkowo niewielka objeto$¢ tresci
dotyczacych dowodzenia jest jednak zrozumiata ze wzgledu na fakt, iz wspomniana
publikacja obejmuje swoim zakresem cato$¢ dziatalnosci wojsk ladowych, z ktérych
dowodzenie jest tylko jednym, cho¢ jakze istotnym, obszarem problemowym.

W badanym regulaminie proces dowodzenia zdefiniowano jako taki proces, poprzez
ktéry dowoddca zmusza podwiadnych do dziatania zgodnie ze swojg wolg i yaTiaraTi
Obejmuje wiadze i odpowiedzialno$é za uzycie podlegtych mu sit i srodkdw do wykonania

zadaina. Odpowiedzialno$¢ dowddcy jest niepodzielna i rie moze by¢ przekazywana. To

W Regulaminie dziatan taktycznych wojsk zmechanizowanych ipancernych (batalion- kompania) - roziziak 2.
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rowniez proces, w ramach ktérego dowddca wspomagany przez swoéj sztab organizuje,
koordynuje i ukierunkowuje dziatania podlegtych mu sit przez uzycie standardowych
procedur dziatania i wszelkich dostepnych Srodkow przekazywania informacji™.

Proces dowodzenia uwazany jest wiec za powtarzajgcy sie cykl organizacyjny,
utrzymywany w ruchu przez ciggte zbieranie, przetwarzanie i wykorzystywanie informacji.
Informacje te tworzy¢ maja baze, na ktorej zostaje podjeta decyzja, okreslony zamiar
dziatania i opracowany graficzny plan operacji. Ten ostatni stanowi z kolei podstawe do
opracowania dokumentéw dowodzenia.

W analizowanej publikacji jednoznacznie okreslono, iz dowddcajest odpowiedzialny za
wykonanie zadania, dlatego tez on osobiscie podejmuje dec)”je i okresla zamiar.

Zgodnie z ustaleniami Regulaminu dziatari wojsk lgdowych proces dowodzenia
rozpoczyna sie w zasadzie w momencie otrzymania zadania od przetozonego i trwa az do
osiagniecia celu dziatania. Podkres$lono jednakze, iz niekiedy w trakcie prowadzenia dziatani
proces taki moze sie rozpoczyna¢ z inicjatywy dowoddcy. Proces dowodzenia (rys. 4.5)
w ujeciu Regulaminu dziatan ... obejmuje cztery nastepujace etapy™:

« ustalenie potozenia,
 planowanie,

« stawianie zadan,
 kontrole.

Ustalenie potozenia zapoczatkowuje proces dowodzenia i sprowadza sie zazwyczaj do
zbierania informacji od przetozonego, podwiadnych, sgsiadéw i wojsk wspoétdziatajacych oraz
ludnos$ci cywilnej i okresleina aktualnego potozenia wojsk wiasnych i przeciwnika.

Za istotne zrodto informacji w trakcie ustalenia potozenia uwaza sie meldunki od
podwitadnych np. o osiggnieciu stycznosci z przeciwnikiem, gwattownych zmianach sytuacji
na polu walki lub o nowych sitach przeciwnika. Wyniki ustalenia potozenia, ktére uzupeniajg
lub poszerzajg obraz sytuacji, przedstawiane sg na mapach sytuacyjnych.

Kolejny etap procesu dowodzenia - planowanie - obejmuje™*

e ocene sytuacji,
® podjecie decyzji i okreslenie zamiaru dowddey,
» opracowanie graficznego planu dziatania i rozkazu operacyjnego / bojowego oraz
pozostatych dokumentéw dowodzenia.
Regulamin dziatan wojsk ladowych. Warszawa, DWLad . 1999, s 49.

Tamze, s.53.
Tamze, s. 54.
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Rys. 4.5. Etapy procesu dowodzenia w $wietle Regulaminu dziatan wojsk
ladowych
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Regulaminu dziatan wojsk ladowych

Wyniki analizy Regulaminu dziatan wojsk lgdowych uprawniajg do stwierdzenia, iz
ocena sytuacji postrzegana jest jako rozumowanie prowadzace do najlepszego rozwigzania
problemu w posiadanym czasie. W ramach oceny sytuacji wyr6zniono nastepujace etapy:
analize zadanig okreslenie mozliwosci dziatania, rozwazenie i poréwnanie wariantow
dziafania.

Analiza zadanig zgodnie z zawartymi w Regulaminie dziatan ... ustaleniami, obejmuje
udzielenie odpowiedzi na nastepujace pytania™:

1. Co jest zamiarem dowddcy wyzszego szczebla i jaka jest rola wiasnych sit w ogélnym
planie?

2. Co nalezy zrobi¢ lub jakie zasadnicze zadania muszg by¢ wykonane w celu wywigzania si¢
z zadania?

3. Czy istnieje swoboda dziatania i czy istniejajakie$ ograniczenia?

Tamze, s.54.
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4. Czy sytuacja taktyczna zmienita sie w zasadniczy spos6b i czy przetozony zmienitby
postawione zadanie, gdyby wiedziat o zmianie sytuacji?

W konsekwencji analizy zadania dowddca precyzuje wytyczne do dalszego planowania,
ktore stanowig podstawe do zorganizowania pracy sztabu.

W ramach poszukiwania mozliwosci dziatania rozwazeniu podlega szereg czynnikow,
wsrod ktorych za szczego6lnie istotne uznano:

e przeciwnika,
 $rodowisko (w tym teren, pogode, ludnosé, religie, kulture itp.),
o sity wiasne.

Konsekwencja oceny sytuacji powinno by¢ wylonienie kilku wariantdw dziatania,
z ktérych kazdy odpowiada¢ ma otrzymanemu zadaniu, uwzglednia¢ potencjat bojowy
i zawiera¢ w zarysie zamiar dziatania z wyraznym wskazaniem gtéwnego wysitku. W ramach
dalszej pracy wady i zalety kazdego wariantu rozwazane sg w stosunku do zadania
i prawdopodobnego dziatania przeciwnika. Zidentyfikowane wady i zalety majg stuzy¢
nastepnie do oceny kazdego wariantu wedtug kryteriow okre$lonych przez dowddce.
Analizujac wspomniane powyzej oceny, szef sztabu powinien dokonaé wyboru wariantu
ocenionego najwyzej i zarekomendowa¢ go dowodcy w trakcie odprawy decyzyjnej jako
wariant, zdaniem sztabu, najlepszy.

Podjecie decyzji w ujeciu Regulaminu dziatan ... polega na wyborze wariantu dziatania.
Zgodnie z takim zatozeniem decyzja odzwierciedla wole dowodcy co do przeprowadzenia
okreslonych dziatan, za$ rozwiniety na podstawie decyzji zamiar przedstawia sposob oraz
kolejnos¢ wykonania zadania.

Podjecie decyzji i okresSlenie zamiaru pozwala na opracowanie graficznego planu
operacji, stanowigcego podstawe do opracowania innych dokumentéw dowodzenia.

Za zasadniczy dokument dowodzenia uwaza sie w badanym dokumencie rozkaz
operacyjny (bojowy), ktéry moze przybra¢ forme pisemna, ustng lub graficzna, a niekiedy by¢

ich kombinacjg. Rozkaz ma standardowy uk}ad tresci, obejmujacy pie¢ punktow:

e punkt 1. - sytuacja,
e punkt 2. - zadanie,
e punkt 3. - realizacja,

e punkt 4. - zabezpieczenie logistyczne,

e punkt 5. - dowodzenie i fgcznosc.
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Trzeci etap procesu dowodzenia to zgodnie z zapisami analizowanej publikacji
stawianie zadan, obejmujace przekazanie podwtadnym decyzji i zamiaru dowddcy oraz
zadfin do wykonania. Do przekazania zadan uzy¢ mozna, zgodme z regulaminem, jednego
z trzech rodzajow dokumentow dyrektywnych:

e wstepnego zarzadzenia operacyjnego (bojowego),
» rozkazu operacyjnego (bojowego),
e zarzadzenia operacyjnego (bojowego).

Przyjmuje sig, iz uktad tresci zarzadzen jest taki sam jak rozkazu.

Ostatni, czwarty etap procesu dowodzenia stanowi kontrola wiasciwej realizacji
zadania. Traktowana jest onajako kompleks przedsiewzie¢ realizowanych przez dowddce lub
sztab, polegajacych na ciggtym poréwnywaniu stanu pozadanego z istniejacym, stanowiac

przy tym podstawe do ustalania potozenia oraz oceny rozwoju sytuacji.

Wyniki analizy ustaleri Regulaminu dziatan wojsk lgdowych w zakresie procesu
dowodzenia pozwalajg na stwierdzenie, iz wsréd dotychczasowych polskich dokumentow
normatywnych jest on najblizszy ustaleniom zawartym w ATP-3.2. Przyjety podziat procesu
na cztery etapy jest z kolei kopia rozwigzania niemieckiego (por. podr. 3.2.), co samo w sobie
nie moze stanowi¢ zarzutu. Istotne jest natomiast, iz badana publikacja jest pierwszym
polskim dokumentem normatywnym, w ktorym rozumienie decyzji i samego aktu podjecia
decyzji jest tozsame z podejSciem do tego problemu przedstawionym w dokumentach
normatywnych NATO. Ponadto w spos6b jednoznaczny okreslono, iz dowodzenie przez
okreslenie celu dziatania powinno by¢ zasadniczym stylem dowodzenia. Jednocze$nie
doktadna analiza tre$ci badanej publikacji umozliwita zidentyfikowanie szeregu niescistosci
i niejasnosci obnizajacych og6lngocene tego rozwiazania. Sato:

e nieprecyzyjna systematyka, w ktoérej w etapie planowania wystepujg iime etapy (np.
analiza zadania), czego jednakze udato sie unikng¢ w drugiej czesci, dotyczacej nizszych
szczebli dowodzenia,

e pomimo zadeklarowania dowodzenia przez okreslenie celu dziatania jako zasadniczego
stylu sprawowania dowodzenia, rozumienie jego istoty nie pokrywa sie w pekni

z interpretacja sojuszniczg {mission command).
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brak pojecia ,,mysli przewodniej dowddcy” jako jednego z najwazniejszych rezultatow
analizy zadania oraz zasadniczego filaru dowodzenia przez cele w Regulaminie dziatan
wojsk lgdowych, przy jednoczesnym wskazaniu tejze w Regulaminie dziatan taktycznych
wojskpancernych i zmechanizowanych™,

niespdjne stosowanie terminéw ,rozwazanie i poréwnanie wariantéw dziatania”, ktdre,
wymienione w o0gdlnym opisie oceny sytuacji, przyjmujg nastepnie posta¢ ,0ceny
wariantéw dziatania”, ktdrego to terminu wczesniej nie zasygnalizowano i nie
zdefiniowano,

niewfasciwe podejscie do zawartosci informacyjnej zamiaru dziatania,

uproszczone traktowanie kontroli, ktéra cho¢ postrzeganajako jedna z funkcji dowodzenia,
rozumianajest w istocie jako nadzor nad dziatalnoscig podwitadnych,

pominiecie problematyki treningu przysztych dziatan jako fragmentu procesu dowodzenia.

Wyniki analizy Regulaminu dziatan wojsk ladowych pozwalajg takze na stwierdzenie, iz

zobrazowany w publikacji proces dowodzenia w stopniu zdecydowanie wigkszym niz

w poprzednio badanych opracowaniach uwzglednia ustalenia teorii organizacji i zarzadzania.

Zostato to wyrazone przez:

wiasciwe rozumienie termindw ,,decyzja” i ,,podjecie decyzji”,

przyjecie dla faz procesu dowodzenia nazewnictwa bazujgcego na funkcjach kierowania,
zaakcentowanie kontroli jako nieodtgcznej czesci procesu dowodzenia (pomimo
wspomnianych powyzej zastrzezen),

uwzglednienie w procesie dowodzenia problematyki identyfikacji, opracowania i selekcji
wariantéw, przewidywania skutkéw i szeregowania wariantow, czyli kompleksu
przedsiewzie¢ zwigzanych z pracg nad wariantami wykonania zadania.

Konstatujac, w poréwnaniu do poprzednio obowigzujacych i badanych dokumentow,

w Regulaminie dziatan wojsk lgdowych uwzgledniono zalecenia sojuszriicze oraz ustalenia

teorii kierowania w zakresie procesu dowodzenia, cho¢ zaréwno szczeg6towosc, jak i zakres

tych ustalen pozostawiajeszcze wiele do zyczenia.

“Regulamin dziatan taktycznych wojsk pancernych i zmechanizowanych (batalion - kompania), Warszawa,
DWLad. 2000, s.2-6.
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4.4, Opracowanie metodyki procesu planowania operacyjnego {OPP Operational

Planning Process)™

Jedng z ostatnich publikacji dotyczacych problematyki procesu dowodzenia jest
wydawnictwo Dowodztwa Wojsk Ladowych zatytutowane Opracowanie metodyki procesu
planowania operacyjnego™. Chociaz wspomniane wydawnictwo, zgodnie z tytutem, nie ma
charakteru regulaminu, to jednak odegrato istotng role w prowadzonych badaniach, ze
wzgledu na fekt, iz ustalenia w nim zawarte zostaty wdrozone do uzytku w wojskach
lagdowych do szczebla batalionu wigcznie, jako obowigzujgca interpretacja procesu
dowodzenia.

W tym Swietle interesujacy wydaje sie fakt, iz zapisy badanego dokumentu nie dotycza
procesu dowodzeniajako catosci, lecz jednego zjego fragmentow - fazy (etapu) planowania.

W tresci Metodyki uzyto terminologii nieco roznigcej sie od tej, Kktdrg autor
przyjat w catosci pracy. Dla unikniecia nieporozumieA i zapewnienia przejrzystosci
opracowania, w opisie analizowanego procesu pozostawiono oryginalng nomenklature,
w zasadniczych punktach spornych zaznaczajagc kursywa (w nawiasach) terminy uwazane
przez autora pracy za whasciwe.

Zgodnie z ustaleniami analizowanej Metodyki badany proces (rys. 4.6) obejmuje pie¢
etapow/™:
e etap | - wprowadzenie operacyjne,
« etap Il - orientowanie operac3”ne,
e etap Ill - wypracowanie decyzji (koncepcji) operacji,
« etap IV - opracowanie planu operacji,

e etap V- nadz6r i aktualizacja (weryfikacja planu).

4.4.1. Etap pierwszy - wprowadzenie operacyjne

Wyniki analizy dokumentu wskazuja, iz pierwszy etap zapoczatkowuje planowanie
operacyjne i rozpoczyna sie od pazyjecia wzmocnienia (uzupetnienia), zorganizowania pracy
sztabu, okreslenia sposobow i zrédet uzyskiwania informacji, okreslenia doraznego planu

dziatania oraz zapewnienia sprawnego przebiegu procesu planowania i opracowywania

Tak w orygirale,

Opracowanie metodykiprocesu planowania operacyjnego (OPP Operational Planning Process), Warszawa,
DWLad . 2001.

Tamze, s.28-29.
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Opracowanie metodyki procesu planowania operacyjnego, 2atacznik 1
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dokumentacji. Etap ten inicjowany ma by¢ przez dyrektywe wstepna (wstepne wytyczne),
ktérej mozliwy uktad zostat przedstawiony w zatgczniku 13. Podsumowujac, pierwszy etap
rozpoczyna catoksztatt procesu organizowania i zbierania informacji oraz prowadzi do

okreslenia, co powinno by¢ zrealizowane podczas trwania catego procesu’™",

4.4.2. Etap drugi - orientowanie operacyjne

Zgodnie z ustaleniami Metodyki, jako gtdwne przedsiewziecia realizowane w etapie
drugim w badanej publikacji wymieniono:
 analize zadania przeprowadaingprzez sztab,

e zorganizowanie i przeprowadzenie odprawy informacyjnej,
« wydanie wytycznych do dalszego planowania oraz ogtoszenie zamiaru {mysli przewodniej)
przez dowddce.

Problemy rozpatrywane w trakcie analizy zadania zostaly w badanej publikacji
usystematyzowane w nastepujacy sposob;

e ocena sytuacji,

« analiza zadania przetozonego, jego zamiaru {mysli przewodniej) i pozadanego stanu
koncowego,

e ocena ograniczen, zatozen i faktow,

« okreslenie stabych i mocnych stron przeciwnika,

« okreslenie Srodka cigezkosci przeciwnika i wojsk whasnych,

« identyfikacja punktéw decydujacych,

 analiza zadan przydzielonych lub narzuconych {sprecyzowanych) i wypracowanych lub
wynikowych {wynikajacych),

 ustalenie pozadanych stanéw koncowych i kryteriéw oceny powodzenia oraz zadan dla
podwiadnych, ktére to zadania przedstawiane sg dowddcy przez sztab w celu uzyskania
jego akceptaciji,

e przeprowadzenie wstepnej analizy sit niezbednych do realizacji zadania.

Za kolejne istotne przedsiewziecie realizowane w drugim etapie nynann w badanej
publikacji odprawe informacyjng, ktdrej zasadnicze przedsiewziecia zobrazowano na
rys. 4.7. Jej celem jest kompleksowa prezentacja wszystkich aspektow problemu (zadania)
uwzglednianych w czasie analizy zadania, uzyskanie zatwierdzenia ich przez dowddce oraz

wydanie przez dowddce wytycznych do planowania (zatgcznik 14). Te ostatnie.
Tamze, s. 33.
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Rys. 4.7. Aspekty uwzgledniane w czasie analizy zdania i prezentowane w czasie

odprawy informacyjnej
Zrédio; Opracowanie metodykiprocesu planowania operacyjnego, zatacznik 3

przedstawiane na zakonczenie odprawy informacyjnej, powinny obejmowaé takze jego
zamiar {mys$| przewodniej). Zamiar {my$l przewodnia) musi, zdaniem autoréw publikacji,
zawiera¢ wszelkie istotne informacje dotyczace stanu koricowego operacji i sposobu (sic!)
jego osiggniecia®\ Przedstawiajac przewidywane rezultaty, jakich nalezy sie spodziewaé
w wyniku prowadzonych dziatan oraz ich wptyw na kolejne operacje, zamiar ten powinien
by¢ oczywisty i zrozumiaty dla wszystkich podlegtych dowddcow.

Zamiar {mysl przewodnia) powinien by¢ wyrazony w kilku prostych zdaniach, ktére
wyraznie stwierdzaja, w jakim celu dana operacja jest prowadzona ijaki jest jej stan koncowy
oraz jak sity jako cato$¢ bedgten stan (cel) osi™ .

Zgodnie z zatozeniami przyjetymi w Metodyce przedstawienie przez dowddce
wytycznych do planowania i zamiaru {mys$li przewodniej) koriczy drugi etap procesu

planowania operacyjnego.

*Tamze, s. 43. Przyjecie takiego zatozenia oznacza, iz autorzy publikacji oczekuja sposobu wykonania zadania
jako wyniku analizy zadania!
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4.4.3. Etap trzeci - wypracowanie decyzji

Ustalenia zawarte w badanej publikacji wskazujg, iz wypracowanie decyzji stanowi
jeden z najwazniejszych etapow procesu planowania operacyjnego, w ktérym w wyniku
analizy i oceny sytuacji przygotowywane sa wszystkie niezbedne dane dla dowdédcy, aby
mogt on podjaé optjmalng decyzje (dokona¢ wyboru wariantu), ktéra nastepnie bedzie
podstawga do opracowania koncepcji dziatania.

Etap ten rozpoczyna sie analizg wytycznych i zamiaru {mysli przewodniej) dowddcy,
okreslonych na zakonczenie poprzedniego, drugiego etapu. Wyniki tych analiz wskazujg
wiasciwy Kierunek postepowania, prowadzacy do opracowania wariantow dziatania wojsk
wiasnych. Efektem koricowym tego etapu jest koncepcja {zamiar) dziatania (rys. 4.8).

Zasadniczymi czynnosciami realizowanymi w etapie trzecim sg™:
 analiza sytuacji {ocena czynnikéw wptywajacych na wykonanie zadania),

e wypracowanie wariantéw dziatania,
 analiza i poréwnanie wariantow,

« odprawa decyzyjna (decyzja),

« opracowanie koncepcji {zamiaru) operacji,
e zatwierdzenie koncepcji {zamiaru).

Przeprowadzajac analize sytuacji, sztab wycigga wnioski z oceny szeregu czynnikéw

dotyczacych:
« sytuacji na teatrze dziatan,
* sit przeciwnika,
* relacji pomiedzy czasem, przestrzenig i sitami,
« oceny wojsk wiasnych,
« zadan i posiadanych mozliwosci w stosunku do sit i srodkéw potrzebnych do wykonania
zadania,
+ dowodzenia,
» systemu informacyjnego.
Wyniki analiz wymienionych powyzej czynnikéw stanowig podstawe do opracowania

wariantow dziatania.

Tamze, s. 47.
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Rys. 4,8. Przedsiewziecia realizowane w czasie wypracowywania decygi
Zrédto: Opracowanie metodyki procesu planowania operacyjnego, zatacznik 6



W ariant dziatania to w rozumieniu badanej publikacji jedno z mozliwych rozwigzan
uzycia sit i $rodkéw, dzieki ktdrym zadanie moze by¢ wykonanie. Wariant dziatania
zazwyczaj ograniczony jest warunkami okre$lonymi podczas analizy sytuacji. Tworzac
warianty dziatania, dgzy sie¢ do tego, aby kazdy z nich zawierat odpowiedzi na nastepujgco
sformutowane pytania:

1 Kiedy dziatania sie rozpoczynajg lub kiedy muszazostaé¢ zakonczone?
2. Kto powinien prowadzi¢ operacje?

3. Jakie dziatania musza by¢ rozpoczete (obrona, natarcie, inne)?

4. Gdzie dziatania bedg prowadzone?

5. Wjakim celu bedzie prowadzona operacja?

6. Jak bedzie prowadzona operacja?

Opracowane warianty poddaje sie analizom prowadzacym do identyfikacji ich silnych
i stabych stron. Analiza treSci badanego opracowania pozwala na stwierdzenie, iz warianty
dziatania majg by¢ oceniane pod wzgledem;

e kompletnosci,

» odpowiedniosci™,
* wylgcznosci,

« wykonalnosci,

» akceptowalnesci.

Za kompletny uznaje sie w Metodyce wariant zawierajacy odpowiedz na pytania: kto?
co? kiedy? gdzie? jak? w jakim celu?

Wariant jest odpowiedni, jezeli:

« umozliwia wykonanie zadania | osiggniecie gtéwnych celow,
* jest zgodny z wytycznymi dowddcy,

» umozliwia osiggniecie pozadanego stanu kofncowego,

» uwzglednia $rodki ciezkosci.

Wytgcznos$¢ oznaczaé ma, wedlug autoréw anatizowanej publikacji, ze dany wariant
jest zasadniczo rézny od innych pod wzgledem:
 organizacji dziafania,

+ uzycia odwodow,

 gtébwnych mechanizméw obronnych,

Tak w oryginale. Opracowanie metodyki..., s. 52-53.

190



¢ planu manewru.

Za wariant wykonalny uwaza sie taki, ktéry odpowiada na pytania:
¢ czy podziat i rozmieszczenie sit i srodkéw umozliwiajg realizacje zadania?
e czy sg dostepne iime zasoby?

Akceptowalno$¢ wariantu polega¢ ma w zamysle autoréw na okresSleniu, czy nie
wykracza on poza organiczne (posiadane) $rodki, oraz czy posiadane zasoby wykorzystywane
sqw sposob efektywny.

Za wazng metode oceny wariantéw autorzy publikacji uznali gre wojenng {symulacja
przysztych dziatan), umozliwiajaca:

» przeprowadzenie synchronizacji dziatan,

e zapewnienie spéjnosci wysitkow,

* identyfikacje ryzyka w czasie dziatan,

* okreslenie kryteriéw i punktéw decydujacych,

« analize trafiiosci decyzji o sposobie wykorzystania sit i Srodkdw,
 okreslenie i aktualizacje ram czasowych dziatan.

Poréwnanie wariantéw dziatania prowadzi sie w celu dokonania wyboru wariantu
rekomendowanego przez sztab dla dowddcy. Aby dokonaé poréwnania wariantdw, nalezy
przeanalizowa¢ zalety i wady wariantéw, wyniki symulacji (gier wojennych) kazdego
wariantu oraz uaktualnione oceny sztabowe. Nastepnie, po uwzglednieniu przyjetych
kryteriow poréwnawczych, sztab dokonuje wyboru wariantu rekomendowanego.

W badanej publikacji wyszczeg6lniono dwie metody poréwnawcze*

e poréwnanie macierzowe,
* poréwnanie opisowe.

W metodzie poréwnania macierzowego kazdy wariant otrzymuje dla kazdego
kryterium liczbe punktéw proporcjonalng do jego miejsca w klasyfikacji (tab. 4.2). Suma
uzyskanych punktéw decyduje o tym, ktéry wariant bedzie rekomendowany dowdédcy.

Poréwnanie macierzowe moze byé wzbogacone przez dodanie znaczenia (wagi)
kazdego kryterium, ktore autorzy opracowania okres$lili jako kryterium wazone. W takiej
sytuacji oprdécz przydzielania punktéw poszczeg6lnym wariantom w zalezno$ci od miejsca
w hierarchii jakosci, stosuje sie wskazniki okreSlajace range poszczego6lnych kryteriow (tab.

4.3.), przez ktére mnozy sie okreslone wczesniej punkty.

Tamze, s. 54.
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Tabela 4.2.

Przyktad zastosowania poréwnanie macierzowego

Kryteria Wariant 1 Wariant 2 Wariant 3

Elastycznosé 3 2 1
Ekonomia sil 3 2 1
Wptyw na $rodek ciezkosci przeciwnika 2 3 1
Minimalny wspétczynnik ryzyka 1 2 3
Prostota 2 3 1
Bezpieczenstwo i ochrona 1 3 2

RAZEM 12 15 9

Zrodio; Opracowano na podstawie: Opracowanie metodykiprocesu planowania operacyjnego

Tabela 4.3.

Przyktad poréwnanie macierzowego z zastosowaniem kryterium wazonego

Krj'terium Waga Wariantl Wariant2  Wariant 3

Elastyczno$¢ 3 1/3 3/9 2/6
Ekonomia sit 3 2/6 3/9 13
Wplyw' na Srodek ciezkosci przeciwnika 2 2/4 3/6 12
Minimalny wspétczynnik ryzyka 1 212 11 313
Prostota 1 3/3 212 1
Bezpieczenstwo i ochrona 2 2/4 3/6 1/2

RAZEM 22 33 17

loperacyjnej)

Kolejnym wymienianym w Metodyce sposobem poréwnania wariantow jest pordwnanie
za pomocg pluséw, minuséw i zer (tab. 4.4). Plus oznacza pozytywng ocene wariantu
w stosunku do przyjetego kryterium, minus ocene negatywng, natomiast zero neutralng
(obojetng). Nastepnie warianty klasyfikuje sie na podstawie podsumowania dodatnich
i ujemnych wartosci,

Podczas stosowania pordwnania opisowego, w formie pisemnej lub ustnej przedstawia

sie wady i zalety wariantow. Za wariant najlepszy przyjmuje sie ten, ktéry ma najwiecej zalet
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i najnmiej wad, biorgc pod uwage nie tylko samg ilos¢ wad i zalet, ale réwniez ich znaczenie
(wage) dla wykonania zadania™.
Tabela 4.4.

Przyktad poréwnania wariantow za pomoca pluséw, minusow i zer

Kryteria Wariant 1 Wariant 2 Wariant 3

Elastycznosc + 0 0
Ekonomia sit + 0 )
Wplyw na $rodek ciezkOvici przeciwnika + + 0
Minimalny wspétczynnik r3”“ka _ +
Prostota _ + +
Bezpieczenstwo i ochrona 0 0 +

RAZEM 1 3 2

Zrédio: Opracowano na podstawie: Opracowanie metodykiprocesu planowania operacyjnego

Zgodnie z ustaleniami zawartymi w badanej publikacji, na podstawie powyzszych
metod sztab dokonuje wyboru wariantu, ktéry bedzie rekomendowany dowodcy w trakcie
odprawy decyzyjnej.

Odprawa decyzyjna traktowana jest jako szczeg6lnie wazny punkt pracy dowddztwa,
majacy stworzy¢ warunki do podjecia przez dowddce optymalnej decyzji. Opracowane
wczesniej warianty przedstawiane sg na odprawie dowddcy, ktéry dokonuje wyboru
najlepszego wedtug niego wariantu - czyli podejmuje decyzje. W analizowanym
dokumencie normatywnym okres$lono, iz podczas odprawy decyzyjnej powinny by¢
rozwazane trzy zasadnicze problemy:

« zakres i ranga mozliwych (prawdopodobnych) dziatan,

« kierunki i zakres planowania dziatan oraz potencjalne zagrozenia, o ktorych informuje sie
dowddce, zainteresowane osoby funkcyjne sztabu planujacego, podlegtych dowddcow
i wspotdziatajgce sztaby,

« mozliwosci zabezpieczenia i wsparcia wariantow dziatan, ktére przedstawiajg dowddcy
wyznaczeni oficerowie sztabu.

W trakcie odprawy dowddca rozwaza przedstawione mu informacje i podejmuje

decyzje. Nastepnie wydaje dodatkowe wytyczne do opracowania koncepcji operacji

Tamze, s 57.
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(zamiaru). Przebieg odprawy decyzyjnej proponowany przez autoréw Metodyki
przedstawiono w zatgczniku 15.

Na podstawie podjetej przez dowddce decyzji (wyboru wariantu) sztab opracowuje
koncepcje operacji (zamiar) z uwzglednieniem poprawek i wytycznych wydanych przez
dowodce na zakonczenie odprawie decyzyjnej. Jest ona, wedtug autoréw badanej publikaciji,
zatwierdzana (akceptowana) przez dowodce i przesylana do przetozonego w celu jej
zatwierdzenia.

Opracowana w tym etapie przez sztab i dowddce koncepcja operacji (zamiar)
przedstawia szczegdtowy, prowadzacy do osiggniecia celu spos6b uzycia sit i Srodkow.
Powinna ona zawiera¢ informacje: co, w jakim celu i przez kogo musi by¢ zrealizowane
w kazdej fazie operacji oraz podstawowe czasy (ramy czasowe). Koncepcja (zamiar)
opracowywana jest w formie pisemnej z zatgczongdo niej czeScig graficzng,

Na podstawie tak sporzadzonego zamiaru (koncepcji) operacji i ewentualnych uwag

(poprawek) dowodca wydaje wytyczne do opracowania planu operacji.

4.4.4, Etap czwarty - opracowanie planu operacji
Zgodnie z ustaleniami zawartymi w Metodyce, jako zasade przyjmuje sie, iz
opracowanie planu odbywa sie na bazie zatwierdzonej przez przetozonego koncepcji operacji
(zamiaru). Przedsiewziecia realizowane w tym etapie obejmuja;
« wypracowanie™ / koordynacje planu,
 zatwierdzenie planu (w czasie odprawy zatwierdzajacej),
* wydanie planu.
Autorzy analizowanego dokumentu wskazuja, ze przy tworzeniu planu operacji nalezy
kierowac sie zasadami™:
* przejrzystosci,
» kompletnosci,
e zwieztosci,
* inicjatywy,
« koordynacji,

» terminowosci.

Tamze, s. 60.
Tamze, s. 64.



Za przejrzysto$¢ uwazane jest stosowanie wspoélnej terminologii, a tam gdzie to
konieczne - stosowanie wyjasnien uzytych zwrotéw. Kompletnos¢ oznacza¢ ma
uwzglednianie wszystkich posiadanych informacji. Zwiezto$¢ polega¢ powinna na
zachowaniu krétkiej formy dokumentu. Inicjatywa oznacza, iz rozkazy powinny okreslaé, co
powinno by¢ zrobione, a nie w jaki sposéb. Koordynacja rozumiana jest jako wykonanie
zadan przez kazdy element ugrupowania w odpowiedniej sekwencji. Terminowos$¢ zostata

okreSlona przez autorébw metodyki jako terminowe otrzymanie dokumentu przez

podwitadnych”*,

Za element krytyczny przy opracowaniu planu uwaza si¢ koordynacje. Bez wiasciwej
koordynacji rozkaz operacyjny .. - prawdopodobnie - “rozpadnie sie" w czasie
realizacji Przyjete w badanej publikacji kluczowe zasady koordynacji to:

e zgodnos¢ wszystkich czesci rozkazu (aneksdw) z czeScig gtowna rozkazu,

» wzajemne informowanie sie przez poszczegdlne komdrki organizacyjne sztabu,

« ciggly kontakt wewnatrz sztabu i miedzy sztabem a elementami ugrupowania bojowego,

» prowadzenie okresowych odpraw (spotkan) uaktualniajagcych, podczas ktérych
... Wzajemnie czytane sg poszczeg6lne czesci rozkazu (wzajemne zapoznawanie si¢ z ich
trescig) oraz wyjasnianajest terminologia

Uklad przygotowanego planu operacji w postaci zamieszczonej w Metodyce zostat
przedstawiony w zatgczniku 16.

Opracowanie planu obejmuje takze sporzadzenie planéw szczegétowych, okreslonych
w Metodyce jako plany wsparcia, uzywane w celu uzupetnienia czesci gtownej planu
o informacje dotyczace uzycia poszczegdlnych rodzajéw wojsk czy tez r6znych obszaréw
funkcjonalnych. Plany tego rodzaju sg zazwyczaj wigczane do gtéwnego planu dzialania
w formie anekséw.

Wedtug autoréw badanej publikacji, po opracowaniu planu operacji przeprowadzana
jest odprawa zatwierdzajgca™\ Dowodca dokonuje na niej .. sprawdzenia stopnia
odzwierciedlenia koncepcji przeprowadzenia operacji w opracowanym planie

Po zatwierdzeniu planu przez dowodce nastepuje jego wydanie, cho¢ publikacja nie

precyzuje, co nalezy rozumie¢ przez ,,wydanie planu”.

Tamze, s. 64.
Tamze, s. 65.
Tamze, s. 65.
Tamze, s. 60.
Tamze, s. 68.
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4.45. Etap piagty - kontrola i aktualizacja planu
Pigty etap planowania operacyjnego to, jak nazwali go autorzy badanego dokumentu,

kontrola i aktualizacja planu. Etap ten trwa do konca operacji, gdy cele operacyjne

i oczekiwane stany koricowe operacji zostang osiagniete lub do momentu przerwania operacji.
Etap ten obejmowaé¢ ma dwa zasadnicze przedsiewzigcia”™:

» kontrole (przeglad) planu,

« ocene planu.
Na kontrole (przeglad) planu sktadajg sie:

« ciagle $ledzenie (monitorowanie) planu,

« okresowe przegladanie planu.

Przez ciggte Sledzenie planu rozumiana jest jego ciggta (biezaca) korekcja.

W razie koniecznosci dokonania zmian w planie (sytuacja na polu walki, zarzadzenia
przetozonych) okre$la sie potrzeby w tym zakresie. Po dokonaniu zmian
w planie dowédca musi zapozna¢ bezposrednich wykonawcéw z ich wprowadzeniem. Jako
bezwzgledng zasade przyjmuje sie, ze wszelkie zmiany muszg by¢ zaakceptowane przez
szczebel nadrzedny*.

Okresowe przeglgdanie planu zwigzane jest ze zmianami zachodzgcymi na polu
walki, determinujgcymi jego aktualno$¢. Wedlug autoréw Metodyki sztab dokonuje
kazdorazowo takiego przegladu na zadanie dowdodcy.

Z kolei ocena planu dokonywana jest w czasie jego przegladania. Za najlepsza
narzedzie do przeprowadzenia ocen uwazane Sg r6znego rodzaju programy komputerowe,
umozliwiajagce symulowanie wydarzen przewidzianych w planach.

Podczas prowadzenia dziatahh zmiany sytuacji wymusza¢ bedg podjecie decyzji, czy
istniejagcy plan powinien by¢ jedynie zrewidowany, czy tez niezbedne bedzie opracowanie
nowego planu. Decyla w tym zakresie bedzie determinowana gtéwnie przez zakres zmian
w sytuacji oraz posiadany czas. Nowe wyniki planowania przedstawia sie, zgodnie
z ustaleniami  zawartymi w Metodyce, na dodatkowej odprawie decyzyjnej
(zatwierdzajacej) ™, w czasie ktorej przedstawia sie nastepujgce problemy:
 aktualne potozenie przeciwnika i wojsk wiasnych,

« efekty, jakie przyniosta realizacja przyjetego (poprzedniego) planu,
e zmiany w stosunku do przyjetego planu,
Tamze, s. 69.

A Tamze, s. 70.
Tamze, s. 70-71.
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* ocene ryzyka,

< rekomendacje przyjetych w zaistniatej sytuacji rozwigzan.

Wyniki analizy treSci Opracowania metodyki procesu planowania operacyjnego
wskazuja, iz opracowanie to jest kopig (ttumaczeniem) publikacji sojuszniczej GOP\ rezultaty
jej analizy zostaty przedstawione w rozdziale dmgim pracy. W konsekwencji przyjecia
takiego Zrdédia zasadnicze elementy procesu decyzyjnego, wariantowanie czy istota podjecia
decyzji jest w og6lnym zarysie zgodna z ustaleniami sojuszniczymi. Niestety, wartos¢
Metodyki zostata zasadniczo obnizona przez:
 blad podstawowy w ustaleniu przeznaczenia (uzytkownika) ustaled w niej zawartych,

* bardzo hczne pomyiki terminologiczne wynikajace z btednego ttumaczenia,
« tdedy merytoryczne dotyczgce samej istoty zbadanego procesu.

Blad w ustaleniu uzytkownika polega na niewtasciwym przetozeniu ustaler zawartych
w GOP na taktyczne szczeble dowodzenia w wojskach lagdowych RP. Jak dowiedziono
w rozdziale 2. pracy, GOP stworzone zostalo na potrzeby dowo6dztw NATO, czyli dosyé
wysokich szczebli dowodzenia. Jezeli wiec Metodyka ma by¢, jak to sie dzieje obecnie,
podrecznikiem planowania dziatarh na szczeblu dywizji, brygady i batahonu, to uporczywe
(i z licznymi niestety bledami) trzymanie sie zapiséw GOP, dotyczacych politycznych,
strategicznych i operacyjnych szczebli dowodzenia, prowadzi do licznych nieporozumien.
Watpliwe jest chociazby, czy dowodca brygady bedzie identyfikowat Srodki ciezkosci oraz
sporzafdzat i ,,wydawat” operation plan. Ponadto w publikacji nie wzieto w ogole pod uwage
sojuszniczych ustalen dotyczacych dowodzenia w wojskach lagdowych, zawartych w ATP-3.2
OTOzAJP-3.2.1.

Liczne pomytki terminologiczne wynikajg przede wszystkim z dostownego ttumaczenia
terminéw angielskojezycznych nawet w sytuacjach, gdy funkcjonujg od dawna ich oczywiste
i sprawdzone polskie odpowiedniki: stad koncepcja jako ttumaczenie terminu concept czy tez
analiza sytuacji jako odpowiednik situation analysis. Tymczasem w polskim jezyku
wojskowym funkcjonujg przeciez terminy odpowiednio: zamiar i ocena sytuacji.
Z kolei termin zamiar stosowany jest jako odpowiednik commander’ intent, po polsku
nazywany mys$la przewodnia dowodcy. Niekonsekwencja w przyjeciu wiasciwych
odpowiednikdw terminologicznych doprowadzita do zamieszania pojeciowego, w ktérym to
ten sam termin angielski przyjmuje w badanej publikacji kilka polskich odpowiednikéw. Za

btad mozna przyja¢ réwniez zlekcewazenie faktu, iz w polskiej terminologii wojskowej
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terminy takie jak ,,operacja”, ,,operacyjny” majg bardzo konkretne znaczenie i nie moga by¢

stosowane do opisu wszystkich dziatari wojskowych tylko dlatego, ze w jezyku angielskim

Operation ma bardzo szerokie zastosowanie. Stad normg w Metodyce jest stosowanie

okreslenia ,,operacja” jako synonimu wszelkich przedsiewzie¢, bez zwigzku ze strategicznym,

operacyjnym czy taktycznym poziomem dziatan. Trudno réwmez oceni¢ pozytywnie bardzo
swobodne (wrecz zamienne) i nieprzystajace do jakichkolwiek kryteriéw uzywanie terminéw
takich, jak: metoda, technika czy zasada.

WSsrod btedow merytorycznych podkresli¢ nalezy:

e przyjecie procesu planowania dziatan potgczonych, bedacego jedynie fragmentem procesu
dowodzenia, jako odpowiednika catosci procesu dowodzenia, przy jednoczesnym
zlekcewazeniu fazy i funkcji kontroli w dowodzeniu;

» wykazywanie w procesie planistycznym odpraw, ktére w rzeczywistosci OPP nie majg
miejsca ani sensownego celu (odprawy zatwierdzajgce);

» bledng interpretacje wynikéw poszczeg6lnych etapdw planistycznych (szczegélnie
pierwszego i drugiego):
> dorazny plan dziataniajako rezultat | etapu,
> zadania dla podwitadnychjako wynik I etapu (czyli analizy zadania);

* nieporozumienia w interpretacji sprecyzowanego zadania wiasnego, w ktérym autorzy
publikacji widzg sposéb wykonania zadania;

e pomieszanie znaczenia zadania przetozonego i zadania wiasnego oraz konsekwencji ich
analizy;

e niezrozumienie istoty réznicy pomiedzy zadaniami czg“kowymi sprecyzowanymi przez
przetozonego oraz wynikajgcymi z analizy zadania;

e nieporozumienia w zakresie wymagan stawianych wariantom dziatania;

« calkowicie btedng interpretacje istoty akceptowania zamiaru dziatania i planu riyisianis
zawartej w OOP i bledne przeniesienie tej akceptacji na grunt najnizszych szczebli
taktycznych wojsk lgdowych SZ RP;

» wynikajace z powyzszego caflcowite zaprzeczenie idei dowodzenia przez cele;

* nieuporzadkowane i zamienne uzywanie okreslen ,plan operacji” (OPLAM) i ,rozkaz
operacyjny” (OPORU), w konsekwencji czego w etapie czwartym procesu sporzadzany
jest plan, nastepnie koordynowana jest praca nad rozkazem, po czym nastepuje wydanie

planu;

198



» Dbledna interpretacja wzajemnej relacji planu dziatania i rozkazu, prowadzgca do pomyitek
w obszarze anekséw do tych dwoch dokumentéw.

Zidentyfikowane potkniecia merytoryczne i jezykowe utmdniajg ocene badanego
rozwigzania w aspekcie teorii organizacji i zarzadzania. Analiza treSci Metodyki pozwala
wszakze na sformutowanie wniosku, iz kolejnos¢ i tres¢ przedsiewzie¢ procesu planowania
operacyjnego odpowiada w o0g6lnym zarysie procesowi decyzyjnemu w ujeciu teorii
kierowania. Jednakze niescistosci spowodowane niewtasciwym zrozumieniem istoty
oryginalnego OPP spowodowaly takze i w tym obszarze liczne nieporozumienia, jak chocby
oczekiwanie zadan dla podwtadnych, jako rezultatu formutowania problemu decyzyjnego”™.

Konstatujac, badana publikacja majgca w zatozeniach stanowi¢ najbardziej zblizony do
ustalen sojuszniczych dokument, ze wzgledu na wspomniane powyzej uchybienia nie spetnia
wymagan dla procesu dowodzenia, jakie zostaty zidentyfikowane i scharakteryzowane

w rozdziale 1. i 2. pracy.

4.5. Rozwigzanie pozadoktrynalne

Jak wspomniano we wprowadzeniu do rozdziatu, badaniom poddane zostaty réwniez
publikacje o charakterze pozadoktrynahiym, ktdre nie byly obowi™aijagcymi instrukcjami.
Zasadnicza role w tym zakresie odegrata analiza publikacji Metody i tre$¢ pracy zespotow
funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk lgdowych” opracowanej w 2000 roku przez
zespol pracownikdéw naukowo - dydaktycznych 6wczesnej Katedry Dowodzenia i £.gcznosci
Wydziatu Wojsk Ladowych Akademii Obrony Narodowe;j.

Opr6cz wspomnianego wydawnictwa szczeg6towym analizom poddano réwniez inne
publikacje dotyczace problematyki procesu dowodzenia. Doktadne badania pozwolity
wszakze na wyciagniecie wniosku, iz stanowity one uszczeg6towienie i egzemplifikacje
ustalen i propozycji zawartych w Metodach i treSci pracy ... Uszczeg6lowienia te
dotyczyty zardwno poziomu dowodzenia (np. Metody i tre$¢ pracy zespotéw funkcjonalnych
na stanowisku dowodzenia. Cze$¢ |Il. Stanowisko dowodzenia batalionu*\ jak
i poszczegblnych etap6w oraz czynnosSci procesu dowodzenia (np. Metody
i treS¢ pracy zespotdw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia. Cze$¢ IV. Rozwazanie

wariantéw dziatania*").

"W ujeciu wojskowym - analizy zadania.

J. Michniak, Metody i tre$¢ procy zespotowfunkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych. Czesé
11. Stanowisko dowodzenia batalionu. Warszawa, AON 2000.
*J. Wotejszo, Metody i tres¢ procy zespotdwfunkcjonalnych nastanowisku dowodzenia wojsk lagdowych. Czesé
IV, Rozwazanie wariantéw dziatania. Warszawa, AON 2001.

199



Celem badan, ktérych wyniki przedstawiono w niniejszym podrozdziale, bylo wiec
ukazanie, w jaki sposob problematyka procesu dowodzenia, jego zgodno$¢ z ustaleniami
sojuszniczymi oraz teorig organizacji i zarzadzania postrzegana byta w dokumentach nie
posiadajgcych charakteru instrukcji czy tez regulaminu.

W  badanych publikacjach przyjeto, ze cato$¢ przedsiewzie¢ zwigzanych
z dowodzeniem, realizowanych przez komorki organizacyjne i osoby #tunkcyjne na
stanowiskach dowodzenia w ramach systemu dowodzenia, sktada sie na proces dowodzenia.
Proces 6w traktowany jest jako cykl decyzyjny typowy dla wszystkich szczebli dowodzenia,
sktadajacy sie z powtarzalnych faz, etapoéw i czynnosci. Do czterech tworzacych go faz (rys.
4,9) zaliczono™™,

e ustalanie potozenia,
e planowanie,
* stawianie zadan,

e kontrole.

4.5.1. Ustalanie potozenia

Zgodnie z przyjeta w badanej publikacji systematyka ustalanie potozenia stanowi
pierwszg z czterech faz cyklu procesu dowodzenia. Jednocze$nie jest ono ciggtym procesem
realizowanym we wszystkich komdrkach organizacyjno - funkcjonalnych stanowiska
dowodzenia. Z chwilg otrzymania zadania nastepuje jednak szczeg6lne zintensyfikowanie
czynnosci w ramach ustalania potozenia, ukierunkowane witasnie na nowe zadanie. Pozwala
to na zakwalifikowanie go jako (pierwszej) fazy cyklu dowodzenia. Faza ta charakteryzuje sie
uzyskiwaniem, gromadzeniem, porzadkowaniem, przechowywaniem, wartosciowaniem,
poréwnywaniem i przedstawianiem wszelkiego rodzaju informacji dotyczacych wojsk
wiasnych, przeciwnika oraz warunkéw prowadzenia dziatan. Ustalenie potozenia uwazane
jest w badanych publikacjach za niezbedne do wyciagniecia whasciwych wnioskow co do
przysztych dziatan wojsk whasnych.

W analizowanym opracowaniu podkresla sie, ze w trakcie ustalenia potozenia oceniane
sg i przedstawiane nastepujgce grupy informacji"®:
» posiadane (informacje sytuacyjne),

« wplywajace (informacje sytuacyjne i dyrektywne).

Metocfy i tres¢ pracy zespotdwfunlajonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych, s. 30.
Tamze, s. 30.
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ZP - Zarzadzenie Przygotowawcze
WZO - Wstepne Zarzadzenie Operacyjne
RO/RL - Rozkaz Operacyjny/Rozkaz Logistyczny/Administracyjny

*)  lloé¢, miejsce! cele odpraw koordynacyjnych okresla dowddca lub szef sztabu

Rys. 4.9. Ramowy uktad cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia
Zrodto: Metody i tres¢ pracy...
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» zdobywane (informacje sytuacyjne).

Z chwilg otrzymania zadania w pierwszej kolejnosci brane sg pod uwage informacje
posiadane (istniejgce). Informacje te zawarte sg miedzy innymi w dokumentach
normatyvmych, regulaminach oraz bazach danych przygotowanych zawczasu.

Informacje posiadane sg w spos6b ciggly uzupetniane przez informacje wptywajace, do
ktérych zaliczono:

» rozkazy (zarzadzenia) operacyjne,
e zarzadzenia przygotowawcze,

» komunikaty,

e meldunki (terminowe i dorazne),
* inne uzyskane dane.

Posiadane, wptywajace i zdobywane informacje, tworzace obraz sytuacji, przedstawia
sie w roznych postaciach. Mogato by¢™:
* mapy sytuacyjne,

» rdznego rodzaju tabele,

» diagramy,

» schematy organizacyjne,

« inne dokumenty pomaocnicze.

Podkresli¢ nalezy, iz istotq wymienionych przedsiewzie¢ jest fakt, ze musza one
doprowadzi¢ do stworzenia dowodcy maksymalnie przejrzystego obrazu sytuacji, na
podstawie ktérego moze on jg oceni¢, podja¢ decyzje, postawi¢ zadania i dowodzi¢

podlegtymi sitami.

45.2. Planowanie

Zgodnie z ustaleniami zawartymi w badanych dokumentach, w trakcie fazy planowania
doktadnym analizom i ocenom podlega zadanie otrzymane od przetozonego oraz wszelkie
czynniki wplyw'ajace na jego wykonanie. W tej fazie powstajg warianty dziatania wojsk
wiasnych, nastepnie szczeg6towo rozwazane i poréwnywane w celu stworzenia dowddcy jak
najlepszych warunkéw do podjecia decyzji. W ramach planowania podejmowana jest decyzja

oraz zostaje sformutowany i wygtoszony (przez dowodce) zamiar dziatania. Powstaje w tym

Tamze, s. 33.
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czasie rowniez plan dzialania, a takze zasadniczy dokument dowodzenia o charakterze
dyrektywnym - rozkaz operacyjny (bojowy).

Faza planowania zostata podzielona na cztery nastepujgce po  sobie
etapy. Sgto™:
» ocena sytuacji,
* podjecie decyzji,
e sporzadzenie planu dziatania,

« sporzadzenie rozkazu operacyjnego.

45.2.1. Ocena sytuacji

Celem tego etapu jest dogtebne zrozumienie zadania otrzymanego od przetozonego,
jego zamiaru (w tym mysli przewodniej), szczeg6étowa ocena czynnikéw wptywajacych na
wykonanie zadania, opracowanie, rozwazenie i poréwnanie wariantow dziatania wojsk
wiasnych, a w konsekwencji stworzenie dowodcy warunkéw do podjecia decyzji.

Cho¢ poszczeg6lne czynno$ci zachodzg na siebie i granice pomiedzy nimi sg do$¢
ptynne, etap oceny sytuacji mozna podzieli¢ na (rys. 4.10)™:
 analize zadania,

e ocene czynnikow wptywajacych na wykonanie zadania i ustalenie wariantéw dziatania
wojsk wiasnych,

* rozwazenie wariantéw dziatania,

e poréwnanie wariantéw dziatania.

Otrzymanie zadania inicjuje nowy cykl procesu dowodzenia. Analiza zadania jest
pierwszg czynnos$cig fazy planowania i etapu oceny sytuacji. Jako czynno$¢ w procesie oceny
sytuacji precyzuje ona, co i w jakim celu nalezy wykona¢ dla zrealizowania otrzymanego
zadania. Aby rozwigzaé ten problem i wyciggna¢ wiasciwe wnioski, sprecyzowano szereg
bardziej szczeg6towych pytai™™:

1 Jakie jest zadanie i zamiar przetozonego i jaka jest rola mojego zwiazku taktycznego
(oddziatu) w realizacji jego planéw ?
2. Czego wymaga przetozony lub co musze wykonac, aby zrealizowac jego zamiar?

3. Czy ijesli tak, to jakie istniejg ograniczenia swobody dziatania?

ATamze, s. 35.

Tamze, s. 36; J. Wotejszo, J Trembecki, Meiod i tre$¢ procy zespotéw flimkcjanalnych na stanowisku
dowodzenia wojsk ladowych. Czes¢ IV, Analiza zadania i informowanie operacyjne. Warszawa, AON 2001, s. 5.
~Metody i tresé¢ pracy zespotéwfunkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych, s. 39.
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4. Czy nast"hity ZBaczace zmiany sytuacji od momentu podpisania rozkazu przez

przetozonego ? Jesli tak - to czy wiedzac o tych zmianach, postawitby on takie samo

zadanie?

Rys. 4.10. LIkiad oceny sytuacji
Zrodio: Opracowano na podstawie Metody i tre$¢pracy...

Zgodnie z analizowanymi opracowaniami wnioski wynikajace z przeprowadzonej
analizy zadania formutuje sie w postaci™:
e sprecyzowanego zadania wiasnego,
* mysli przewodniej dowddcy,
 kryteriow do poréwnania wariantow dziatania,
¢ wytycznych do pracy dowddztwa wyniktych z wstepnej kalkulacji czasu,
« zadan do pracy sztabu i podlegtych wojsk.
Dowddca moze przeprowadzi¢ analize zadania wspdlnie z dowddztwem jako ,burze
mo6zgéw” z pomocg tylko szefa sztabu, wybranych innych oséb funkcyjnych lub tez

samodzielnie. Bez wzgledu na sposob jej przeprowadzenia wnioski z analizy zadania

Tamze, s. 42; Analizazadania i informowanie operacyjne, s. 24.
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stanowig podstawe do sformutowania wytycznych przekazywanych podczas informowania
operacyjnego.
W trakcie informowania operacyjnego, ze wzgledu na jego miejsce
i role w fazie planowania oraz wptyw na dalszy przebieg procesu dowodzenia, przekazuje sie
dwie grupy informacji;
1 W pierwszej generowane sg wnioski z ustalenia potozenia i ogdlne wnioski
z analizy zadania we wszystkich obszarach zainteresowania.
2. W drugiej nastepuje organizacja pracy w dowo6dztwie. Zakres itre$¢ informacji moga by¢
rézne, powinny one jednak zawiera¢ co najmniej:
a. zadania, ktére zapewnia skupienie pracy sztabu zgodnie z intencjami dowddcy,
b. czas zakonczenia oceny sytuacji, co w praktyce oznacza czas odprawy decyzyjnej
i czas postawienia zadania podwiadnym,
C. sprecyzowane zadanie wiasne,
d. mysl przewodnig dowodcy,
e. kryteria do poréwnania wariantéw dziatania.
Ponadto wytyczne mogg zawiera¢ inne wskazowki w zaleznosci od otrzymanego
zadania, czynnika czasu oraz doswiadczenia oficeréw sztabu i jego zgraniajako catosci.
Celem oceny czynnikow wplywajgcych na wykonanie zadania i ustalenia
wariantdw dziatania wojsk wiasnych jest zidentyfikowanie i szczegdtowa ocena tych
czynnikow, ktére w roézny sposéb wptywaé beda na realizacje otrzymanego zadania oraz
ustalenie Kkilku realnych sposobow jego wykonania, czyli wariantow dziatania wojsk
wiasnych.
Wedtug ustalen zawartych w badanych opracowaniach ocena czynnikéw wptywajgcych
na wykonanie zadania obejmuje™;
e ocene przeciwnika,
e ocene wojsk wiasnych,
e ocene otoczenia (warunki terenowe, atmosferyczne, ludnos¢, kulture i religie
w obszarze przysztych dziatan),

 ocene innych czynnikéw, ktore nalezy wzigc¢ pod uwage (np. czas).

Metody i tres¢ pracy zespotéw funkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych, s. 46; M. Strzoda,
G. Rostan, Metody i tre$¢ pracy na stanowisku dowodzenia wojsk lgdowych. Cze$¢ IV. Opracowanie wariantow
dziatania. Warszawa, AON 2001, s. 10.
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Istotg oceny przeciwnika jest ustalenie najbardziej prawdopodobnego w danej sytuacji
sposobu (sposoh6w) jego dziatania. Jezeli jest to niemozliwe, dazy sie do okreslenia wariantu
najgrozniejszego dla wojsk wiasnych.

W ramach oceny wojsk wiasnych poddaje sie wnikliwej analizie zdolno$¢ bojowa tych
sit, to znac?*:
 stopien gotowosci bojowej,
¢ ukonpletowanie, stan morale i poziom wyszkolenia,

* rodzaje posiadanego uzbrojenia i wyposazenig

« zakres i rodzaj dostepnego wsparcia bojowego,

® mozliwosci zabezpieczenia logistycznego,

» mozliwosci rozpoznania,

« wsparcie przez inne sity (sasiedzi, sojusznicy, srodki miejscowe),
» wyszkolenie i doswiadczenie dowddztw.

Posiadanie wnioskdw z oceny przeciwnika oraz wojsk wihasnych daje mozliwosé
dokonania poréwnania sil. Poréwnanie to ma charakter globalny, to znaczy obejmuje
przeciwstawienie posiadanemu potencjatowi wojsk wiasnych potencjatu przeciwnika,
z uwzglednieniem mozliwych zmian tych potencjatéw w czasie i przestrzeni.

Istotg oceny otoczenia jest zident)*owanie pozytywnego i negatywnego wptywu, jaki
beda miaty warunki terenowe, atmosferyczne, widoczno$¢ i inne czynniki na dziatanie
zardwno wojsk wiasnych, jak i przeciwnika.

Ocena czynnika czasu ma znaczenie szczeg6lne dla rozwigzania przez dowo6dztwo
problemu zsynchronizowania trzech elementéw: sil, przestrzeni i czasu, to znaczy
zidentyfikowania rozwigzan pozwalajacych posiadac wystarczajace sity
w odpowiednim miejscu (przestrzen) i we wkasciwym czasie.

Na podstawie wnioskéw z analizy zadania i oceny czynnikéw wptywajacych na
wykonanie zadania opracowywane sa, na tym etapie pracy jeszcze niezbyt szczegétowe,
»SzKice - plany dziatania”. Kazdy wariant dziatania jest bowiem niczym innym jak og6lnym
zarysem jednego z mozliwych sposobéw wykonania zadania, w ktérym okresla sie kolejnosé
i sposob wykonania zadania, ugrupowanie bojowe oraz dokonuje wstepnego podziatu sit.
W badanej publikacji jako zasade przyjeto, iz ugrupowanie bojowe jest konsekwencjg
przyjetego sposobu dziatania, nie za$ odwrotnie.

Zgodnie z ustaleniami przyjetymi w badanych publikacjach kazdy ze sporzgdzonych

wariantdw dziatania sktada sie ze szkicu i pisemnej notatki (legendy) wyjasniajgcej istote
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sposobu wykonania zadania oraz podajgcej informacje, ktorych nie mozna przedstawic¢
graficznie (za pomoca znakdw taktycznych). Szkic powinien przedstawiac¢™:

« spos6b wykonania zadania, w tym miejsce skupienia gtdwnego wysitku,

e ugrupowanie bojowe,

9 wstepny podziat sit,

« rozmieszczenie stanowisk(a) dowodzenia.

Po opracowaniu wariantéw dziatania celowe jest, zdaniem autoréw badanej publikaciji,
zorganizowanie odprawy koordynacyjnej, podczas ktorej z opracowanymi wariantami
dziatania zapoznawany jest dowddca oraz kierownicy wszystkich komorek ftmkcjonalnych
stanowiska dowodzenia. Dowddca moze zaaprobowaé opracowane warianty dziatania,
zgtosi¢ swoje uwagi, spostrzezenia, poleci¢ je zmodyfikowa¢ lub nakaza¢ niektére z nich
odrzucit.

Jak wskazuja wyniki badan, celem rozwazenia wariantdw dziatania jest ustalenie
stabych i silnych stron poszczeg6lnych wariantow wykonania zadania w konfi-ontacji
z prawdopodobnym sposobem (sposobami) dziatania przeciwnika.

Droga prowadzacg do osiggniecia tak sformutowanego celu ma by¢ okreslenie zdarzen,
jakie moga mie¢ miejsce podczas realizacji danego wariantu dziatania, od jego rozpoczecia az
do osiggniecia zamierzonego celu - tzn. wykonania zadania. Jako efektywng (ale w badanej
publikacji jedyng doktadnie scharakteryzowang) metode okreslenia tych zdarzef wymienia sie
symulacje przysztych dziatan zgodnie z przyjetymi wariantami. Symulacja ta jest niczym
innym jak probg identyfikacji przysztych wydarzen zgodnie z formulg akcja - reakcja -
przeciwreakcja. Procedura tego rodzaju jest dokladnym odpowiednikiem dziatania
okreslanego w jezyku angielskim jako war game.

W zaleznosci od ilosci posiadanego czasu, za pomocg symulacji mozna ,gozegraé”
wszystkie warianty w catosci lub tylko ich wybrane, szczegdlnie wazne fragmenty.
Rezultatami symulacji sg wnioski dotyczace :

» zmian potencjatu wojsk wiasnych w czasie i przestrzeni,

e zmian w ugrupowaniu wojsk wiasnych,

* potrzeb w zakresie wzimocnienia, wsparcia, ro/qornania, zabezpieczenia logistycznego,
» prawdopodobnego dziatania przeciwnika,

« wplywu terenu na dziatania wojsk wtasnych i przeciwnika,

Meto(fy i tres¢ pracy zespotéw Junkcjonalnych na stanowisku dowodzenia Wojsk Ladowych, s. 54;
Opracowanie wariantéw dziatania, s, 28.
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» obszaréw o kluczowym znaczeniu,
 decydujacych wydarzen i czasu, itp.

Zgodnie z Tapisami analizow"anego opracowania, na podstawie uzyskanych wnioskéw
warianty dziatania moga zosta¢ prz>jete, zmodyfikowane tub wrecz odrzucone jako nie
spetniajagce wymaganych kryteriéw (rys. 4.11). Ustalone i zanotowane wyniki symulacji
dostarczajg z kolei istotnych danych do kolejnego etapu pracy dowddztwa, jakim jest

poréwnanie wariantéw dziatania.

I Potencjalne sposoby dziatania przeciwnika

mm &i P
o Mysl Rozwazany Mozliwosci
li przewodnia . Tk
dowddcy, wariant wsparcia, «--
| inne wytyczne dziatania & zabezpieczenia
U dowddcy
Odrzucenie Modyfikacja
wariantu wariantu
Pozostawienie wariantu
W niezmienionej postaci
informacje do planu identyfikacja
synchronizacji wad i zalet
Rys. 4.11. Istota rozwazenia wariantow dziatania
Zrédio; Opracowano na podstawie Metody i treS¢pracy...

Do typowych technik symulacji przysztych dziatan zalicza si¢'®
technike etapow,

technike kierunkéw,

J. Krecikij, J. Werfejszo, Rozwazanie wariantéw dziatania metodg symulacji. Warszawa, AON 1999, s. 19;
J. Wolejszo, Metody i tre$¢ pracy na stanosvisku dowodzenia wojsk ladowych. Cze$¢ IV. Rozwazenie wariantéw
dziatania. Warszawa, AON 2001, s. 18.
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« technike obiektdw.

Techniki te w swej istocie sg identyczne z podobnymi, stosowanymi w procesie
dowodzenia wojsk lagdowych USA™, i z tego powodu nie zostdy w tym podrozdziale
doktadnie scharakteryzowane.

W badanych publikacjach podkreslono, ze szczeg6lnie w warunkach ograniczonego
czasu przeprowadzenie peinej symulacji kazdego wariantu dziatania bedzie niemozliwe.
Wowczas ich rozwazenie prowadzone by¢ moze iima, mniej czasochtonna metoda, na
przyktad przez"”:

» poréwnanie uogdlnionych potencjatow wojsk wiasnych i przeciwnika,

« zidentyfikowanie i przedstawienie w sposdb opisowy wad i zalet wariantow w odniesieniu
do mysli przewodniej przetozonego i dowddcy, zasad walki (sztuki wojeimej) czy tez
innych kryteriéw.

Jako cel ostatniej czynnosci oceny sytuacji, por6éwnania wariantow dziatania,
podawane jest wylonienie tego wariantu dziatania wojsk wiasnych, ktéry bedzie
rekomendowany dowddcy. Realizowane w tym etapie dziatania polegajg na poréwnaniu ze
soba przygotowanych i rozwazonych poprzednio wariantéw.

Analizowane opracowania rekomendujatrzy metody poréwnania wariantéw dziatania”*
® metode wad i zalet,

* metode gtosowania,

* metode kryteriow.

Aby dokona¢ oceny i poréwnania poszczegébych wariantow metoda wad
i zalet, wykorzystuje sie tabele oceny wariantdbw dziatania, wypetnione trescig
w trakcie poprzedniej czynnosci - ich rozwazania.

Nietrudno dostrzec, iz metoda wad i zalet wydaje sie by¢ stosunkowo mato obiektywna.
Trudno jest bowiem okresli¢ niezbedng dla dokonania poréwnania warto$¢ poszczegélnych
wad i zalet. Jednakze istota tej metody powoduje, iz zdaniem autorow badanych publikacji
celowe jest uzycie jej kazdorazowo, jezeli czas na to pozwala, jako uzupetnienie innych

metod poréwnawczych.

Por. podr. 3.3.

Metocfy i tres¢ pracy zespotdwfunkcjonalnych na stanowisku dowodzenia Wojsk Ladowych, s. 62; Rozwazenie
wariantéw dziatania, s. 18.

M. Strzoda, Metody i tre$¢ pracy na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych Cze$¢ IV. Poréwnanie
wariantéw dziatania, Warszawa, AON 2001, s. 14.



Rekomendowana nastepnie metoda glosow stanowi w praktyce glosowanie
poszczegblnych cztonkéw sztabu (zazwyczaj kierownikow komorek) za jednym z wariantéw
—przy zatozeniu, ze kazdemu przystuguje jeden gtos (tab. 4.5). Metoda ta wydaje sie by¢

stosunkowo prosta i mozliwa do stosowania takze w warunkach ograniczonego czasu.

Tabela 4.5.
Tabela gtosow (wariant)
Wariant 1 W ariant! Wariant 3
Osoba | X
Osoba Il X
Osoba Ill X
Osoba IV X
Osoba V X
SUMA 3 1 1
zrodito: Opracowano na podstawie Metody i tre$¢ pracy na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych.

Cze$¢ IV. Poréwnanie wariantéw dziatania

W metodzie kryteriow przyjecie poszczegdlnych kryteriéw oraz ich warto$ciowanie
uzaleznione jest od wykonywanego zadania i okre$la je (na podstawie przeprowadzonej
analizy zadania) dowodca Jedna z wersji tej metody polega na zatozeniu, iz suma wartosci
poszczeg6lnych kryteribw stanowi 100%. Kazdemu z przyjetych kryteriow dowddca
przyznaje okreslong warto$¢ wyrazong w procentach, ktéra odzwierciedla znaczenie

kryterium dla osiagnieciu celu (por. tab. 4.6, kolumna pierwsza).

Tabela 4.6.
Tabela poréwnawcza wariantow dziatania (wariant 1)
Kryterium / wartos¢ )

W % Wariant ,,A” Wariant ,3” Wariant ,,C”
K-1/25% 4/1 2/0,5 6/1,5
K-n/50% 7/3,5 5/2,5 3/1,5
K-W/25% 2/0,5 4/1 4/1

SUMA/100% 13/5 11/4 13/4
Zrédio: Opracowano na podstawie Metody i tres¢ pracy na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych.

Cze$C¢ IV. Poréwnanie wariantéw dziatania
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w takiej sytuacji wariantom przypisuje sie punkty w skali od 0 do 10 - gdzie 10
oznacza najwyzsza ocene wobec danego kryterium (tab. 4.6, kolumny 2 - 4). Catkowitg
warto$¢ wariantu stanowi suma iloczynéw przyznanych mu punktéw i procentowego
znaczenia kryteriéw - wyniki te sumowane sg w dolnym wierszu tabeli.

Tabela 4.7 przedstawia kolejng zaprezentowang w badanej publikacji wersje tej metody,
w ktoérej znaczenie poszczeg6lnych kryteriow okreslono stosujac wartosci liczbowe
w przedziale od 1 do 5 (gdzie 5 oznacza kryterium najwazniejsze). Wariantom przypisano
w tej metodzie warto$ci w przedziale 1-3, gdzie 3 jest oceng najwyzszg w odniesieniu do

danego kryterium.

Tabela 4.7.
Tabela poréwnawcza wariantéw dziatania (wariant 2)
) Znaczenie Wariant Wariant Wariant
Kryterium )
kryterium 37 r-
Prostota 2 2/4 1/2 3/6
Zaskoczenie 3 1/3 3/9 2/6
Straty 5 1/5 2/10 3/15
Zabezpieczenie
) 4 1/4 3/12 2/8
logistyczne
Dowodzenie 1 1/1 212 1/1
Suma/ Suma po
uwzglednieniu 6/17 11/35 11/36
kryterium
Zrédto: Opracowano na podstawie Metody i tre$¢ pracy na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych.

Cze$¢ IV. Poréwnanie wariantéw dziatania

W badanych publikacjach podkreéla sie,  wyniki jakiejkolwiek metody poréwnawczej
nie sg jednoznaczne z podjeciem decyzji przez dowddce. Traktowane by¢ powinny jako
narzedzia pomocne w wyborze wariantu rekomendowanego dowddcy oraz jako argumenty

podczas prezentowania przyjetych rozwigzan.



4.5.1.2. Decyzja i zamiar dowodcy
Drugim etapem fazy planowania w analizowanym procesie dowodzenia jest dokoname

przez dowo6dce wyboru jednego z przedstawionych mu przez sztab wariantéw dziatama
i ogloszenie tego wyboru jako swojej decyzji. Na bazie tej decyzji dowodca powimen okreslié
swoj zamiar dziatania, ktéry z kolei musi zawiera¢ jego mys| przewodnig™".

Podjecie decyzji przez dowddce obejmuje zatem dwa elementy: po pierwsze, wybér
wariantu dziatania - jednego z proponowanych przez sztab, zmodyfikowanego przez
dowddce lub jego wiasnego wariantu, po drugie za$ wyrazenie koncepcji przeprowadzenia
przysztego dziatania- czyli przedstawienie zamiam dziatania.

Zamiar ten dowddca przedstawia oficerom sztabu na koniec odprawy decyzyjnej
(por. rys. 4.9), udzielajagc w razie potrzeby dodatkowych wytycznych do dalszej pracy.
Podczas przedstawiania zamiaru powinien by¢ on notowany przez wyznaczong osobe,
sprawdzany przez dowddce, i w etapie czwartym fazy planowania (sporzadzenie rozkazu)
stanowi¢ podstawe do sformutowania podpunktu 3.a. rozkazu operacyjnego (bojowego) -
zamiaru dziatania.

Whioski z analizy badanych publikacji pozwalajg stwierdzi¢, ze struktura zamiaru nie
jest scisle sformalizowana. Przyjeto jednak, iz powinien on zawiera¢ nastepujace informacje;

» mysl przewodnig dowddcy,
e sposdb wykonania zadania (w razie potrzeby podzielony na fazy /etapy/),
w tym miejsce (sposob) skupienia gtdwnego wysitku (punkt ciezkosci, rejony kluczowe),
* podziat sit,
« priorytety wykorzystania sit i Srodkéw wsparcia i zabezpieczenia dziatan.
Mozliwy uklad odprawy decyzyjnej, w ktdrej trakcie majg miejsce wymienione

powyzej przedsiewziecia, przestawiono w tabeli 4.8.

4.5.2.3. Opracowanie planu dziatania

Przedostatnim, trzecim etapem lazy planowania jest sporzgdzenie planu dziatania.
Stanowi on podstawe do pr*gotowama rozkazu operacyjnego (bojowego) i uzupetniajacych
go aneksow. Plan dziatania jest przedstawionym w formie graficznej zamiarem dowddcy,
totez powinien zawiera¢ wszystkie informacje wymienione przez dowddce w trakcie
oglaszania zamiaru dziatama. W praktyce jest to wybrany (i ewentualnie zmodyfikowany)

przez dowodce wariant dziatania, uzupetniony o informacje zawarte w zamiarze.

"Metody i tres¢pracy zespotowfimkcjonatnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych, s. 71.
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Tabela 4.8.

Przyktadowy uktad odprawy decyzyjnej

odsof:/(ieer?j;[allny Problem gtowny Problemy szczegdtowe
Szefsztabu Whprowadzenie > przypomnienie zadania wiasnego
i mysli przewodniej dowodcy,
> przedstawienie porzadku odprawy
Kierownicy Krotka charakterystyka > potozenie wojsk wiasnych,
zespotow sytuacji w poszczeg6lnych > potozenie sit wsparcia,
funkcjonalnych obszarach > sytuacja logistyczna,
stanowiska odpowiedzialnosci > itp.
dowodzenia
(opcjonalnie)
Kierownik komérki Przedstawienie wptywu > wplyw terenu na dziatania wojsk
rozpoznania terenu na dziatania wojsk wiasnych,
> wplyw terenu na dziatania sit
przeciwnika
Kierownik komérki Prawdopodobne sposoby
rozpoznania dziatania przeciwnika
Kierownik komoérki  Warianty dziatania wojsk
planowania wiasnych
Szefsztabu Wskazanie wariantu > przedstawienie wariantu
rekomendowanego rekomendowanego przez sztab,
> wskazanie przyczyn rekomendacji
Dowodca Pytania do uczestnikow
odprawy
Dowddca Podjecie decyzji > wybdr wariantu dziatania
> ogloszenie zamiaru dziatania,
> dodatkowe wytyczne do dalszej pracy

Zrédto: Opracowano na podstawie Metody i tre$é pracy...

Wyniki badan wskazuja, iz plan dziatania zawiera zazwyczaj™:

grupe informacji dyrektywnych (narzuconych przez przetozonego), np.:

> linie rozgraniczenia,

> inne linie koordynacyjne,

> obiekty do opanowania,

> inne elementy dowodzenia i koordynacji, np. rejony zastrzezone;

grupe niezbednych informacji sytuacyjnych, np. potrzebne informacje dotyczace wojsk
w stycznosci;

informacje decyzyjne, wynikajace z decyzji dowddcy:

Z. I'(}\/yiVET, N. Prusinski, Metody i tre$¢ pracy m stanowisku dowodzenia wojsk ladowych. Cze$¢ IV.
Opracowanie planu dziatania i rozkazu operacyjnego. Warszawa, AON 2001, s. 11-12.
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\%

kto (jakie sity),

co (jaki rodzaj dziatan),

\Y

> gdzie (miejsce w ugrupowaniu i w przestrzeni),
> kiedy (terminy np. osiggniecia gotowosci, przekroczenia linii koordynacyjnych,

opanowania obiektéw i inne o znaczeniu zasadniczym dla wykonania zadania).

4.S.2.4. Opracowanie rozkazu operacyjnego (bojowego)

Opracowanie rozkazu stanowi czwarty etap fazy planowania. Jego zrealizowanie
pozwala na przejscie do trzeciej fazy cyklu procesu dowodzenia - stawiania zadan. Rozkaz
opracowywany jest w formie dokumentu pisemnego uzupetnionego graficznymi i pisemnymi
aneksami. Na nizszych szczeblach dowodzenia (brygada, batalion) dopuszczalne jest
zamieszczenie czesci pisemnej rozkazu bezposrednio na folii (kalce). Dokument przyjmuje
wowczas forme rozkazu na oleacie.

Odpowiedzialna za opracowanie rozkazu operacyjnego (bojowego) jest sekcja
planowania, a personalnie - szeftego zespotu fiinkcjonatnego (zazwyczaj szef G/S3 lub szef
sztabu). W opracowaniu rozkazu wspo6tuczestniczg wszystkie komorki organizacyjno -
funkcjonalne dowddztwa. Wiasciwie opracowany rozkaz powinien by¢ krétki i zrozumiaty.
Przetozony okre$la w nim podwladnemu, CO ma wykonaé, ife precyzujagc JAK ma to
zrobié”.

Integralng czescig rozkazu sg aneksy sporzadzane jako jego uzupetnienie. Celem
sporzadzania aneksOw jest zmniejszenie objetosci zasadniczego dokumentu. Aneksy stuzg
przede wszystkim do poinformowania dowddcow  jednostek bojowych
0 przedsiewzieciach wsparcia i zabezpieczenia realizowanych na ich rzecz. Mogg takze
zawiera¢ wskazowki (wytyczne) dowddcy brygady / dywizji dla dowodcoéw jednostek
wsparcia, specjalistycznych lub dowdédcow innych rodzajow wojsk.

Aneks moze mie¢ uzupetnienia nazywane apendyksami. O ile aneksy sg oznaczone
kolejnymi wielkimi literami alfabetu (A, B, C. itd.), to apendyksy numerowane sg kolejnymi
cyframi arabskimi. Aneksy zalgcza sie do rozkazu w takiej kolejnosci, w jakiej w gtownej
czesci rozkazu wystepuje problematyka w nich poruszana.

Apendyksy sg uzupetnieniami anekséw. Wszystkie tresci, ktdre nie znajdujg swojego

miejsca w czesci zasadniczej rozkazu oraz w aneksach, a muszg by¢ przekazane podwtadnym.

Tamze, s. 14.
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zawierane sg w apendyksach. Apendyksy mogga by¢ opracowane w roznej formie, a ich liczba

zalezy od wykonawcy danego aneksu.

45.3. Stawianie zadan

Zgodnie z ustaleniami zawartymi w badanych opracowaniach trzecig fazg cyklu procesu
dowodzenia jest stawianie zadan. Celem tej fazy jest przekazanie wykonawcom zadan
wynikajacych z decyzji podjetej przez dowddce. Formalnie rozpoczyna sie¢ ona po
zakonczeniu  opracowywania petnego rozkazu wraz z niezbednymi aneksami
i apendyksami. Niekiedy jednak celowe jest zastosowanie wstepnych zarzadzen operacyjnych
(bojowych), co powoduje, ze faza ta rozpocznie sie praktycznie nieco wczesniej - po
sporzadzeniu planu dziatania i (najego podstawie) niezbednych wstepnych zarzadzen. Sposéb
postawienia zadadn moze by¢ rozny, jednak w badanym opracowaniu podkreslono, iz
najlepszym sposobem postawienia zadan jest osobiste ich przekazanie podwiadnym przez
dowddce™. Osobiste postawienie zadan podwtadnym przez przetozonego moze mie¢ miejsce
na SD przetozonego, podwiadnego lub w terenie (zazwyczaj na szczeblu batalionu
i nizszym)™",

Jezeli postawienie zadan osobiscie przez dowddce jest niemozliwe, rozkazy moga by¢
dostarczone przez oficeréw tgcznikowych, kurierow lub przy wykorzystaniu technicznych

Srodkow tacznoscei (w tym takze srodkdw automatycznej transmisji danych).

45.4. Kontrola

Kontrola (rys. 4.12) stanowi ostatnig czwartg laze analizowanego cyklu decyzyjnego
procesu dowodzenia. Wedtug autoréw badanych publikacji zapewnia ona ciggto$¢ tego
procesu, gdyz jej rezultaty stanowig podstawe do uaktualniania posiadanych danych
0 sytuacji, czyli ustalania potozenia. Jako cet kontroK - fezy procesu dowodzenia - okreslono
sprawdzenie efektow (skutkdw) dotychczasowego planowania i postawienia zadan oraz
sposobu ich wprowadzania w zycie™’. Za realizacje kontroli odpowiedzialny jest dowodca

kazdego szczebla dowodzenia.

Meto(fy i tres¢ pracy zespotéwfimkcjoncdnych na stanowisku dowodzenia wojsk Icydowych, s. 88.
'Wyjatkowo na szczeblu haygady.
Metody itres¢pracy zespotdwfunkcjonalnych na stanowisku dowodzenia wojsk ladowych, s. 91.
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Rys. 4.12. Istota kontroli jako czwartej fazy cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia
Zrédio: Opracowano na podstawie Metody itres¢pracy...

W badanych publikacjach wyszczeg6lniono nastepujace Srodki realizacji fazy kontrolin*:

e ustanowienie elementdw dowodzenia i koordynacji dziatan (EDKD),

 organizacje synchronizacji dziatan,

e monitorowanie sytuacji,

« podejmowanie dziatah majacych zmniejszy¢ réznice pomiedzy stanem zaplanowanym
a rzeczywistym.

Utatwieniem dla skutecznego sprawowania kontroli jest jednoznaczny, wyrazny podziat
odpowiedziatoosci pomiedzy okreSlonym szczeblem dowodzenia i podlegtymi mu
dowddcami.

Whioski z analizy badanych publikacji pozwalajg na stwierdzenie, iz za szczeg6lnie
wazne dla prawidlowego przebiegu fazy kontroli uwaza sie monitorowanie sytuacji,
obejmujace catoksztalt przedsiewzie¢ zapewniajagcych moztiwos¢é pordéwnania stanu

zaplanowanego {jak miato by¢) ze stanem rzeczywistym {jak jest). Do zasadniczych

Tamze, s. 92; N. Prusinski, Metocfy i tre$¢ pracy zespotowfunkcjonalrych na stanowisku dowodzenia wojsk
ladowych. Czg$¢ IV. Kontrola, Warszawa, AON 2001, s. 10.
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sposob6w uzyskiwania informacji niezbednych do sprawnego i ciggtego monitorowania

sytuacji zaliczono:

 zbieranie meldunkéw od podwiadnych,

e wizyty dowddcy w podlegtych mu wojskach,

» wysylanie grup (zespotow) kontrolnych,

» prowadzenie kontroli po hnii funkcjonalnej przez specjalistéw rodzajéw wojsk.
Monitorowana sytuacja stanowi podstawe do stwierdzenia, czy réznice te wymagaja

podjecia dodatkowych dziatan. Jezeli dodatkowe czynnosci nie sg niezbedne, dowddca i sztab

kontynuujg swoje standardowe dziatania - to znaczy realizujg wczesniej ustalony plan.

Jezeli zmiany sa konieczne, dowodca, wspomagany przez swoj sztab, ustala, jakie czynnosci

(decyge) nalezy podjaé. Po ich identyfikacji przekazywane sg podwladnym za pomocg

zarzadzen operacyjnych (bojowych) .

Szczeg6towa analiza publikacji dotyczacych procesu dowodzenia, a nie majacych
charakteru instrukcji lub regulaminu doprowadzita do sformulowania nastepujacych
whnioskow:

e badany proces wykazuje duze podobienstwo do rozwigzan stosowanych w wojskach
ladowych sit zbrojnych Niemiec,

» stosowane w nim rozwigzania dotyczace wariantowania, istoty podejmowania decyzji oraz
stylu dowodzenia przez cele uwzgledniajg zasadnicze ustalenia sojusznicze,

e zastosowano poprawng terminologie fachowa, z pewnymi drobnymi uchybieniami
zwigzanymi szczegOlnie z bardzo szerokga interpretacjg takich terminéw, jak; operacja,
operacyjny,

« dostrzegana jest zgodno$¢, w kwestiach zasadniczych, badanego procesu dowodzenia
ze zidentyfikowanymi w rozdziale 1, przedsiewzigeciami procesu decyzyjnego w ujeciu
teorii organizacji i zarzadzania.

Jednoczesnie jednak okreslono szereg stabych stron, do ktérych zaliczy¢ mozna:

* niejasne i pozbawione glebszego umotywowania wprowadzenie jako pierwszej fazy -
ustalania potozenia, co, jak wskazujg wyniki analiz, jest konsekwencja przyjecia rozwigzar

niemieckich w tym zakresie jako swego rodzaju wzorca.

Tamze, s. 13.



e brak wyraznego rozdzielenia istoty sprecyzowanego zadania wiasnego oraz mysli
przewodniej dowddcy, co, jak wykazaty badania empiryczne (obserw'acja c¢wiczen),
prowadzi czesto do ich utozsamiania i braku zrozumienia celowosci ich stosowama,

e brak szczeg6towego opisem jakiejkolwiek innej metody, ktérg mozna by wykorzystaé
w ramach rozwazania wariantéw dziatania,

e pominiecie problematyki treningu przysztych dziatan.

Konstatujac, sposréd badanych polskich rozwigzan w zakresie przebiegu procesu
dowodzenia, propozycja wypracowana w Akademii Obrony Narodowej, pomimo szeregu
stabych punktdw, najbardziej odpowiada okreSlonym poprzednio  wymaganiom.
W poréwnaniu do ustalef zawartych w Regulaminie dziatan taktycznych wojsk ladowych czy
Regulaminie pracy organéw dowodzenia w sitach zbrojnych RP zbadany proces w szerokim
zakresie uwzglednia gtdwne ustalenia sojusznicze. W odniesieniu do Opracowania metodyki
procesu planowania operacyjnego rozwigzanie akademickie jest znacznie bardziej spdjne
merytorycznie oraz poprawne terminologicznie. W konsekwencji przewagi zalet nad
istniejgcymi oczywiscie wadami, tak skonstruowany proces dowodzenia stanowit dla autora

baze do dalszych dociekan i rozwazan.

Podsumowujgc wyniki badan polskich dokumentéw poruszajacych problem procesu
dowodzenia, nalezy stwierdzi¢, iz (Tli) w najmniejszym stopniu zidentyfikowane
i wyartykutowane w rozdziatach 1. i 2. wymagania spetniajg; Regulamin dziatan
taktycznych wojsk lagdowych, Regulamin pracy organéw dowodzenia w sitach zbrojnych RP
oraz Opracowanie metodyki procesu planowania operacyjnego. Znacznie bardziej
wartosciowy materiat w aspekcie wspomnianych powyzej wymagan stanowga natomiast:
Regulamin dziatan wojsk lagdowych oraz rozwigzanie zaproponowane w publikacjach
Akademii Obrony Narodowej.

Niska ocena pierwszych z analizowanych opracowan wynikla z nastepujacych
przyczyn:

« w Regulaminie dziatan taktycznych wojsk ladowych:
" decyzja, a konkretnie podjecie decyzji, traktowana byta jako bUzej nie sprecyzowany
moment w trakcie planowania lub jako pewien zbiér informacji, ktéry nalezato

przestawi¢ przetozonemu do akceptacji, przy czym samo rozumienie wypracowania
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(podjecia) decyzji nie bylo tozsame w czesci pierwszej i drugiej regulaminu, a nawet
w ramach jednej czesci,

> okreslenie zamiaru (czyli realne podjecie decyzji) nie byto, w Swietle ustalen
regulaminowych, poprzedzone metodyczng identyfikacjq i oceng mozliwych sposobéw
wykonania zadania (wariantdw dziatania),

> nieproporcjonalnie mato uwagi po$wiecono realizacji funkcji kontroli w dowodzeniu,

> rozumienie terminéw ,,decyla” oraz ,,podjecie decyzji” zdecydowanie odbiegato od ich
interpretacji w ujeciu teorii organizacji i zarzgdzania,

> przedsiewziecia realizowane w trakcie przygotowania dziatan roznity sie zdecydowanie
od czynnosci sktadajacych sie na proces decyzyjny, szczeg6lnie w zakresie identyfikacji
i selekcji wariantdbw, budowy modeli i przewidywania skutkéw, poréwnania
i uszeregowania wariantow oraz wyboru najlepszego sposobu rozwigzania problemu;

w Regulaminie pracy organéw dowodzenia w sitach zbrojnych RP byly to:

> niezgodnosci w zakresie rozumienia istoty zarzadzenia przygotowawczego,
a konkretnie jego umiejscowienia w procesie dowodzenia,

> niespojnosci dotyczace wynikow analizy zadania, ws$rdéd ktorych oczekiwano
identyfikacji sposobu dziatania (wykonania zadania) jako jednego z rezultatow
wspomnianej analizy,

> niespdjnos¢ w zakresie korelacji pomiedzy zarzadzeniem przygotowawczym oraz
wstepnym zarzadzeniem bojowym,

> bardzo swobodne uzywanie terminéw ,,wypracowanie decyzji” czy ,,podjecie zamiaru”,
potaczone z brakiem jednoznacznego zdefiniowanig czym jest podjecie decyzji oraz
jego umiejscowienia w procesie dowodzenia,

>m roznice w szczeg6towym rozumieniu przedsiewzie¢ wchodzacych w sktad planowania,
co zwazywszy na fakt, iz Regulamin pracy organdéw dowodzenia miat uszczegdtawiac
ustalenia Regulaminu dziatan taktycznych wiasnie w zakresie dowodzenia, miato
szczegOlnie negatywne skutki,

> réwnie pobiezne jak w Regulaminie dziatan taktycznych potraktowanie
sprawowania dowodzenia w dynamice dziata, co zaowocowato poswieceniem mu
niewspotmiernie matej uwagi w poréwnaniu do przygotowania dziatad, mimo

zadeklarowanego wysokiego stopnia trudnosci tej postaci dowodzenia;
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* w Opracowaniu metodyki procesu planowania operacyjnego negatywnie skutkowato;

> przyjecie procesu planowania dziatah potaczonych, bedacego jedynie fragmentem
procesu dowodzenia, jako odpowiednika catosci procesu dowodzenia, przy
jednoczesnym zlekcewazeniu fazy i funkcji kontroli w dowodzeniu,
wykazywanie w procesie planistycznym odpraw, ktére w rzeczywistosci OPP nie maja
miejsca ani sensownego celu (odprawy zatwierdzajace),

> bledne interpretowanie wynikéw poszczegélnych etapow planistycznych (szczegélnie
pierwszego i drugiego, to znaczy uznanie doraznego pianu dziatania jako rezultatu
| etapu oraz zadania dla podwtadnych jako wyniku Il etapu, czyli analizy zadania),

> nieporozumienie w interpretacji sprecyzowanego zadania wtasnego, w ktérym autorzy
publikacji dostrzegali sposéb wykonania zadania,

> pomieszanie znaczenia zadania przetozonego i zadania wiasnego oraz rezultatéw ich
analizy,

> niezrozumiem'e istoty réznicy pomiedzy zadaniami czastkowymi sprecyzowanymi przez
przetozonego oraz wynikajacymi z analizy zadania,

> nieporozumienie w zakresie wymagan stawianych wariantom dziatania,

> bledne zinterpretowanie istoty akceptowania zamiaru dziatania i planu dziatania
zawartej w GOP i w konsekwencji btedne przeniesienie takiej procedury na grunt
najnizszych szczebli taktycznych wojsk lgdowych SZ RP,

> wynikajgce z powyzszego zaprzeczenie idei dowodzenia przez cele,

> nieuporzadkowane i zamienne uzywanie okresleri ,,plan operacji” {OPLAN) i ,*-ozkaz
operacyjny” {OPORD), w konsekwencji czego w etapie czwartym procesu sporzadzany
byt plan, nastepnie koordynowano prace nad rozkazem, po czym ponownie wydawano
plan,

'p btedne zinterpretowanie wzajemnej relacji planu dziatania i rozkazu, prowadzace do
pomyiek w obszarze anekséw do tych dwéch dokumentéw,

> zlekcewazenie ustalen sojuszniczych rzeczywiscie dotyczacych dowodzenia
w wojskach lagdowych, a zawartych w ~T"'P-5.2 oraz AJP-3.2.1.

Pozytywne wyniki badan ustalen Regulaminu dziatan wojsk lagdowych w zakresie

procesu dowodzenia, niezaleznie od wymienionych w podrozdziale 4.3 uchybien,

spowodowane zostaty nastepujacymi czynnikami:

e wsrdd polskich narodowych dokumentéw normatywnych regulamin ten jest najblizszy

ustaleniom zawartym w ATP-3.2,
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« wspomniana publikacja jest pierwszym polskim dokumentem normatywnym, w ktérym
rozumienie ,,decyzji” i ,podjecia decyzji” jest tozsame z podejsciem do tego problemu
przedstawionym w dokumentach normatywnych NATO,

« w analizowanym regulaminie w spos6b jednoznaczny okre$lono, iz dowodzenie przez
okreslenie celu dziatania powinno by¢ zasadniczym stylem dowodzenia,

e przyjeto, dla faz procesu dowodzenia, nazewnictwo bazujgce na okresleniach funkcji
kierowania,

 zaakcentowano kontrole jako nieodtaczng cze$¢ procesu dowodzenia,

» uwzgledniono w procesie dowodzenia problematyke identyfikacji, opracowania i selekcji
wariantow, przewidywania skutkéw i szeregowania wariantéw, czyli kompleksu
przedsiewzie¢ zwigzanych z pracg nad wariantami wykonania zadania.

Przedstawione w rozdziale 4. rozwigzania z zakresu procesu dowodzenia
zaproponowane w publikacjach AON zastugujg na stosunkowo wysokg oceng, ktora
uwarunkowanajest;

« zastosowaniem w zaproponowanym procesie dowodzenia rozwigzah dotyczacych
wariantowania oraz istoty podejmowania decyzji, uwzgledniajgcych zasadnicze ustalenia
sojusznicze,

 zastosowaniem poprawnej terminologii fachowej, pomimo pewnych istniejagcych uchybien,

e zgodnoScig z przedsiewzieciami procesu decyzyjnego W ujeciu teorii organizacji
i zarzadzania.

Konstatujac, sposrod badanych polskich rozwigzan w zakresie przebiegu procesu
dowodzenia, propozycja wypracowana w Akademii Obrony Narodowej, pomimo szeregu
stabych punktdw przedstawionych w podrozdziale 4.5, najbardziej zblizona jest do wymagan
wynikajacych z okreslonych poprzednio uwarunkowan. W poréwnaniu do ustale zawartych
w innych publikacjach, proponowany proces w wiekszym zakresie uwzglednia gtéwne
ustalenia sojusznicze, jest logiczny i sp6jny merytorycznie oraz postuguje sie dosy¢ poprawng
terminologia. Z tego wiasnie powodu tak skonstruowany proces dowodzenia stanowit

podstawe dalszych badan, ktérych wyniki zostaty zaprezentowane w rozdziale 5.
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Rozdziat 5

KONCEPCJA PROCESU DOWODZENIA

Niniejszy rozdziat stanowi rezultat uogdlnien i podsumowania wynikow badan
prowadzonych przez autora pracy. Jego celem jest zaprezentowanie potencjalnego, opartego
na wynikach badan naukowych zestawienia czynnosci realizowanych w ramach cyklu
decyzyjnego procesu dowodzenia, spetniajacego okre$lone w rozdziatach 1. i 2. warunki
i wymagania.

Aby osiggna¢ ten cel, rozdziat zostat skonstruowany w nastepujacy sposéb:

e w podrozdziale 5.1 przedstawiono opracowang przez autora koncepcje procesu
dowodzenia,

* w podrozdziale 5.2 przedstawiono powigzania opracowanego procesu z ustaleniami teorii
organizacji | zarzadzania,

* W podrozdziale 5.3 w syntetyczny sposéb dowiedziono jej zgodnosci z zaleceniami

i ustaleniami Sojuszu Pétnocnoatlantyckiego w zakresie procesu dowodzenia.

5.1. Proponowany przebieg procesu dowodzenia

Jak podkreslono we wstepie, juz w poczatkowej fazie prowadzonych badan autor
rozprawy doszedt do wniosku, iz podstawg do opracowania potencjalnego, docelowego
modelu procesu dowodzenia na szczeblach taktycznych wojsk lagdowych powinny by¢:

« ustalenia sojusznicze precyzujace okreslone zagadnienia w badanym obszarze,

« ustalenia teorii organizacji i zarzgdzania w zakresie procesu kierowania,

» uogdlnione wyniki przeprowadzonych badan dotyczacych wybranych zagadnier przebiegu
procesu dowodzenia,

e opracowany w Katedrze Dowodzenia i tacznosci przebieg cyklu decyzyjnego procesu
dowodzenia, jako najlepiej spetniajacy zdefiniowane uprzednio wymagania, co
dowiedzione zostato w rozdziale 4.

Biorgc pod uwage zidentyfikowane zatozenia i wymagania, autor przyjat, iz docelowy
proces dowodzenia w wojskach lgdowych na szczeblach taktycznych powinien obejmowaé
trzy nastepujace po sobie i wzajemnie sie przenikajac fazy, ktorych nazwy majg swoje zrédto

w cyklicznych funkcjach kierowania w ujeciu Bajcury, to znaczy (rys. 5.1):
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« planowaniu,

 stawianiu zadan,

 kontroli.

W poréwnaniu do dotychczasowych ustaleri zdecydowano o rezygnacji z ustalania
potozenia jako czwartej (a wiasciwie pierwszej), réwnorzednej do innych, fazy cyklu
decyzyjnego. Takie podejscie do problemu zdeterminowane zostato nastepujacymi
czynnikami:

e obserwacja ¢wiczen dowodczo - sztabowych dowiodta, iz ustalanie potozenia jako
odrebna faza sprowadzato sie w praktyce do zapoznania sie¢ z zatozeniami i innymi
dokumentami ¢éwiczenia, co moze mie¢ swoje uzasadnienie jako fragment procesu
przygotowania sie do udziatu w ¢wiezeniu, nie zaS w odniesieniu do cyklu decyzyjnego
procesu dowodzenia,

» dotychczasowe funkcjonowanie ustalania potozenia jako fazy cyklu decyzyjnego wynikato
w gtéwnej mierze z bezposredniej implementacji niemieckich rozwigzan w tym zakresie

(por. rozdz. 3.),
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» podobna faza nie wystepuje w rozwigzaniach innych panstw cztonkowskich NATO, jak
réwniez w ustaleniach sojuszniczych dotyczacych badanego zagadnienia,

« ustalanie potozenia nie znajduje w teorii organizacji i zarzadzania swego bezposredniego
odpowiednika jako faza lub etap procesu kierowania.

Doktadna analiza réznych rozwi”*an w obszarze procesu dowodzenia pozwolita na
konstatacje, iz czynnosci i przedsiewzigcia wykonywane dotychczas w ramach (umownej)
fazy ustalania potozenia sg w rzeczywisto$ci nieodtgcznym elementem realizacji fazy
kontroli, co zostalo zobrazowane w zatgczniku 17. W takiej sytuacji dalsze traktowanie
ustalania potozenia jako odrebnej fazy wydaje sie by¢ nieuzasadnione

Takie podejscie do poruszonego problemu potwierdzajg réwniez wyniki prowadzonych

badan empirycznych (rys. 5.2).

3,8%
0,0% 27,8%

68,4%

- Tak, powinno pozosta¢ jedng z faz procesu dowodzenia
- Nie, nie powinno stanowié oddzielnej fazy
- Nie mam zdania

|:| - Inna odpowiedz

Rys. 5.2. Rozktad gtoséw ankietowanych odpowiadajacych na pykanie
dotyczace traktowania ustalania potozenia jako oddzielnej

fazy procesu dowodzenia
Zrédto; Opracowanie wiasne

W  kolejnych  podrozdziatach zostata przedstawiona bardziej szczeg6towa
charakterystyka trzech zaproponowanych uprzednio faz procesu dowodzenia, zobrazowanych
na rys. 53. Ze wzgledu na fakt, iz stanowiacy baze do rozwazan, a opracowany przez

pracowmikéw Katedry Dowodzenia i tacznosci cykl decyzyjny procesu dowodzenia

przyblizony zostat w rozdziale czwartym, autor zdecydowat sie¢ na szczeg6towe
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Przetozony Podwtadni

PLANOWANIE

Nowe zadanie —
lub

zmiana sytuacji Ocena SytuaCji
Analiza zadania

. . Zarzadzenie
Ocena czynnlkow I opracowanie przygoto-

wariantow dziatania . wweze"

inelciunici
sgodriis

ustaleniami

Zarzadzenia
operacyjne

Zarzadzenia
bojowe

‘- liczba zarzgdzen przygotowawczych powinna zaleze¢ od potrzeb i mozliwosci
przekazywania podwtadnym nowych informacji
* - opcjonalnie

Rys. 5.3. Zasadnicze przedsiewziecia realizowane w trakcie proponowanego
procesu dowodzenia
Zrédto: Opracowanie wtasne
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scharakteryzowanie tylko tych jfragmentdéw proponowanego procesu, ktore nie sg catkowicie
tozsame z dotychczasowymi rozwigzaniami i stanowig rzeczywiste novum w badanym

obszarze problemowym.

5.1.1. Planowanie

Wyniki prowadzonych badar upowazniajg do stwierdzenia, iz celem planowania jest
znalezienie odpowiedzi na pytanie, jak wykona¢ postawione zadanie, czyli okreslenie
najlepszego w danej sytuacji sposobu wykonania zadania oraz przedstawienie tegoz sposobu
we wiasciwych dokumentach dowodzenia. Aby osiagna¢ ten cel, w ramach planowania
nalez>"

» przeanalizowa¢ otrzymane zadanie i dokonaé oceny catego kompleksu czynnikéw
wptywajacych najego wykonanie,

« zidentyfikowa¢ potencjalne warianty wykonania zadania,

» dokona¢ oceny wytworzonych wariantow,

e podja¢ decyzje oraz sformutowaé zamiar dziatania,

e przygotowaé pian dziatania oraz rozkaz bojowy, ktéry bedzie stanowit podstawe do
dziatalnosci planistycznej podwiadnych i pracy biezacej wtasnego szczebla dowodzenia.

W celu zrealizowania wymienionych przedsiewzie¢ faza planowania podzielona by¢
moze na cztery znane juz etapy, to znaczy na (rys. 5.4):
¢ ocene sytuacji,

* podjecie decyzji,
» sporzadzenie (zakonczenie sporzadzania) planu dziatania,
» sporzadzenie rozkazu bojowego.

Jeden spos$rod wymienionych powyzej etapdw planowania - nazywany dotad
sporzadzeniem planu dziatania - okazat sie by¢ w trakcie badarn przedmiotem kontrowersji.
Wynikaty one z pojawiajacych sie twierdzer, iz sporzadzenie planu dziania nie powinno by¢
traktowane jako oddzielny etap fazy planowania. Zasadniczym argumentem przemawiajacym
za takg tezg bylo stwierdzenie, iz powstawanie planu jest nieodtgcznym fragmentem procesu
sporzadzania rozkazu bojowego. Jednakze doktadna analiza literatury przedmiotu oraz wymki
badan empirycznych (rys. 5.5) dowodza, iz wkasnie plan dziatania wskazujacy, jak wykonaé
zadanie, stanowi zasadniczg podstawe informacyjna niezbedng do przygotowania gtéwnych

fragmentéw rozkazu (przede wszystkim punktu 3. - REALIZACJA). Tym samym jak
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najbardziej zasadne wydaje sie pozostawienie wspomnianego przedsiewziecia jako etapu fazy

planowania.

1,5% 1>5%
32,7%
64,3%

S -Tak, opracowanie planu dziatania powiimo stanowi¢ odrebny etap planowania

LI - Nie, poniewaz czj™raiosci okreslane jako sporzadzenie planu dziatania w praktyce
sg integralng czescig procesu sporzadzania rozkazu

Bl -Nie mam zdania

I | -Inna odpowriedz

Rys. 5.5. Rozktad gtoséw ankietowanych odpowiadajgcych na pytanie
dot>"czgce opracowania planu dziatania jako oddzielnego
etapu fazy planowania

Zrodio: Opracowanie wiasne
5.1.1.1. Ocena sytuacji

Celem gtéwnym oceny sytuacji jest stworzenie dowddcy warunkéw do podjecia
decyzji. Cel ten powinien by¢ osiagniety przez realizacje nastepujacych przedsiewziec;
e zrozumienie zadania otrzymanego od przetozonego oraz jego zamiaru,
 wieloptaszczyznowg ocene czynnikéw wptywajacych na w>'konanie zadania,
» opracowanie, rozwazenie i poréwnanie wariantow dziatania wojsk wiasnych,

Biorgc pod uwage rezultaty prowadzonych badan, etap oceny sytuacji moze byé
podzielony na kilka czynnosci, to znaczy na (rys. 5.6):
 analize zadania,
» ocene czynnikéw wptywajgcych na wykonanie zadania i ustalenie wariantow dziatania

wojsk wiasnych,

» rozwazenie wariantéw dziatania,

¢ poréwnanie wariantéw dziatania.
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w trakcie prowadzonych badan okazato sie, iz znaczna czes$¢ respondentéw nie uwaza,
ze rozwazenie i poréwnanie wariantéw dziatania powinny stanowi¢ oddzielne czynnosci
w ramach etapu oceny sytuacji (rys. 5.7). Taki rozkiad pogladéw ankietowanych oraz wyniki
obserwacji éwiczen pozwolity na konstatacje, iz praca nad wariantami dziatania powinna by¢
traktowana dwojako, w zalezno$ci od czasu posiadanego na realizacje cyklu decyzyjnego
procesu dowodzenia:

e w przypadku posiadania wystarczajgcej ilosci czasu celowe wydaje sie metodyczne

przeprowadzenie rozwazenia, a nastepnie poréwnania wariantéw dziatania.
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e w sytuacji braku wystarczajacej ilosci czasu wihaSciwym rozwigzaniem moze by¢

potraktowanie wymienionych przedsiewzie¢ tgcznie i przyjecie dla nich nazwy ,,0cena
wariantéw dziatania” (por. rys. 5.6).

Drugie z wymienionych rozwigzan zostato przedstawione szczeg6towo w podrozdziale
5.1.1,15.

0,0% 2,5%0

0,
45,6% 51,9%,

S - Tak, po”viimy stanowié¢ d\vie odrebne czynnosci

L - Nie, powimy by¢ traktowane tgcznie, jako cato$¢ pracy nad stworzonymi

wariantami

A - Nie mam zdania

I I - Innaodpowiedz

Rys. 5.7. Rozktad gtoséw ankietowanych odpowiadajacych na pytanie
dotyczace oddzielnego traktowania czynnosci rozwazenia

i poréwnania wariantéw dziatania wojsk wiasnych
Zrodto; Opracowanie wiasne

5.1.1.1.1. Analiza zadania

Celem analizy zadania, jako pierwszej czynno$ci oceny sytuacji (a wiec i planowania)
jest jednoznaczne okreslenie, co i w jakim celu nalezy wykona¢, aby zrealizowac otrzymane
zadanie. Cel ten osigga sie przez dogtebne zrozumienie otrzymanego zadania. Wyniki badan
wskazujg iz celowe jest wykorzystanie w tym celu sugerowanego przez dokumenty
sojusznicze uktadu pytan, zmierzajacego do rozwigzania nastepujacych problemdw:

1 Jakie jest zadanie i zamiar przelozonego oraz jaka jest rola wlasnego szczebla
dowodzenia w realizacji jego planéw ?
2. Czego wymaga przetozony lub co musi byé wykonane, aby zrealizowa¢ jego zamiar?

3. Czy ijesli tak, to jakie istniejg ograniczenia swobody dziatania?
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4. Czy nastgpity znaczace zmiany sytuacji od momentu podpisania rozkazu przez
przetozonego? Jesli tak - to czy wiedzac o tych zmianach, postawitby on takie samo
zadanie?

Sposréd zasadniczych, typowych wnioskdw wynikajacych z analizy zadania, to znaczy:

e sprecyzowanego zadania wtasnego,

e mysli przewodniej dowodcy,

« kryteriéw poréwnania (oceny) wariantéw dziatania,

9 wytycznych do pracy dowo6dztwa wyniktych z wstepnej kalkulacji czasu,

e niezbednych potrzeb informacyjnych dowodcy,

zadan do pracy sztabu i podlegtych wojsk\
pierwsze dwa wydajg sie odgrywac¢ szczegdlng role w aspekcie sprawowania dowodzenia
przez cele. Sprecyzowane zadanie wiasne oraz mysl przewodnia dowddcy stanowig bowiem
istotne podstawy takiego stylu dowodzerna. Rezygnacja z okre$lenia mysli przewodniej
dowddcy powoduje w konsekwencji likwidacje jednego z czterech (w rozumieniu
sojuszniczym) filaréw dowodzenia przez cele (por. rozdz. 2.). Algorytm pracy dowddcy
w trakcie analizy zadania zostat przedstawiony w zatgczniku 18.

Obserwacja ¢wiczeri pozwolita na wyciggniecie wniosku, iz czesto powtarzanym
w toku analizy zadania btedem jest narzucanie ¢wiczacym dowodztwom liczby wariantow
dziatania, jakie powinny zosta¢ opracowane. Dok}adna analiza literatury fachowej wskazuje
bowiem, iz tego rodzaju postepowanie w sposéb jednoznaczny ogranicza inicjatywe sztabu
jako organu wspomagajacego dowodce w poszukiwaniu najlepszego sposobu rozwiazania
problemu, czyli wykonania zadania. Teze taka potwierdzajg rowniez wyniki prowadzonych

badan empirycznych (rys. 5.8),

W wypadku zadan dla wojsk chodzi o czynnosci, ktére nalezy podja¢ tak szybko, jak to jest mozliwe, nie za$
o0 zadania bojowe zmierzajace do osiggnigcia celu dziatan.
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11,4%
35,4%

W -Tak, dowddca powinien okresli¢ liczbe wariantéw

Ll - Nie, nie powinien narzuca¢ sztabowi liczby potencjali®'ch rozwiazan,
gdyz w ten sposob ogranicza inicjatywe sztabu

B - Nie marn zdairia
M - Innaodpowiedz
Rys. 5.8. Rozktad gtoséw ankietowanych odpowiadajgcych na pytanie

dotyczace okreslania przez dowddce liczby wariantow dziatania,

ktore powinny zosta¢ opracowane przez sztab
Zrédto; Opracowanie wiasne

Wariant kolejnosci, tresci i rezultatow przedsiewzieé realizowanych w trakcie analizy
zadania zostat przedstawiony w tabeli 5.1, za$ mozliwy ukfad odprawy informacyjnej, na

ktorej przedstawiane sg wnioski z analizy zadania - w tabeli 5.2.

51.11.2. Ocena czynnikow wplywajacych na wykonanie zadania i opracowanie
wariantéw dziatania wojsk wtasnych
Celem gtéwnym tej czynnosci jest ustalenie Kkilku realnych sposobéw wykonania
otrzymanego zadania, czyli wariantéw dziatania wojsk wtasnych.
Wyniki badah wskazujg, iz aby osiagna¢ ten cel, nalezy dokona¢ oceny czterech
zasadniczych grup problemowych, to znaczy (rys. 5.9):
e przeciwnika,
« wojsk wihasnych,
» otoczenia (warunkéw terenowych, atmosferycznych, ludnosci, kultury i religii
w obszarze przysztych dziatan),

 innych czynnikéw, ktdre nalezy wzig¢ pod uwage w danej sytuacji.
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Tabela 5.1.

Sugerowana kolejnos¢ i tres¢ rozpatrywanych problemoéw oraz rezultaty

~ Zasadnicze problemy

rozpatiywane w trakcie
analizy zadania

1. Zadanie i zamiar
przdozonego oraz rola
wihasnego szczebla
dowodzenia w realizacji
j~o planu

2. Wymagania przeftozonego
(otrs”mane zadanie)

3. Ograniczenia swobody
dziatania

4. Ewentualne zmiany
w sytuacji

Podsumowanie

Zrédio:

Opracowanie witasne

|

=

analizy zadania

Problemy czastkowe

(szczegO6towe) podlegajace

analizie
Zadanie szczebla
nadrzednego
Zamiar szczebla
nadrzednego.
Mysl przewodnia
przetozonych dwa szczeble
dowodzenia w gore.
Rola wasnego szczebla
dowodzenia w planie
przetozonego.

Zadanie, jakie zostato
postawione przez
przetozonego.

Zadania czastkowe
sktadajace sie na catos¢
zadania.

Co ogranicza swobode
dziatania? Nakazy i zakazy
w zakresie:

a. czasu,

b. sit,

C. przestrzeni.

Charakter zmian w sytuacji
(jezeli nastapity).

L

2
3.
4,

Sytuacja sie nie zmienita.
Drobne zmiany w sytuacji.

Znaczace zmiany W sytuacji.

Zasadnicze zmiany w
sytuacji.
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Ad.
Ad.
Ad.

Ad.

SURWN

~

Rezultaty analizy zadania

Zrozumienie zadania
gtéwnego, zadan
czastkowych przetozonego
i celu jego dziatania.
Zrozumienie zamiaru
przetozonego ze
szczeg6lnym
uwzglednieniem jego mysli
przewodnigj.
Ustalenie swojego miejsca i
roli w planie przetozonego.
Zadania czastkowe
sprecyzowane (w rozkazie
przetozonego).
Zadania czastkowe
wynikajace (z analizy
zadania).
Zadanie(a) czastkowe 0
szczego6lnym znaczeniu dla
osiggniecia celu.
Zidentyfikowane
ograniczenia w postaci:
Nakazéw (co i do kiedy musi
zostaé zrealizowane?).
Zakaz6w (czego nie wolno
robic?).
Przeredagowanie zadan
czastkowych, jezeli potrzeba.
1. Zadanie potwierdzone.
2. To samo zadanie i plan.
3. Zadanie bez zmian, nowy
plan.
4. Mozliwe nowe zadanie
i nowy plan. Niezbedne
konsultacje
z przetozonym.
Sprecyzowane zadanie
wiasne.
Mysl przewodnia dowddcy.
Kalkulacja czasu.
Metoda pracy dowddztwa.
Kryteria oceny wariantow.
Niezbedne potrzeby
informacyjne dowddcy.
Inne dane.



Cel odprawy

Odpowiedzialny
Uczestnicy
Miejsce

Uwagi og6lne

Referent /
odpowiedzialny
Szef sztabu

Szefsztabu

Szefsztabu
Szefsztabu

Kierownik komorki
rozpoznania
Kierownik komorki
rozpoznania

Kierownik komorki
dowodzenia
Kierownik komorki
dowodzenia

Szef sztabu lub
kierownik zespotu
planowania

Szefsztabu lub
dowoddca
Szef sztabu lub
dowodca
Szefsztabu lub
dowddca

Szef sztabu lub
dowodca

Szef sztabu lub
dowodca
Szefsztabu lub
dowodca
Szefsztabu

Tabela 5.2.

Przekazanie zasadniczym osobom flinkcyjnym dowddztwa
rezultatow analizy zadania

Szefsztabu

Kierowuicy zespotéw fiinkcjonatnych SD

Sala (namiot, pomieszczenie) odpraw

> odprawa dotyczy tylko tych informacji, ktére sg niezbedne do
dalszej pracy dowodztwa,

> czas trwania odprawy nie powinien przekracza¢ 30’

(w brygadzie) - 45’ (w dywizji).

Przebieg od prawy
Problem gtéwny Problemy szczeg6towe
Wprowadzenie > prredstawienie porzadku odprawy
informacyjnej.
Zadanie przetozonego “E zadanie i cel dziatania przetozonego zgodnie z

punktem 2. jego rozkazu
Mysl przewodnia przetozonego > takjak w punkcie 3.a. rozkazu przetozonego
Zadanie wiasne > takjak okreslit przetozony we wasciwym
podpunkcie punktu 3. swojego rozkazu
Wstepna ocena terenu

Wstepna oceTa przeciwnika > przedstawienie wariantu rekomendowanego
przez sztab;
> wskazanie przyczyn rekomendacji.

Sytuacja sasiadow aktualna sytuacja, dziatania i zadania sgsiad6w
Sytuacja wojsk wiasnych aktualna sytuacja i dziatania poszczegélnych
(podlegtych sit) podwiadnych
Ograniczenia nakazy i zakazy z zakresie:

> czasu,

> przestrzeni,

> sit
Sprecyzowane zadanie whasne zadanie(a) i cetjego wykonania

Mysl przewodnia dowé6dcy

Whioski z kalkulacji czasu > termin gotowosci do dziatania,
> terminwydana rozkazu bojowego,
> termin odprawy decyzyjnej,
M termin opracowania wariantéw dziatania,

>
Kryteria oceny wariantéw
Wytyczne do zarzadzaiia Zgodnie z potrzebami wynikajgcymi
przygotowawczego z kfflikretnej sytuacji
Inne zadania dla poszczegéinych  zZgodnie z potrzebami wynikajacymi
komérek funkcjonalnych z konkretnej sytuacji
Zakonczenie odprawy
informacyjnej



Oceny, kalkulacje, analizy

N.Otoczenie Inne istotne
«m'steren |- HR
A" “pogoda czynniki:
ofudnosé *Czas
wpm

Wnioski dotyczgce mozliwych sposoboéw
wykonania zadania

Wariant 1 Wariant 2 Wariant n

Spos6b (mechanizm)
wykonania zadania
(Jek pokonac
przeciwnika) w tym
glowny wysitek,

ugrupowanie bojowe
iwstepny podziat sit,
rozmieszczenie SD
FORMA :szkic
uzupetniony
niezbedng czescia
opisowg

Rys. 5.9. Schemat oceny czynnikéw wplywajacych na wykonanie zadania

i opracowanie wariantdw dziatania wojsk wtasnych
Zrédto: Opracowanie wtasne

Kazdy ze sporzadzonych w konsekwencji oceny czynnikéw wariant dziatania powinien

w jednoznaczny spos6b okreslaé (rys, 5.10):
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* spos6b wykonania zadania, w tym miejsce skupienia gtéwnego wysitku,
e ugrupowanie bojowe,

« wstepny podziat sit,

e rozmieszczenie stanowisk(a) dowodzenia.

Wyniki badan dowodza, iz niezaleznie od liczby przygotowanych wariantéw kazdy

z nich powinien spetniac piec Scisle okreslonych warunkéw, to znaczy™:

1. Prowadzi¢ do wykonania zadania stosownie do wytycznych dowodcy.

2. Byc¢ realny (wykonalny przy uzyciu posiadanych sif).

3. Reprezentowa¢ mozliwy do zaakceptowania poziom strat wiasnych, szczegdlnie
w ludziach.

4. RO6zni¢ sie jednoznacznie od innych wariantoéw.

5. By¢ kompletny (odpowiada¢ na pytania: kto, co, gdzie, kiedy, jak iw jakim celu?).

Algorytm zasadniczych przedsiewzie¢ realizowanych w dowddztwie podczas oceny
czynnikow wptywajgcych na wykonanie zadania i ustalenia wariantow dziatania zobrazowano
w zatgczniku 19.
5.1.1.1.3. Rozwazenie wariantéw dziatania

W Swietle wynikéw badari cel rozwazenia wariantéw dziatania jest ztozony
i obejmuje:

e sprawdzenie zgodno$ci opracowanych wariantbw z myslg przewodnig przetozonego
i dowodcy wiasnego szczebla dowodzenia,

< konfrontacje wariantow z potencjalnymi sposobami dziatania strony przeciwnej,

» weryfikacje wiasnych mozliwosci wsparcia i zabezpieczenia realizacji opracowanych
wariantéw,

* identyfikacje stabych i silnych stron wkasnych wariantéw dziatania.

Obserwacja ¢wiczen potwierdza, iz najbardziej efektywnym sposobem osiggniecia tych
celébw jest metoda symulacji (rys. 5.11). Doktadna charakterystyka przedsiewziec
wchodzacych w skiad symulacji wariantow jak rowniez rdézne jej techniki zostaty
wystarczajgco  dokladnie  scharakteryzowane w  juz istniejgcych  publikacjach”,
w zwigzku z czym autor uznat za niecelowe szczeg6towe potraktowanie tego problemu

W niniejszej czesci pracy.

~J. Kalinowski, J. Krecikij, Taktyczno —operacyjne aspekty doboru kryteriéw oceny wariantéw realizacji zadan
bojowych naszczeblach taktycznychp.k. KRYTERIA, Warszawa, AON 2001, s. 167.
J. Krecikij, J. Wotejszo, Rozwazanie wariantéw dziatania metodg symulacji. Warszawa, AON 1999.

237



Fn~rgtotowanfe s~ U119 C}i

Zestawienie st
m Srodkow”

Zestawienie zasadniczych
wydarzen podlegajacych
synulacji

Wybor techniki przeprowadzenia symulacji

Netap 6w ~N kierunkow Mijrobiektow

Wybor sposobu zapisu,
zobrazowania wynikow symulacji

opisowa zdarzen

bezposrednio do planu synchronizaciji

adzenie symulacji

Przykdady zasadniczych
wydarzen podlegajacych
symulacji

Natarcie:

« przekroczenie linii koordynacyjnych,
« wykonanie przej$¢ w zaporach
inzynieryjnych,

« wilamanie sie w obrone przeciwnika,
» reakcja sit przeciwnika na wtamanie.
* pokonanie przeszkody wodnej,

* opanowanie obiektéw; uzycie odwodoéw.

Obrona:

* walka z przeciwnikiem w pasie
przestaniania,

« walka o gféwny rejon (pas) obrony,
« wykonanie kontrataku,

» przekazanie odpowiedzialnosci za

prowadzenie obrony.

Ocena twykorzystanie
wnioskéw - kolejne czynnosci dowddztwa (porownanie

wariantow dziatania)

Rys. 5.11. Gtowne przedsiewziecia rozwazenia wariantow dziatania metodg symulacji
Zrédio: Opracowano na podstawie J Krecikij, J. Wotejszo, Rozwazenie wariantéw dziatania

metodg symulacji. Warszawa, AON 1999

Nie ulega jednak watpliwosci, iz symulacja wariantdw dziatania jest przedsiewzieciem

czasochtonnym, a co za tym idzie nie zawsze mozliwym do zastosowania, szczegélnie

w warunkach przygotowywania dziatan w ograniczonym czasie.
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5.1.1.1.4. Poréwnanie wariantéw dziatania

Celem poréwnania  wariantow  dziatania jest identyfikacja najlepszego
z przygotowanych wariantéw dziatania, ktory nastepnie przedstawiany bedzie dowddcy jako
wariant rekomendowany. Doswiadczenia wym'esione z obserwacji ¢wiczen pozwalajg na
konstatacje, iz stosowane dotagd metody poréwnania wariantéw dziatania, to znaczy:

« metodawad i zalet,

* metoda gtosowania,

* metoda kryteriow

spetniajg swoje zadanie. Nalezy jednocze$nie podkresli¢, iz kazda inna metoda, oparta na
podstawach naukowych i prowadzaca do osiggniecia przedstawionego powyzej celu, moze
by¢ z powodzeniem stosowana. Algorytm rozwigzywania zasadniczych probleméw podczas
rozwazania i porownania wariantéw dziatania przedstawiono w zataczniku 20.

5.1.1.1.5. Ocena wariantdw dziatania

Jak wspomniano, w trakcie przygotowania dziatan ograniczony czas bedzie powodowat
czeste sytuacje, w ktérych metodyczne przeprowadzenie rozwazenia, a nastepnie poréwnania
wariantéw dziatania bedzie niemozliwe lub w znacznym stopniu utrudnione. W takich
sytuacjach konieczne staje sie zastosowanie innego rozwigzania, miej czasochtonnego,
ajednoczesnie zapewniajacego osiagniecie zatozonych celéw. Rozwigzaniem takim moze by¢
ocena wariantdw dziatania, rozumiana jako specyficzne potaczenie przedsiewziec¢
zawartych w czynno$ciach rozwazenia i poréwnania. Za taka tezg przemawiajg takze
osobiste doSwiadczenia autora pracy, wyniesione z udziatlu w miedzynarodowym c¢wiczeniu
PEACEFUL MIND 2001 przeprowadzonym w NATO School (SHAPE) w ramach kursu C-45
NATO/Pfi* Operational staffofficers course.

Istotg oceny wariantéw dziatania, opracowanej na bazie doswiadczen z wymienionego
¢wiczenia, jest wykorzystanie odpowiednio przygotowanej tabeli oceny wariantow (tab. 5.3),
stanowigcej modyfikacje arkuszy stosowanych zwykle w trakcie poréwnania wariantow
dziatania. Tabela taka zawiera kryteria oceny wariantow oraz wyszczeg6lnia wszystkie
opracowane sposoby wykonania zadania. Moze réwniez obejmowaé znaczenie kazdego
z kryteridw, jezeli zostato to okreslone przez dowddce.

W trakcie oceny dokonuje sie konfrontacji pierwszego z wariantow ze wszystkimi
kryteriami oceny po Kolei. Istotg tej konfrontacji jest dazenie do udzielenia odpowiedzi na

pytanie:
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Tabela 5.3.

Proponowany uktad tabeli oceny wariantéw dziatania

1 Kryterium Znaczenie A gy r WAKIAN'T
kryterium
| Zgodnos$¢ z mysla przewodnia 2 2 4 13j/6
dowodcy w zakresie problematyki 1
Chtwilnej : Eu
Zgodno$¢ z mysla przewodnig 2 3/6 T 2-/ 4
dowodcy w zakresie problematyki :
wojskowe] 11
Bezstronnosé 2 3/6 12V 4
Realnos¢ w stosunku do posiadanych 1 373 1 3
sit 1 i
Dostepno$¢ wsparcia 1 2/ 2 i 21/ 2
Minimalny poziom ryzyka dla sit 2 21/ 4 i 3;/6
wiasnych 1 1
Elastyczno$¢ 1 1/1 c2:0 2
Prostota i przejrzysto$¢ organizacji 1 21/2 e 3\ 3
dowodzenia Vol
Suma/ Suma po uwzgteditieniu n 18 /128 1201/:30:i
kryterium

Zrodto; Opracowano na podstawie doswiadczen z ¢wiczenia PEACEFULL MIND 2001 (Brygada
wielonarodowa w dziataniach w'sparcia pokoju) prowadzonego w ramach kursu C-45
MATO/PfP Operational Staff Officers Course v/NATO School (SHAPE)

Legenda:

czynno$¢ pienvsza - ocena wariantu A w stosunku do kazdego z kryteriow
czj”~nnoé¢ druga - ocena wariantu B w stosunku do kazdego z kryteriow
czynno$¢ trzecia - uwzglednienie znaczenia kryteriow

czynno$¢ czwarta - zsumowanie liczby punktéw i poréwnanie wariantéw' A i B

W jakim zakresie dany wariant spelnia wymagania wynikajgce z kryterium
1, 2, n?

Oceniany wariant moze otrzymac, w odniesieniu do kolejnych kryteriow, ocene 3 —
0znaczajaca, iz spetnia wymagania w stopniu bardzo dobrym, 2 —w stopniu dobrym lub 1—
w stopniu wystarczajagcym. Uznanie, iz wariant calkowicie nie spetnia wymagan
wynikajacych chochy z jednego z kolejno rozpatrywanych kryteribw powoduje jego
natychmiastowe odrzucenie.

Po zakonczeniu ,,wyceniania” pierwszego wariantu czynnosci te powtarza sie wobec
kolejnego (kolejnych) wariantu dziatania. Podsumowanie nadanych ocen powala na ptynne

przejscie do pordwnania wariantow i ustalenia wariantu rekomendowanego. Przedstawiony
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powyzej spos6b pozwala takze na wprowadzenie znaczenia (,,ciezaru gatunkowego”) kazdego
z kryteriéw zgodnie z preferencjami dowddcy.

Do zalet przedstawionej powyzej metody oceny wariantdw dziatania nalezy przede
wszystkim krétki czas niezbedny do jego realizacji (jak wykazato ¢wiczenie PEACEFUL
MIND - okoto 20 minut na szczeblu brygady o miedzynarodowym skfadzie dowodztwa).

Podkreslenia wymaga fekt, iz nawet w wypadku stosowania skréconej metody pracy
nad wariantami dziatania (,oceny wariantéw”) natezy dostrzega¢ i akcentowac réznice
pomiedzy konfrontacja wariantu z okrestonym kryterium a poréwnaniem wariantéw ze soba.
Konieczno$¢ ta wynika bowiem z naukowej zasady rozdzielania fazy poszukiwan od fazy
oceniajacej, co dodatkowo zostanie uzasadnione w podrozdziale 5.2.3.

Zasadniczg wadg wymienionej metody jest mniejsza niz przy dziataniu tradycyjnym
obiektywnos$¢ oceny poszczegdlnych wariantéw. Pozostaje jednak faktem, iz moze by¢ ona
stosowana w sytuacjach ograniczonego czasu oraz, co nie nmiej wazne, jest stosunkowo
prosta do opanowania takze w $rodowisku niezbyt zgranego wczes$niej, miedzynarodowego
sztabu.

S.1.1.2. Podjecie decyzji przez dowodce

Kolejny, drugi etap fazy planowania stanowi podjecie decyzji. Polega ono na wyborze
przez dowddce jednego z proponowanych mu przez sztab wariantéw dziatania. Wybér ten
powinien w konsekwencji prowadzi¢ do okre$lenia zamiaru dziatania, stanowigcego osobiste
wyrazenie przez dowddce koncepcji przeprowadzenia przysziej akcji. Zaréwno podjecie
decyzji jak i okreSlenie zamiam odbywaé sie powiimo w zasadzie podczas odprawy
decyzyjnej*s Jak wykazujg wyniki obserwacji ¢wiczen, przedstawiony w rozdziale 4. pracy
ogolny uklad takiej odprawy zdat praktyczny egzamin i moze by¢ nadal
z powodzeniem stosowany (tabela 5.4). Praktyka dowodzenia wykazata jednak takze potrzebe
umiejetnosci organizowania odpraw decyzyjnych w ograniczonym czasie, kiedy nie mozna
pozwoli¢ sobie na kolejne, liczne wystapienia 0s6b funkcyjnych. Wariant uktadu takiej
odprawy, oparty na wynikach analiz dokumentéw innych panstw Sojuszu i obserwacji
¢wiczen dowddczo - sztabowych na szczeblu brygady, dywizji i korpusu, przedstawiony
zostat w tabeh 5.5.

~ W zasadzie, poniewaz w wypadku osobistego uczestnictwa dowddcy w planowaniu, a w szczegdlnosci
w poréwnaniu wariantéw, dopuszczalne jest podjecie przez niego decyzji na koniec poréwnania wariantéw
dziatania. Mozliwos¢ taka potwierdza praktyka éwiczen.
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Tabela 5.4.

> stworzenie dowddcy warunkéw do podjecia decyzji,

> Dodiecie decyzii przez dowodce

Odpowiedzialny  Szefsztabu

Dowddca, szef sztabu, kierownicy zespotéw ftmkcjonabych SD, inne
osoby funkcyjne wg potrzeb

Miejsce Sala (namiot, pomieszczenie) odpraw

> taodprawa nie jest miejscem dyskusji oficeréw sztabu nad
gwarantami dziatania- wariant rekomendowany zostat juz ustalony,
> wystgpienia muszg by¢ zwiezte ijasne oraz nie powinny wybiegac¢
poza wskazany obszar problemowy,

Cel odprawy

Uczestnicy

Miejsce > glos zabierajg tylko osoby funkcyjne przewidziane w planie
sporzadzonym przez szefe sztabu lub odpowiadajgcy na pytania
dowddcy,
> czas odprawy nie powinien przekracza¢ 45 minut.

Przebieg od prawy
odplfo?/:c/?ergrz];allny Problem gtéwny Problemy szczeg6towe
Szefsztabu Wprowadzenie > przypomnienie zadania wlasnego
i mysli przewodniej dowddcy,
> przedstawienie porzadku odprawy

Kierownicy Krotka charakterystyka > potozenie wojsk wiasnych,

zespotow sytuacji w poszczeg6lnych > potozenie sit wsparcia,

funkcjonalnych obszarach > sytuacja logistyczna,

stanowiska odpowiedzialnosci > itp.

dowodzenia

(opcjonalnie)

Kierownik komérki Przedstawienie wptywu > wplyw terenu na dziatania wojsk

rozpoznania terenu na dziatania wojsk wiasnych,

> wplyw terenu na dziatania sit
przeciwnika

Kierownik komérki Prawdopodobne sposoby

rozpoznania dziatania przeciwnika

Kierownik komorki Warianty dziatania wojsk

planowania wiasnych

Szefsztabu Wskazanie wariantu > przedstawienie wariantu
rekomendowanego rekomendowanego przez sztab,

> wskazanie przyczyn rekomendacji

Dowddca Pytania do uczestnikow (mozliwa przerwa dla dowédcy)
odprawy

Dowddca Podjecie decyzji > wybor wariantu dziatania,

> ogtoszenie zamiaru dziatania,
> dodatkowe wytyczne do dalszej pracy
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Tabela 5.5.

Cel odprawy > stworzenie dowddcy warunkéw do podijecia decyzji,
> podjecie decyzji przez dowodce
Odpowiedzialny  Szefsztabu

Uczestnicy Dowddca, szefsztabu, kierownicy zespotdw planowania i rozpoznania,
inne osoby tunkcyjne wg potrzeb

Miejsce Sala (namiot, pomieszczenie) odpraw

Miejsce > ta odprawa nie jest miejscem dyskusji oficerow sztabu nad

gwarantami dziatania- wariant rekomendowany zostatjuz ustalony,
> wystapienia muszg by¢ zwiezte ijasne oraz nie powinny wybiega¢
poza wskazany obszar problemowy,

> glos zabierajg tylko osoby funkcyjne przewidziane w planie
sporzadzonym przez szefa sztabu lub odpowiadajacy na pytania

dowddcy,
> czas odprawy nie powinien przekracza¢ 15-20 minut.
Przebieg od prawy
Referent / Problem gtowny Problemy szczeg6towe
odpowiedzialny
Szef sztabu Wprowadzenie > przypomnienie zadania wiasnego
i mysli przewodniej dowodcy,
> przedstawienie porzgdku odprawy
Kierownik komérki Przedstawienie wptywu > wplyw terenu na dziatania wojsk
rozpoznania terenu na dziatania wojsk wiasnych,
i prawdopodobnych > wplyw terenu na dziatania sit
sposob6w dziatania przeciwnika
przeciwnika
Kierownik komérki Warianty dziatania wojsk
planowania wiasnych
Szefsztabu Wskazanie wariantu > przedstawienie wariantu
rekomendowanego rekomendowanego przez sztab,
> wskazanie przyczyn rekomendacji
Dowddca Podjecie decyzji > wybor wariantu dziatania,
> ogtoszenie zamiaru dziatania,
> dodatkowe wytyczne do dalszej pracy
Zrédto: Opracowanie wiasne

Z kolei w zakresie tresci zamiaru dziatania wnioski z analizy badanych publikacji oraz
doswiadczenia wyniesione z obserwacji ¢wiczen nakazujg zgodzi¢ sie z propozycjami
autoréw opracowania Metody i tre$¢ pracy ... i stwierdzi¢, iz chociaz struktura zamiaru nie
jest Scisle sformalizowana”, to powinien on obejmowac”:

* mysl przewodnig dowddcy.

Pomijajac wadliwy zapis obydwu czesci Regulaminu dziatarh wojsk Iqgdowych-por. rozdz. 4. pracy.
'Metody itre§épracys. 71.
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* sposéb wMkonania zadania (jesli to konieczne, uwzgledniajac podziat na fazy /etapy/),
w tym miejsce (sposob) skupienia gtdwnego wysitku (punkt ciezkosci, rejony kluczowe),

e podziat sit (na tyle szczegdtowy, na ile jest to mozliwe w tym momencie pracy
dowodztwn),

 priorytety wykorzystania sit i Srodkdw wsparcia i zabezpieczenia dziatan.

5.1.13. Zakonczenie sporzadzania ptanu dziatania

Jak wspomniano poprzednio, wyniki badan (zobrazowane na rys. 5.5) potwierdzajg
potrzebe zachowania sporzadzenia planu dziatania jako oddzielnego etapu fezy planowama.
Zasadniczym celem tego przedsiewziigcia jest stworzenie podstawy informacyjnej dla
sporzadzenia rozkazu bojowego wTaz z niezbednymi aneksami. Graficzny plan dziatania wraz
z ™wygtoszonym na odprawie decyzyjnej zamiarem stanowi niezbedny warunek sprawnego
przygotowania rozkazu tym bardziej, iz stanowi¢ on (plan) bedzie jeden z zasadniczych,
uzupetniajacych rozkaz anekséw (Aneks n - Plan /natarcia, obrony, marszu .../). Przyktadowg
zawarto$¢ informacyjng graficznego planu dziatania przedstawiono narys. 5.12.

W uzasadnionych wypadkach, szczegolnie jezeli zachodzi konieczno$¢ uruchomienia
okreslonego dziatania zanim zostanie przygotowany kompletny rozkaz bojowy, celowe jest
zastosowanie wstepnych zarzadzen bojowych, kierowanych do okre$lonych wykonawcéw.
Uktad tresci takich zarzadzeri powinien by¢ identyczny z rozwigzaniami stosowanymi
w rozkazie bojowym

Mozliwo$¢ stosowania wstepnych zarzgdzen bojowych jest konsekwencjg
zaimplementow”ania do proponowanego rozwiazania metod kolejnego i réwnoleglego
planowania dziatan. Nalezy jednak podkresli¢, ze chociaz wstepne zarzadzenie bojowe jest
pierwsza ,dizyczng” oznakg zastosowania metody roéwnolegtego planowania, to jej
rzeczywisty wybor musi nastgpi¢ znacznie wczesniej, juz jako rezultat analizy zadania
(w konsekwencji analizy o,graniczen czasO'Wych).
5.1.1.4. Zakonczenie sporzgdzania rozkazu bojowego

Celem sporzadzenia rozkazu bojowego jest umozliwienie realizacji drugiej fezy procesu
dowodzema - stawiania zadan. Autor celowo zastosowat okredlenie ,";akoriczenie
sporzadzama” dla podkreslenia, iz etap ten nie stanowi poczatku przygotowywania rozkazu,
lecz jego kontynuacje i whasnie zakoriczenie. Obserwacja ¢wiczen dowddczo - sztabowych
upowazma bowiem do stwierdzenia, iz sporzadzarae okreslonych fiagmentéw rozkazu
powinno rozpoczaé sie natychmiast po otrzymaniu zadania od przetozonego (rys. 5.13) -

stanowi to wrecz warunek konieczny postawienia podwtadnym zadan we wiasciwym czasie.
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VW petnienietre§da Vyyitianie treédst. A/Nl”pblniianie tre$cig

punirtu 2. rozk»EU : punktéw 1. a., b, puaktu 3,a. rozkazu
bojowego (ZAD"NtE)" rozkazu bojowego bojowego
N(SYTUACJA) (Zamiary J

VVypetnidnie tresdg.
pozostalych punktéw
rozkazu (3.b. ..n.,
4.,5)

D PDz

tl - czas otrzymania zadania od przetozonego
t2 - czas postawienia zadan podwiladnym

AZ - analiza zadania

D - podjecie decyzji

PDz - gotowy plan dziatania

Rys. 5.13. Proces powstawania rozkazu bojowego
Zrédto; Opracowanie wiasne

Rozkaz bojowy opracowywany jest w formie dokumentu pisemnego uzupetnionego
graficznymi i pisemnymi  aneksami. Na  szczeblach dowodzenia  brygady
i batalionu dopuszczalne jest zamieszczenie czesci pisemnej rozkazu bezposrednio na folii
(kalce), w wyniku czego dokument przyjmuje posta¢ rozkazu bojowego na oleacie. Badania
opinii oficeréw panistw NATO w tym zakresie wskazuja, iz szczebel brygady jest ostatnim
(najwyzszym) szczeblem dowodzenia, gdzie celowe i efektywne jest stosowanie tej formy
dokumentow dowodzenia. Uktad tresci rozkazu bojowego spetniajagcego  warunek
merytorycznej i terminologicznej zgodnosci z ustaleniami zawartymi w STANAG-u 2014",
zostat przedstawiony w tabeli 5.6.

* STANAG 2014 Operation orders, warning orders and administratTve/logistics orders. Military Agency for
Standardisation, 1991.
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Tabela 5.6.

Poréwnanie uktadu tresci rozkazu bojowego w jezyku polskim
z ustaleniami STANAG-u 2014

Uktad tresci rozkazu bojowego w jezyku
polskim

KLAUZULA TAINOSCI
(Zmiany w stosunku do rozkazow ustnych, jesli
wystepuja)

Egz. nr..z .. egz.
Wydsjacy
Miejsce wydania
Grupa Data-Czas
Numer wychodzacy

ROZKAZ BOJOWY NR
Dokumenty odniesienia:
Strefa czasowa:

Podziat sit:

1 SYTUACIA
a.  Przeciwnik.
b.  Wojska whasne.
c.  Zmiany w Dodnorzadkowaniu.
d.  Ocena rozwoju sytuacji przez dowodce.
{nie musi wystepowac)
ZADANIE
REALIZACJA
a.  Zamiar dziafania.
b. W kolejnych podpunktach b, ¢, d Ud.
w kolejnosci zadania dla elementéw ugrupo-
Wania: og6lnowojskowych, wsparcia ogniowego,
OPL, LWL, saperéw, odwoddéw. Ostatnipodpunkt
to zawsze Wytyczne koordynujace.
4.  ZABEZPIECZENIE LOGISTYCZNE
5. DOWODZENIE | £ ACZNOSC
a.  Dowodzenie.
b.  tacznosé.

w N

Potwierdzenie: Podpis dowddcy:
Nazwisko dowddcy

Stopien dowodcy

Za zgodnosc:
Aneksy:

Rozdzielnik:
KLAUZULA TAJNOSCI

Zrodio:

Uktad tresci rozkazu bojowego wedtug
STANAG-u 2014

SECURITY CLASSIFICATION

(Change from oral orders, ifany)
Copy No.... of... copies
Issuing Headquarters
Place of Issue
Date-Time Group of Signature
Message Reference No.

TYPE AND SERIAL NUMBER OF
OPERATION ORDER.

References:

Time Zone Used Throughout the Plan:
Task Organisation:;

1 SITUATION
a.  Enemy forces.
b.  Friendly forces.
¢ Attachments and Detachments.
d.  Commander’s Eyaluation.
{optional)
MISSION
EXECUTION
Firstsub-paragraph headed “Concept of
Operations ”. Subsequent sub-paragraphs assign
tasks to each element. Instructions applicable to
two or more elementsplaced in afinal “Co-
ordinating Instructions” sub-paragraph.
4. SERVICE SUPPORT
5. COMMAND AND SIGNAL

wnN

Acknowledgement Instructions:  Signature of Cdr:

Authentication:
ANnexes:

Distribution:

SECURITY CLASSIFICATION

Opracowanie wiasne na podstawie STANAG 2014
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5.1.2. Stawianie zadan

Zgodnie z proponowang przez autora systematyka, drugg fezg cyklu procesu
dowodzenia jest stawianie zadan. Celem tej fazy jest przekazanie wykonawcom zadan
wynikajacych z decyzji podjetej przez dowddce. Cho¢ formalnie rozpoczyna sie ona po
zakonczeniu opracowywKania petnego rozkazu bojowego wraz z niezbednymi aneksami
i apendyksami, to jak wspomniano w podrozdziale 5.1.1.3 moga zaistnie¢ sytuacje, gdy
wiasciwe bedzie wykorzystanie do tego celu wstepnych zarza”:en bojowych. W takim
wypadku faza stawiania zadan rozpocznie sie wczesniej - wihasnie po sporzadzeniu planu
dziatania, zachodzac w ten sposéb czesciowo na faze planowania. Praktyka dowodzenia
wskazuje réwniez, iz w rozpatrywanych, taktycznych szczeblach dowodzeina nie mozna
wykluczy¢ sytuacji ptynnego przejscia odprawy decyzyjnej w odprawe koordynacyjng
poswiecong stawianiu zadan. Oczywiste jest, ze w takiej sytuacji na odprawie decyzyjnej
muszg by¢ obecni podlegli dowodcy. Wyniki badan potwierdzajg iz metody postawienia
zadan moga by¢ rozne. Analiza lteratury przedmiotu oraz wyniki obserwacji ¢wiczen
pozwalajg na stwierdzenie, iz w zaleznosci od przyjetego kryterium podziatu stawianie zadan
(przekazywanie zadan wykonawcom) moze by¢ realizowane nastepujagcymi metodami:
1 W aspekcie wy"boru metody planowania dziatan:

a.  za pomocg wstepnych zarzadzen bojowych - w wypadku zastosowania metody
planowania rownolegtego (rozkaz bojowy dostarczany jest wowczas tak szybko
jak to mozHwe),

b.  za pomocg rozkazu bojowego —w wypadku zastosowania metody Kkolejnego
planow”ania dziatan.

2. W aspekcie udziatu dowodcy w stawianiu zadan:

a. osobiscie przez dowddce,

b.  w imieniu dowodcy (przez jego zastepce, szefa sztabu, inne upowaznione osoby).
3. W aspekcie umiejscowienia stawiania zadan w przestrzeni:

a. na wiasnym stanowisku dowodzenia,

b.  nastanowisku dowodzenia podwtadnego (podwiadnych),

c.  w terenie (na przyktad podczas rekonesansu, ktorego celem lub jednym z celow
jest postawienie zadan).

3. W aspekcie zastosowania Srodkow technicznych do stawiana

a. przez techniczne $rodki fgcznosci (transmisji danych),

b.  przez kontakt osobisty.
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Najlepszym rozwigzaniem, co podkre$lano niejednokrotnie takze w publikacjach
sojuszniczych, jest osobiste przekazanie zadan podwladnym przez dowddce. Analiza
literatury przedmiotu wskazuje, iz spowodowane jest to dwoma zasadniczymi przestankami:

e po pierwsze, osobisty kontakt przetozonego i podwiadnego pozwala na doktadne
przekazanie zadania oraz umozliwia szybkie i jednoznaczne wyjasnienie ewentualnych
watpliwosci,

e po drugie, umozliwia to dowddcy sprawdzenie stopnia zrozumienia zadania i jego mysli
przewodniej przez podwiadnych.

Coraz szerszy udziat informatyki we wspomaganiu procesu dowodzenia zdecydowanie
utatwia i przyspiesza realizacje fazy stawiania zadan (i nie tylko tej fazy). Nawet jednak
w warunkach powszechnego stosowania zautomatyzowanych systeméw dowodzenia nie
nalezy pomniejsza¢ znaczenia kontaktu osobistego dowaddcy i podwiadnego, ktory powinien
mie¢ miejsce zawsze, kiedy to jest mozliwe i nie wplywa negatywnie na catoksztait
wykonania zadania®.

Nalezy podkresli¢, iz niezaleznie od sposobu, w jaki zadania zostang przekazane
wykonawcom, najbardziej istotne jest, aby spetnialty one warunki wyznaczane stylem
dowodzenie przez cele. W proponowanym procesie dowodzenia warunki te, w fazie stawiania
zadan, spetniane sa przez:

» przekazanie podwiadnym sprecyzowanego zadania wiasnego przetozonego (w punkcie
2. rozkazu),

e przekazanie podwladnym mysli przewodniej przetozonego (jako jednego z elementéw
jego zamiaru),

o okredlenie zadan dla podwiadnych z wyraznym zaznaczeniem, co i w jakim celu

podwiadny musi wykonaé, bez narzucania mu sposobu (jak) wykonania zadania.

5.1.3. Kontrola
5.1.3.1. Istota kontroli jako fazy procesu dowodzenia

Trzecig, ostatnig faze proponowanego cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia stanowi
kontrola (rys. 5.14). Jej celem jest sprawdzenie skutkéw dotychczasowego planowania

i postawienia zadan oraz efektywnosci ich wprowadzania w zycie.

UTP-3.2, s.2-62.
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Whioski z prowadzonych badan wskazujg na konieczno$¢ podkreslenia, iz szczegdlnie
wazne dla prawidlowego przebiegu fazy kontroli jest monitorowanie sytuacji, to znaczy
catoksztatt przedsiewzie¢ zapewniajgcych mozliwos¢ poréwnania stanu zaplanowanego (jak
miato by¢) ze stanem rzeczywistym (jakjest). Ma to dla istoty kontroli znaczenie szczeg6lne,
gdyz stanowi podstawe do oceny, czy réznice te wymagajg podjecia dodatkowych dziatan.
Jezeli dodatkowe czynnosci nie sa niezbedne, dowddca i sztab kontynuujg swoje standardowe
dziatania - to znaczy realizujg wczesniej ustalony (i przekazany podwiadnym w tresciach
rozkazu bojowego) plan. Jezeli zmiany sg konieczne, dowddca, wspomagany przez swoj sztab
ustala, jakie czyimosd (decyzje) nalezy podja¢. Po ich identyfikacji przekazywane sg
podwiadnym za pomocg zarzadzen bojowych, kierowanych do konkretnych adresatéw
i zmieniajacych (korygujacych) dotychczasowe zadania (ustalenia) zawarte we wczesniej
przekazanych rozkazach bojowych.

Zaréwno wyniki analizy literatury przedmiotu, jak i obserwacja éwiczen wskazuja, iz
zmianowos$¢ pracy dowodztwa ftinkcjonujgcego na stanowisku dowodzenia stanowi jeden
z warunkow efektywnego wykorzystania jego potencjatu. Totez w trakcie prowadzenia
dziatan (kontroM)” standardem bedzie ,,przekazywanie zmiany” (zwykle co 8 lub 12 godzin),
czyli organizowanie odprawy koordynacyjnej, majacej na celu przekazanie obsadzie dziennej
(nocnej) informacji niezbednych do dalszego sprawowania dowodzenia. Wariant ukfadu
takiej odprawy zostat przedstawiony w tabeli 5.7.
5.1.3.2. Trening realizacji zadania

Analiza tresci publikacji sojuszniczych oraz wyniki badarn empirycznych pozwolity na
konstatacje, iz w procesie dowodzenia powinno znalezé miejsce przedsiewziecie okreslane
w jezyku angielskim jako rehearsal, tak jak zostato to przedstawione w rozdziale 2. pracy.
Z definicji kontroli wynika, iz jest ona takze sprawdzeniem skutkéw dotychczasowego
planowania i postawienia zadan. Oznacza to, iz trwa ona od chwili postawienia zadan, czyli
takze przed rozpoczeciem wiasciwego, przewidzianego rozkazem, dziatania (natarcia, obrony,
marszu ...). Totez biorac pod uwage potrzeby informacyjne takiego przedsiewziecia, jakim
jest rehearsal, jego przeprowadzenie jest celowe i mozliwe wilasnie w trakcie realizacji fazy
kontroli przez dany szczebel dowodzenia, przed rozpoczeciem dziatan, ale woéwczas gdy
podwiadni podjeli juz swoje decyzje. Na podstawie wynikéw badari prowadzonych przez

pracownikow Akademii Obrony Narodowej, a dotyczacych relacji pomiedzy

Takze w trakcie innych fez.
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Tabela 5.7.

Wariant uktadu odprawy koordynacyjnej poswieconej przekazaniu zmiany

[™el odprawy
Odpowiedzialny
Uczestnicy
Miejsce
Miejsce

Referent /
odpowiedzialny
Szefsztabu lub
kierownik zespotu
dowodzenia

Kierownicy
zespotdéw
fiinkcjonalnych
zgodnie z
potrzebami
Szefsztabu lub
kierownik zespotu
dowodzenia

na stanowisku dowodzenia

Przekazanie zmiany (dziennej / nocnej) na SD
Szefsztabu / kierownik zespotu dowodzenia
kierownicy zespotéw funkcjonalnych SD (obydwu zmian)
Sala (namiot, pomieszczenie) odpraw
> odprawa ta powinna dotyczy¢ tylko tych informacji, ktére sg
niezbedne do pracy kolejnej zmiany SD,
> spotkanie tego rodzaju nie zastepuje ciagtej koordynacji i wymiany
informacji pomiedzy poszczegélnymi zespotami funkcjonalnymi SD,
> niezbedne jest przestrzeganie zwieztosci wystgpien -
przedstawiciele zespotoéw, w ktorych obszarach odpowiedzialnosci nie
zaszty powazne zmiany, nie powinni zabiera¢ gtosu,
> czas odprawy nie powinien przekracza¢ 20 - 30 minut.

Przebieg odprawy

Przekazywane informacje

> krotkie przedstawienie przebiegu dziatan przeciwnika i wojsk
wiasnych od ostatniego przekazania zmiany {co sie wydarzyto?),

> przedstawienie aktualnego potozenia i dziatan przeciwnika i wojsk
wiasnych (co sie dzieje?),

> przypomnienie planowanego dziatania wojsk wiasnych {jakie
decyle zostaty podjete, jakie dziatania zostaty zaplanowanie?),

> podkreslenie, najakie aspekty sytuacji nalezy zwroci¢ szczeg6lng
uw e w trakcie kolejnej zmiany {cojest szczeg6lnie istotne?)

Przyblizenie sytuacji w poszczegdlnych obszarach problemowych
(jezeli jest taka koniecznosg)

Podsumowanie

Roéwnolegle do czasu trwania odprawy, personel obydwu zmian poszczegolnych zespotow
funkcjonalnych SD przekazuie sobie potrzebne mformacie w miejscach pracy zespotéw

wspotdziataniem, koordynacjg i synchronizacjg autor postawit teze, iz odpowiednikiem

rehearsal w polskiej terminologii wojskowej mogtoby by¢ uzywane w wojskach ladowych sit

zbrojnych RP okre$lenie organizowanie wspotdziatania. Teza ta oparta byta na zatozeniu, iz

dowddca organizuje wspétdziatanie pomiedzy swoimi podwiadnymi (sasiadami, sitami

dziatajacymi na jego kor2ys¢). Sam termin wspotdziatanie dotyczy¢ miat relacji pomiedzy
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podwiadnymi, nie za$ relacji dowddca - podwiadny. Wyktadnig dziatania dowddcy w takim

przedsiewzieciu bytby organizowanie. Wyniki badan opinii ekspertow (zat. 21) nie

potwierdzity tej tezy. O ile zasadno$¢ stosowania analizowanego przedsiewziecia nie budzita
watpliwosci, to sam proponowany termin na jego okreSlenie zostat przez ekspertow
zdyskwalifikowany, przede wszystkim ze wzgledu na fakt, iz:

» rehearsal odbywac sie powinien po postawieniu zadan, czyli wéwczas gdy dzialanie
zostato juz zorganizowane (ugmpowanie bojowe ustalone, zadania przydzielone), co
wyklucza uzycie okreslenia organizowanie;

» warunkami koniecznymi wspétdziatania sa, miedzy innymi:
> autonomiczno$¢ podmiotéw,
> Swiadomo$¢ i dobrowolno$¢ podmiotow w wykonywaniu przedsiewzie¢ bedacych

przedmiotem uzgodnien, co w rozwazanej sytuacji nie zostato spetnione.

Whioski z badan opinii ekspertéw doprowadzity ostatecznie autora do przyjecia na
potrzeby pracy terminu trening realizacji zadania jako odzwierciedlenia przedsiewziec¢
zawierajgcych sie w rehearsal.

Rezultaty dalszych badan wykazaty, ze przedstawiona w rozdziale 2. pracy, zawarta
w publikacji sojuszniczej AJP-3.2.1, systematyka treningdw jest niespdjna i pozbawiona
czytelnych kryteriow podziatu. Wynikato to ze stwierdzenig iz proponowane w rozwigzaniu
sojuszniczym dwa z pieciu rodzajow prowadzenia treningdw, to znaczy potwierdzenie
zrozumienia zadania (confirmation brief) oraz wyjasnienie podwiadnym mysli
przewodniej dowodcy (backbrief) sa bardzo bliskie w swym znaczeniu. Ponadto, biorac pod
uwage ich cel oraz specyfike (zameldowanie przetozonemu, jak zadanie zostato zrozumiane
tub wyjasnienie podwtadnemu na czym polega mysl przewodnia dowédcy), tmdno zaliczy¢ je
do treningow, gdyz problemy takie rozwigzywane beda w trakcie rutynowej pracy dowodcow
i sztabow. Co wiecej, zaprezentowana w badanych publikacjach systematyka sposobow
realizacji treningbw zost“a zbudowana bez zastosowania jednego, zrozumiatego kryterium
(por. podr. 2.3.3).

W takiej sytuacji, bazujagc na wynikach badan, airtor przyjat w zaproponowanej
koncepcji procesu dowodzenia nastepujacy podziat treningéw realizacji zadania:

1 Ze wzgledu na zakres wykorzystania sit i Srodkow:

a. peiny (z wojskami przewidzianymi w planach do uzycia),

b. z ograniczonymi sitami:

()  z oznaczonymi wojskami.
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2 z dowddcami sit bioracych udziat w przysztej akcji.

2. Ze wizgiedu na rozmach przestrzenny treningu:

a w terenie zblizonym do rzeczywistego,

b.  zwykorzystaniem makiety terenu,

c.  zwykorzystaniem szkicow i schematow,

d.  z wykorzystaniem map i oleatéw z planami dziatama (w skali takiej, w jakiej

przygotowane zostaty rzeczywiste dokumenty dowodzenia).

3. Ze wzgledu na sposdb wymiany informacji pomiedzy dowodcami ¢wiczacych sit:

a.  z wykorzystaniem technicznych srodkéw tgcznosci,

b.  z bezposrednim kontaktem dowddcow.
4. W zaleznosci od przeznaczenie (charakteru) sit zaangazowanych w trening:

a.  trening pofaczonych rodzajéw wojsk,

b.  trening sit wsparcia dziatan,

c.  trening sit zabezpieczenia logistycznego.
5. W zaleznosci od zakresu przedsiewzieé podlegajacych treningowi:

a. trening catosci zadania,

b.  trening wybranego fragmentu (fragmentéw) zadania.

Wariant przebiegu zasadniczych przedsiewzie¢ realizowanych podczas treningu
(z dowddcami, z wykorzystaniem makiety terenu, przy bezposrednim kontakcie dowodcow,
trening potaczonych rodzajow wojsk, realizacja catego zadania) zostal przedstawiony
w tabeli 5.8.

5.1.4. Rekonesans w procesie dowodzenia

Rozpatrujac  problem rekonesansu jako fragmentu procesu dowodzenia
realizowanego przez dowdédce w terenie, anaUzom poddano szereg publikacji dotyczacych
badanego problemu, w tym takze wyniki badan prowadzonych przez W. Kaczmarka’* oraz
J. Wotlejszo*' w zakresie umiejscowienia rekonesansu w procesie dowodzenia. Szczeg6towe
rozwazania pozwolity na sformutowanie wniosku, iz wiasciwe wykorzystanie rekonesansu
w procesie dowodzenia oraz zakres przedsiewzie¢ rozpatrywanych w trakcie pracy w terenie

uzalezniony jest przede wszystkim od celu, jaki dowoddca chce przez rekonesans osiggnac.

W. Kaczmarek, Metodykapracy w terenie dowddztw szczebla taktycznego. Warszawa, AON 1997, s. 44.
” J. Wotejszo, Metody i tres¢ pracy zespotéwfunkcjonalnych nastanowisku dowodzenia wojsk Icfpbwych, Czesé
1V Rekonesans, Warszawa, AON 2002.
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Tabela 5.8.

Wariant przebiegu treningu realizacji zadania z wykorzystaniem makiety terenu

Etapy
treningu

Wprowadzenie

Zasadniczy etap
treningu

lub map (szkicéw) - gtéwne problemy

Giléwne przedsiewziecia treningu

Zapoznanie z celem treningu, jego
podziatem na fazy (etapy) oraz czasem (0$
czasowa dziatar), sposobem wprowadzenia
ewentualnych zmian do rozkazéw.
Wyjasnienie ograniczenw uzyciu sprzetu
w czasie treningu

Przedstawienie oczekiwanych rezultatow.
Przedstawienie rezultatdw ewentualnych
dotychczasowych treningéw.

Sugestie zmian istniejacych planéw
Orientowanie topograficzne itaktyczne

Rozpoczecie treningu zgodnie z planem
dziatania

Przypomnienie sprecyzowanego zadania
wkasnego
Przypomnienie mysli przewodniej dowédcy

Przedstawienie sytuacji wojsk wkasnych
(zaplanowanej)

Przedstawienie przewidywanej sytuacji
przeciwnika

Przedstawienie przewidywanego sposobu
dziakania przeciwnika

Przedstawienie sytuacji elementow®
rozpoznawczych iplanu rozpoznania
Wskazanie rozmieszczenia jednostek
bojowych

Wskeizanie rozmieszczenia jednostek
wsparcia izabezpieczenia

Podanie wkasciwych komend (sygnatow
dowodzenia) -, rozpoczecie dziatania”
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Realizator/

odpowiedzialny

D-ca Hub szef
sztabu (kierownik
zespohu
pianonvania)

Podlegli dowddcy

Szef sztabu

(kierownik zespotu

planowania)
Wszystkie osoby
funkcyjne w
swoich etatowych
rolach

Dowddca /szef
sztabu

Dowédca /szef
sztabu

Oficer komorki
planistycznej
Oficer komorki
rozpoznawczej
Oficer komoérki
rozpoznawczej
Oficer komorki
rozpoznaw®czej
Oficer komorki
planistycznej
WEasciwn
oficerowie sztabu
Dow"édca

Uwagi

Do czasu
rozpoczecia
treningu
przy-gotowane
zostajg
niezbedne
,-harzedzia” (stot
plastyczny,
mapy, schematy,
plan
synchronizacji)

Na makiecie
terenu Hub mapie
/ szkicu



Etapy

treningu

Zakonczenie
treningu

Gtoéwne przedsiewziecia treningu

Przedstawianie dziakania poszczeg6lnych
elementéw ugrupowania bojowego, np.
oficer wsparcia ogniowego okresla; kiedy
rozpoczac ogien, kto prowadzi ogien,

z jakich SO orazjakie efekty sgoczekiwane

Biezace iciagle sprawdzanie zgodnosci
»przegiywanych” dziakan i ich czasu

z planem synchronizacji

Symulacja dziakania przeciwnika zgodnie z
prawdopodobnych sposobem jego dziakania
Podsumowanie pierwszej czesci treningu -
przedstawienie pozadanego stanu na koniec
przecéwiczonego etapu dziakania.
Identyfikacja ew"entualnych niezbednych
zmian w rozkazie bojowym

Rozegranie w podobny sposéb kolejnych

etapow dziatania

Zestawienie ewentualnych koniecznych

zmian W* rozkazie

Podkreslenie probleméw wymagajacych

szczeg6lnej uwagi

Ostateczne okreslenie niezbednych zmian
w istniejacych rozkazach

Przygotowanie zarzadzen bojowych
wprowadzajacych ew entualne zmiany
Wprowadzenie zmian w planach

podwiadnych

Realizator/

odpowiedzialny

Wasciwi

oficerowie sztabu
idowddcy
elementéw
ugnipow®ania
bojowego

Szef sztabu

Oficer komérki
rozpoznawczej
szef sztabu

Dowodca, sztab,
podlegli dowddcy
oficer zesptAi
planowvania
Dowédca

Dowddca
Szef sztabu

Podlegli dowddcy

Uwagi

Zgodnie
z planem
dziatania
iplanem
synchronizacji

W przypadku
treningu dziakan
zaczepnych -
zwykle po
osiagnieciu celu
(posredniego)
natarcia.

W obronie - po
zatrzymaniu
natarcia
przeciwnika

Ewentualne
zidentyfikowane
iwprowadzane
korekty
powinny
stanowi¢ jedynie
niezbedng
modyfikacje
istniejacych
planéw.

Z przyczyn
oczywistych nie
moga by¢ to
zmiany
radykalne -
takie mogtyby
doprowadzi¢ do
nieporozumien
idesynchroniza-
gji planow”



Oznacza to jednocze$nie, iz rekonesans nie zawsze bedzie miat miejsce, czyli nie ma on
charakteru przedsiewziecia obligatoryjnego. Przyjmujac powyzszg teze, w opracowanym
procesie dowodzenia autor pracy przyjat nastepujaca kolejnos¢ czynnosci prowadzacych do
zastosowania rekonesansu w procesie dowodzenia (rys. 5.15):
1. Okreslenie celu rekonesansu (jaki problem / problemy powinny by¢ rozwigzane przez
prace w terenie?).
2. Umiejscowienie rekonesansu w procesie dowodzenia, wtasciwe do zatozonego celu (kiedy
nalezy udac sie na rekonesans, aby mozliwe byto osiggniecie ustalonego wczesniej celu?).
3. Opracowanie planu rekonesansu:
a. identyfikacja probleméw czastkowych, jakie beda rozwigzane podczas rekonesansu,
b. ustalenie punktéw pracy (gdzie nalezy sie uda¢, aby rozwigrac te problemy?),
c. ustalenie skiadu grupy rekonesansowej (jakie osoby funkcyjne sg niezbedne do
rozwigzania zidentyfikowanych probleméw?),
d. ustalenie sposobu ochrony grupy rekonesansowej, organizacji tgcznosci, zapewnienia
ciggtosci dowodzenia.
4. Przeprowadzenie rekonesansu (niezbedne czynnosci organizacyjne, sam rekonesans).
5. Wykorzystanie wynikow rekonesansu w dalszej pracy podczas przygotowywania dziatan.
Konkludujac, w proponowanym przez autora opracowania procesie dowodzenia
rekonesans nie jest przywigzany do konkretnego etapu pracy dowoOdztwa. Jego
umiejscowienie w czasie powinno by¢ bowiem determinowane przede wszystkim celem,
w jakim rekonesans ma by¢ prowadzony, czyli problemem, jaki przez prace w terenie

dowodca pragnie rozwigzaé.

5.1.5. Informacyjne przygotowanie pola walki w procesie dowodzenia

Charakteryzujgc koncepcje procesu dowodzenig bedacg wynikiem prowadzonych przez
autora pracy badan, nie sposéb pominag¢ roh i znaczenig jakie w sprawowaniu dowodzenia
odgrywaé powinno informacyjne przygotowanie pota walki (IPPW).

IPPW, niezaleznie od zawartego w nim bardzo silnego pierwiastka rozpoznawczego,
jest jednym z istotnych elementéw procesu dowodzenia™ Podobnie jak ten ostatni, IPPW

charakteryzuje sie powtarzalnoscig cyklu obejmujacego szereg r6znorodnych przedsiewzigc.

J. Kisiel, Itrformacyjne przygotowanie pola walki. Warszawa, AON 2000, s. 5.
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Celem IPPW, z punktu widzenia procesu dowodzenia, jest zapewnienie dowodcy takich
informacji o sitach przeciwnika i otoczeniu, ktére umozliwig podejmowanie wilasciwych
decyzji zaréwno podczas planowania dziatan, jak i w trakcie kontroli ich prowadzenia.

Realizacja IPPW obejmuje trzy fazy:

» ocene obszaru (pasa, rejonu) dziatania,
e prognoze zagrozenia,
e integracje ocen i prognoz.

Ocena obszara (pasa, rejonu) dziatania polega na dokonaniu szeregu kompleksowych
ocen dotyczacych otoczenia, w jakim majg by¢ prowadzone dziatania.

Prognoza zagrozenia prowadzi do zidentyfikowania mozliwych sposobéw dziatania
przeciwnika, uwzgledniajac w gtdwnej mierze jego regulaminowe zasady dziatania.

Istotg integracji ocen i prognoz jest synteza wynikow (wnioskdw) uzyskanych w trakcie
realizacji dwdch pierwszych faz. Produkt wsponmianej integracji, czyli defacto catego IPPW
stanowig prawdopodobne, umiejscowione w czasie i przestrzeni, sposoby dziatania
przeciwnika powigzane Scisle z charakterem otoczenia oraz informacje utatwiajagce dowddcy
sprawowanie dowodzenia.

Znaczenie IPPW w procesie dowodzenia wyraza sie w roéwnolegtosci tych dwaéch
procesow i ich S$cistym ze sobg powigzaniu. Niezaleznie od konkretnej fazy (etapu,
czynnosci), wiasciwa realizacja procesu dowodzenia jest niemozliwa bez wykorzystywania
w odpowiednim momencie informacji uzyskiwanych w wyniku realizacji przedsiewziec¢
informacyjnego przygotowania pola walki. Bioragc pod uwage procedury pracy dowodztwa,
zaleznosci te stajg sie szczeg6lnie widoczne w nastepujacych sytuacjach (rys. 5.16):

» w trakcie odprawy informacyjnej,

» W czasie oceny czynnikéw wptywajgcych na wykonanie zadania,

« w trakcie odprawy koordynacyjnej poswieconej zapoznaniu dowoOdztwa z opracowanymi
wariantami dziatania,

e podczas rozwazania wariantébw dziatania (szczegOlnie przy wykorzystaniu metody
symulacji),

» w trakcie odprawy decyzyjnej,

» podczas realizacji fazy kontroli.
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Na podobnej 2asadzie IPPW jest niejako ,“iapedzane” przez proces dowodzenia.
Wyraza sie to w oczekiwaniach dowodcy dotyczacych rezultatow dziatan realizowanych
w ramach IPPW, na przyktad w okresleniu przez niego niezbednych potrzeb informacyjnych,
czy tez wytycznych do planowania rozpoznania.

Konstatujgc, wyniki badan literatury przedmiotu oraz obserwacja ¢wiczer pozwalajg na
stwierdzenie, iz nie mozna lekcewazy¢, nie méwigc juz o pominieciu, wptywu rezultatow
IPPW na realizacje procesu dowodzenia, samo za$ informacyjne przygotowanie pola waUd
stanowi istotne ,giarzedzie” dowodcy, w ktérego uzyciu partycypowaé musi nie tylko

komorka rozpoznawcza, lecz wszystkie elementy wspierajacego dowddce sztabu.

5.2. Powiazania procesu dowodzenia z ustaleniami teorii organizacji i zarzadzania
Przedstawiony przez autora pracy proces dowodzenia stanowi defacto zbior wasciwie
przystosowanych do potrzeb dowodzenia odpowiednich etapéw procesu decyzyjnego
w rozumieniu ogolnej teorii kierowania. Przyjmujac bowiem za podstawe rozwazan
scharakteryzowany w podrozdziale 5.1 proces dowodzenia oraz opisany w podrozdziale 1.3.
proces decyzyjny, poszczegdlnym etapom tego ostatniego odpowiadajg (tab. 5.9):
e powstaniu sytuacji problemowej - otrzymanie zadania lub zmiana sytuacji wymuszajaca
podjecie wczesniej nieprzewidzianych dziatan,
¢ formutowaniu problemu decyjnego ~ analiza zadania,
» wykryciu, opracowaniu i selekcji wariantow rozwigzania problemu - ocena czynnikdw
wplywajacych na wykonanie zadania i okreslenie wariantow dziatania wojsk wiasnych,
e budowie modeli i przewidywaniu skutkéw tych wariantow - rozwazenie wariantow
dziatania;
» poréwnaniu skutkdw i uszeregowaniu wariantéw - poréwnanie wariantow dziatania,
» wyborowi i realizacji - podjecie decyzji przez dowddce, stawianie zadar i kontrola.
Przedstawione powyzej relacje wynikajg z podkres$lanego juz faktu, iz dowodzenie jest
niczym innym, jak specyficzng forma kierowania. Istotne jest zatem, aby zbidr ustalen,
bedacy wynikiem wieloletnich prac teoretykéw, a odnoszacy sie do kierowania, znajdowat

zastosowanie takze w dowodzeniu, jako jego (kierowania) specyficznej formie.
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Tabela 5.9.

Zbieznos$¢ przedsiewzie¢ procesu decyzyjnego (w ujeciu teorii organizacji

i zarzgdzania) oraz cyklu decyzyjnego proponowanego procesu dowodzenia

1 Przedsiewziecia procesu
1 decyzyjnego

Pow’stanie sytuacji problemowej
Formutowanie problemu decyzyjnego

Wykrycie, opracowanie i selekcja
wariantow”

Budowa modeli i przewidywanie
skutkow tych wariantéw

Poréwnanie skutkdw i uszeregowanie
wariantow'

Wybor
i realizacja,

iteracje uscislenia lub zmiany
rozwigzania

Opracowanie wiasne

mFazy, etapy i czynnosci procesu dowodzenia

Faza

Etap -

'‘Czynnos¢

Otrzymanie zadania lub zmiana sytuacji

Planowanie

Planowanie

Planowanie

Planow'anie

Planowanie
Stawianie zadan

Kontrola

Ocena sytuacji

Ocena sytuacji

Ocena sytuacji

Ocena sytuacji

Podjecie decyzji

5.2.1. Powstanie sytuacji problemowej a otrzymanie zadania

Analiza
zadania
Ocena
czynnikow
wplywajacych
na wykonanie
zadania

i okreslenie
wariantow
dziatania
wujsk
wiasnych
Rozwazenie
wariantéw
dziatania

Poréwnanie
wariantow
dziatania

Jak wykazaty wyniki badan, przedsiewzieciem analogicznym do powstania sytuacji

problemowej jest w procesie dowodzenia otrzymanie zadania od przetozonego.

W warunkach dziatan bojowych proces ten rozpocza¢ sie moze takze bez ingerencji szczebla

nadrzednego, na przyktad w wypadku gwakownych zmian sytuacji, ktére wymusza

rozpoczecie nowego cyklu decyzyjnego przez dowddce danego szczebla bez rozkazu

przetozonego.
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5.2.2.Formutowanie problemu decyzyjnego i analiza zadania

Odpowiednikiem formutowania problemu decyzyjnego w procesie dowodzenia jest
analiza zadania. Podkreslono juz, iz we wszystkich badanych rozwigzaniach analiza zadania
jako czynno$¢ w ocenie sytuacji precyzuje, co i w jakim celu nalezy wykonaé, aby
zrealizowa¢ otrzymane zadanie. Stanowi wiec ona warunek konieczny rozwigzania problemu
decyzyjnego, co w warunkach organizacji wojskowej oznacza zidentyfikowanie sposobu
wykonania zadania.

W obszarze analizy zadania dorobek teorii kierowania znajduje zastosowanie zardbwno
w zakresie metody sformutowania problemu, czyli przebiegu analizy zadania, jak i jej
efektow korncowych. Przyktadem takiego wykorzystania zasad formutowania problemu sg
okre$lone juz w podrozdziale 5.1.1.1.1 nastepujace pytania porzadkujace przebieg analizy
zadania, to znaczy:

1 Jakie jest zadanie i zamiar przetozonego i jaka jest rola wiasnego szczebla
dowodzenia w realizacji jego planéw ? co nie stanowi nic innego jak sformutowanie
0go6lnego przedmiotu.

2. Czego wymaga przetozony lub co musi by¢ wykonane, aby zrealizowac jego zamiar?
bedace wojskowym odpowiednikiem skonkretyzowania szczegétowego przedmiotu.

3. Czy, i jesli tak, to jakie istniejg ograniczenia swobody dziatania? stanowigce w ogdlnej
teorii kierowania stopien trudnosci i komplikacji.

4. Czy nastgpity znaczace zmiany sytuacji od momentu podpisania rozkazu przez
przetozonego ? Jesli tak - to czy, wiedzac o tych zmianach, postawitby on takie samo
zadanie - bedace w praktyce pierwszg iteracjg w wojskowym procesie decyzyjnym.

Na podobnej zasadzie wyniki analizy zadania stanowig analogie do koricowego stadium
formutowania problemu. Tak pojete efekty kofcowe w odniesieniu do analizy zadania
okreslaja, jak stwierdzono w podrozdziale 5.1.1.1.1:
¢ sprecyzowane zadanie wihasne,
¢ mysl przewodnig dowddcy,
 Kkryteria poréwnania wariantow dziatania,

» wytyczne do pracy dowddztwa wynikte z wstepnej kalkulacji czasu,

+ zadania do pracy sztabu i podlegtych wojsk.
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5.23. Wykrycie, opracowanie i selekcja wariantow a ocena czynnikéw wptywajgcych
na wykonanie zadania i okreslenie wariantow dziatania wojsk wiasnych

Odpowiednikiem etapu wykrycie, opracowanie i selekcja wariantéw jest w procesie
dowodzenia ocena czynnikéw wptywajacych na wykonanie zadania i okreslenie
wariantéw dziatania wojsk whasnych.

Istota znanego z procesu decyzyjnego opracowywania i selekcji wariantow znajduje
pelne zastosowanie w proponowanym procesie dowodzenia. Scharakteryzowane
w podrozdziale 1.3.2 wariantowanie rozwigzan to nic innego jak funkcjonujace
w dowodzeniu wykreowanie kilku wariantéw dziatania wojsk witasnych, prowadzacych do
osiggniecia tego samego celu roznymi sposobami. Istotny problem oddzielenia fazy
poszukiwan od fazy oceniajacej podkredlany jest réwniez w warunkach organizacji
wojskowej. Okreslenie wariantéw dziatania wojsk wiasnych oraz rozwazenie
i porébwnanie wariantow dziatania to z zwozenia oddzielne czynnosci proponowanego
procesu dowodzenia, jak zost™o to zaakcentowane w trakcie jego opisu.

Zastosowanie znajduje takze unikanie pos$piechu i maksymalne dopuszczalne
odktadanie rozstrzygajacego momentu. Niezaleznie od ograniczeri wynikajacych z charakteru
organizacji wojskowej, stosowanie tej zasady w sposob oczywisty wptywaé bedzie na jakos¢
podejmowanych decyzji. Cho¢ nalezy podkresli¢, iz dynamiczny charakter wspotczesnych
dziatan generowa¢ moze znaczne przeszkody w jej przestrzeganiu, to nawet
w warunkach ograniczonego czasu praca organéw dowodzenia musi mie¢ charakter

metodyczny, nie za$ pospieszny i improwizowany.

5.2.4. Budowa modeli i przewidywanie skutkéw a rozwazenie wariantow dziatania wojsk
wiasnych

Budowa modeli i przewidywanie skutkow wariantdw znajduje bezposrednie
przeniesienie na czynno$¢ rozwazenia wariantéw dziatania wojsk wiasnych.

Teoria organizacji i zarzadzania wskazuje, iz skuteczng metoda zbadania skutkéw
wprowadzenia w zycie wariantdw jest metoda niezagregowana, to znaczy przedstawiajgca
petne skutki wprowadzenia w zycie kazdego z nich. Jej naturalnym przeniesieniem na grunt
procesu dowodzenia jest stosowana w pracy sztabu symulacja przysztych dziatan zgodnie

z przyjetymi wariantami, tak jak zostato to podkreslone w podrozdziale 5.1.1.1.3.
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5.2.5. Poréwnanie skutkow i uszeregowanie wariantow a pordéwnanie wariantow
dziatania wojsk wiasnych
Poréwnanie wariantéw dziatania wojsk wiasnych jest w procesie dowodzenia
odpowiednikiem etapu poréwnania skutkéw i uszeregowania wariantdw. Dobitnym
przyktadem zastosowania wiedzy ptynacej z teorii organizacji i zarzadzania jest stosowanie
w procesie dowodzenia r6znego rodzaju tabel poréwnawczych we wszystkich sugerowanych

metodach, to znaczy wad i zalet, gtosowania oraz kryteriow.

5.2.6. Decyzja w procesie decyzyjnym i wojskowym procesie dowodzenia

Decyzja dowddcy, czyli wybér jednego z wariantdw dziatania wojsk wiasnych, to
odpowiednik etapu wybor i realizacja, a konkretnie pierwszej jego czesci, to znaczy wyboru
wariantu. Podobnie jak w teorii kierowania decyzja polega na dokonaniu przez dowddce
wyboru jednego z przedstawionych mu przez sztab wariantéw dziatania i ogtoszeniu go jako
swojej decyzji. Innymi stowy, w rozumieniu proponowanego procesu dowodzenia pojecie
decyzji nie odbiega od definicji prezentowanych przez teoretyk6w organizacji i zarzadzania.
Jednocze$nie podkreslenia wymaga fakt, iz z punktu widzenia podmiotu podejmujgcego
decyzje, decyzje militame nalezg do decyzji podejmowanych jednoosobowo. Natomiast
przygotowanie podjecia decyzji moze (z tego samego punktu widzenia) nastepowac,
szczegOlnie na nizszych szczeblach dowodzenia, jednoosobowo lub poprzez prace sztabu
stanowigcego odpowiednik zespotu pracownikéw (ekspertdw). W takim ujeciu decyzja
zbiorowa (podejmowana kolegialnie) nie bedzie raczej typowym dla procesu dowodzenia
rozwigzaniem, a to ze wzgledu na zasade jednoosobowosci dowodzenia, czyli réwniez
jednoosobowego podejmowania decyzji (i ponoszenia za nig odpowiedzialnosci), tak
charakterystycznego dla dowodzeniajako formy kierowania.

Podobnie, zgodnie z teorig kierowania, decyzja jako etap procesu dowodzenia bedzie
zawsze wyborem jednego z Kkilku potencjalnych rozwigzan. Innymi stowy, dowodca
wyrézniat bedzie (nadawat preferencje) pewien przewidywarry skutek (zadanie i cet jego
wykonania), ktdry ma by¢ osiggniety przez realizacje tej decyzji oraz takag drogg

postepowania, ktéra ma do tego skutku doprowadzic.
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5.2.7. Przekazj*wanie decyzji a stawianie zadan

Jezeli, zgodnie z teorig organizacji i zarzadzania, przekazujac decyzje, okreslac nalezy:
e problem i cel, ktéry ma byc¢ osiagniety, oraz:
« kierunki i drogi postepowania,
to w proponowanym procesie dowodzenia warunki te spetniane sg przez wskazanie zadania
szczebla wydajacego rozkaz, czyli sprecyzowanego zadania wiasnego, okreslenia zamiaru
i 77nar\ dla wykonawcéw (we wiasciwych punktach rozkazu bojowego, odpowiednio punkt
2. ZADANIE i punkt 3. REALIZACJA). Podkreslenia wymaga takze fakt, iz rozkaz
jednoznacznie okresla, kto jest odpowiedzialny za realizacje konkretnych zadan - spehia
wiec warunki instrukcji wykonawczej (punkt 3. rozkazu). Zawiera on takze wytyczne
dotyczace kontroliprzebieg wdrazania decyzji wzycie, W ujeciu wojskowym sg to, z jednej
strony, elementy dow'odzenia i koordynacji dziatar, z drugiej strony - r6znego rodzaju
wytyczne koordynujace.

Podkres$lany w teorii organizacji i zarzadzania warunek polecenie musi by¢ zrozumiate,
spetniany jest przezjasne i zwiezte sprecyzowanie zadania do wykonania i jego celu.

Podobnie zasada wykonalnosci zadania oraz niedopuszczania, aby przekazywano takie
zadania, na ktorych wykonanie podwiadny nie ma Srodkéw, ma petne zastosowanie
w procesie dowodzenia oraz, co wiecej, jest $cisle powigzana z zasadg dowodzenia przez
wskazywanie celu dziatania. W przeniesieniu na praktyke dowodzenia oznacza to, iz
podwiadny ma petne zaufanie do przetozonego, ktory z zatozenia okresla zadania wykonalne
sitami i $rodkami, jakimi dysponuje podwiadny, zapewniajgc w ten spos6b niezbedng

motywacje do dziatania.

5.2.8. Realizacja podjetej decyzji a kontrola w procesie dowodzenia

Podobnie jak kontrola w dziatalnosci kierowniczej stanowi wazne narzedzie realizacji
podjetej decyzji, tak kontrola jako faza procesu dowodzenia odgrywa w nim bardzo podobng
istotna role. Kontrola w tinn znaczeniu czerpie w peinym zakresie z teoretycznych zalozen
postrzegajacych kontrole jako funkcje kierowania oraz etap cyklu dziatania zorganizowanego.
O wykorzystaniu podstaw naukowych w tym obszarze moze $wiadczy¢ nastepujgce
zestawienie:
» odpowiednikiem okre$lenia norm wykonania zadan jest stan zaplanowany, czyli

wykonanie zadania zgodnie z decyzja przetozonego.
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e dokonaniom pomiaru rzeczywistego wykonania zadahn odpowiada stwierdzenie
rzeczywistej sytuacji, gtéwnie na podstawie meldunkéw od podwiadnych,

* poréwnanie poziomu rzeczywistego wykonania zadan z normg znajduje swoje
odzwierciedlenie w poréwnaniu stanu zaplanowanego z rzec2ywistym (konfrontacja tego
Jak jest” z ,jak powiimo byc¢”),

¢ podjecie dziatan korekcyjnych to w kontroli, jako fazie procesu dowodzenia, okreslenie
sposobu zmniejszenia réznicy i przekazanie tegoz sposobu podwiadnym pod postacig

zarzadzen bojowych (por. rys. 5.14).

5.3. Zgodnos¢ proponowanej koncepcji procesu dowodzenia z ustaleniami

sojuszniczymi

5.3.1. Aspekt terminologiczny
Celem niniejszego podrozdziatu jest dowiedzenie, iz kazdy z zasadniczych terminéw
dotyczacych przedstawionego w pracy procesu dowodzenia posiada wiasciwy odpowiednik
w wojskowym jezyku angielskim oraz uzasadnienie zastosowania niektérych okreslen
polskiego jezyka wojskowego.
5.3.1.1. Zasadnicze terminy wuzyte w opisie procesu dowodzenia oraz ich
angielskojezyczne odpowiedniki
W tabeli 5.10 zostaty przedstawione kluczowe dla opisu procesu dowodzenia terminy
oraz ich odpowiedniki stosowane w angielskiej terminologii wojskowe;j.
5.3.1.2. Uzasadnienie zastosowania wybranych terminow
Wyniki prowadzonych badafn pozwalajg na sformutowanie twierdzenia, iz sposréd
zastosowanych w opisie procesu dowodzenia terminéw najwieksze kontrowersje wzbudzity
nastepujace okreslenia:
e odprawa informacyjna jako odpowiednik terminu mission analysis briefing,
« zamiar dziatania, jako termin odpowiadajacy okresleniu concept of operation, oraz Scisle
z nim zwigzana mys$l przewodnia dowddcy (odpowiednik commander intent),
» rozkaz bojowy (wstepne zarzadzenie bojowe, zarzadzenie bojowe) uzyty w znaczeniu

operation order (warning order, fragmentary order).
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Tabela 5.10.

Zestawienie istotnych dla opisu procesu dowodzenia terminéw

oraz ich angielskich odpowiednikéw

Terminy w jezyku polskim

analiza zadania
decyzja
dowodzenie
kontrola
meldunek sytuacyjny
mys$l przewodnia dowodcy
ocena czynnikow'
ocena sytuacji
odprawa decyzyjna
odprawa mformacyjna
odprawa koordyiacyjna
opracowanie wariantow dziatania
trening realizacji zadania
plan dziatania
planowanie
poréwTMnie wariantow dziatania
proces dowodzenia
rekonesans
rozkaz bojowy
rozwazenie wariantow dziatania
sporzadzeine planu dziatania
sporzadzenie rozkazu bojowego
sprecyzowane zadanie wiasne
stawianie zadan
symulacja (wariantéw dziatania)
wariant dziatania
wstepne zarzgdzenie bojowe
zadanie (sprecyzowane zadanie wikasne)
zadanie (czastkowe, dla podwiadnych)
zadanie czastkowe sprecyzowane
(w rozkazie przetozonego)
zadanie czastkowe wynikajace (z analizy
zadania)
zadanie czastkowe 0 szczegdlnym
znaczeniu
zamiar dziatania
zarzadzenie bojowe
zarzadzenie przygotowawcze
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Tewiny wj”ku angielskim

mission analysis
decision
command and control (C2)
control
operational situation report (OPSITREP)
commander’s intent
evaluation of factors
situation estimate
decision briefing
mission analysis briefing
co-ordination briefing
courses of action development
rehearsal
operation plan (OPLAN)
planning
courses ofaction comparison
C2 process
reconnaissance
operation order (OPORD)
courses of action consideration
development ofplan
operation order production
restated mission
operation order issuance
war game
course ofaction (CoA)
warning order (WngO)
mission
task
specified task

implied task
essential task
concept of operations

fragmentary order (Frg 0)
warning order



w zakresie opisu przedsiewzie¢ realizowanych w ramach mission analysis briefing
typowym, czesto stosowanym na wszystkich szczeblach dowodzenia terminem byto dotad
informowanie operacyjne. Jednakze nie mozna lekcewazy¢ faktu, iz termin operacyjny ma
w polskiej terminologii wojskowej bardzo konkretne znaczenie i stosowany jest
(w przeciwienstwie do operation w jezyku angielskim) przede wszystkim w kategoriach
dziatan zwigzanych ze sztuka operacyjna, czy tez dziataniami prowadzonymi na poziomie
operacyjnym. Stad w wypadku dziatan taktycznych jego zastosowanie wydaje sie
niestosowne i wprowadzajgce niepotrzebne zamieszanie w naszej wojskowej terminologii.
Okre$lenie odprawa informacyjna nie powoduje takich konsekwencji a ponadto, przez
analogie, wspoétgra z pozostatymi odprawami sztabowymi, takimi jak odprawa koordynacyjna
czy tez odprawa decyzyjna. Przedstawione podejscie do opisywanego problemu potwierdzajg

réwniez wyniki badan empirycznych (rys. 5.17 i 5.18).

13% 6"3%

65,8% 26,6%

g -Tak, jest to whasciwy termin

LU -Nie, niejest to wtasciwy termin, poniewaz sugeraje, iz odprawa taka dotyczy
problematy”ki sztuki operacyjnej (operacji)

N -Nie mam zdania

f~1 -lima odpowiedz

Rys. 5.17. Rozktad gtosow ankietowanych odpowiadajacych na pytanie
dotyczace poprawnosci stosowania terminu ,,informowanie
operacyjne” w aspekcie znaczenia terminu ,,operacja” w polskiej
terminologii wojskowej

Zrédio: Opracowanie wtasne
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3, 7%
14,5%

14,5% 67,3%

B -Odprawa informacj-jm

-Odprawa koordynacyjna po$wiecona wnioskom z analizy zadania

B -Informowanie taktyczne

M -Inna odpowiedz

Rys, 5.18. Rozk}ad gtoséw ankietowanych odpowiadajacych na pytanie
dotyczace whasciwej nazwy dla odprawy sztabu majacej miejsce
po analizie zadania

Zrédto: Opiaco\¥anie wtasne

Jak wspomniano, na tle innych okreslen szczeg6lnie wiele probleméw przyniosto
zaakceptowanie okre$lenia ,zamiar dziatania” jako synonimu okre$lenia concept of
operations. Czesto sugerow'anym rozwigzaniem jest stwierdzenie, iz concept of operations to
po prostu koncepcja operacji, za$ polski termin zamiar powinien stanowi¢ odpowiednik
okreslenia commander 5 intent”. Jednakze wyniki badan prowadzonych przez autora pracy
wskazujg na btedne podstawy takiego rozumowania, poniewaz:

1 Autorzy w'skazanego powyzej stanowiska zdajg sie nie dostrzega¢, iz commanders intent,
jako wynik analizy zadania, okreéla przede wszystkim stan koAcowy, jaki powinien mie¢
miejsce po w™konaniu zadania, nie odpowiada natomiast na p3“anie jak to zadanie
wykonaé, Ow sposob wykonania zadania zawarty jest dopiero w bedacym konsekwencijg
podjecia decyzji concept of operations. Tymczasem w polskiej terminologii wojskowej
zamiar oki‘e$lat zawsze jak wykona¢ zadanie, zawierajgc w swej tresci miedzy innymi
sposob pokonania przeciwnika. Jezeli dowddca stwierdzat ,,zamierzam to wyrazat
wiasnie mechanizm swego przysztego dziatania, czyli okreslat jak chce naciera¢, bronic¢

sie, maszerowaé, nie za$, ze w ogole zamierza dziata. Z tego tez powodu, w czasach

Por. Opracowanie metodyki procesu planowania operacyjnego scharakteryzowane w rozdziale 4.
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wecale nieodlegtych, musiat by¢ (zamiar) przedstawiany przetozonemu do akceptacji
(zatwierdzenia).

2. Kolejnym argumentem sg wyniki analizy tresci stownikéw terminologii wojskowej
wskazujace, iz odpowiednikiem polskiego okreSlenia zamiar walki jest w jezyku
rosyjskim termin 3ambicnen 60eBbix felicTsuid, ktéry thumaczony jest z kolei na jezyk
angielski jako wiasnie concept o foperations™.

3. Argument dodatkowy stanowig wyniki analiz publikacji panstw NATO, dotyczacych
procedur sztabowych sit zbrojnych panstw dawnego Uktadu Warszawskiego, wskazujgce
jednoznacznie, iz w wyniku oceny sytuacji (nie za$ analizy zadania) dowddca formutuje
concept of operations zawierajgcy sposob wykonania zadania, czyli wiasnie to, co
w polskiej terminologii wojskowej okreslane byto (i by¢ powinno nadal) jako zamiar
dziatania. Na przykfad amerykariska publikacja FM 100-61 Sztuka operacyjna pancernych
i zmechanizowanych sit przeciwnika {Armor - and mechanized based opposing force
operational art) jednoznacznie okresla, iz w procesie dowodzenia ,,strony przeciwnej”
decyzja {decision) obejmuje
« concept ofcombat operations,

* missions ofmajor subordinates,

« troop co-ordination procedure,

» measuresfor comprehensive support o f combat operation and organisation o fcommand
and control.

Zestawienie to porébwna¢ mozna z istota decyzji dowoddcy zawartg
w zatgczniku 8. Regulaminu pracy organéw dowodzenia w Sitach Zbrojnych RP,
w ktérym okresla sie, iz decyzja obejmuje (por. rys. 4.3):

» zamiar,
» zadania bojowe i czas ich wykonania,
 czas gotowosci do wykonania zadan'”.

We wspomnianym powyzej amerykanskim dokumencie przyblizono réwniez strukture
wewnetrzng concept of operations strony przeciwnej podkre$lajac, iz zawiera on

nastepujace informacje

~ Stownik wojskowy angielsko - jrancusko - hiszparsko —niemiecko - rosyjsko - polski. Cze$¢ 1, Warszawa,
MON 1988, s. 58.

FM 100-61 Armor - and mechanized based opposing force operational art., Chapter 7. Command and
Control, Washington, Headquarters, Department of the Army 1998.

Regulaminpracy organéw dowodzenia..., zatacznik 8.

FM 100-61, rys. 7-12.
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« what enemy to defeat?

« with what resources?

¢ in what sequence?,

e axes ofmainand supporting attacks (or defensive sectors),
 structure ofoperationalformation.

Dla poréwnania, w Regulaminie dziatan taktycznych wojsk lgdowych jednoznacznie

stwierdzono, iz w zamiarze (np. natarcia) okresla sie’*,
o cel,

e sposob i kolejnos¢ rozbicia przeciwnika,

» gtdwny kierunek uderzenia,

e ugrupowanie bojowe.

Juz wstepna analiza przedstawionych powyzej informacji pozwala na jednoznaczne
stwierdzenie, iz odpowiednikiem polskiego terminu zamiar jest wiasnie concept of
operations oraz wskazuje na stuszno$¢ rozwigzania przyjetego przez autora. Takie podejscie
do problemu wymagato wszakze zastosowania wiasciwego polskiego terminu jako
odpowiednika wspomnianego juz okreSlenia commanderss intent. Analiza Hteratury
przedmiotu umozliwita wyciagnigcie wniosku, iz okresleniem takim jest, stosowana w czesci
opracowan - przede wszystkim powstatych w AON, mysl przewodnia dowddcy. Termin ten,
wbrew pozorom, nie jest obcy polskiej terminologii wojskowej, poniewaz w takim wiasnie
znaczeniu (og6lny zamyst dziatania, opis stanu koncowego) stosowany byt w sitach
zbrojnych 11 Rzeczypospolitej oraz w latach powojennych"®.

Kolejnym istotnym, wymagajacym zdaniem autora uzasadnienia, terminem jest rozkaz
bojowy jako odpowiednik okredlenia operation order (za$ przez analogie wstepne
zarzgdzenie bojowe i zarzadzenie bojowe odpowiadajace warning order otoz fragmentary
order). Funkcjonujace obecnie, powszechnie stosowane okreslenie rozkaz operacyjny
stanowi, jak wskazujg wyniki badan literatury przedmiotu, dostowne tlumaczenie
angielskiego operation order. Konieczne wydaje sie w takiej sytuacji zwrdcenie uwagi na
fakt, iz stowo operation nie zostalo w tym wypadku zastosowane w znaczeniu stricte
militarnym, to Tiaszzy w zwigzku z dziataniami na poziomie operacyjnym, lecz jako synonim

stowa dziatanie. Totez operation order to w swej istocie po prostu rozkaz nakazujacy danej

Regulamin dziatan taktycznych wojsk Icglowych, Cze$¢ I (zwicpek taktyczny, oddziat), s. 105.

Ogo6lna instrukcja walki. Warszawa, MSWojsk 1931, par. 3.

Na przyktad F. Skibinski, O sztuce wojennej napétnocno-zachodnim teatrze dziatar wojennych 1944 -1945
Warszawa, BWW 1977, s. 175,216.
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jednostce organizacyjnej rozpoczecie okreslonego dziatania, innymi stowy ,rozkaz do
dziatania”. Swiadczy o tym choéby fakt stosowania takiego okre$lenia takze dla rozkazéw na
najnizszych szczeblach dowodzenia. W angielskim jezyku wojskowym nie dziwi wiec fakt
funkcjonowania rozkazu operacyjnego na szczeblu kompanii czy plutonu. Jednakze
w polskiej terminologii wojskowej, podobnie jak w przypadku informowania operacyjnego -
odprawy informacyjnej, okre$lenie operacyjny potaczone z terminem rozkaz jednoznacznie
sugeruje, iz chodzi o rozkaz prowadzenia operacji czy tez dziatari operacyjnych - a wiec

dziatan zmierzajacych do osiagniecia celdw strategicznych (rys. 5,19).

2,5%

32,4%

63,4%

W - Tak, jest to whasciwy tennin i nie nalezy go zmieniac

LLI - Nie, terminjest bledny, poniewaz sugeruje, iz rozkaz (zarzadzenie) dotyczj’
operacji (dziatan na poziomie operacyjnym)

|g - Nie mam zdania

0O - Innaodpowiedz

Rys. 5.19. Rozktad gtoséw ankietowanych odpowiadajacych na pytanie
dotyczace poprawno$ci stosowania terminu ,,rozkaz operacyjny”
(zarzadzenie operacyjne) dla dokumentéw dowodzenia na
szczeblach taktycznych w aspekcie znaczenia terminu ,,operacja”
w polskiej terminologii wojskowej

Zrédto: Opracowanie w'lasne

Totez w przypadku taktycznego poziomu dziatan wojsk ladowych celowy wydaje sie
powr6t do okreslenia tradycyjnie stosowanego w Wojsku Polskim od wielu lat™\ to znaczy do
terminu rozkaz (zarzadzenie) bojowe. Argumentem dodatkowym wydaje sie réwniez fakt, iz

takie rzeczowniki jak bdj czy walka nalezg wtasnie do okreslers stosowanych w odniesieniu

S. Ferret, Polska sztuka wojenna 1918 - 1939, Warszawa, MON 1972, s. 435.
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do taktyki jako czeSci sztuki wojennej. Przejete przez autora rozwigzanie znajduje swoje

potwierdzenie w wynikach badan empirycznych (rys. 5.20).

3,7% 5,5%

29,7%
59,3%

Ll - Rozkaz taktyczaj'

n - Rozkaz bojowy

Y1l - Rozkaz do (okreslonego rodzaju dziatan, np. natarcia...)
O - Nie MM zdania

L - Inna odpowiedz

Rys. 5.20. Rozk}ad gtoséw ankietowanych odpowiadajgcych na pytanie
dotyczace wiasciwej nazwy dla dyrektywnego dokumentu
doi¥odzema sporzadzanego na szczeblach taktycznych

Zrédio; Opracowanie wiasne
5.3.2. Aspekt merytoryczny
Przedstawiony w pierw'szej czesci rozdziatu proces dowodzenia charakteryzuje sie nie

tylko  wihasciwymi  polskimi  odpowiednikami  okre$lonych terminéw  wojskowych
stosowanych w Sojuszu P"6tnocnoatl-antyckim, lecz przede wszystkim zgodnoscig
merytoryczng z zaleceniami sojuszniczymi | rdwnoczesnym podobieristwem do rozwigzan
narodowych innych panstw NATO. Wyniki analiz i poréwnan zasadniczych wskazdwek
Sojuszu dotyczacych przebiegu procesu dowodzeoia (zawartych w ATP - 3.2) oraz
proponowanego procesu dowodzenia wskazujg jednoznacznie, iz przedsiewzieciom
scharakleiy'zowanym jako ocena sytuacji {estimate - por. podrozdziat 2.2, rysunek 2.4)
odpowiadajg (rys. 5.21):
e otrzymaniu zadania lub zmianom sytuacji (mission received or situation changes) -

otrzymanie nowego zadania od przetozonego / zmiany w sytuacji powodujgce rozpoczecie

cyklu bez rozkazu przetozonego,

¢ analizie zadania (mission analysis) - analiza zadania,

274



275



e ocenie czynnikéw (factors —enemy, environment, own forces, other relevant factors') —
ocena czynnikdw wptywajacych na wykonanie zadania,

* mozliwym wariantom dziatania (courses open) —opracowanie wariantéw dziatama wojsk
wiasnych, rozwazenie wariantow dziatama, poréwname wariantéw dziatama,

 decyzji dowddcy i zamiarowi (comd's decision & concept ofops) —podjecie decyzji przez
dowddce i okreslenie zamiaru dziatania.

Stanowigcemu konsekwencje decyzji, a przygotowanemu przed ukofczeniem rozkazu
bojowego dokumentowi dowodzenia, okreslonemu w przytoczonej publikacji jako warning
order, odpowrnada w sensie celu stosowania i zawartosci informacyjnej wstepne zarzadzenie
bojowe. Poréwnanie to zobrazowane zost™o narysunku 5.17.

Przedsiewziecia, ktore okreslone zostaty w tresci ATP-3.2 jako supervision (nadzor,
opieka, kontrola) oraz adfustment (korygowanie, poprawianie) realizowane sg
w proponowanej koncepcji procesu dowodzenia w trakcie fazy kontroli.

Przedstawione powyzej powigzania pozwalajg na stwierdzenie, iz proponowany proces,
nie bedac prostg kopig zadnego narodowego rozwigzania w tym zakresie, nie stanowi
przeszkody we wspdlnym dziataniu z sojusznikami ani w przyswajaniu przez oficeréw
Wojska Polskiego procedur sojuszniczych. Réwniez przyjete przez autora zgrupowanie
przedsiewzie¢ w trzy fazy - planowanie, stawianie zadan i kontrale, nie stanowi problemu
0 charakterze merytorycznym. Jak wykazaly badania, ktérych wyniki przedstawiono
w rozdziale 3., panstwa cztonkowskie NATO stosujg rézne kryteria podziatu procesu
dowidzenia na fazy, czy tez etapy. Podobnie wytyczne sojusznicze w tym zakresie sg bardzo
ogledne. Istotne natomiast dla zapewnienia mozliwosci wspdlnego dziatania
z dowodztwami iimych paristw NATO i wielonarodowymi organami dowodzenia jest, aby
cele i tresci rzeczywiscie realizowanych przedsiewzie¢ byty do siebie zblizone
w maksymabie mozliwym stopniu. Przedstawiony przez autora proces dowodzenia spetnia te
warunki, co zostato zobrazowane na rysunku 5.22.

Zgodno$¢ z sugestiami i ustaleniami Sojuszu zostata podkres$lona takze przez
umieszczenie ws$rdéd przedsiewzie¢ procesu dowodzenia treningu realizacji zadania.
Skonstruowana przez autora, odmienna od zaproponowanej w AJP-3.2.1, systematyka
treningdéw nie obniza warto$ci proponowanego rozwigzania, poniewaz cele i istota kazdego
z wymienionych sposobOw sgtozsame z wiasciwymi zapisami sojuszniczej publikacji.

W zaprezentowanym w pracy rozwigzamu zostato roéwniez zaakcentowane przyjecie

stylu dowodzenia przez cele (mission command) jako podstawowego w pracy dowodcy.

276



&>

»5X;
m» O

277

o= gom m

2y & § oo
Fo:

@
or—>

8ve &
g



Wyrazone to zostato przez uv#'zglednienie znaczenia przekazania wykonawcom mysli
przewodniej dowddcy oraz wiasciwego formutowana zadari do wykonama.

Z"roponowany w pracy proces dowodzenia zachowuje polska terminologig wojskowg
do opisu zachodzacych w nim zjawhisk i wydarzen. Jednoczes$nie terminologia ta znajduje
swoje dokladne odpowdednild w angielskim jezyku wojskowym, co znaczgco ulatwia
wspolne z sojusznikami dziatania, zapewniajac niezbedng dla pracy dowddztw wymiane
informacji o podjetych decyzjach, okre$lonych zamiarach, wydanych rozkazach

i realizowmych przedsiewzieciach.

Zawarta w rozdziale 5. koncepcja procesu dowodzenia w wojskach lgdowych na
szezebiach taktycznych przedstawia w'ariant rozwiazania gtéwnego problemu badawczego,
sprecyzowanego we wstepie do pracy. Przedstawiony proces, obejmujgc Czynnosci niezbedne
do prhgotowania dziatad i kierowania nimi, spetnia ustalone wczesniej wymagania,
charakteryzujac sie nastepujacymi zasadniczymi cechami:

« w zakresie wykorzystania teorii organizacji i zarzgdzania:
> wszystkie zasadnicze czynnosci procesu decyzyjnego w ujeciu teorii organizacji
i zarzadzania znajdujg swoje odzwierciedlenie w proponowanym rozwigzaniu,
stanowigcym defacto odmiane cyklu dziatania zorganizowanego,
> kontrola postrzegana jest jako istotna cze$¢ procesu dowodzenia, stanowigc jego
funkcje i faze,
> znaczenie takich terminéw Jak decyla czy tez podjecie decyzji jest analogiczne do ich
postrzegania w teorii kierowania,
> zasady i metody stosow*ane w procesie decyzyjnym do rozwigzywania réznorodnych
probleméw znajduja swoje zastosowanie w procesie dowodzenia, szczegdlnie, choé nie
tylko, w okresie opracowywania i oceny wariantéw dziatania;
» w zakresie zgodnosci z ustaleniami standaryzacyjnymi Sojuszu:
> obejmuje przedsiewziecia odpowiadajgce wszystkim zaleceniom ATP-3.2 w tym
obszarze,
> uwzglednia wykorzystanie symulacji wariantow dziatania jako skutecznej metody ich
rozwazania,

> przewiduje stosowanie, w miare mozliwosci czasowych, treningu realizacji zadania.
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> podkres$la znaczenie informacyjnego przygotowania pola walki w procesie
dowodzenia,
> akcentuje dowodzenie przez cele jako zasadniczy sposob sprawowania dowodzenia,
> zastosowana w nim polska terminologia wojskowa ma wiasciwe angielskie
odpowiedniki;
» w zakresie wykorzystania polskich rozwiazan i doswiadczen:
> tam gdzie bylo to mozliwe zostala wykorzystana istniejgca polska terminologia
wojskowa, przez co uniknieto dostownych i czesto nieprecyzyjnych thumaczen,
> obok poprawnej merytorycznie i jezykowo terminologii, w przedstawionej koncepcji
procesu dowodzenia wykorzystano typowg dla dotychczasowych polskich rozwigzan
mozliwo$¢ w>'bom ,~dwnolegtej” oraz ,fcolejnej” metody planowania dziatan, jako
skutecznego i sprawdzonego w praktyce dowodzenia narzedzia w reku organizatora
pracy dowdédztwa
Zastosowanie zaproponowanego procesu dowodzenia, biorgc pod uwage przedstawione
powyzej cechy, moze w znacznej mierze utatwi¢ dziatania w ukfadzie wielonarodowym,
szczegOlnie w zakresie:
« wspdtdziatania z jednostkami innych panstw Sojuszu,
e pracy w dowodztwach wielonarodowych,
e pracy oficerbw 1gcznikowych wysytanych do dowddztw jednostek innych
sprzymierzonych panstw i przybytych do polskich dowo6dztw z takich jednostek.
Przedstawione w podsumowaniu rozdziatu 5. wnioski dotyczace problematyki
sojuszniczej zostaty potwierdzone wynikami badan empirycznych, prowadzonych wsrod
oficerébw szeregu panstw Sojuszu Pdétnocnoatlantyckiego, ktdrych uogolnienie zawarto
w zatgczniku 22.
Zaprezentowany wariant rozwigzania gtownego problemu badawczego stanowi réwniez
przykiad, iz droga do osiggniecia zdolnosci wspdlnego dziatania z sitami Sojuszu nie musi
by¢ bezposrednie kopiowanie obcych rozwigzan, lecz tworcza, analityczna praca oparta na

podstawach naukowych.
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ZAKONCZENIE

Dla osi”niecia celu rozprawy, jak zostato to zaznaczone we wstepie, niezbedne byto
dokonanie ident5dikacji ustalen tych tresci teorii organizacji i zarzadzania, ktére powinny
znalez¢é zastosowanie w wojskowym procesie dowodzenia, aby zapewni¢ mu naukowe
podstawy. Wyniki prowadzonych badan pozwolity na sformutowanie szeregu wnioskéw
dotyczacych przebiegu procesu decyzyjnego w Swietle teorii organizacji i zarza”ania, ktore
powinny by¢é uwzglednione w budowaniu procesu dowodzenia na potrzeby szczebla
taktycznego wojsk lgdowych. Dla twor2xmej przez autora koncepcji procesu dowodzenia
szczeg6lne znaczenie miato stwierdzenie, ze cho¢ nauka podaje wiele definicji kierowania
(zaizadzania), to analiza tresci licznych definicji potwierdzita, iz dowodzenie jako proces
stanowi forme kierowania. Podobnie istotna byfa konstatacja, ze pomimo szerokiego
postrzegania terminu ,decyzja”, w literaturze zdecydowanie przewaza poglad, iz przez
»podjecie decyzji” rozumieé¢ nalezy akt nielosowego wyboru jednej z mozliwych drég
prowadzacych do osiggniecia celu, co jednoznacznie rzutuje na rozumienie terminu ,,decyzja
dowddcy”.

Badania wykazaly, iz teoria kierowania szczegétowo opisuje pojecia i przedsiewziecia
wchodzace w sktad cyklu dziatania zorganizowanego, ktérego formga jest proces decyzyjny.
Stwierdzono réwniez, iz niezaleznie od r6znorodnych punktow widzenia, proces decyzyjny
jako odmiana cyklu zorganizowanego dziatania obejmuje zwykle:
¢ formutowanie problemu decyzyjnego,

« identyfikacje, opracowanie I selekcje wariantow,

e budowe modeli i przewidywanie skutkow,

e poréwnanie skutkow i uszeregowanie wariantow,

e wyhdrjednego z wariantdw” i, w konsekwencji jego realizacje.

Zidentyfikowane fakty naukowe pozwolity na sformutowanie tezy, iz wiasciwie
zorganizowany przebieg procesu dowodzenia, rozumianego jako odmienna, specyficZma
forma kierowama, powimen uwzgledniaé przedsiewziecia wchodzace w sktad procesu
decyzyjnego w ujeciu teorii organizacji i zarzadzania. W konsekwencji tak postawionej tezy,
w procesie dowodzenia powinny by¢ realizowane okreslone dziatania (tworzace pewne fazy
i etapy), analogiczne pod wzgledem merytorycznym do uprzednio wymienionych, cho¢
oczywiscie uwzgledniajace specyfike dziatan militarnych i wykorzystujace wihasciwa,

powszechnie znang i rozumiang terminologie wojskowa.
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Drugim okreslonym przez autora pracy istotnym problemem wymagajacym rozwigzania
byta identyfikacja ustaleri wynikajacych z publikacji sojuszniczych a dotyczacych przebiegu
procesu dowodzenia w wojskach lgdowych na szczeblach taktycznych. Wyniki
przeprowadzonych badarh dowiodty, iz standardowy proces planistyczny NATO (okre$lany
w literaturze jako operational planningprocess - OPF) nie odbiega w swej tresci od metodyki
rozwigzywania problemoéw planowania, stosowanej w innych armiach panstw NATO. Jest to
zjawisko naturalne, poniewaz twdrcami wcigz doskonalonego procesu planowania dziatan
potaczonych NATO byli i sa oficerowie réznych panstw Sojuszu. Tworzac procedury
ponadnarodowe, wnosza do nich wiasne doswiadczenia, przyzwyczajenia czy wrecz tradycje.
Jednoczesnie wyniki badan wykazaty, iz OPP nie jest rozwigzaniem, ktére Sojusz
w jakikolwiek spos6b narzuca swoim czionkom i nakazuje stosowaé jako jedyny
dopuszczalny w panstwach NATO proces planistyczny. Konsekwencja takiej konkluzji jest
fakt, iz narodowe rozwigzania w zakresie procesu dowodzenia nie muszg by¢ idealng kopig
OPP, cho¢ oczywiscie powinny byé w sprawach zasadniczych zgodne z kolejnoscig
i metodyka rozwigzywania probleméw, opisang w ATP-3.2 - w zakresie dowodzenia
w wojskach lgdowych oraz AJP-OI(B) i GOP ~w obszarze dziatan potgczonych.

Jak dowiedziono, szczegoOlnie interesujacy autora pracy proces dowodzenia w wojskach
ladowych (a precyzyjnie - proces podejmowania decyzji i planowania jako fragment procesu
dowodzenia) nakre$lony zostdl w ATP-3.2 w do$¢ ogdlnym zarysie. Nawet jednak
w istniejacej postaci ustala on pewng kolejno$¢ rozpatrywania problemoéw i zakres dziatan
dowddztw w tym obszarze. Wyniki prowadzonych badan udowodnity, iz szczegdlne
znaczenie w procesie dowodzenia wojsk lgdowych przywigzywane jest w publikacjach
sojuszniczych do oceny sytuacji {situation estimate), o czym $wiadczy jej bardzo doktadne
(w poréwnaniu do innych przedsiewzie¢) omoéwienie. Wspomniane przedsiewziecie formalnie
zostato podzielone na cztery etapy, obejmujac analize zadania, ocene czynnikéw, ktére moga
wptywaé na wykonanie zadania, rozwazenie wariantow dziatania i decyzje dowdédcy.

Wyniki badan pozwolity na konstatacje, iz cechg charakterystyczng procesu
dowodzenia w ujeciu sojuszniczym jest przygotowywanie przez sztab w ramach oceny
sytuacji szeregu mozliwych rozwigzan problemu (wykonania zadania), czyli tak zwanych
courses of action (wariantéw dziatania), sposréd ktérych dowddca podejmujac decyzje,
wybiera najlepszy.

Podkreslenia wymaga stwierdzony w trakcie badan fakt, iz odgrywajacy szczegdlna role

w opisie procesu dowodzenia dokument ATP-3.2 nie okresla szczegétow wykonawczych
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organizacji pracy dowo6dzt\¥, nie liczac ogo6lnych stwierdzen dotyczacych obowigzku wydania
przez dowddce wytycznych do pracy i koordynacji pracy wszystkich komérek
funkcjonalnych (0s6b funkcyjnych) przez szefe sztabu.

Rezultaty bada upowazniajg takze do stwierdzenia, iz akcentowana juz doktadna
charakterystyka etapu oceny sytuacji (wraz z korficzacg go decyzja) $wiadczy o traktowaniu
tego problemu jako szczegoélnie istotnego dla wiasciwego przebiegu procesu dowodzenia.
Oznacza to, ze caly kompleks czynnosci realizowanych w dowoédztwach, zwigzany
z wykreowaniem, rozwazeniem (i poréwnaniem) wariantdw dziatania wojsk wiasnych
stanowi pewnego rodzaju standard, ktéry, biorac pod uwage przeznaczenie ATP, powinien
by¢ rozumiany i stosowany we wszystkich armiach Paktu Potnocnoatlantyckiego.
Jednocze$nie w stosunku do pozostatych etapéw procesu dowodzenia informacje zawarte
w JITP-5.2 okre$laja gtéwne i (niekiedy) cz~tkowe problemy, ktére musza by¢ w jego trakcie
rozwigzane. Szczegolnie istotna dla osiggniecia celu pracy byta identyfikacja faktu, iz badana
literatura nie narzuca konkretnych sposob6w czy tez narzedzi rozwigzywania wspomnianych
problemoéw, poza sugestig stosowania wymienianej w pracy symulacji wariantow dziatania
(war game) w przypadku posiadania odpowiedniej ilosci czasu.

Wyniki badan upowazniajg takze do stwierdzenia, iz trening przysztych dziatan
(rehearsal) powinien by¢, o ile tylko czas na przygotowanie dziatan na to pozwala, stosowany
w trakcie procesu dowodzenia, za$ informacyjne przygotowanie pola walki traktowane byé
musi jako wazny, ciagly i zintegrowany z procesem dowodzenia kompleks czynnosci, ktérych
realizacja ma bardzo duze znaczenie dla prawidtowego przebiegu pracy dowddztw.

Podkreslenia wymaga réwniez fakt, iz publikacje sojusznicze jednoznacznie wskazujg
na dowodzenie przez cele (mission command) jako na zasadnic25y i dobrze sprawdzajacy sie
w wiekszosci sytuacji styl sprawowania dowodzenia. Wazng konsekwencja takiego zatozenia
jest wymaganie stosowania podczas pracy dowddztw czterech zasadniczych sktadowych
(filarow) dowodzenia przez cele, to znaczy;

e przekazywanie podwiadnym mysli przewodniej dowodcy,
e oczekiwanie i wymaganie inicjatywy od podwiadnych,

» wlasciwe stawianie (formutowanie) zadan,

« odpowiedni do potrzeb podziat sit i Srodkow.

W Swietle przedstawionych w pracy faktdw naukowych nalezy stwierdzi¢, iz ustalenia
sojuszmcze NATO w sakresie dowodzenia wystepujg i znajdujg swoje zastosowanie wszedzie

tam, gdzie jest to konieczne z punktu widzenia utatwienia sprawowania dowodzenia podczas
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wspolnych (sojuszniczych i / lub potaczonych) dziatan. Stad daleko idaca jednohtosé
w zakresie dokumentéw dowodzenia, bardzo podobne struktury organizacyjne dowodztw
i stanowisk dowodzenia (problemy nie rozpatrywane szczegétowo w ramach niniejszej pracy)
oraz zgodne w zasadniczych kwestiach modele cyklu decyzyjnego procesu dowodzenia.

Poszukujac w interesujacym autora obszarze ustalen sojuszniczych, udato sie na
podstawie prowadzonych badan stwierdzi¢ jednoznacznie, iz zaden standaryzacyjny
dokument Sojuszu nie jest traktowany jako (po przettumaczeniu!) dokument narodowy.
Ratyfikacja przez panstwo czlonkowskie okreslonych zalecen NATO (zawartych
w publikacjach typu STANAG, ATP, APP, AAP, AJP) powoduje jednak implementacje
okreslonych ustalen we wiasciwych dokumentach tegoz kraju - cztonka NATO, takich jak
regulaminy czy instrukcje. Zawsze jednak tego rodzaju wdrazanie nowych ustaled stanowi
przemyslany proces, zgodny z realnymi mozliwo$ciami danego panstwa ijego sit zbrojnych,
prowadzony tak, aby nie szkodzi¢ wihasnym (a przez to i sojuszniczym) mozliwosciom
obronnym. Identyfikacja takiego zatozenia stanowi kolejne potwierdzenie potrzeby
posiadania rozwigzan narodowych, zbudowanych na bazie wiasnych interesow, potrzeb
i mozliwosci, uwzgledniajacych  oczywiscie poczynione w  ramach  Sojuszu
i zaimplementowane uzgodnienia.

Dla prawidlowego przeprowadzenia procesu badawczego istotne bylo réwniez
ustalenie, czy i w jakim zakresie wymagania Sojuszu znajdujg rzeczywiste zastosowanie
w istniejgcych rozwigzaniach szeregu panstw cztonkowskich NATO.

Badaniom poddane zostaty wybrane dokumenty narodowe o charakterze normatywnym
(regulaminy), ktdrych zapisy i ustalenia dotyczg probleméw bedacych przedmiotem
rozwazan. Wyniki analizy przebiegu procesu dowodzenia w wojskach ladowych kilku
wybranych armii NATO potwierdzity, iz rozwigzania stosowane we wspomnianym powyzej
obszarze dowodzenia nie sg identyczne, cho¢ uwzgledniajg zidentyfikowane wcze$niegj
ustalenia sojusznicze. Procedury dowodzenia wojsk lgdowych analizowanych sit zbrojnych
cechujg sie mniej lub bardziej widocznymi, narodowymi réznicami przy jednoczesnym
zachowaniu wspdlnych, standardowych elementow.

W procesie i procedurach dowodzenia analizowanych wojsk ladowych dostrzec wiec
mozna wiele narodowych aspektéw, nadajacych poszczegdlnym rozwigzaniom specyficzny,
typowy dla danego kraju charakter. Wyniki badan wskazaly jednakze, iz owa specyfika

i réznice mieszczg sie w ogélnych standardach wypracowanych przez lata wspélnych
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dosdwiadczen i przyjetych w Sojuszu, a znajdujacych swoje odzwierciedlenie w badanych
poprzednio dokumentach sojuszniczych.

Dokonana analiza pozwolita na konstatacje, ze w ramach procesu dowodzenia
w wojskach lagdowych panstw NATO stosowane sg prawie identyczne lub bardzo zblizone
rozwigzania w przebiegu oceny sytuacji, postrzeganej jako bardzo wazny element procesu
decyzyjnego, ktorego uktad i sposob prowadzenia nie odbiega od standardéw zapisanych
w ATP-3.2. Wspblng ptaszczyzng w analizowanych procedurach okazato sie réwniez
jednoHte pojmowanie decyzji jako aktu $wiadomego wyboru przez dowddce jednego
z mozliwych sposobéw wykonania zadania.

Wyniki badan wykazaly, iz narodowy charakter stosowanych rozwigzan ujawnia sie
zazwyczaj w roznicach w podziale procesu dowodzenia na umowne fazy, etapy czy tez
czynno$ci, oraz zréznicowanym akcentowaniu ich szczeg6lnego znaczenia. Niejednolita
okazata sie by¢ takze szczegGkOw™os¢ opisu realizacji poszczegdlnych przedsiewzie¢ procesu
dowodzenia w dokumentach normatywnych réznych panstw NATO.

W S$wietle wynikdéw badan stwierdzono, ze normy NATO znajdujg zastosowanie
w narodowych rozwia™miiach wszedzie tam, gdzie jest to konieczne z punktu widzenia
utatwienia dowodzenia podczas wspolnych dziatan. Stad, pomimo formalnych rdznic
w podziatach na fazy, etapy czy cz>imosci, rozwigzania narodowe w zakresie procesu
dowodzenia nie odbiegajg od siebie w tej jego czesci, ktora obejmuje dziatania dowddztw od
analizy zadania do podjecia decyzji. Taka sytuacja warunkowana jest zamieszczeniem dos$é
szczegOtowej charakterystyki wspomnianych czynnosci w badanych dokumentach
sojuszniczych. Potwierdzona zostata wiec, postawiona w poczatkowym etapie badan teza, iz
proces dowodzenia w wojskach Iladowych sit zbrojnych RP réwniez powinien
charakteryzowac sie podobnymi cechami.

Dla skonstruowania procesu dowodzenia w wojskach lgdowych RP na szczeblach
taktycznych, wykorzystujgcego takze polskie doswiadczenia oraz zastosowania polskiej
terminologii wojskowej, niezbedne byto przeprowadzenie badan dokumentéw normatjwnych
sit zbrojnych RP, ktére dotychczas regulowaty taka problematyke. Wyniki badan takich
dokumentéw pozwolity na konstatacje, iz zidentyfikowane i sformutowane w pracy
wymagania w najmniejszym stopni spetniaja: Regulamin dziatan taktycznych wojsk lgdowych.
Regulamin pracy organéw dowodzenia w Sitach Zbrojnych RP oraz Opracowanie metodyki

procesu planowania operacyjnego. Zdecydowanie bardziej wartosciowym materiatem
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w aspekcie wspomnianych wymagan okazaly sie natomiast: Regulamin dziatan wojsk
ladowych oraz rozwigzanie zaproponowane w publikacjach Akademii Obrony Narodowe;j.

Nie najlepsza ocena pierwszych ze wspomnianych opracowan wynika (w wypadku
Regulaminu dziatan taktycznych wojsk lgdowych) z traktowania podjecia decyzji jako blizej
nie sprecyzowanego momentu w trakcie planowania lub jako pewnego rodzaju zbioru
informacji, ktéry nalezato przestawi¢ przetozonemu do akceptacji. Co istotne, rozumienie
wypracowania (podjecia) decyzji okazato sie by¢ rozne w czeSci pierwszej i drugiej
regulammu, a nawet w ramach jednej jego czesci.

Podobnie okreslenie zamiaru (czyli w praktyce rzeczywiste podjecie decyzji) nie bylo,
jak wykazaly badania, w Swietle ustalefi regulaminowych poprzedzone metodyczng
identyfikacjg i oceng mozliwych sposobow wykonania zadania (wariantéw dziatania).
Regulamin pracy organéw dowodzenia w Sitach Zbrojnych RP zawierat takze liczne
niezgodnosci w  zakresie  korelacji pomiedzy analizag zadania, zarzadzeniem
przygotowawczym oraz wstepnym zarzgdzeniem bojowym. Ponadto bardzo swobodnie
(czesto zamiennie, ale i w roznych znaczeniach) w badanych dokumentach uzywano
terminéw takich jak wypracowanie decyzji, podjecie zamiaru, nie definiujgc jednoznaczine,
czym owo podjecie decyzji jest oraz gdzie w procesie dowodzenia powinno by¢
umiejscowione.

Niebagatelne znaczenie miat rowniez ustalony w trsikcie procesu badawczego fakt, iz
dwa wspomniane powyzej dokumenty zawieraly liczne niezgodnosci w szczeg6towym
rozumieniu przedsiewzie¢ wchodzacych w sklad planowania. Zwazywszy na fakt, ze
Regulamin pracy organdéw dowodzenia miat uszczegdtowié ustalenia Regulaminu dziatan
taktycznych wiasnie w zakresie dowodzenia, w sposéb oczywisty przyczynito sie to do ich
negatywnej oceny.

Szczeg6towa analiza Opracowania metodyki procesu planowania operacyjnego
pozwolita z kolei na stwierdzenie, iz popetniono zasadniczy btagd w ustaleniu uzytkownika
takiego procesu. Btad 6w polegat na niewtasciwym przetozeniu ustaler zawartych w GOP,
a przeznaczonych dla strategicznych, operacyjnych i taktycznych szczebli dowodzenia
NATO, na poziom taktyczny w wojskach lgdowych RP. W badanej publikacji uporczywie
(i z t"edami wynikajgcymi z nieprofesjonalnego ttumaczenia) trzymano sie zapiséw GOP
dotyczacych politycznych, strategicznych i operacyjnych  szczebli dowodzenia,
doprowadzajac do licznych nieporozumien przy probie ich bezposredniej transformacji na

szczeble taktyczne.
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Wyniki badari pozwolity takze na stwierdzenie, iz w Opracowaniu metodyki me
wzieto pod uwage istniejacych ustalen sojuszniczych dotyczacych dowodzenia w wojskach
ladowych, zawartych w XI'P-5.2 iAJP-3.2.L Popetniono tez liczne pomyiki terminologiczne
wynikajgce z dostownego ttumaczenia terminéw angielskojezycznych. Za niepokojacy uznat
autor pracy fakt, iz miato to miejsce takze w sytuacjach, gdy w polskiej terminologii
wojskowej  funkcjonujg od dawna ich sprawdzone i uznane odpowiedniki.
W konsekwencji wspomnianych uchybien proces planowania dziatan potgczonych bedacy
jedynie fragmentem procesu dowodzenia, przyjeto jako odpowiednik catosci takiego procesu,
przy jednoczesnym zlekcewazeniu fazy i funkcji kontroli w sprawowaniu dowodzenia.
Ponadto blednie zinterpretowano sprecyzowane zadanie wiasne, zadanie przetozonego,
zadania czastkowe wynikajgce z analizy zadania oraz wymagania Sstawiane tworzonym
wariantom dziatania. Analiza zapiséw badanej publikacji wskazata takze, iz nie zrozumiano
zaw'artej w GOP istoty akceptowania przez szczebel nadrzedny zamiaru dziatania (concept of
operations - CONOPS) i planu dziatania (operation plan - OPLAN). Transformacja
niepoprawnie odczytanych ustale sojuszniczych na taktyczny poziom wojsk lagdowych
spowodowata w konsekwencji zlekcewazenie jednego z podstawowych filarow
dowodzenia przez cele - inicjatywy i swobody dziatania podwadnych.

Z kolei pozytywne wyniki badan ustalen zawartych w Regulaminie dziatan wojsk
ladowych w zakresie procesu dowodzenia wynikaty miedzy innymi z faktu, iz wérdd naszych
narodowych dokumentéw normatywnych regulamin ten jest najblizszy unormowaniom
zawartym w ATP-3.2. Regulamin dziatan wojsk lgdowych jest tez pierwszym polskim tego
rodzaju dokumentem, w ktérym rozumienie decyzji i podjecia decyzji jest tozsame
z podejsciem do tego problemu przedstawionym w dokumentach sojuszniczych.
W analizowanym regulaminie w sposéb jednoznaczny okreslono réwniez, iz dowodzenie
przez okreslenie celu dziatania powinno stanowi¢ zasadniczy styl dowodzenia.

Wspommane poprzednio rozwigzania z zakresu procesu dowodzenia zaproponowane
w szeregu publikacji Akademii Obrony Narodowej zastugujg na pozytywng ocene, poniewaz,
jak wskazujg wyniki badan, przedstawione w nich przedsiewziecia zwigzane
z wariantowaniem oraz istotg podejmowania decygi uwzgledniajg zasadnicze ustalenia
sojuszmcze. Zastosowano w tym wypadku poprawng, w zasadzie, terminologie fachowa, za$
cykl decyzyjny procesu dowodzenia jest w szerokim zakresie zgodny z przedsiewzieciami

procesu decyzyjnego w ujeciu teorii organizacji i zarzadzaniA
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Konstatujgc, sposrod badanych polskich rozwigzan w zakresie przebiegu procesu
dowodzenia propozycja wypracowana w Akademii Obrony Narodowej, pomimo pewnych
stabych punktdéw, najbardziej odpowiada wymaganiom wynikajagcym z okres$lonych
poprzednio uwarunkowan, Z takiej tez przyczyny, jak wspomniano w rozdziale 5.,
»akademicki” cykl decyzyjny procesu dowodzenia stanowit swego rodzaju punkt wyjscia do
badan prowadzonych przez autora pracy.

Zawarta w ostatnim rozdziale pracy koncepcja procesu dowodzenia w wojskach
ladowych na szczeblach taktycznych przedstawia wariant rozwigzania gtéwnego problemu
badawczego, sprecyzowanego we wstepie pracy. Zaprezentowany proces, obejmujac
czynnosci niezbedne do przygotowania dziatan i kierowania nimi, spetnia ustalone wczes$niej
wymagania. W zakresie zgodnosci z ustaleniami standaryzacyjnymi Sojuszu zawiera w sobie
przedsiewziecia odpowiadajgce wszystkim zaieceniom J1TP-3.2 w tym obszarze.
Przewiduje sie w nim réwniez stosowanie, w miare mozliwosci czasowych, treningu realizacji
zadania jako odpowiednika rehearsal. W proponowanym rozwigzaniu podkreslone zostato
znaczenie informacyjnego przygotowania pota walki w procesie dowodzenia, a takze
dowodzenie przez cele jako zasadniczy sposéb sprawowania dowodzenia. Z kolei
zastosowana w nim polska terminologia wojskowa ma wiasciwe angielskie odpowiedniki,
tworzac w ten sposob minimalne podstawy do wspolnej pracy
w wielonarodowych organach dowodzenia.

Wykorzystanie teorii organizacji i =zarzadzania w zaprezentowanej koncepcji
(stanowigcej de facto odmiane cyklu dziatania zorganizowanego) wyraza sie
w odzwierciedleniu w niej zasadniczych czynno$ci procesu decyzyjnego w ujeciu teorii
organizacji i zarzadzania. Nalezy podkresli¢, iz kontrola postrzegana jest tutaj jako istotna
cze$¢ procesu dowodzenia, stanowigc jego funkcje i faze. Znaczenie takich terminéw jak
decyzja czy tez podjecie decyzji jest analogiczne do ich postrzegania w teorii kierowania, za$
zasady i metody stosowane w procesie decyzyjnym do rozwigzywania réznorodnych
probleméw znajduja swoje zastosowanie w procesie dowodzenia.

Podobnie w zakresie wykorzystania polskich rozwigzan i doswiadczen, tam gdzie byto to
mozliwe, zostata wykorzystana istniejgca polska terminologia wojskowa, przez co uniknieto
prowadzacych do nieporozumiert i niescistosci dostownych i czesto nieprecyzyjnych
tlumaczen. Co nie mniej istotne, poza poprawng merytorycznie i jezykowo terminologig
w przedstawionej koncepcji procesu dowodzenia wykorzystano typowag dla dotychczasowych

polskich rozwigzari mozliwo$¢ wyboru ,/6wnolegtej” oraz kotejnej” metody planowania
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dziatan, jako skutecznego i sprawdzonego w praktyce dowodzenia narzedzia w reku
organizatora pracy dowddztwa.

Zastosowanie zaproponowanego procesu dowodzenia, biorac pod uwage przedstawione
powyzej cechy, moze w znacznej mierze utatwi¢ dziatania w ukladzie wielonarodowym.
Moze to by¢ szczegdlnie widoczne w zakresie wspdtdziatania z jednostkami innych panstw
Sojuszu, pracy w dowodztwach wielonarodowych, czy tez pracy oficeréw #gcznikowych
wysytanych do dowd6dztw jednostek innych sprzymierzonych panstw (przybytych do polskich
dowddztw z takich jednostek). Teze taka potwierdzity zostata wyniki badafh empirycznych
prowadzonych wsrdd oficerow” szeregu panstw” Sojuszu P6tnocnoatlantyckiego.

Przedstawiona w rozprawie koncepcja procesu dowodzenia stanowi rowniez przyktad,
iz w zakresie dowodzenia (cho¢ oczywiscie nie tylko) drogg do osiggniecia zdolnosci
wspolnego dziatania nie musi by¢ bezposrednie kopiowanie obcych wzorcéw, lecz tworcza,

analityczna praca oparta na podstawach naukowych.
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Zakgeznik 1
Uktad odprawy informacyjnej w procesie planowania
dziatan potgczonych NATO wedtug GOP

Wprowadzenie.

a.
b.

Cel odpraw>.

Uktad odprawy.

Przeglad sytuacji.

a.

Sytuacja ogdlna.

@ Polityczne, wojskowe i historyczne tto (konfliktu, sytuacji kryzysowej).

2 Aktualna sytuacja.

Sytuacja strony przeciwnej.

Q) Potencjalny zamiar.

(2) Mozliwos'ci.

3) Ocena prawdopodobnych dziatan, jakie moze podja¢ strona przeciwna
(krdtki opis - nie warianty dziatania).

Zadanie i wytyczne przetozonego.

(+)  Zadanie {mission).

2 Mysl przewodnia.

3) Cele.

4) Pozadany stan koncowy | kryteria powodzenia.

5) Oceny i przewidywania.

(6) Ograniczenia.

) Zadania sprecyzowanie w dyrektywie przetozonego dla dowddztwa,
w ktérym prowadzonajest odprawa {assigned tasks).

(8) Zadania wynikajgce z dyrektywy przetozonego dla dowddztwa,

w ktérym prowadzonajest odprawa {implied tasks).

Problemy operacvine.

Gtowne czynniki i wnioski (te, ktére wynikty w trakcie analizy zadania).
Silne i stabe strony.

(1)  Strony przeciwnej.

2 Wojsk wiasnych.

3) Innych sil, jezeli potrzeba.
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c. Srodki ciezkosci.
(1) Strategiczne.
(2 Operacyjne.

d. Punkty decydujace (nawtasnym szczeblu dowodzenia).
e. Cele.
f. Pozadany stan koricowy i kryteria powodzenia.

Proponowane brzmienie sprecyzowanego zadania wiasnego (restated mission).
Wstepna ocena sit.

a. Sity dostepne dla celéw planistycznych (jezeli juz sa znane).

b. Ocena i okreslenie potrzeb w zakresie sit niezbednych do wykonania zadania.
Propozycja wytycznych do planowania.

a. Propozycja brzmienia mysli przewodniej dowodcy.

b. Wytyczne dla sztabu.

C. Wytyczne dla podlegtych dowodcow.

Whioski.

Problemy wymagajgce akceptacji.

a. Problemy operacyjne.
b. Sprecyzowane zadanie wilasne {restated mission).
C. Propozycja wytycznych do planowania.

Inne, dodatkowe wytyczne.
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Zatgcznik 2

Uktad wytycznych do planowania dowodcy sil potagczonych wedtug GOP

Przeetad svtuaci.

a.

Sytuacja oedlna.

(@) Polityczne, wojskowe i historyczne tto (konfliktu, sytuacji kryzysowej).

2) Aktualna sytuacja.

Sytuacja strony nrzeciwnej.

Q) Potencjalny zamiar.

) Mozliwosci.

?3) Ocena prawdopodobnych dziatan, jakie moze podja¢ strona przeciwna
(krotki opis - nie warianty dziatania).

Zadanie i wytyczne przetozonego.

1) Zadanie {mission).

2 Mysl przewodnia.

?3) Cele.

(@) Pozadany stan koncowy | kryteria powodzenia.

(5) Oceny i przewidywania.

(6) Ograniczenia.

@) Zadania sprecyzowanie w dyrektywie przetozonego {assigned tasks).

(8) Zadania wynikajgce z dyrektywy {implied tasks).

Problemy operacvine.

Gtéwne czynniki i wnioski fte. ktore wynikly w trakcie analizy zadania)
Siine i stabe strony.

1) Strony przeciwnej.

2) Wojsk wiasnych.

(3) Irmych sit, jezeli potrzeba.

Srodki ciezkosci.

Q) Strategiczne.

2 Operacyjne.

Punkty decydujace (na wkasnym szczeblu dowodzenia).

Cele.

Pozadany stan koricowy i kryteria powodzenia.
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sprecyzowane zadanie wiasne (restated mission).

Wstepna ocena sit.

a. Sity dostepne dla celéw planistycznych (jezeli juz sg znane).

b. Ocena i okres$lenie potrzeb w zakresie sit niezbednych do wykonania zadania.
Wytyczne do planowania.

a. Mysl przewodnia dowddcy.

b. Wytyczne dla sztabu.

C. Wytyczne dla podlegtych dowddcow.

Koordynacja.

a. Zasadnicze terminy.

b. Etapy planistyczne (,Jkamienie milowe” planowania).
C. Inne.

Dowodzenie.

a. Wstepna organizacja dowodzenia.

b. Powigzania z obszarem dziatania.
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Zatacznik 3
Zasadnicze problemy rozpatiynivane w trakcie oceny czynnikow wptywajacych na

wykonanie zadania w ramach procesu planowania dziatan NATO wedtug GOP

Svtuada w obszarze dziatan.
a. Srodowisko-
1) Geografia.
2 Topografia,
3) Hydrografia.
4 Oceanografia.
5) Meteorologia.
b. Infrastruktura.
(1)  Aspekty ogdine.
2 Mozliwosci transportowe.
3) Porty.
4) tacznosc.
(5) Przemyst.

C. Sytuacja polityczna (Wtjin relacje sojusznicze).
d. Ekonomia.
e. Aspekty socjologiczne.

Sytuacia strony nrzeciwnei. (prowadzaca do identyfikacji i oceny potencjalnych

sposobow dziatania strony przeciwnej).

a. Sity.

b. Sktad.

C. Rozmieszczenie i mozliwosci uzycia.
d. Mozliwosci uzupetnien.

A. Mozliwosci manewrowe.

f Mozliwosci logistyczne.

o Bron rakietowa w obszarze dziatan.

h. Potencjat techniczny.

L Mozliwosci w zakresie rozpoznania.

i Mozliwosci wykorzystania broni ABC.
k. Potencjat w zakresie dziatan psychologicznych.
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1

m.

Srodki cigzkosci i punkty decydujace (oceniane).

Mozliwosci wykorzystania przestrzeni kosmicznej.

WsDO#zalezno$¢ czasu, przestrzeni i sit.

a
b.
c.
d.

e.

Ocena zadan (tasks) fprowadzaca do identvfikacii sit niezbednych do wykonania

zadania).
a. Zadania sprecyzowanie w dyrektywie przetozonego (assigned tasks).
b. Zadania wynikajace z dyrektywy (implied tasks).
C. Nakazy.
d. Zakazy.
e. Warunki wstepne (preconditions).
f. Mozliwosci sit whasnych.
T Zdolno$¢ podtrzymywania dziatan.
h Rozpoznanie.
i. Przewidywane straty.
Dowodzenie.
a. Relacje dowodzenia.
b. Jednos$¢ dowodzenia.
C. Rozpietos¢ dowodzenia.
d. Elementy skfadowe.
Administracja.
f. Bezpieczenstwo.
[ Potrzeby dowodztw.
h. Jednos¢ wysitku.

Krytyczne terminy.

Wptyw zakazdw i nakazéw na terminy.

Krytyczne odlegtosci i terminy.

Czas potrzebny na wprowadzenie w zycie podjetej decyzji.

Czas potrzebny stronie przeciwnej na reakcje.

Integracja dowodzenia.

Systemy tgcznosci i transmisji informacii.

a.
b.

C.

Niezbedne potrzeby.
Mozliwosci sit whasnych.

Ograniczenia dziatania.
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Zatacznik 4

Przebieg odprawy decyzyjnej w trakcie procesu planowania dziatan NATO wedtug GOP

L Wprowadzenie.
a. Cel.
b. Przebieg.
C. Komentarz og6lny*
2. Przeglad svtuacd.
S Wytyczne przetozonego.
1) Mysl przew”odnia.
2) Cele.
3) Pozadany stan koricowy.
(@) Gldyyne narzucone ograniczenia.
b. Problemy operacyjne na wiasnym szczeblu.

(i)  Srodki cigzkosci.

2) Punkty decydujace.

?3) Cele.

4) Pozadany stan koricowy i kryteria powodzenia.
(5) Sprecyzow”ane zadanie wtasne {mission).

(6) Oceny i przewidywania - zasadnicze problemy.

Whioski z oceny czynnikéw wntywaiacych na wykonanie

gtdwnych czynnikéw i wnioskdw majacych wptyw na potencjalne warianty dziatania

(strony przeciwnej i wiasne).

Warianty dziatania strony przeciwnej.

a
b.
c.
d.

Opis og6iny.

Prawdopodobne terminy.

Ocena (wady i zalety).

Ustalenie ,Miajbardziej prawdopodobnego” i ,giajgrozniejszego” wariantu

dziatania strony przeciwne;j.

Wiasne warianty dziatania.

a.
b.

Elementy wsp6lne dla wszystkich wariantow.
Przedstawienie dla kazdego wariantu dziatania:

(1)  Mysl przewodnia.
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@
(3)

(4)
()
(6)

(7)

Og6lny zamiar dziatania, w tym podziat na fazy / etapy.

Fazy / etapy zamiaru dziatania, w tym takze:

@) Pocz”ek ikoniec fazy / etapu.

(b) 27adnicze zadanie {task) kazdego podlegtego dowddztwa
Ogolny podziat sit.

Zasadnicze terminy.

Koncepcje wsparcie logistycznego (jezeli nie jest elementem wspdlnym
dla wszystkich wariantow).

Organizacja dowodzenia, w tym powigzanie z obszarami dziatania.

Poréwnanie wariantéw dziatania.

a.
b.
c.
d.

e.

Rezultaty rozwazenia wariantéw dziatania metoda symulacji.

Wady i zalety.

Zestawienie z kryteriami okreslonymi przez dowddce.

Dodatkowe tabele (schematy) poréwnawcze, w tym przewidywane straty.

Rekomendowany wariant dziatania.

Istotne problemy, ktére nie zostaty rozwigzane.

Przewidywania ewentualnych przysztych problemdw.

Dodatkowe wytyczne dowddcy.
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Zakgcznik 5
Uktad tresci zamiaru dziatania {concept ofoperations - CONOPS)

dowddcy sit potagczonych wedtug GOP

Przedstawiony w zatgczniku uktad CONOPS wzorowany jest na zapisach STANAG-u
2014 i, zgodnie z ustaleniami GOP powinien by¢ stosowany zawsze, gdy jest to mozliwe.
Dodatkowe punkty i podpunkty oraz zmiany w stosunku do struktury dokumentu
przedstawionej ponizej mogg mie¢ miejsce jedynie wtedy gdy wymaga tego konkretna

sytuacja.

Nr dokumentu Miesigc, rok

SKROT NAZWY DOWODCY WYDAJACEGO DOKUMENT, FORMALNY TYTUL
ORAZ KLAUZULA TAIJNOSCI

DOKUMENTY ODNIESIENIA: Wykaz dokumentéw, do ktérych odwotania wystepujg

w tresci dokumentu. Dopuszczalne sg odwotania do anekséw.

1 SYTUACJA. Informacje zawarte w tym punkcie pochodzg w zasadzie ze szczebla
nadrzednego i stanowig podstawe do planowania. Jezeli jakikolwiek z przedstawionych
ponizej punktow nie moze by¢ wypetniony treScig, powinien byé pominiety. 1los¢
podawanych szczegdtéw bedzie wieksza, gdy CONOPS zostanie rozwiniety do postaci COP
lub OPLAN.
a. Informacje ogo6lne. Tio sytuacyjne stanowigce punkt wyjscia do planowania.
b. Uwarunkowania strategiczne. Opis uwarunkowan strategicznych, ktore
spowodowaty rozpoczecie i realizacje planowania.
C. Rozmach dziatan. W  podpunkcie tymprzedstawia sie  rozmach

planowanych dziatan, w tym obszar dziatan.

d. Pozadany stan kofcowy, (przetozonego)
e. Cele strategiczne.
f. Ocena zagrozen.  Whnioski z oceny zagrozen.

8 Srodki ciezkosci.  Charakterystyka $rodkéw  ciezkosci oraz punktow

decydujacych (jezeli sg znane) okreslonych przez przetozonego.
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h. Sity wasne. Inne niz te, ktdrych uzycia dotyczy zamiar dziatania.

i Zmiany w podporzgdkowaniu. Inne sity podporzadkowane na czas

wykonywania zadania oraz sity wtasne wydzielane pod inne dowo6dztwa.

j- Zatozenia.
() Polityczne.  Zestawienie zatozen (przewidywan) politycznych, w tym
takze nakazy narzucone przez organizacje typu ONZ, OBWE itp. oraz ocena
panstw neutralnych, ktére moga by¢ zaangazowane w dziataniach wsp6lnie
zZNATO.
2 Militarne. Wykaz zatozen (przewidywan) militarnych,
w tym takze sytuacje wymagajace przekazania uprawnieri dowodzenia i/ lub
kontroli operacyjnej dowodcom NATO.

k. Ograniczenia. Opis nakazow i zakazOw, ktére mogg mie¢ wpltyw na

realizacje planu.

L Glowne zadania (tasks).  Wyszczeg6lnienie gtownych zadari okres$lonych

przez przetozonego.

ZADANIE (mission). Krotkie i jednoznaczne sprecyzowanie, kto bedzie
prowadzit dziatania, co ma by¢ osiagniete, kiedy ma to nastgpi¢ oraz celu dziatania.

Kolejnos¢ poszczegolnych elementéw moze by¢ rézna.

REALIZACIJA.
a. Zatozenia planistyczne.  Wykaz zatozen planistycznych.
b. Whioski z analiz dowddcy. Krétkie podsumowanie zasadniczych probleméw,

ktérych rozwazenie doprowadzito do sformutowania zamiaru dziatania. Zazwyczaj
zawiera sie tu takze przewidywane $rodki ciezkosci i punkty decydujace.

C. Mysl przewodnia dowodcy. Mysl przewodnia dowddcy obok catosciowej
wizji przysztego dziatania musi zawiera¢ pozadany stan konicowy oraz okresla¢ cel
planowanego dziatania.

d. Przebieg dziatan. Skrocony opis planowanego przebiegu dziatan
(szczegbtowe rozwiniecie zawarte bedzie w Aneksie A) powinien okre$la¢ zasadnicze
posuniecia, zwykle podzielone na fazy (etapy). Doktadny uktad tego podpunktu zalezy

od podejscia dowddcy, sytuacji i rodzaju planu.
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4.

e. Potrzeb? w zakresie sit whasnych. Ogdlne zestawienie potrzeb co do sit
niezbednych do wykonania zadania. Moze zawiera¢ wstepne okreslenie wymagan
(initial SOR).

f. Zadania dk wykonawcow. Opis gtéwnych zadan (tasks) dla podlegtych
dowddcow.

g. Wytyczne koordynujgce. Wytyczne dotyczace wiecej niz jednego

dowddcy.

ZABEZPIECZENIE LQGISTYC2"E. Krotki opis  ustalen  dotyczacych

problematyki administracyjnej i logistycznej w zakresie wsparcia dziatan dotyczacy

w pierwszej kolejnosci sit, ktére maja by¢ wspierane. Mozna tu takze zawrze¢ zadania dla

dowddcow sit logistycznych.

5.

a. Koncepcja zabezpieczenia logistycznego.
b. Przemieszczenia.

C. Opieka medyczna.

d. Wsparcie przez panstwo - gospodarza.
e. Sprawy personalne.

DOWODZENIE | tACZNOSC. Krétki opis ustaler dotyczacych dowodzenia oraz

potrzeb w zakresie tgcznosci.

a. Dowodzenie.

b. Lacznosc.

PODPIS
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Zatacznik 6
Uktad ,,Ustatenia wymagan” {status ofrequirement- SOB) wedtug GOP

_|
O

Nr - warto$¢ nadana dokumentowi podc2as procesu ustalania SOR i ostatecznie ustalona
przed wystaniem SOR do przetozonego. Po zatwierdzeniu CONORS numer ten
stanowi¢ bedzie oznaczenie, do ktérego odwotywac sie bedg autorzy innych
dokumentéw planistycznych zwiazanych z przygotowaniem sit do przysztych
dziatan.

Sity - dowddztwa lub komponenty, do ktorych skierowane bedzie zapotrzebowanie na sity.

Rodzaj sit - rodzaj sit niezbednych do wykonania zadania zgodnie z CONORS dowodcy.
Uzalezniony jest od mozliwosci bojowych, jakosci sprzetu, poziomu wyszkolenia.

Wielkos¢ sit - wymagany szczebel organizacyjny (np. brygada, batalion, eskadra,...).

Liczba zotnierzy - stan osobowy wymaganych sit.

Dodatkowe wymagania - specjalne szkolenie, posiadanie specjalnego wyposazenia,
utrzymywanie okreslonego stanu gotowosci itp.

Wymagane rozmieszczenie - geograficzne potozenie ostatniego rejonu zeSrodkowania,
bazy, gdzie nastapi przekazanie uprawnien zgodnie z zamiarem dziatania.

Czas G+/- - Czas przed lub po dniu G, wjakim potrzebne sity / jednostka powinna znalez¢
sie w miejscu wymaganego rozmieszczenia zgodnie z CONORS.

Nr SOR szczebla nadrzednego —hr SOR przetozonego w planowanym podziale sit.

Zakres uprawnief - wymagany zakres uprawnieni i odpowiedzialno$ci dowddcy wobec
podlegtych mu sit w stmkturze dowodzenia NATO.

Wyznaczone panistwo - jezelijest znane.

Wyznaczona jednostka / formacja—jezeli jest znana.

Uwagi - zgodnie z potrzebami.
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Zatacznik 7
Uktad tresci czesci gtownej planu dziatania {OPLAN) wedtug GOP

Numer dokumentu DZIEN, MIESIAC, ROK

SKROCONA NAZWA WYDAJACEGO PLAN
FORMALNA NAZWA PLANU | WEASCIWA KLAUZULA TAIJNOSCI NATO

DOKUMENTY ODNIESIENIA: Wykaz dokumentow, do ktérych odwotania wystepuja

w tresci dokmnentu. Dopuszczalne sg odwotania do anekséw.

1. SYTUACIJA. Informacje zawarte w tym punkcie pochodza ze szczebla nadrzednego
i stanowig podstawe do planowania. Jezeli jakikolwiek z przedstawionych ponizej punktow
nie mozE by¢ wypetniony trescig powinien by¢ pominiety. llo$¢ podawanych szczegdtow
bedzie wieksza gdy CONOFS zostanie rozwiniety do postaci COP lub OPLAN.
a. Informacje og6lne. Tlo sytuacyjne stanowigce punkt wyjscia do planowania.
b. Uwarunkowania strategiczne. Opis uwarunkowarn strategicznych, ktére
spowodowaty rozpoczecie irealizacje planowania
C. Rozmach dziatan. W podpunkcie tym przedstawia si¢ rozmach dziatan,

jezeli zost™ okreslony przez przetozonego, w tym obszar dziatan.

d. Pozadany stan koncowy (przetozonego, jesli zostat okres$lony).

e. Cele strategiczne.

f. Kryteria powodzenia.

g. Ocena zagrozen. Okresla w ogdlnym zakresie wnioski z oceny zagrozen.

Doktadne informacje zawiera sie w Aneksie D ,[orpornanie”.

h. Srodki ciezkosci.  Charakterystyka $rodkoéw ciezkoéci oraz punktow
decydujacych (jezeli sg znane) okreslonych przez przetozonego.

* Sity wiasne. Inne niz te, ktérych uzycia dotyczy zamiar dziatania.

1. Zmiany w podporzadkowaniu.  Inne sity podporzadkowane na czas
wykonywania zadania oraz sity wtasne wydzielane pod inne dowddztwa,

k. Ograniczenia (jezeli zostaty okre$lone przez szczebel nadrzedny).

Q) Zakazy. Opis czynnikow, ktére ograniczaja swobode dziatania.
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2 Nakazy. Charakterystyka przedsiewzieé, ktére muszg zostaé
zrealizowane.
1. Zatozenia.  Zestawienie politycznych i militarnych ztozen otrzymanych od
przetozonego.
Q) Polityczne.
2) Militarne.
m. Gioéwne zadania (tasks). Wyszczegdlnienie gtéwnych zadan okreslonych

przez przetozonego.

2- ZADANIE (mission). Krdtkie i jednoznaczne sprecyzowanie, kto bedzie
prowadzit dziatania, co ma by¢ osiagniete, kiedy ma to nastgpi¢ oraz celu dziatania.

Kolejnos¢ poszczegolnych elementow moze by¢ rézna.

3. REALIZACJA.
a. Zatozenia planistyczne. Wykaz dodatkowych zatozeri planistycznych
wynikajacych z analizy zadania.
b. Whnioski z anatiz dowoddcy. Krétkie podsumowanie zasadniczych

problemoéw, ktérych rozwazenie doprowadzito do sformutowania zamiaru dziatania.

Zazwyczaj zawiera sie tu takze zatozone Srodki ciezkosci
i punkty decydujace.
c. Mys$l  przewodnia dowddcy. Mysl  przewodnia dowddey, obok

catosciowej wizji przysztego dziatania, musi zawiera¢ pozadany stan koncowy oraz
okresla¢ cel dziatania.

d. Przebieg dziatania. Skrécony przebieg przysztych dziatan
(szczegbtowe rozwiniecie zawarte bedzie w Aneksie A) powinien okresla¢ zasadnicze
dziatania, zwykle podzielone na fazy (etapy). Doktadny ukiad tego podpunktu zalezy
od podejscia dowodcy, sytuacji i rodzaju planu.

f. Zadania dla  wykonawcow. Okreslenie  zadan  dla  kazdego
bezposrednio podlegtego dowddcy.

e. Sity. Ogélne zestawienie gtéwnych sit, ktérych uzycie zostato przewidziane
w planie, w tym takze wykaz panstw, ktore wydzielity te sity (zgodnie z SOR).

Szczegotowy wykaz sitjest zawarty w Aneksie C do planu dziatania.
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g. Wytyczne koordynujgce. Wytyczne dotyczagce wiecej niz jednego
dowodcy. Zawiera sie tu réwniez wytyczne dla dowddcow realizujacych inne
dziatania niz przewidziane w tym planie, ale ktére moga wpltywaé¢ na
zaplanowang operacje lub znalezé sie pod wplywem konsekwencji z nigj

wynikajgcych.

4. ZABEZPIECZENIE LOGISTYCZJ4E. Krotki opis ustalen  dotyczacych
problematyki administracyjnej i logistycznej w zakresie wsparcia dziatan dotyczacy
w pierwszej kolejnosci sit, ktére majg by¢ wspierane. Mozna tu takze zawrze¢ zadania dla
dowodcow si logistycznych. Szczegolj’ dotyczace problematyki logistycznej moga byc
zawarte w aneksach do planu, i wéwczas w punkcie 4. zamieszcza sie odwotanie do
wiasciwych aneksow
a. Koncepcia zabezpieczenia logistycznego.

Standardy i potrzeby logistyczne.

Przemieszczenia.

Opieka medyczna.

Wsparcie przez panstwo - gospodarza.

5. DOWODZENIE 1 EACZNOSC. W punkcie tym podaje sie informacje
dotyczace rozmieszczenia i przemieszczenia stanowisk dowodzenia, organizacji stuzby
tacznikowej (liaison), systemu rozpoznawania i identyfikacji oraz og6lnych zasad w zakresie
uzycia S$rodkow tacznosci i innego sprzetu elektronicznego, jezeli jest taka potrzeba.
Szczegoty w zakresie tgcznosci moga byé zamieszczone we wilasciwym aneksie. Zgodnie

z potrzebami zamieszcza sie tu takze odwotanie do Aneksu B ,[elacje dowodzenia”.

a. Dowodzenie.
b. tacznosc.
PODPIS
ANEKSY:

A. Przebieg dziatan
B. Podziat sitirelacje dowodzenia
itd.
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Zatacznik 9
Narzedzia badawcze stosowanie w procesie badan naukowych

Kwestionariusz opinii eksperta

UNIVERSITY OF NATIONAL DEFENCE

ARMY FACULTY

EXPERT OPINION QUESTIONNAIRE

Warsaw 2001
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The general aim of this questionnaire is to recognise different NATO countries
officers’ opinions concerning similarities and differences between different army tactical level
decision making and planning processes with reference to NATO standards.

Results of the questionnaire will be very useful, being one of important sources of
information during preparation of dissertation on ,JvfATO Standards and Management Theory

in National Army Tactical Level Decision - Making and Planning Process”

Thank you very much for your co-operation

Maj. Janusz KRECIKIJ

As an officer well experienced in multinational operations, could you explain in
several sentences your point for similarities and differences between different army tactical
level decision making and planning processes with reference to NATO standards. It would be
great, if you could focus your attention on two basic topics:

* What is usually national in DMPP?

*  What iscommon in DMPP because of NATO standardisation activities?
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Uogédlnienie wynikéw badan opinii ekspertéw paristw NATO

Badania byly prowadzone wsréd oficeréw reprezentujacych rézne panstwa Sojuszu

Potnocnoatlantyckiego. Wérdd nich znalezli sie przedstawiciele armii:

amerykanskiej,
brytyjskiej,
fiaecuskiej,
holenderskiej,
niemieckiej,
norweskiej.

Uogolnienie wypowiedzi respondentéw pozwala na stwierdzenie, iz w zakresie

rozwigzan narodowych, w procesie dowodzenia najbardziej typowe zjawiska to:

L

Ro6zne sposoby (wynikajace z réznych kryteriow) podziatu procesu dowodzenia na czesci
sktadowe (fezy, etapy czy tez czynnosci).

Zakres szczegOtowosci opisu realizacji poszczeg6lnych przedsiewzie¢ procesu
dowodzenia w narodowych dokumentach normatywnych, wynikajacy z przyjetego
zatozenia, iz niektére problemy sg oczywiste, inne za$ wymagaja szczegotowej
charakterystyki.

Wynikajagce z podobnych zalozen rdézne akcentowanie szczegdlnego znaczenia
poszczegblnych fez, et*)6w i czynnosci (na przykiad szczegdtoe traktowanie analizy
zadania w rozwigzaniach amerykarskich).

Natomiast dosy¢ wysoki stopien podobienstwa, bedacy konsekwencjg dziatan

standaryzacyjnych Sojuszu przejawia sie, zdaniem ekspertow, w:

1

Przyjeciu standardowego uktadu przedsiewzie¢ oceny sytuacji, uznawanej za bardzo
istotny fiagment procesu decyzyjnego.

Wykorzystaniu sztabu do poszukiwania alternatywnych sposobdw wykonania zadania
(course o faction), sposrdd ktorych dowddca moze wybrac najlepszy.

Traktowaniu decyzji (podjecia decyzji) jako aktu $wiadomego wyboru przez dowddce
jednego z mozliwych sposobéw wykonania zadania.

Przyjeciu symulacji wariantow dziatania (war game) jako skutecznego sposobu
rozwazania wariantéw dziatania.

Traktowaniu dowodzenia przez cele (mission command) jako najlepszego stylu

sprawowania dowodzenia.
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6. Rozumieniu informacyjnego przygotowania pola waM {IPB) jako niezbednego dla
procesu dowodzenia, przebiegajgcego do niego rownolegle, zasilajgcego go

informacyjnie, zintegrowanego kompleksu przedsigwzieé.
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Zatacznik 10

Uklad tresci wstepnego zarzadzenia bojowego wedtug Regulaminu dziatan taktycznych

wojsk ladowych

Krétkie vmioski z oceny przeciwnika.

Rejon obrony (rubiez, ktorg nalezy opanowac).

Rejon gtdwnego wysitku obrony (kierunek natarcia) szczebla, ktéry okresla wstepne
zarzadzenie bojowe.

Rejony obrony sasiadow lub rubieze zadan i Kierunki natarcia oraz linie
rozgraniczenia

Czas gotowosci.
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Zalgcznik 11

Uktad tresci rozkazu bojowego wedtug Regulaminu dziatan taktycznych wojsk ladowych

Krétka ocena przeciwnika (tylko wtedy, gdy podwiadni nie otrzymali jej wczesniej).
Zadanie bojowe zwigzku taktycznego (oddziatu).

Zadania sit i $rodkdw przetozonego, dziatajacych na rzecz zwigzku taktycznego
(oddziatu) oraz zadania sasiadow i linie rozgraniczenia.

Zamiar (koncepcja) walki.

Po stowie ,“ozkazuje” - zadania bojowe dla oddziatow (pododdziatéw) pierwszego
rzutu, drugiego rzutu, odwodéw oraz pozostatych oddziatow (pododdziatow)
i elementéw ugrupowania bojowego.

Zabezpieczenie logistyczne, jego gtowny wysitek, miejsce i czas rozwiniecia
oddziatéw (pododdziatéw) oraz urzadzen logistycznych, normy zuzycia technicznych
srodkéw bojowych i innych (tylko wtedy, gdy podwiadni nie otrzymali tych danych
wczesniej).

Czas gotowosci wojsk.

Miejsce i czas rozwiniecia stanowisk dowodzenia, kierunki ich przemieszczania oraz

zastepca dowodcy.
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Zakgcznik 12

Uktad tresci rozkazu bojowego (zarzadzenia) dla Jednego wykonawcy wedtug
Regulaminu dziatanh taktycznych wojsk ladowych

1 Whioski z oceny przeciwnika (tylko wtedy, gdy podwiadni nie otrzymali ich
wczesniej).

2. Zadanie bojowe oddziatu (pododdziatu).

3. Zadania wykonywane na korzy$¢ oddziatu (pododdziatu) sitami i $rodkami
przetozonego.
4, Czas. gotowosci do walki.

Ponadto opcjonalnie;
« zadanie i zamiar walki (szczebla dowodzenia wydajgcego rozkaz / zarzadzenie),
 zadania sasiadow i linie rozgraniczenia z nimi

e inne niezbedne dane.
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Zatacznik 13

Uklad tresci dyrektywy wstepnej wedtug Metodykiprocesu planowania operacyjnego

ocena sytuacji,

Srodek ciezkosci,

zatozenia (hipotezy),

ograniczenia polityczne i militarne,

cele strategiczne,

oczekiwane stany koricowe - polityczne i militarne,
wytyczne strategiczne,

analiza zadania przetozonego,

zadanie,

zasady prowadzenia ognia i uzycia Srodkow przymusu bezposredniego,
logistyka i kluczowe aspekty zabezpieczenia,

inne wskazniki, w zaleznosci od potrzeb.
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Zalacznik 14

Uktad tresci wytycznych do ptanowania wedtug Metodykiprocesu planowania
operacyjnego

PRZEGLAD SYTUACT:
tto polityczne, militarne i historyczne,
obecna sytuacja,

wskazowki i wytyczne dowddcy wyzszego szczebla.

WYTYCZNE DO OPRACOWANIA WARIANTOW DZIALANIA ICPAS):
elementy kluczow’e,

kluczowe stabosci i mocne strony,

$rodki ciezkosci,

punkty decydujace,

zadania,

stany kofcowe i Kryteria oceny powodzenia.

ZADANCfi.

WSTEPNE OKRESLENIE SIt | SRODKOW DO WYKONANIA ZADANIA.

WSKAZOWKI DO PLANOWANIA:
zamiar dowddcy,
wskazowki dla planujacych,

wskazowek! dla podlegtych dowddcow.

KOORDYNACJA:
ograniczenia czasowe 0 szczegblnym znaczeniu,

zasadnicze czynnosci sztabu w procesie planowania.

DOWODZENIE | KONTROLA:
wstepne uwarunkowania dla dowodzenia i kontroli,

rejon dziatania
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Zakgcznik 15

Uktad odprawy decyzyjnej wedtug Metodykiprocesu planowania operacyjnego

1 WPROWADZENIE:
» przebieg odprawy,

* niezbedne dane i wymagania dotyczace odprawy.

2. CZESC ZADANIOWA:
» zadanie,
 cele szczegGtowe,

» zatozenia.

3. TLO OPERACYJNE:
 sytuacja polityczna,

* sprawy personalne,

» zagadnienia rozpoznania,
 sytuacja logistyczna,

e sprawy cywilno - wojskowe,

 sytuacja operacyjna.

4. MOZUWR WARIANTY DZIALANIA PRZECIWNIKA.

5. PRZEDSTAWIENIE WARIANTOW OBALANIA WOJSK WEASNYCH:

o cele,

 zarys koncepcji przeprowadzenia operacji,

e czasy i etapy operacji,

e sposoéb dziatania,

e zaangazowane sity,

« Zzabezpieczenie i wsparcie planu przez specjalistow, wskazanie priorytetéw i elementéw do

przygotowania.
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POROWNANIE WARIANTOW DZIAEANIA:
przedstawienie wad i zalet kazdego wariantu,
przedstawienie tabel poréwnawczych wariantdw,

wskazanie wariantu rekomendowanego dla dowddcy.

PROBLEMY DO ROZWIAZANIA.

PODJECIE DECYZfl PRZEZ POWODCE | WYDANIE WYTYCZNYCH DO
OPRACOWANIA ZAMIARU IKONCEPCE) OPERACR.
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Zakgcznik 16

Uk}ad tresci planu operacji wedtug Metodykiprocesu planowania operacyjnego

Punkt 1- SYTUACJA
la. Ogo6lna. Z uwzglednieniem tla / uaktualnionej sytuacji, ogélne informacje
0 obszarze zainteresowania itp,
1b. Przeciwnik. Potencjat, zdolno$ci bojowe, ocena.
Ic. Wojska Wihasne. NapodstoMrie wstepnych wytycznych.
1d. Wzmocnienie i wsparcie. Napodstawie wstepnych wytycznych.
le. Przypuszczenia.
If. Zamiar przetozonego. Na podstawie wstepnych wytycznych.

(Inne podpunkty, wedtugpotrzeb)

Punkt 2 - ZADANIE
Zostaje okreslone na podstawie analizy otrzymanego zadania, prowadzonej przez
dowddce. Tre$¢ zadania jest okreslana przez dowddce po analizie zadania i nalezy je

zamie$ci¢ w tym miejscu wformie, ktéra zostata tam przyjeta.

Punkt 3 - REALIZACJA
3a. Analiza i zamiar dowodcy. Z wytycznych dowodcy do planowania. Faza
informacyjna i wypracowania koncepcji.
3b. Koncepcja dziatania. Z wybranego wariantu dziatania. Faza wypracowania
decyzji.
3c. Zadania. Zadania dta podlegtych dow6dcow / dowddcdéw komponentéw. Zgodnie
z kolejnymifazami planowania.
3d. Instrukcje koordynujace. Kazdy z elementow koordynujgcych majacych
zastosowanie w wypadku wiecej niz jednego podlegtego dowodcy, talach jak: ramy
czasowe, manewr, informowanie spoteczenistwa, CIMIC, NBC, ochrona
przemieszczenia itp. Jesli ma zastosowanie, to wformie podsumowania i odno$nikéw
do aneksow.

(inne podpunkty, wedtug potrzeb)
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Punkt 4 - ZABEZPIECZENIE LOGISTYCZNE
4a. Koncepcja zabezpieczenia. Koncepcja prezentowana jako podsumowanie
odnoszace sig do aneksu. Odfazy informacyjnej i wypracowania decyzji..
4b. Personel. Remlaminy, wytyczne, procedury, uzupetnienia.
4c. Medyczny. Plany zabezpieczenia medycznego prezentowane jako podsumowanie
odnoszace sig do aneksow.

(inne podpunkty, wedtugpotrzeb)

Punkt 5 - DOWODZENIE 1+ ACZNOSC
5a. Dowodzenie. W zaleznosci od szczebla dowodzenia, przejecie dowodzenia,
lokalizacja dowddztw, obszary odpowiedzialnosci. Z fazy irformacyjnej
i Mypracowania decyli.
5b. Wsparcie tacznosci. Koncepcja prezentowanajako podsumowanie odnoszace sig
do aneksu. Zfazy informacyjnej i wypracowania decyzji.
5c. Systemy informatyczne. Zfazy informacyjnej i wypracowania decyzji.

(inne podpunkty, wedtugpotrzeb)
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Zakacznik 18
Algorytm pracy dowo6dcy podczas analizy zadania
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Zakgcznik 19
Zasadnicze problemy rozpatrywane w trakcie oceny czynnikdw wptywajacych na
wykonanie zadania i opracowania wariantéw dziatania wojsk wasnych
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Zrédio:  Opracowano na podstawie J. Michniak i inni, Koncepcja automatyzacji procesu dowodzenia
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Zakagcznik 20
Zasadnicze problemy rozpatrywane podczas rozwazania i poréwnania






Zrédto:  Opracowano na podstawie J. Micmiak t inni. Koncepcja automatyzacji systemu
dowodzenia...
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Zakacznik 21
Narzedzia badawcze stosowanie w procesie badar naukowych

Kwestionariusz opinii eksperta

AKADEMIA OBRONY NARODOWEJ
WYDZIAL WOJSK LADOWYCH

KWESTIONARIUSZ OPINII EKSPERTA

Celem przeprowadzanych badan jest poznanie opinii do$wiadczonych oficeréw
w zakresie wybranych przedsiewzie¢ wchodzacych w skiad cyklu decyzyjnego procesu
dowodzenia oraz zagadnien terminologicznych z szeroko rozumianego obszaru dowodzenia.

Wyniki badan uzyskane ta droga wzbogacg wiedze z zakresu rozpatrywanych
zagadnien oraz stanowi¢ beda jedno z istotnych Zrédet opracowania wnioskéw zawartych
w rozprawie habilitacyjnej na temat: ,.“astosowanie ustalen standaryzacyjnych Sojuszu
Péinocnoatlantyckiego i zalecen ogdlnej teorii kierowania w przebiegu narodowego procesu

dowodzenia na szczeblach taktycznych wojsk lgdowych”.

Serdecznie dziekuje za wspdtprace
pptk Janusz KRECIKJJ

Warszawa 2002



Wyniki badan publikacji sojuszniczej AJP -3.2.1 Dowodzenie w wojskach lgdowych
{Command and control of landforces) upowazniajg do stwierdzenia, iz wsrdd sugerowanych
przez Sojusz rozwigzan dotyczacych procesu dowodzeifa istotne miejsce zajmuje
przedsiewziecie okreslane terminem rehearsal (w dostownym znaczeniu —préba).

Czynnosci realizowane w ramach rehearsal sg trudne do wyrazenia za pomoca
jednego stowa w jezyku polskim. Obejmujg one bowiem bardzo szerokie spektmm czynnosci
poczawszy od sprawdzenia zrozumienia zadania przez podwtadnego czy wytlumaczenia mu
mysli przewodniej dowddcy, do przeprowadzenia éwiczerh przysziego dziatania z uzyciem
wojsk w terenie maksymalnie zbtizunym do rzeczywistego. Oznaczato, iz rehearsal oznaczaé¢
niekiedy bedzie ¢wiczenia dowodztw i wojsk, niekiedy za$ tylko kontakt osobisty dowddcow
w celu wyjasnienia wszelkich aspektéw przysztych dziatan. Zasadniczym celem rehearsals
jest przygotowanie dowddztw i wojsk planujacych zadanie do jego rzeczywistego wykonania.
W ten sposéb stwarza sie podwtadnym warunki do wyrobienia sobie punktu widzenia na
nadchodzace wydarzenia, w ktorych bedg brali udziat. Jest to réwniez sposob upewnienia sie
dowddcy, iz wszyscy podwiadni wiasciwie zrozumieli jego zamiar i my$l przewodnig. W
zaleznosci od ilosci posiadanego czasu, trening (Cwiczenie) moze obja¢ cate zadanie, od jego
rozpoczecia do osiggniecia celu lub tez wybrane, szczegdlnie wazne jfragmenty. Mogato byg,
w przypadku dziatan zaczepnych:
 przejscie przez ugrupowanie wojsk wiasnych,

» manewr w Kierunku obiektdw ataku,
» odparcie zwrotéw zaczepnych przeciwnika,
» wprowadzenie odwodow do dziatan.

W sytuacji, gdy rozpatrywane sg dziatama obronne, bierze sie¢ zazwyczaj pod uwage:

e przejecie odpowiedzialnosci za prowadzenie dziatan od wojsk  walczacych
w przodzie,
* przeprowadzenie zwrotu zaczepnego.

Analiza tresci badanej publikacji wskazuje, iz wyodrebniono pieé rodzajow
rehearsals, ktérych wybér umozliwia osiggniecie $cisle okreslonych celéw oraz zalezy od
umiejscowienia go w ramach procesu dowodzenia. Sg to:

» potwierdzenie zrozumienia zadania {confirmation brief),
» wyjasnienie podwtadnym mysli przewodniej dowddcy {bacbrief),
« trening dziatania potaczonych rodzajow wojsk {combined arms rehearsal),

» sprawdzenie dziatan wspierajacych i zabezpieczajgcych {support rehearsal).
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* musztra bojowa i treningi procedur dziatania {battle drill or SOP rehearsal).

Pierwszy rodzaj stosowany jest przez podwiadnych dowddcow natychmiast po
otrzymaniu zadan lub wytycznych (rozkazéw lub zarzadzen). Podwiadny przedstawia w takiej
sytuacji przetozonemu, w jaki sposéb zrozumiat jego mysl przewodnia, zadania czastkowe,
cel dziatania oraz powigzania wystepujace pomiedzy wykonaniem zadan przez poszczeg6ine
elementy ugrupowania.

Drugi rodzaj stosowany jest zazwyczaj w trakcie realizacji procesu planowania
dziatan. Jego istotgjest przekazanie podwtadnym przez przetozonego jego mysh przewodniej
we wczesnym etapie prac planistycznych podwtadnych. Pozwala to dowdédcy na;

« identyfikacje probleméw, ktére moga pojawic sie w realizacji jego zamiaru,
* identyfikacje problemdw w zamiarach podwiadnych,
« zorientowanie sig, jak podwiadni zamierzaja wykona¢ swoje zadania.

Trening dziatania potaczonych rodzajow wojsk jest domeng dowddztw jednostek
0 charakterze bojowym. Prowadzony jest zazwyczaj po wydaniu rozkazéw przez
podwiadnych. Tego typu przedsiewziecia pozwalajg na upewnienie sie, ze wszyscy podlegli
dowddcy zamierzajg wiasciwie realizowaé¢ mys$l przewodnig przetozonego. Ten rodzaj
rehearsal jest najbardziej zblizony do przedsiewzie¢ realizowanych do niedawna pod nazwg
»organizowanie wspétdziatania”.

Sprawdzenie dziatann  wspierajacych i zabezpieczajacych, prowadzone
w trakcie realizowania czynnosci planistycznych, stuzy gtdéwnie upewnieniu sie, iz
poszczeg6lne plany wsparcia i zabezpieczenia sg wiasciwie zsynchronizowane
z planami operacyjnymi.

Musztra bojowa oraz treningi procedur dziatania moga by¢ stosowane na
wszystkich szczeblach dowodzenia, cho¢ sg typowe dla poziomu kompanii i plutonu. Moga
dotyczy¢ zaréwno procedur taktycznych, jak i sztabowych i by¢ stosowane przez caty czas
trwania procesu planowania przysztych dziatan.

Pierwszy i drugi z wymienionych rodzajow majg charakter roboczy (sprawdzenie
zrozumienia zadania czy mysli przewodniej) i sg realizowane w trakcie rutynowej pracy
sztabu, czwarty - to w swej istocie koordynacja planéw dziatahn o charakterze bojowym
1 zabezpieczajacym jeszcze w trakcie trwania planowania, piaty za$ znajduje zastosowanie
tylko na najnizszych szczeblach dowodzenia.

Z tego tez powodu dla przebiegu procesu dowodzenia szczegdlnie znaczenie ma
trzeci z przedstawionych rodzajéw rehearsal., to znaczy trening dziatania potaczonych
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rodzajow wojsk {combined arms rehearsal). Analiza tresci publikacji wskazuje, iz
w zalezno$ci od posiadanego czasu, ilosci szczebli dowodzenia zaangazowanych w to
przedsiewziecie, poziomu bezpieczenstwa informacji oraz charakterystyki terenu przysztych
dziatan, mozliwe jest przeprowadzenie takiego treningu w sposéb:

» peiny (z wojskami i wyposazeniem przewidzianym w planie do uzycia),

* z ograniczonymi sitami (dowddcami sit biorgcych udziat w przysziej akeji),

» z wykorzystaniem makiety terenu,

» z wykorzystaniem szkicu przysztego dziatania,

» z wykorzystaniem map i oleatéw z planem,

» z wykorzystaniem $rodkéw radiowych do wymiany informacji pomiedzy dowddcami

bedacymi przedmiotem treningu.

Bioragc pod uwage przedstawione powyzej informacje, uprzejmie prosze Pana
o ustosunkowanie sie do nastepujgcej tezy:

Uwzgledniajac zalecenia sojusznicze oraz wnioski wynikajgce z praktyld dowodzenia,
przedsiewzigcie okreSlone jako combined arms rehearsal powinno funkcjonowaé
w procesie dowodzenia wojsk lgdowych SZ RP na szczeblach taktycznych. Biorgc pod uwage
potrzeby informacyjne, przeprowadzenie rehearsal mozliwe jest w trakcie realizacji fazy
kontroliprzez dany szczebel dowodzenia, kiedy podwadnipodjelijuz swoje decyle, jednakze
przed rozpoczeciem dziatan.

Jezeli, uwzgledniajac wyniki badan prowadzonych w AON, a dotyczacych relacji
pomiedzy terminami wspotdziatanie, synchronizacja i koordynacja, wspotdziatanie stanowi
relacje pomiedzy elementami ugrupowania nie potgczonymi ze soba zadng wiezigformalng,
to dowddca, dazac do synchronizacji przysztych dziatan, organizuje wspdldziatanie
pomiedzy swoimi podwtadnymi (sgsiadami, sitami dziatajacymi najego korzy$¢). Sam termin
wspoétdziatanie dotyczy relacji pomiedzy podwiadnymi, nie za$ relacji dowddca -podwitadny.
Wykiadnig dziatania dowddcy w takim przedsiewzieciu jest ,,organizowanie™*. W takiej
sytuacji czynnosci zwigzane z rehearsal moga by¢ okres$lane znanym w polskiej terminologii

terminem organizowanie wspotdziatania.



Uogodlnienie wynikow badan opinii ekspertow

Whyniki badan opinii ekspertow nie potwierdzity tezy postawionej przez autora pracy.
O ile zasadnos$¢ stosowania analizowanego przedsiewziecia w ramach procesu dowodzenia
nie budzita watpliwosci czy tez kontrowersji, to sam proponowany termin na jego okre$lenie
zostal przez ekspertéw zdyskwalifikowany. Gtdwnymi przyczynami krytycznej oceny
proponowanego rozwigzania byty nastepujace fakty:

» rehearsal odbywaé sie powinien po postawieniu zadan, czyli wéwczas, gdy dziatanie
zostato juz zorganizowane (ugrupowanie bojowe podlegtych sit ustalone, zadania dla
podwiadnych przydzielone), co z definicji wyklucza uzycie okreslenia organizowanie,

* warunkami koniecznymi wspotdziatania sa miedzy innymi:
> autonomiczno$¢ podmiotdw,
> Swiadomos$¢ i dobrowolno$¢ podmiotéw w wykonywaniu przedsiewzie¢ bedacych

przedmiotem uzgodnien, co w rozwazanej sytuacji nie zostato spetnione.

Whioski z badan opinii ekspertéw doprowadzity ostatecznie autora do przyjecia na
potrzeby pracy terminu trening realizacji zadania jako odzwierciedlenia przedsiewziec¢
zawierajacych sie w rehearsal, co znalazto swoje odzwierciedlenie w pracy.

Rezultaty dalszych badar opinii ekspertdw wykazaty réwniez, ze przedstawiona
w rozdziale +. pracy, a zawarta w publikacji sojuszniczej AJP-3.2.1 systematyka treningow
jest niespdjna i pozbawiona czytelnych kryteriow podziatu. Wynikato to ze stwierdzenia,
iz proponowane w rozwigzaniu sojuszniczym dwa z pieciu rodzajow prowadzenia treningéw,
to znaczy potwierdzenie zrozumienia zadania {confirmation brief) oraz wyjasnienie
podwitadnym mysli przewodniej dowodcy {backbrief) sg bardzo bUskie w swym znaczeniu.
Ponadto, bioragc pod uwage ich cel oraz specyfike (zameldowanie przetozonemu jak zadanie
zostato zrozumiane lub wyjasnienie podwiadnemu, na czym polega mys$l przewodnia
dowddcy), tmdno zaliczy¢ je do treningéw. Problemy takie rozwigzywane beda w zasadzie
w trakcie rutynowej pracy dowddcow i sztabow. Co wiecej, zaprezentowana w badanych
publikacjach systematyka sposobOw realizacji treningébw zbudowana zostata bez
zastosowania jednego, zrozumiatego kryterium.

W takiej sytuacji, bazujagc na wynikach badan, autor przyjat w zaproponowanej
koncepcji procesu dowodzenia nastepujacy podziat treningdw {rehearsals) realizacji zadania:
1. Ze wzgledu na zakres wykorzystania sit i Srodkow:

a. peiny (z wojskami przewidzianymi w planach do uzycia).
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b.  z ograniczonymi sitami:
(1) z 0znaczonymi wojskami,
2 z dowddcami sit biorcych udziat w przysziej akcji.
Ze wzgledu narozmach przestrzenny treningu:
a w terenie zblizonym do rzeczywistego,
b.  z wykorzystaniem makiety terenu,
c.  z wykorzystaniem szkicow i schematow,
d.  z wykorzystainem map i oleatéw z planami dziatania (w skali takiej, w jakiej
przygotowane zostaty rzeczywiste dokumenty dowodzenia).
Ze wzgledu na sposéb wymiany informacji pomiedzy dowdédcami ¢wiczacych sit:
a.  zwykorzystaniem technicznych $rodkéw tacznosci,
b.  z bezposrednim kontaktem dowddcow.
W zaleznosci od przeznaczenie (charakteru) sit zaangazowanych w trening:
a. trening potaczonych rodzajéw wojsk,
b.  trening sit wsparcia dziatan,
C. trening sit zabezpieczenia logistycznego.
W zaleznosci od zakresu przedsiewzie¢ podlegajacych treningowi:
a.  trening catosci zadania,

b. trening wybranego fragmentu (fragmentéw) zadania.
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Zakacznik 22
Narzedzia badawcze stosowanie w procesie badar naukowych

Kwestionariusz opinii eksperta

UNIVERSITY OF NATIONAL DEFENCE

ARMY FACULTY

EXPERT OPINION QUESTIONNAIRE

Warsaw 2002
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The general aim of this questionnaire is to recognise different NATO countries
officers’ opinions concerning presented inside ptmses/stages/steps of army tactical level
decision making and planning process, which is the result of long scientific - research
programme.

Results of the questionnaire will be very useful, being one of important sources of
information during preparation of dissertation on ,J*ATO Standards and Management Theory

in National Army Tactical Level Decision - Making and Planning Process”

Thank you very much for your co-operation
Maj. Janusz KRECIKI1J

In annex A to this blanket there is a figure presenting step by step decision making
process prepared by the author. Could you analyse it and write down in some sentences your
opinion concerning the following topics:

» Is presented DMP clear and logic for you?

¢ Are there any steps you can’t understand?

» Are there any steps/activities not necessary from your point?
« Isthe terminology proper?

A Can you see any problems according to NATO standards?

» Could you work with an officer using this DMP in multinational staff?
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Annex A
to Expert Opinion Questionnaire
Decision - Making and Planning Process

353



Uogolnienie wynikéw badan opinii ekspertéw innych panstw NATO

Badania byly prowadzone wsrdod oficerow reprezentujacych rézne paristwa Sojuszu

Pétnocnoatlantyckiego. Wsrod nich znalezli sie przedstawiciele armii:

amerykanskiej,
brytyjskiej,
fi-ancuskiej,
niemieckiej.

Uogdlnienie wypowiedzi respondentow pozwala na stwierdzenie, iz:
Przedstawiony proces dowodzenia byt dla badanej grupy jasny, zrozumiaty i logiczny.
Proces nie zawierat faz / etapdw / czynnosci, ktore bytyby niezrozumiate dla ekspertow.
Badani oficerowie nie dostrzegli w przedstawionym procesie dowodzenia przedsiewziec,
ktore bytyby niepotrzebne (zbedne). Jednocze$nie w wypowiedziach dato sie zauwazy¢
roznice w podejsciu do formalnego podziatu procesu dowodzenia na konkretne fazy
(etapy). Sugerowane byto taczenie w wiekszg catos¢ niektdrych przedsiewzie¢ (np.
rozwazenia i porownania wariantéw) lub przeciwnie, podzial na mniejsze, bardziej
szczegbtowe fragmenty (np. rezygnacja z podziatu na etapy, na korzy$¢ bezposredniego
podziatu fez na czynnosci).
Badani oficerowie nie stwierdzili btedow w zastosowanej angielskiej terminologii
wojskowej. Wsrdd ekspertdw wystapity jednak réznice zdar co do angielskiego terminu
odpowiadajgcego polskiej ocenie czynnikow wplywajacych na wykonanie zadania.
Sugerowane byty dwa rozwigzania:
 evaluation offactorSy
e estimate offactors.
Nalezy podkresli¢, iz przedstawiciele armii amerykanskiej i brytyjskiej optowali za
pierwszym rozwigzaniem, co z przyczyn oczywistych stanowito cenng wskazdwke dla
autora pracy.
W trakcie badar nie zanotowano wypowiedzi stwierdzajacych istnienie utrudnien dla
przyswajania standarddw NATO, a wynikajacych z istoty przedstawionego procesu
dowodzenia. Badani oficerowie podkreslali, iz sugerowane przedsiewziecia nie odbiegajg
od stosowanych w innych armiach NATO oraz od ustalen Sojuszu dotyczacych

rozwigzywania probleméw w trakcie procesu dowodzenia.
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Wspomniane podobieAstwo do innych rozwigzahn w badanym zakresie spowodowato
zgodng opinie ekspertéw, iz zaprezentowany proces dowodzenia, w polaczeniu ze
stosowaniem wiasciwej angielskiej terminologii wojskowej, pozwala na prace
w wielonarodowych sztabach, ze wzgledu na tatwos$¢ ,,przeniesienia” proponowanych

rozwigzan na grant dowdédztw sojuszniczych / wielonarodowych.
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Zatgcznik 23
Narzedzia badawcze stosowanie w procesie badar naukowych

Kwestionariusz ankiety

AKADEMIA OBRONY NARODOWEJ

WYDZIAL WOJSK LADOWYCH

KWESTIONAMUSZ ANKIETY

Celem przeprowadzanej ankiety jest poznanie opinii ankietowanych oficeréw,
dotyczacych przebiegu zasadniczych przedsiewzie¢ wchodzacych w skiad cyklu decyzyjnego
procesu dowodzenia oraz wybranych zagadnien terminologicznych z szeroko rozumianego
obszaru dowodzenia.

Wyniki badafd uzyskane ta drogg wzbogacg wiedze z zakresu rozpatrywanych
zagadnien oraz stanowi¢ bedg jedno ze Zrédet opracowania wnioskdw zawartych
w rozprawie habilitacyjnej na temat: ,“astosowanie ustalen standaryzacyjnych Sojuszu
Pétnocnoatlantyckiego i zaleceri ogdlnej teorii kierowania w przebiegu narodowego procesu
dowodzenia na szczeblach taktycznych wojsk ladowych”.

Ankieta jest anonimowa, wyniki badan bedg wykorzystane wytgcznie do celéw
naukowych i prezentowane w sposéb zbiorczy

Serdecznie dziekuje za wspdtprace
mjr Janusz KRECIKIJ

Warszawa 2002
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Czy uwaza Pan, ze ustalanie potozenia powinno funkcjonowaé jak dotychczas
jako oddzielna faza procesu dowodzenia?
(prosza zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

1 Tak, powinno pozosta¢ jedng z fez procesu dowodzenia.

2. Nie, nie powinno stanowi¢ oddzielnej fazy, poniewaz przedsiewziecia
realizowane w ramach ustalania realizowane sg w praktyce w trakcie fazy
kontroli.

3. Nie mam zdania.

4, Inna odpowiedz.

Czy biorac pod uwage znaczenie terminéw operacja, operacyjny w polskiej
terminologii wojskowej, uwaza Pan okreslenie informowanie operacyjne za
wiasciwe w przypadku taktycznych szczebli dowodzenia?

(prosza zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

1 Tak, jest to whasciwy termin.

2. Nie, nie jest to wiasciwy termin, poniewaz sugeruje, iz odprawa taka dotyczy
problematyki sztuki operacyjnej (operacji).

3. Nie mam zdania.

4. Inna odpowiedz.

Jezeli uwaza Pan okre$lenie informowanie operacyjne uzyte w pytaniu drugim za
niewlasciwe, jaka nazwa dla tej odprawy sztabu bytaby odpowiednia?
(w przypadku wybrania w pytaniu drugim odpowiedzi innej niz 2., prosze
poming¢ to pytanie).

(prosza zakres$li¢ numer wybranej odpowiedzi)

1 Odprawa informacyjna.

2 Odprawa koordynacyjna poswiecona wnioskom z analizy zadania.

3. Informowanie taktyczne.

4 Inna odpowiedz.

Czy dowddca powinien okresla¢ iloS$¢ wariantéw dziatania, jakie sztab ma za
zadanie zidentyHkowac?
(prosza zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

1 Tak, powinien okresli¢ ile wariantow ma zosta¢ zidentyfikowanych przez
sztab.

2. Nie, nie powinien narzuca¢ sztabowi liczby potencjalnych rozwiazan, gdyz
w ten sposob ogranicza inicjatywe sztabu.

3 Nie mam zdania.

4. Inna odpowiedz.
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Czy rozwazenie i poroéwnanie wariantéw dziatania stanowi¢ powinny dwie
odrebne czynnosci procesu dowodzenia?

{prosza zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

Tak, powinny stanowi¢ dwie odrebne czynnosci.

2 Nie, powinny by¢ postrzegane tgcznie, jako catos¢ pracy nad

3 stworzonymi wariantami.

4. Nie mam zdania.

5 Inna odpowiedz.

——

Jezeli powinny by¢ postrzegane tacznie, jaka nazwa takiej czynnosci pracy
dowddztwa bytaby zdaniem Pana odpowiednia? (w przypadku wybrania
w pytaniu pigtym odpowiedzi innej niz 2., prosze pomina¢ to pytanie).

{prosza zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

1 Rozwazenie i poréwnanie wariantéw dziatania wojsk wiasnych.
2. Ocena wariantow dziatania wojsk whasnych.

3. Gra wojenna.

4, Irme (jakie?)

Czy opracowane planu dzialania stanowi¢ powinno odrebny etap planowania?

{prosza zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

1 Tak, opracowanie planu dziatania powinno stanowi¢ odrebny etap planowania.

2. Nie, poniewaz czynnosci okre$lane jako sporzadzanie planu dziatania
w praktyce sg integralng czescig procesu sporzadzania rozkazu.

3. Nie mam zadania.

4. Inna odpowiedz.

Czy bioi'ac pod uwage znaczenie terminéw operacja, operacyjny w polskiej
terminologii wojskowej, uwaza Pan terminy rozkaz operacyjny, zarzadzenie
operacyjne za wiasciwe dla dokumentéw dowodzenia sporzadzanych na
szczeblach taktycznych?

{prosza zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

1 Tak, jest to whasciwy termin i nie nalezy go zmieniac.

2. Nie, termin jest bledny, poniewaz sugeruje, iz rozkaz (zarzadzenie) dotyczy
operacji (dziatan na poziomie operacyjnym)

3. Nie mam zadania.

4, Inna odpowiedz.
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10.

11.

Jezeli uwaza Pan termin rozkaz operacyjny uzyty w pytaniu dsmym za
niewtasciwy, jaka nazwa dla tego typu dokumentéw bytaby odpowiednia?
(w przypadku wybrania w pytaniu 6smym odpowiedzi innej niz 2., prosze
poming¢ to pytanie).

{proszg zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

1
2.
3.

4.
5.

Rozkaz taktyczny.

Rozkaz bojowy.

Rozkaz do .. {okreslony rodzaj dziatah, np. do natarcia, do marszu, do
obrony).

Nie mam zdania.

Inna odpowiedz.

Jakie Jest Pana ostatnie stanowisko stuzbowe?
{prosza zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

1

2.
3.
4.

Dowddcze.
Sztabowe,
Dydaktyczne.
Inne.

Jaka jest Pana specjalno$¢ zawodowa?
{proszg zakresli¢ numer wybranej odpowiedzi)

1

2.
3.
4.

Wojska pancerne / zmechanizowane.
Rozpoznanie.

Rodzaje wojsk.

Logistyka.



ZESTAWIENIE SKROTOW
ANGIELSKOJEZYCZNYCH TERMINOW WOJSKOWYCH
UZYTYCH W PRACY

AA - army aviation - lotnictwo wojsk lagdowych

AA - assembly area - rejon wyjsciowy

AAP - allied administrative publication - publikacja sojusznicza dotyczaca réznorodnej
problematyki pomocniczej (stowniki, wykazy skrotow itp.)

ACE-Allied CommandEurope - dowddztwo Sojuszu na obszarze Europy

ADL - allied disposition list- wykaz sit dysponowanych przez Sojusz

ADP - army doctrine publication - wydawnictwo wojsk lgdowych (regulamin) dotyczace
jednego probleméw doktrynalnych (WB)

AFL - alliedforce list - zestawienie sit Sojuszu

AJP —alliedjointpublication - wydawnictwo sojusznicze poswiecone problematyce dziatan
potaczonych

APP - allied procedural publication - wydawnictwo sojusznicze poswiecone problematyce
r6znego rodzaju ustalen i uzgodnien proceduralnych (np. wspdlne znaki taktyczne)

ARRC—ACE Rapid Reaction Corps - korpus szybkiego reagowania podlegty pod ACE

ATP - allied tactical publication - wydawnictwo sojusznicze poswigcone problematyce
dziatan taktycznych w rodzajach sit zbrojnych

BHL - battle handover line - linia przekazania odpowiedzialnosci

CC - component command - dowddztwo rodzaju sit zbrojnych w strukturze dowodzenia
NATO

CCIR - commander's critical information requirement - wazne potrzeby informacyjne
dowodcy

CIMIC- civil-miliatry co-operation - wspdtpraca cywilno - wojskowa

CJTF - combinedjoint taskforce - zgrupowanie wielonarodowych sit potgczonych

CJTF HQ — combined joint task force headquarters — dowddztwo zgrupowania
wielonarodowych sit potaczonych

COA - course ofaction - wariant dziatania

COG - centre ofgravity - $rodek ciezkosci

CONOPS - ConceptofOperations - zamiar dziatania

COP - contingencyplan - plan alternatywny
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CPG - commander’s planning guidance - wytyczne do planowania (okre$lone przez
dowddce)

DP - decisivepoint- punkt decydujacy

D P C -defence planning committee - Komitet planowania obronnego

EA - engagement area - rejon (obszar) do ktérego przeciwnik wciggany jest planowo,
a nastepnie niszczony zesrodkowanym ogniem ro6znych rodzajow $rodkow razenia, ,,worek
ogniowy”

FEBA - forward edge ofthe battle area - przedni skraj obszaru (pasa, rejonu) obrony

FM ~field manual - regulamin (podrecznik) (USA)

FPG -functionalplanning guides - fiinkcjonalne wytyczne do planowania

FRAGO - fragmentary order - zarzadzenie operacyjne / bojowe

Frag O - fragmentary order - zarzgdzenie operacyjne / bojowe

FULLCOMD - fuli comwdéwJ- dowodzenie petne (relacja dowodzenia)

HNS-host nation support - wsparcie przez painstwo - gospodarza

GOP -guidelinesfor operational planning - wytyczne do planowania dziatania

ID - initiating directive - dyrektywa wstepna

INTSUM —intelligence summary - komunikat rozpoznawczy

IPB —intelligence preparation ofthe battlefield—rbTTaBcyya" przygotowanie pota walki

JSRC - joint sub-regional command - podregionalne dowédztwo sit potaczonych (NATO)

LD ~ line ofdeparture —linia przejscia do dziatan zaczepnych

LD/LC - line ofdeparture is line ofcontact - linia stycznosci pokrywa sie z linig przejscia do
dziatan zaczepnych

MC - Military committee - Komitet wojskowy (NATO)

NAC - North atlantic council - Rada p6tnocnoatlantycka

OB J- objective - obiekt ataku

OODA - observe, orient, decide, act- koncepcja ciggtego reagowania na rozwoj sytuacji na
polu walki, ,“nonitorowanie, ocenianie sytuacji, podejmowanie decyzji i dziatanie”

OPCOM- operational command - operacyjne (relacja dowodzenia)

OPCON- operational control - kontrola operacyjna (relacja dowodzenia)

OPG - operational planning group - grapa planowania dziatan

OPLAN - operation plan - plan dzi*ania

OPORD - operation order - rozkaz operacyjny / bojowy

OpO - operation order - rozkaz operacyjny / bojowy



OPP - operational planning process —proces planowania dziatan

P C—Planing committee —Komitet planowania (NATO)

P fP —partnershipfor peace —partnerstwo dla pokoju

PL - phase line - linia koordynacyjna

PS - Planning Situation - przewidywana sytuacja, w ktdrej Sojusz bedzie zmuszony do
zareagowania

PSYOPS - psychological operations - dziatania psychologiczne

RC - regional command - dowddztwo regionalne (NATO)

ROE - rules ofengagement - zasady uzycia sity (militarnej)

RPG - regional planning guides - regionalne wytyczne do planowania

SAC - Supreme Allied Commander - Dowddca Sit Sojuszniczych (NATO)

SACEUR - Supreme Allied Commander Europe - Dowddca Sit Sojuszniczych
w Europie

SACLANT - Supreme Allied Commander Atlantic - Dowddca Sit Sojuszniczych
na obszarze Atlantyku

SC - strategie command - dowddztwo strategiczne (NATO)

SDPs - standing defence plans - obowigzujgce plany obronne

SOP —standing operatingprocedure —obow i”jgca procedura dziatania

SOR - statement ofrequirement - okreslenie / ustalenie wymagarn co do sit potrzebnych do
dziatan

SPG - specificplanning guides - szczegdtowe wytyczne do planowania dziatania

ST - student text —podrecznik dla stuchaczy kurséw i uczelni wojskowych (USA)

STANAG - standardisation agreement- porozumienie standaryzacyjne

SUPLAN - supportingplan - plan szczeg6towy

TACOM - tactical command - dowodzenie taktyczne (relacja dowodzenia)

TACON- tactical control - kontrob taktyczna (relacja dowodzenia)

TCP - tactical combatforce - zgmpowanie sit i srodkéw przeznaczone do wykonywania
zadan zwalczania przeciwnika w obszarze tytowym (USA)

WARNO - warning order - zarzadzenie przygotowawcze, wstepne zarzadzenie operacyjne /
bojowe (USA)

Wng O - warning order - zarzadzenie przygotowawcze, wstepne zarzgdzenie operacyjne /
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