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WSTEP

Ksigzka ta poswigcona jest zagadnieniom zwigzanym w aspektem systemu
dowodzenia w czasie dziatan specjalnych. Sam temat dowodzenia bardzo czgsto
pomijany jest we wspolczesnej literaturze, a liczba opracowan i pozycji ksiaz-
kowych jest znikoma. Niewatpliwie uwarunkowane zostalo to trudnoscia pode;j-
mowanego tematu, wieloaspektowoscia zagadnienia i potrzeba praktycznego
ujecia tej kwestii. Nie mozemy do dowodzenia podchodzi¢ tylko i wylacznie
z teoretycznego punktu widzenia, niezb¢dne sa wiedza i pewne doswiadczenie,
aby moc w pelni i z calg odpowiedzialnos$cig zaprezentowaé wybrane dylematy.
Natomiast niejasnos$ci, jak i kwestii spornych jest sporo, a wszelkiego rodzaju
opracowania nie rozwiewajg problemu. Wydawa¢ by si¢ moglo, ze samo dowo-
dzenie to zagadnienie dos¢ $wieze i dlatego rzadko podejmowane jest przez
wspoélczesnych autoréw. Dowodzenie istnieje, odkad istnieje wojna i konflikt
pomiedzy dwiema stronami. Wodz z epoki kamienia lupanego musiat znalez¢
sposoby na optymalng organizacje¢ sil, ktorymi dysponowat. Brak umiejetnosci
znalezienia odpowiedniego sposobu przy uzyciu posiadanych sit i srodkéw unie-
mozliwial zwyciestwo, a w konsekwencji — posiadanie wtasnej armii. Z biegiem
lat, az do chwili obecnej, dowodzenie zaczeto nabiera¢ nowego wymiaru, gdzie
nie tylko ilos¢ wojska decyduje o koncowym sukcesie, ale rowniez szereg innych
czynnikow, takich jak: zmiana koncepcji sztuki wojennej, rozwdj techniczny
i zwigkszenie $rodkéw mozliwych do zastosowania na polu walki, ewaluacja
procesu dowodzenia, pojawienie si¢ nowych systemow uzbrojenia, wzrost kosz-
tow prowadzenia dziatan wojennych.

,Dowodzenie dziataniami specjalnymi” to proba uporzgdkowania systemu
dowodzenia oraz przyczotek do dalszych rozwazan w tym zakresie.

' Dowodzenie — proces, poprzez ktory dowoddca narzuca swoja wole i zamiary

podwladnym oraz w ramach ktérego wspomagany przez swoj sztab planuje, orga-
nizuje, koordynuje i ukierunkowuje dzialania podlegtych mu wojsk przez uzycie
standardowych procedur dzialania i wszelkich dostgpnych s$rodkow przekazywa-
nia informacji. Patrz: Regulamin dziatania wojsk lgdowych, Warszawa 2008, s. 407.
Dziatania specjalne — dzialania wojskowe prowadzone przez specjalnie przygotowane,
zorganizowane, wyszkolone i wyposazone sily wykorzystujace techniki operacyjne
i metody postgpowania nietypowe dla sit konwencjonalnych. Dziatania te sg prowadzone
we wszystkich rodzajach operacji wojskowych samodzielnie lub we wspoétdziataniu z sitami
konwencjonalnymi dla osiggnigcia celow politycznych, wojskowych, psychologicznych
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Doswiadczenia autora wyniesione ze shuzby stanowig praktyczny element
uzupetniajacy naukowe zmagania i aspiracje ujete w teoretycznych hipotezach
i wnioskach. Wysilek wtozony w wyzwanie polaczenia kwestii teorii i praktyki
to niewatpliwie cickawe doswiadczenie. Oczywiscie opracowanie nie zawiera
wszystkich zmiennych niezbednych do przedstawienia w zakresie dowodze-
nia i nie zamyka tematu. Jest raczej zachg¢ta do prowadzenia badan w przed-
miocie dowodzenia oraz poszerzenia wiedzy o systemie, organizacji i procesie
dowodzenia.

Dowodzenie (jak moze mylnie si¢ wydawac) to okreslenie bardzo szero-
kie, zwlaszcza w nomenklaturze militarnej, i stanowi o wielowymiarowym
postrzeganiu tego zagadnienia oraz rozumowaniu o nim. Obejmuje w praktyce
wiele aspektow, z ktorych nie wszystkie mozna od siebie oddzieli¢. Poczynajac
od zbierania informacji, zarowno o sitach wlasnych, jak i przeciwnika, czyn-
nikach zewnetrznych, takich jak warunki atmosferyczne czy uksztaltowanie
terenu. Zgromadzony zbiér informacji nalezy w dalszej kolejnosci przechowac,
wyszukac, dobrac, sklasyfikowaé, wyselekcjonowac, sprawdzi¢ i przedstawic.
Na podstawie powyzszego procesu nalezy dokona¢ oceny sytuacji, wyznaczy¢
cel, postawi¢ zadanie i wypracowac sposob jego realizacji. Rownolegle do tych
czynno$ci prowadzony jest ciagly proces szczegdlowego planowania. Trzeba
przygotowac i przekaza¢ rozkazy oraz potwierdzi¢ ich otrzymanie i zrozumie-
nie przez odbiorcow. Ustali¢ strukture dowodzenia, tacznosci i zabezpieczenia
logistycznego. Wszystkie powyzsze czynnosci i zadania czgsto dokonywane sg
w tym samym czasie i koordynowane przez jedna osobe — dowodce.

Zaprezentowane w monografii zalozenia i rozwigzania sg jedynie propozycja
usystematyzowania systemu i procesu dowodzenia. Nie stanowig wytycznych
ani procedur, sg jedynie pewng mysla autora opartg w poczatkowej fazie opraco-
wania na teorii i zalozeniach zaczerpnigtych z literatury przedmiotu, a w konco-
wej fazie na praktyce wyniesionej ze stuzby w policyjnej jednostce specjalne;.

Sprawa oczywista wydaje si¢ fakt, ze nie wszystko zostalo w pracy zawarte
i do konca wyjasnione. Przyczyn tego stanu jest kilka. Po pierwsze, zamia-
rem autora jest pobudzenie myslenia u czytelnika i analizowania wybranych
faktoéw. Po drugie, z przyczyn bezpieczenstwa i pewnej tajemnicy stuzbowej nie
o wszystkim nalezy i mozna pisac¢, jezeli porusza si¢ kwestie zwigzane chociazby
z planowaniem dziatan specjalnych. Po trzecie, autor pozostawia pusty margi-
nes, celem uzupehienia go o dalsze wyniki przeprowadzonych w przysztosci
badan i dociekan w tym obszarze.

I jeszcze jedno — pamietajmy, ze idealny system dowodzenia nie istnieje,
ale trzeba dolozy¢ wszelkich staran, aby ten, ktory zostanie stworzony i prze-
pracowany przez kazdego dowddce, byl najbardziej bezpieczny i skuteczny.
Nalezy dazy¢ do tego, aby ,,idealny” system dowodzenia byt w stanie skutecznie

i ekonomicznych. Uwarunkowania polityczno-wojskowe moga wymagac stosowania tajnych
procedur i technik oraz uwzglgdnienia fizycznego i politycznego ryzyka niewystepujacego
w dziataniach konwencjonalnych. Patrz: Regulamin..., s. 411.
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zgromadzi¢ informacje, przeanalizowac¢ je i wykorzysta¢ na potrzeby planowa-
nia 1 pézniejszej realizacji bojowej. Perfekcjonizm i idealizm nie jest pozadany
w zyciu codziennym, ale na poziomie dowodzenia bardzo istotny i potrzebny.

W trakcie rozwazan nad problematyka dowodzenia autor postuzyl sie
kilkoma metodami badawczymi. Analiza przyczynowa polegata na roztozeniu
zagadnienia systemu dowodzenia na pewne elementy sktadowe, ze zwrdceniem
szczegolnej uwagi na zalezno$ci wystepujace pomigdzy nimi. Dodatkowo, ze
wzgledu na praktyczne do§wiadczenia autora, wykorzystano obserwacje jako
czynno$¢ badawcza polegajaca na gromadzeniu informacji drogg spostrzezen.
Metoda monograficzna byla uzupetnieniem opisujacym w sposéb catosciowy
dany problem.

Praca sktada si¢ ze wstepu, pigciu rozdzialow i zakonczenia. W rozdziale
pierwszym dokonana zostala analiza definicyjna takich poj¢c, jak: zarzadzanie,
przywodztwo i dowodzenie, ze zwrdceniem uwagi na zréznicowanie przyczy-
nowo-skutkowe danych okreslen. Zasadniczg kwestig pozostaje dowddztwo jako
funkcja w czasie sprawowana przez odpowiednio do tego przygotowanych ludzi
— dowodcow. Watek ten kontynuowany jest w rozdziale drugim, gdzie rozwi-
nigto zagadnienie cech i kompetencji niezbednych do sprawnego i skutecznego
podejmowania decyzji. Rozdzial trzeci dotyczy problematyki zasad, jakimi
nalezy kierowac si¢ w procesie dowodzenia. Rozwazania oparte zostaty na lite-
raturze przedmiotu, jak rowniez do§wiadczeniu autora w tym zakresie. Wazne
zagadnienia dotyczace planowania i rozpoznania miejsca dziatan poruszane sg
w kolejnym rozdziale, gdzie zaprezentowano juz praktyczne ujecie i rozwigzania
dotyczace przygotowania do realizacji dziatan specjalnych. Gléwny rozdziat to
struktura systemu dowodzenia zawierajacy najistotniejsze kwestie i nowatorskie
rozwigzania w aspekcie systemu dowodzenia i organizacji catych dziatan.

Zyczeniem autora jest, aby dowédcy podejmowali tylko trafne decyzje i potra-
fili postawi¢ bezpieczenstwo swoich ludzi ponad wszystko. Niech realizujg
skutecznie powierzone dzialania i zawsze kierujg si¢ doswiadczeniem, wiedza,
umiejetnosciami i sercem.
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1. ZARZADZANIE, PRZYWODZTWO,
DOWODZENIE - WPROWADZENIE DO
PROBLEMATYKI

Dowodzenie to nie jest gra bledow,
to raczej gra okazji.

1.1 Zarzadzanie — krotka charakterystyka

Zarzadzanie — jakze popularny termin spotykany w obecnych czasach,
odmieniany przez wszystkie przypadki, stosowany w réznych miejscach i znany
niemal kazdemu. Definicyjnie prawie nieskonczony, a obszarowo i tematycznie
uzywany we wszystkich dziedzinach zycia codziennego. Doktrynalnie postrze-
gany bardzo obszernie i wrecz wymagajacy znajomosci i stosowania w kazdej
dyscyplinie naukowej. Autorzy przescigaja sic¢ w ilosci ksigzek, publikacji,
artykutéw naukowych opisujacych fenomen zarzadzania, a mnogo$¢ definicji,
stopien zrozumienia i postrzegania zjawiska jest bardzo szeroki.

W literaturze przedmiotu zarzadzanie najczgsciej definiuje si¢ jako ,,proces
planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania pracy czlonkow
organizacji oraz wykorzystywania wszelkich dostepnych jej zasobéw do osia-
gniecia zamierzonych celéw’2. Samo okre$lenie zarzgdzania procesem stanowi
o braku limitow czasowych i cigglosSci przebiegu. Nie mozna zarzgdzania
osadzi¢ w ramach czasowych, najczgsciej nie ma swojego typowego ,.startu
i mety”, lecz bardzo czgsto ,,biega si¢ dookota”, powtarzajac cyklicznie pewne
czynnosci, ,,pokonujac t¢ samg tras¢”, ale z doswiadczeniem i pewna wiedza.
Odniesienie zarzadzania do sportow biegowych ma tutaj charakter ogélny,
stanowigcy bardziej o cykliczno$ci dziatania anizeli jego rozpietosci (biegamy
jednym torem, a nie wicloma jednoczes$nie). W zarzadzaniu wszelkie dziatania
bardzo cze¢sto podejmujemy wielotorowo, zasoby (ludzkie, finansowe, rzeczowe
1 informacyjne) przeplataja si¢ ze soba, uzupetniajg i s zalezne od siebie. Nalezy
w sposob umigjetny dysponowaé wszystkimi zasobami i zachowa¢ odpowiednie
proporcje w stosowaniu i ich wykorzystywaniu.

Zarzadzanie to wykonywanie zadan za posrednictwem innych ludzi®. Ludzie
to niezbedny element zarzadzania, bez nich nie bytaby mozliwa realizacja zato-
zen, osigganie celow i wykonywanie zadan. Ludzie to potencjal, ktory umiejetnie
sterowany i zarzadzany daje niesamowite efekty, wplywa na jako$¢ wykonanego

2 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr, Kierowanie, Warszawa 2011, s. 20.
3 H. Mintzberg, Zarzgdzanie, Warszawa 2012, s. 27.
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zadania i szybkos$¢ realizowanej pracy. Dobrze dobrane osoby do charakteru
i specyfiki zadania urzeczywistnig go w sposob jak najbardziej prawidtowy i
z nalezytg starannoscig.

Przez zarzadzanie rozumie si¢ ,,dziatalno$¢ kierownicza, w ktdrej cele osigga
si¢ poprzez planowanie dzialan, ich organizowanie i motywowanie ludzi do
okreslonych postaw i dziatan oraz kontrole ich realizacji™. Wedtug powyzszej
definicji zarzadzanie realizowane jest przez kierownika, ktéry ma pewne zato-
zone cele, okresla plan dziatania, przekazuje zadania dla ludzi, organizuje prace,
a nast¢pnie wspiera i motywuje swoich pracownikow w danych czynnosciach.
Waznym elementem zarzadzania jest ostatni etap, wigzacy i jakoby podsumo-
wujacy, czyli kontrola postrzegana w prawidlowy sposob, jako koordynacja
i wspieranie ludzi w realizacji zadania. Kontrola przeprowadzana jest rowniez
w organizacji, aby ujawni¢ stabe strony, btedy w podejmowaniu decyzji i inne
mankamenty, ktore wptywaja na zle prosperowanie. W nastepstwie tych czyn-
nosci podejmuje si¢ dziatania naprawcze i dgzy do usprawnienia systemu (orga-
nizacji). Kierownik, majac na wzgledzie zalecenia pokontrolne, wypetnia swoja
role 1 wdraza proponowane zmiany. Ponizsza tabela przedstawia podstawowe
role kierownika (oczywi$cie nie wszystkie) w procesie zarzadzania.

Tabela 1. Dziesi¢¢ podstawowych rol kierowniczych

Rola Przyktadowe zadania
Interpersonalna Reprezentant Udzial w uroczystym otwarciu nowego zaktadu
Przywoédca Zachecanie pracownikow do zwickszenia wydajnosci
Lacznik Koordynacja dziatan dwoch grup projektowych
Informacyjna Obserwator Sledzenie sprawozdan branzowych w celu nadazania
za rozwojem wydarzen
Propagator Wysytanie notatek prezentujacych nowe inicjatywy
organizacji
Rzecznik Wyglaszanie przemowienia omawiajacego plany
wzrostu
Decyzyjna Przedsigbiorca Opracowywanie nowych pomystow innowacyjnych
Przeciwdziatajacy Rozwigzywanie konfliktu migdzy podwladnymi
zakloceniom
Dysponent Dokonywanie przegladow i rewizji wnioskow
zasobow budzetowych
Negocjator Negocjowanie porozumienia z kluczowym dostawca

albo zwiazkiem zawodowym

Zrédto: RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2005, s. 17,

W tym przypadku role kierownika zostaty podzielone na trzy obszary:
interpersonalne (zwigzane z kontaktami i zalezno$ciami z innymi ludZzmi),
informacyjne (polegaja na gromadzeniu, przetwarzaniu, przekazywaniu

4 S. Sudot, Podstawowe problemy metodologiczne nauk o zarzqdzaniu, ,JOrganizacja i
kierowanie” nr 1, Warszawa 2014, s. 11-36.
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i przechowywaniu informacji) oraz decyzyjne (zwiazane z koniecznoscia pode;j-
mowania decyzji). Nie jest to oczywiscie peten obraz czynnosci do wykonania
przez kierownika, poniewaz jest on rozwijany w zaleznosci od biezacych potrzeb
i wynikajacych sytuacji.

Zarzadzanie to proces bardzo skomplikowany i nie sposob go opisa¢ na kilku
stronach. Latwo jest wtedy o btedne uogodlnienia i pewne skroty myslowe, co
w ostatecznosci moze doprowadzi¢ do pomytki pojeciowej. Poswigcone mu sg
tysiace ksiazek, opracowan, debat i spotkan, ktére analizujg zagadnienie, jak
réowniez daza do nowych, udoskonalajacych rozwigzan. Nie jest on glownym
tematem rozwazan autora (aczkolwiek bedzie przewijal si¢ w toku dalszych
dociekan), niemniej niezbgdny do zaakcentowania w kwestii dalszego zrozumie-
nia tematu zwigzanego z przywodztwem i dowodzeniem.

1.2 Przywddztwo jako wstep do dowodzenia

Przywodztwo — termin bardziej usystematyzowany, wezszy i skierowany do
pewnej grupy osob — przywodcow (ktorzy czasami petnig rowniez role kierow-
nika). Przywodztwo jest zjawiskiem wielowymiarowym i interdyscyplinarnym,
odnoszacym si¢ do wielu dziedzin nauki. Mozna je postrzega¢ jako proces
oddziatywania na innych ludzi (nie uzywajac srodkoéw przymusu). Przywodztwo
jest rezultatem wzajemnej relacji pomiedzy przywodca a jego zwolennikami.
Istota przywodztwa polega na wywolywaniu pozadanego zachowania (dziatania)
0s0b lub grup ludzi, zapewniajacego osigganie celow organizacji. Przywodztwo
mozna postrzegaé jako proces, czyli w polu zainteresowania znajduje si¢ oddzia-
tywanie na zachowania innych poprzez wykorzystywanie posiadanego wplywu.
Pojecie przywodztwa jest takze czegsto odnoszone do cech przypisywanych tym,
ktorzy majg zdolno$¢ wptywania na innych, co jest przez tych ludzi (podwtad-
nych) uznawane. Przywodztwo to akceptowalne narzucanie swojej woli innym,
to pozytywne sterowanie i wzmacnianie realizowanego celu przez swoj zespot.

Skuteczne przywodztwo pozadane jest wszedzie: w firmie, instytucji, w poli-
tyce, w przemysle, a nawet kosSciele i w szkole. Wszystkie organizacje, a nawet
grupy osob, aby dobrze i skutecznie funkcjonowaé, potrzebuja przywodcy
odpowiedzialnego i takiego, ktory potrafi osiggaé zalozone cele i realizowac je
z pasja i po§wigceniem. W kazdej grupie (nawet niesformalizowanej) dgzacej do
osiagniecia i urzeczywistnienia postawionego zadania, samoistnie (lub bardziej
formalnie) jedna osoba przejmuje przywodztwo i w glownej mierze decyduje
0 sposobie osiggnig¢cia wspolnego celu.

Przywddztwo (podobnie jak wiadza), jako zjawisko na trwale wpisane jest
w funkcjonowanie kazdej organizacji, instytucji i firmy, gdzie dochodzi do catego
szeregu kontrowersji, problemow i spornych sytuacji. Dorobek nauk zajmujacych
sie przywodztwem jest ogromny, poniewaz juz od dawna problematyka ta byla
w zainteresowaniu wielkich myslicieli, a nawet i filozofow. O przywodztwie pisat
juz Platon w ,,Panstwie”, dzielac ludzi na przywodcow i tych, ktorzy na przy-
woOdcow si¢ nie nadajg. Obecnie z tej wiedzy korzystajg wspotczesni przywodcy
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oraz osoby, ktore zajmuja si¢ dang tematyka od strony naukowej czy badawcze;j.
Pytania dotyczace wladzy, jakie stawiano sobie w starozytnosci, sredniowieczu
i o$wieceniu, sg aktualne do dzisiaj. Dlatego ze nie znaleziono jeszcze ostatecz-
nych i jednoznacznie rozstrzygajacych odpowiedzi.

Przywoddztwo zwigzane jest z oddzialywaniem na zachowanie i postgpo-
wanie innych oséb. Jest rodzajem spotecznego wpltywu na zachowanie, ktore
pojawia si¢ wowczas, gdy jedna osoba — przywddca jest zdolna do wywotania
zatozonego przez siebie efektu u innych. Ludzie ,,ulegaja” z powodu wiezi, jaka
ich faczy 1 z powodu stosunku, jaki migdzy nimi wystepuje. Odpowiedzialne
przywodztwo definiowane jest czesto jako sztuka i umiejetno$¢ budowania,
kultywowania i utrzymywania relacji opartych na zaufaniu, zarowno wewnatrz,
jak i na zewnatrz organizacji, a takze jako umiejetnos¢ koordynowania odpowie-
dzialnego dziatania, by osiaggna¢ konkretng, wspolnie podzielang i obrang wizje
biznesu.

Definicji przywddztwa (podobnie jak definicji terroryzmu) jest bardzo duzo,
a r6znig si¢ w zalezno$ci od okresu, w jakim powstawaty. Tworzone koncepcje
zwigzane s3 z czasem i warunkami spoteczno-kulturowymi. Przywodztwo to
pojecie tak szerokie, ze proby badan nad nim sg zazwyczaj upraszczane i dajg
ogolne wnioski. Przywodztwo to termin ch¢tnie badany przez réznych naukow-
cOw z poszczegodlnych dziedzin, takich jak: nauki polityczne, socjalne, zarzadza-
nie, psychologia.

Tabela 2. Pojgcie przywodztwa na przestrzeni lat

Autor (rok) Definicja

Tennenbaum, Weschler, Przywodztwo to wplyw interpersonalny, ukierunkowany na

Massarik (1961) proces komunikacji w celu osiggnigcia okreslonego celu lub
celow.

Stogdill (1974) Proces wptywania na dziatania cztonkéw zorganizowanej grupy

ukierunkowany na ustalanie i osiagganie celéw. Przywodztwo to
inicjowanie i utrzymywanie struktur w gotowosci i wzajemnych

interakcjach.
Pondy (1978) Przywodztwo to forma wywierania wptywu na innych.
Lord, Maher (1991) Proces bycia postrzeganym przez innych jako przywodca.

Przywodztwo jest efektem procesu spoleczno-poznawczego,
stuzacego cechowaniu innych. Przywoddztwo nie sytuuje si¢
w samym liderze, ale w tych, ktorzy za nim podazaja.

Goleman (1997) Przywédztwo nie jest dominacja, lecz sztuka przekonywania
ludzi do wspotpracy dla osiggniecia wspolnego celu.

Amstrong (1997) Przywédztwo wystepuje tam, gdzie istnieje cel do zrealizo-
wania lub zadanie do wykonania i tam, gdzie wigcej niz jedna
osoba jest potrzebna, aby to wykonac. (...) Polega na zachgcaniu
iinspirowaniu os6b oraz zespotéw do tego, by dali z siebie to, co
najlepsze, aby osiagnac¢ pozadany rezultat.
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Griffin (1998) Jako proces — wykorzystanie niepolegajacego na przymusie
wplywu do ksztattowania celow grupy lub organizacji, moty-
wowania zachowan nastawionych na osiggnigcie tych celow
oraz pomagania w okreslaniu kultury grupy lub organizacji.
Jako wlasciwos$¢ — zestaw cech przypisywany jednostkom, ktore
sg postrzegane jako przywodcy.

Owen (2003) Przywoédztwo to sztuka doprowadzania ludzi tam, dokad sami
by nie zaszli.

Kozusznik (2005) Przewodzi¢ znaczy wptywaé, wytyczaé kierunek, propagowac
dzialanie, opinig. (...) W przywddztwie stronami sg przywodcy
i ich zwolennicy, a taczy ich reakcja wptywu i podporzadkowa-
nia, nieoparta na przymusie.

Northouse (2007) Przywodztwo jest procesem, w wyniku ktérego jednostka
wplywa na grupe osob, aby osiagnaé wspodlny cel.

Maxwell (2013) Przywédztwo to proces, a nie stanowisko, (...) wiaze si¢
z ludzmi i ich dynamika, zmieniajaca si¢ nieustannie. Parame-
try te nigdy nie sa statyczne. Zadaniem przywddcy jest kreowa-
nie zmian i inspirowanie rozwoju, a to wymaga ruchu, ktory
polega na przechodzeniu z nizszych poziomoéw na wyzsze.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie cytowanej literatury oraz A. Kotodziej, Przy-
wodztwo, w: G. Biesok, J. Wyr6d-Wrobel, Czlowiek w organizacji, Warszawa 2018, s. 38.

Na przestrzeni lat postrzeganie i definiowanie przywodztwa nieznacznie
si¢ zmienito. Nadal jednak utozsamiane jest ono z wptywem na innych ludzi
poprzez zachecanie i inspirowanie, to sztuka tworzenia i proces.

»Przywodztwo to transfer wiary. Jesli w co§ wierzysz, to co$ staje si¢ wyko-
nalne’”. J.C. Maxwell definiuje przywodztwo jako ,wywieranie wplywu”.
S.P. Robbins precyzuje, ze jest to zdolno$¢ ,,wptywania na grupe, aby osiggata
okreslone cele”. Wedlug G.R. Terry’ego przywodztwo jest dziataniem polegaja-
cym na ,,wywieraniu wptywu na ludzi, by che¢tnie dazyli do osiagniecia grupo-
wych celow”, a w opinii J.C. Williamsa, A.J. DuBrina i H.L. Siska ,,procesem
wplywania na innych w celu osiggnigcia okreslonych celoéw w okreslonych sytu-
acjach, bez wykorzystywania technik opartych nadmiernie na wymuszaniu™.

Przywddztwo to rowniez: ,,przewodzenie jakiej$ grupie ludzi™”, ,,umiejetnosé
inspirowania, przekonywania i wsparcia dla tych, ktoérzy sg niezbgdni do reali-
zacji celow grupy, organizacji, firmy”®, ,,spontaniczna zdolno$¢ wptywania na
postepowanie innych osob, niekoniecznie podwtadnych, w kierunku realizacji
zadan™, ,,jest procesem inspirowania innych do cig¢zkiej pracy, prowadzacej do
wykonywania waznych zadan™'.

5 J. Gordon, Potgga pozytywnego przywodztwa, Warszawa 2018, s. 83.

¢ Za: W. Trzcinska, Kierowanie zespotami w organizacji, Szczytno 2003, s. 36.

7 Inny stownik jezyka polskiego PWN, t. 2, Warszawa 2000, s. 388.

8 A.J. DuBrin, Przywédztwo dla zéttodziobéw, Poznan 2000, s. 4.

® J. Leon, J. Frackiewicz, Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania, Warszawa 2000,
s. 205.

10 J.R. Jr. Schermerhorn, Zarzqdzanie, Warszawa 2008, s. 255.
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Jesli postaramy si¢ dotrze¢ do zrdédiostowu poje¢ ,,przywoddztwo” (ang.
leading) 1 ,,przewodzenie” (ang. leadership) to okaze si¢, ze wywodzg si¢ one
od starego angielskiego stowa /lithan, ktére oznacza ,,i§¢”. Zatem przywodztwo
oznacza nadawanie kierunku dziataniom innych, wplywanie na innych poprzez
wilasne stowa lub czyny, umiejetnos$¢ angazowania innych, inspirowania. ,,Przy-
wodztwo to wywieranie wplywu. (...) Przywddztwo to zdolno$¢ pozyskiwania
zwolennikow™!.

»Przywodztwo to pragnienie zrobienia czego$§ nowszego i lepszego i zmoty-
wowanie innych do podazania w tym samym kierunku. (...) Zaréwno stowo
nowszy, jak i lepszy przypominaja nam, ze przywodztwo zawsze odnosi si¢ do
okreslonego zadania, ktére da si¢ udoskonali¢ oraz do okreslonej grupy, ktorej
wartosci i kultura z czasem zdeterminuja, czym konkretnie jest lepsze™'.

Niestety przywddztwo to nie tylko okreslone zadania i sposob realizacji ich
poprzez swoje zdolno$ci, umiejetnosci i cechy. To w glownej mierze skompli-
kowany proces myslowy, oparty na zalezno$ciach i relacjach czesto miedzy-
ludzkich i realizowanych w roznych $rodowiskach i otoczeniach. Zrozumienie
1 nauczenie si¢ definicji przywodztwa jest duzo mniej potrzebne, jak zrozumie-
nie jego istoty, funkcjonowania i potrzeb. Przywddztwo nie moze by¢ realizo-
wane przez kazdego i w kazdych okolicznos$ciach i czesto blednie faczone jest
z innymi sferami, takimi jak zarzadzanie czy dowodzenie. Przywdédztwo to
warto$¢ dodana w kierowaniu zespolem ludzkim. Wptywa na efektywno$c¢
i wydajnos$¢ pracy calego zespotu. Kierownik grupy moze by¢ (i powinien!)
jednoczesnie przywodca i spetniac role przywoddcze.

Tabela 3. Poziomy przywodztwa

Stanowisko / wtadza formalna

Uprawnienia. Ludzie wykonujg twoje polecenia, bo czuja sie
zmuszani.

Przyzwolenie

Powigzanie. Ludzie podazaj za toba, poniewaz chcg za kims
podazaé.

Efektywnos¢ pracy
Poziomy

przywédz
twa

Rezultaty. Ludzie podazajg za tobg z powodu tego, co zrobites dla
organizacji, z ktora sie zwigzali.

Kierowanie ludzi/ Przewodzenie

Reprodukcja. Ludzie podazaja za toba z powodu tego, co dla nich
uczynites.

Osobowos¢ / Przywédztwo

danm

Szacunek. Ludzie podazajg za tobg z powodu tego, kim jestes i co
soba reprezentujesz.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie W. Lydka, Przywédztwo wojskowe. Wojskowe
Centrum, Warszawa 2014.

1 J.C. Maxwell, Developing the Leader Within You 2.0, przet. A. Doroba, Warszawa 2018,
s. 16.
12 E.H. Schein, P.A. Schein, Humble Leadership, Warszawa 2018, s. 2.
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W literaturze przedmiotu spotykamy si¢ rowniez z okresleniem — poziomy
przywoddztwa. Jest to zagadnienie, ktore bedzie si¢ przewija¢ w toku dalszych
rozwazan dotyczacych dowodzenia.

Powyzszy rysunek okresla horyzonty zaufania do przywodcy. Samo objecie
formalnego stanowiska przywodcy nie buduje jego wizerunku i nie do konca
moze wpltywaé na uznanie przez swoich podwladnych. Bycie przywddca to nie
stanowisko, ale interakcja zespotu do przetozonego.

»Przywodztwo, jako proces, jest to wykorzystywanie niepolegajacego na
przymusie wptywu do ksztattowania celéw grupy lub organizacji, motywowania
zachowan nastawionych na osiagniecie tych celow oraz pomagania w ustalaniu
kultury grupy lub organizacji. Jako wlasciwosc jest to zestaw cech przypisywany
jednostkom, ktore sg spostrzegane jako przywodcy”".

Przywddca musi podejmowac dziatania, ktore beda miaty odzwierciedlenie
w zachowaniu innych ludzi. Szereg jego postanowien i zachowan bedzie miato
wplyw na skuteczno$¢ lub nieskutecznosé podejmowanych przedsiewzigé. Nie
wystarczy wiedzie¢, jak si¢ zachowywac — trzeba jeszcze uwzglednia¢ kontekst
1 warunki sytuacji. Tak teorie zachowan ustgpity pola koncepcjom i modelom
przywodztwa sytuacyjnego, w ktorych identyfikowano czynniki sytuacji wpty-
wajace na skutecznos$¢ przywodztwa. Wiedza w tym zakresie moze by¢ pomocna
w praktyce kierowniczej. Nie opracowano recepty na skuteczny styl przywodz-
twa w kazdej sytuacji, nie istnieje wzor zachowan, ktory uwzgledniatby wszelkie
istotne zalezno$ci migdzy czynnikami danej sytuacji i rekomendowang reakcja
przywodcy.

Zaréwno w potocznym przekonaniu, jak i w naukach spotecznych bardzo
dtugo utrzymywat si¢ poglad, ze bycie przywodca wymaga okreslonych cech
i atrybutdéw, ktdrych nie mozna si¢ ani nauczyé¢, ani wypracowac, ani w sobie
wyksztalci¢. Przywoddca jest si¢, niekiedy niezaleznie od wilasnej woli (dana
osoba rodzi si¢ z tym przywodczym naznaczeniem), a nie si¢ nim staje. Osobo-
wosciowe teorie przywodztwa zakladaja, ze mentalnos¢ przywodcy jest pod
jakimi$ istotnymi wzglgdami odmienna od charakteru innych ludzi, ktoérzy
nie sg przywodcami. Ten wyrozniajacy rys osobowosciowy sprawia, ze tylko
nieliczni mogg stac¢ si¢ przywodcami i wplywaé na innych.

Dobry przywoddca musi identyfikowac si¢ ze swoimi podwtadnymi, okazujac
im uznanie i troske. Nie musi i nie powinien si¢ wywyzszac i stawiac siebie
wyzej od innych. Poprzez naturalne zachowanie sytuuje siebie na réwni z zespo-
fem, integruje si¢ z nim i pracuje razem na dobro ogotu'.

3 RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2005, s. 554.

,Deprecjonowanie znaczenia czynnika ludzkiego w dowodzeniu zmniejsza szansg
dowddcy na osiggnigcie sukcesu w realizacji zadan”. Za: R. Katuzny, Autorytet nieformalny
dowadcy drogg do przywodztwa, w: Teoria i praktyka przywodztwa wobec wyzwan eduka-
cyjnych, L. Kanarski, B. Rokicki (red.), Warszawa 2002, s. 161. ,,Dowodzenie jest procesem
obejmujacym wszystkich zotnierzy i dotyczy wieloaspektowych relacji ludzkich. Teza ta
byta w polskim systemie dowodzenia bagatelizowana. Migdzyludzkie relacje na wszystkich
szczeblach dowodzenia, a szczeg6lnie najwyzszych, traktowano jak co$ oczywistego, co$, co

14
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Osobowosciowe podejscie do przywodztwa zaklada istnienie zasadni-
czych cech, ktore miatyby odréznia¢ przywddcow od ,,nieprzywodcow”. Tym
samym zasieg, sil¢ 1 trwato$¢ wiadzy uzalezniano od cech osobowosciowych
danej jednostki. W zwiazku z tym bardzo dhugo probowano ustali¢ liste takich
cech, ktorych posiadanie miatoby zwigkszy¢ szanse danej osoby na pozostanie
przywodcg. Probowano odtworzy¢ osobowosciowy model przywodztwa, ktory
bedzie ukierunkowany na wykonywanie zadan.

Zorientowanie na zadania:
- przywodca zwraca swojg uwage przede wszystkim na wlasciwe wykonanie
zadania 1 osigganie celow organizacyjnych,
- sprawuje bardzo $cista kontrolg nad podleglymi mu pracownikami i nadzoér nad
wykonywanymi zadaniami oraz procedurami,
- stara si¢ przede wszystkim dopilnowa¢ wykonanego zadania, nawet kosztem
potrzeb pracownikow,
- przywodca zwraca swoja uwage przede wszystkim na stosunki panujace
w grupie pomigdzy pracownikami,
- stara si¢ zintegrowac zespot, poniewaz uwaza, ze dobra atmosfera wptywa na
efektywno$¢ pracy, a zadowolenie pracownika jest niezwykle istotne,
- interesuje si¢ emocjami, potrzebami, pogladami i zainteresowaniami swoich
pracownikow.

Tabela 4. Réznice pomigdzy zarzadzaniem a przywodztwem

Zarzadzanie

Przywddztwo

- planowanie i budowanie budzetu; szczego-
towych posunig¢ i harmonograméw przezna-
czania $rodkow na realizacje zadan,

- organizowanie struktury zatrudnienia

i zdobywania kadr, by obsadzi¢ poszczegodlne
stanowiska; delegowanie uprawnien,

- kontrolowanie; monitorowanie wynikéw

w odniesieniu do plandéw, wychwytywanie
usterek,

- tworzac porzadek, sprawia, ze wyniki dzia-
tan sg przewidywalne.

- wyznacza kierunek, tworzac wizje przy-
szto$ci 1 strategie niezbedne do wprowadze-
nia zmian tak, by t¢ wizj¢ urzeczywistnic,

- pozyskuje poparcie dla swojej wizji; prze-
konuje, tworzy zespoty i koalicje, ktore beda
rozumiaty i aprobowaty wizjg, wierzac w nia
bezgranicznie,

- motywuje i inspiruje ludzi, wydobywajac

z nich energi¢ i zaangazowanie,

- przeobraza zastany porzadek, wprowadza-
jac radykalne zmiany.

Zrédto: I.P. Kotter, A force for change. How leadership differs from management, New
York 1990.

Przywddztwo nie oznacza tego samego, co zarzadzanie. Roznice miedzy
zachowaniami lidera a zachowaniami menedzera, ktory posiada formalng
wiladze wynikajaca z pozycji zajmowanej w organizacji, przedstawione zostaty
przez Warrena Bennisa.

jest, ale nie wymaga specjalnych oddziatywan”. Za: Przywodztwo w dowodzeniu wojskami
lgdowymi RP, cz. 1, Koncepcja, B. Szulc (kier. nauk.), Warszawa 2001, s. 8.
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Mozemy doktadniej zdefiniowac roéznice miedzy zarzadzaniem a przewo-
dzeniem, cho¢ jest to tatwiejsze niz znalezienie sposobu na przemiang jednego
w drugie.

Nie kazdy musi by¢ przywddca, potrzebni sg menedzerowie do biezacego
zarzadzania, jednak dynamika zmian otoczenia, konieczno$¢ reagowania na nie
powoduje, ze jest zapotrzebowanie na lideréw w organizacjach i w praktyce te
obie funkcje si¢ przenikaja.

Tabela 5. Réznica pomigdzy zarzadzaniem i przywodztwem wg Griffina

ludzkiej sieci
do realizacji

Ustalanie pewnej struktury do spet-
nienia wymogo6w planu, obsadzanie

Dziatalno$é Zarzadzanie Przywodztwo

Tworzenie Planowanie i sporzadzanie budzetu. | Ustalanie kierunku. Wypracowanie

programu Ustalanie szczegétowych krokow wizji przysztosci, czesto odleglej
i harmonograméw do osiagania oraz strategii majacej doprowadzi¢ do
potrzebnych wynikéw; alokacja zmian potrzebnych do urzeczywist-
zasobow niezbgdnych do uzyskania | nienia tej wizji.
tych wynikow.

Opracowanie | Organizowanie i zatrudnianie. Nadawanie kierunku dziataniom

ludzi. Przekazywanie kierunku
stowami i czynami wszystkim

dywalnosci i porzadku i moze
W sposob systematyczny wytwarzaé
podstawowe wyniki oczekiwane

przez roéznych zainteresowanych (np.

klientéw, zawsze mieszczac si¢
w harmonogramie; akcjonariuszy,
zawsze mieszczac si¢ w budzecie).

programu jej ludzmi, delegowanie odpowie- tym, ktorych wspotpraca moze
dzialnosci i wladzy formalnej do by¢ potrzebna, tak by wplynaé na
wykonania planu, zapewnienie tworzenie zespotow i koalicji, ktore
polityki i procedur pomagajacych beda rozumialy i akceptowaty wizje
kierowa¢ ludzmi oraz tworzenie i strategie.
metod lub systemow do obserwacji
wykonania.

Wykonywanie | Kontrolowanie i rozwiazywanie Motywowanie i inspirowanie.

planow problemoéw. Szczegdtowa obser- Wyzwalanie energii ludzi w celu prze-
wacja wynikow na tle planow, zwycig¢zenia glownych barier politycz-
identyfikowanie odchylen, a nast¢p- | nych, biurokratycznych i barier po
nie planowanie i organizowanie stronie zasobow przez zaspokajanie
rozwiagzywania tych problemow. bardzo podstawowych, lecz czgsto

niezaspokojonych potrzeb ludzkich.
Wyniki Stwarza pewien zakres przewi- Powoduje zmiang, czg¢sto decydujaca;

umozliwia uzyskanie niezwykle
uzytecznych zmian (np. nowych
wyroboéw oczekiwanych przez klien-
tow; nowych podej$¢ do stosunkoéw
pracy, ktore pomagaja zwigkszy¢
konkurencyjnos¢ firmy).

Zrédto: RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami..., s. 555.

Zarzadzanie nastawione jest na wynik, przywodztwo na tworzenie zmian.
Kierownik to stanowisko formalne. Przywddca to wtadza osobista. To gléwne
roznice pomiedzy zarzadzaniem a przywodztwem, ktore rozrézniaja oba pojecia.
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J. Adair przedstawia przywodztwo w ujegciu okreslonych czynnosci 1 zadan
realizowanych przez przywodce. Wedtug niego przywddztwo opiera si¢ na silnej
i stabilnej pozycji w ramach trzech obszaréw zadaniowych:

- wykonywanie swoich podstawowych obowigzkow i zadan,
- dbato$¢ o rozwdj podwladnych,
- budowanie, konsolidacja i utrzymanie grupy®.

Szczegdlng uwagg poswigca wypelnianiu funkcji kierowniczych, ktore utoz-
samia z funkcjami przywodczymi. Zbior tych funkcji jest zdecydowanie szerszy
niz prezentowany w literaturze przedmiotu i obejmuje dodatkowo:

- okre$lanie zadan (precyzowanie i artykutowanie przedsiewzie¢, ktore musza
by¢ realizowane w okre§lonym czasie),

- planowanie (okreslanie celéw odnoszacych sie¢ do sformutowanych zadan
i kolejnos$¢ ich realizaciji),

- instruowanie (komunikowanie podlegtemu zespotowi planow i zadan),

- kontrolowanie (funkcja sprawdzajaca, czy cata energia zespotu oraz wszystkie
dostepne zasoby zostaly wlasciwie zaangazowane w realizacj¢ zadania),

- ocenianie (nie sprowadza si¢ wylacznie do prowadzenia oceny aspektow
rzeczowych, lecz gtéwnie stanowi cze$¢ okreslonego sposobu myslenia zwigza-
nego z wyznawanymi wartosciami),

- motywowanie (pobudzanie u podwladnych gotowosci do wykonywania zadan
bez potrzeby nadmiernego ingerowania w ich zakres odpowiedzialnosci oraz
ksztattowanie postaw §wiadomego i dobrowolnego zaangazowania),

- organizowanie (planowe grupowanie wszystkich niezbednych zasobow we
wlasciwych proporcjach tak, aby mozna byto wykona¢ wczesniej zaplanowane
zadanie),

- dawanie przyktadu (Srodek komunikowania si¢ z podwladnymi przez wyzna-
wane wartos$ci i styl kierowania oraz wlasne zaangazowanie w wykonywanie
zadan).

Funkcje przywodztwa to katalog umiejetnosci i predyspozycji, ktory nie jest
zamknigty i ograniczony pewnymi zasadami. Kazdy, kto bedzie chcial stworzy¢
taki katalog, bedzie kierowac si¢ innymi wzgledami i potrzebami. Jak zobaczymy
w toku dalszych rozwazan, funkcje przywodcze w pewnym aspekcie pokrywaja
si¢ z funkcjami dowddczymi, ale Zeby do konica zrozumie¢ ich roznice 1 wspdlne
czesci, nalezy pozna¢ podstawowe zasady dowodzenia, a takze czynniki, ktore
rozrozniaja je od przywodztwa i kierowania.

1.3 Dowodzenie jako kwintesencja tematu

Przenikniecie catej struktury dowodzenia, opanowanie podstawowych aspek-
tow systemu dowodzenia oraz umiejetnos¢ prawidtowego kierowania cigglym
jego procesem, to sztuka, ktorej nie da si¢ nauczy¢ na podstawie teoretycznych
ksigzek 1 nie do konca praktycznych pomocy dydaktycznych. Dowodzenie to

5 J. Adair, By¢ liderem, Warszawa 1999, s. 24.
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niezwykle wazny, a zarazem trudny element kierowania, wptywajacy w sposob
wymierny i bezposredni na zapewnienie bezpieczenstwa.

W ostatnich latach zdecydowanie przybyto réznorodnych ksiazek i opracowan
dotyczacych zarzadzania i kierowania, tak jednostkami, jak i catymi zasobami
ludzkimi. Dana tematyka stata si¢ nie tyle ,,modna”, ile pozadana i potrzebna
w wielu dziedzinach naukowych i aspektach zycia codziennego, rozpoczyna-
jac od prowadzenia wilasnej dzialalnosci i firmy, a konczac na prosperowaniu
w wielkiej korporacji i podejmowaniu strategicznych decyzji. Autorzy i eksperci
bardzo czesto prezentuja w najrozniejszych konfiguracjach ,,teori¢ podejmowa-
nia decyzji” i staraja si¢ znalez¢ optymalne rozwiagzanie zmierzajace do skutecz-
nego dzialania w tym obszarze. Z zarzadzaniem i kierowaniem bardzo czgsto
utozsamiane jest jeszcze jedno wyrazenie, nagminnie pomijane w literaturze,
a 1lo$¢ opracowan na ten temat jest zdecydowanie, zdaniem autora, zbyt mata.
Dowodzenie — jako specyficzna forma kierowania. By¢ moze spowodowane jest
to trudno$cig podejmowanej tematyki i tym samym odpowiedzialnoscig za skom-
plikowane i trafne tresci zwigzane z tym zagadnieniem. Pomimo tego, ze dowo-
dzenie traktowane jest jako ,,podstawowa forma kierowania” ludzmi, to w swojej
ztozonosci nie jest to proces prosty i jak wyniknie w toku dalszych rozwazan,
nie moze by¢ realizowany przez osoby niemajace odpowiedniej wiedzy i predys-
pozycji w tym zakresie. Dowodzenie to szczegdlny rodzaj kierowania obejmu-
jacy catoksztalt celowej dziatalno$ci dowddcy lub sztabu, zapewniajacej wysoka
zdolnos¢ sit i srodkéw do osiagniecia celu tych dziatan oraz charakteryzujacy si¢
szczegOlnie sprawnym podejmowaniem decyzji.

Jednakze zeby pojac specyficzng tematyke samego dowodzenia, nalezy odpo-
wiedzie¢ na pytania, ktore doprowadza nas do zrozumienia prezentowanego
zagadnienia, a mianowicie: jak rozumiane jest dowodzenie w $wietle literatury
i praktycznego umocowania? Jakie czynniki wptywajg na proces dowodzenia
1 jego koncowy sukces? Jak powinna wyglada¢ podstawowa struktura systemu
dowodzenia? Jakie przedsiewzigcia powinien realizowaé dowddca, aby zapewnié
bezpieczenstwo wykonania postawionego zadania? To tylko niektoére zagadnie-
nia i problemy zwigzane z obszerng tematyka, na ktore autor postara si¢ udzieli¢
odpowiedzi, jak rowniez doprowadzi¢ do szerokiej dyskusji i wymiany doswiad-
czen w tematyce dowodzenia.

Chcac dostarczy¢ odpowiedzi na powyzsze pytania, musimy poszukaé, jak
najtrafniejszej definicji samego dowodzenia, tak aby nie popetni¢ biedu na
poziomie poréwnywania go z zarzadzaniem i kierowaniem. Do$¢ czesto poje-
cia te uzywane sg zamiennie, co prowadzi do uogoélnien, stosowania skrotow
myslowych i blednego pojmowania rzeczywistosci. Tymczasem rozroznienie
tych poje¢ jest niezbedne'® przy probie tworzenia dobrej struktury, sprawnie
dzialajacej organizacji, a w przypadku dowodzenia — jednostki organizacyjnej.

16 W jezyku angielskim nie ma rozréznienia pomiedzy zarzgdzaniem a kierowaniem. Okre-
$lane jest to pojeciem ,,management”, ktore definiuje jednoczesnie kierownictwo, zarzad,
naczelnictwo, dyrekcje, wladanie
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Zarzadzanie to przede wszystkim odpowiedZ na pytanie: Dokad zmierzamy?
Stanowi globalne, szerokie ujecie ustalania celow dla organizacji, poprzez stra-
tegiczne decyzje na wysokim poziomie organizacyjnym. Kierowanie to ,,zarza-
dzanie nizszego rzedu”, opierajace si¢ na pytaniu: w jaki sposob? Jak nalezy
przydzieli¢c zadania poszczegdlnym grupom organizacyjnym, aby osiaggnac
zaktadany cel? Rozleglo$¢ tematyczna zarzadzania i kierowania, jak juz zostato
to zauwazone na wstepie, jest bardzo szeroka i nie stanowi gtdwnego problemu
podejmowanej tematyki, niemniej nalezatoby zauwazy¢, ze proces zarzadzania
w sytuacjach kryzysowych ma juz bardzo duzo cech wspolnych z dowodzeniem.
»Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych nie jest niczym innym jak dobrym
zarzadzaniem pod presja czasu i trafnosci decyzji. Adrenalina moze krazy¢
szybciej, ale to jedynie pomaga si¢ lepiej skoncentrowac. Dobrzy menedzero-
wie prosperujg w sytuacjach pelnych napigcia i to wtasnie oni sprawdzajg si¢
w sytuacjach kryzysowych”’. W przypadku dowodzenia bardzo waznym czyn-
nikiem jest ,,limit” czasu, a doktadniej wynik podjgtej decyzji w jak najkrotszej
jednostce czasu. Dowodzenie mozna zdefiniowac¢ jako funkcje'®, ktora musi by¢
sprawowana w sposob bardziej lub mniej ciagly, aby silty mogly istnie¢ i dziataé
na rzecz realizacji zaktadanego celu. Waznymi czynnikami charakteryzujacymi
proces (funkcje) dowodzenia jest istnienie i dziatanie'. Bez ktoregokolwiek
z tych czynnikoéw dowodzenie staje si¢ bezskuteczne i zarazem bezsensowne.
Aspekt cigglosci dowodzenia to rowniez cecha rozrozniajaca je od kierowania.
Dowodzenie czgsto postrzegane jest jako proces, w ktorym dowddca narzuca
swoja wolg 1 sposob dziatania poprzez rozkazy, poparte elementem planowania,
organizowania, przewidywania, motywowania oraz kontrolowania. Dowodzenie
to szybka reakcja na zaistnialg sytuacje. Dynamika dziatania w znacznym stop-
niu wptywa na bezpieczenstwo i skutecznos¢ realizowanej czynnosci — akgcji.
Przy przeprowadzaniu ataku najwazniejsza jest szybkos$¢ decyzji i elastycznosc¢
dziatania. Im czas potrzebny na podjecie danej, trafnej i bezpiecznej decyzji
w odpowiedzi na zaistnialg sytuacje jest krotszy, tym ,,proces dowodzenia” przy-
biera charakter intuicyjnego dziatania i sprawi, ze dowodzenie bedzie po prostu
skuteczne. Do tego wilasnie zmierza wspotczesne dowodzenie, tu presja czasu
nie moze wptywac deprymujaco i mylnie na dowodce — tylko motywujaco!

Dowodzenie to myslenie, analizowanie i dziatanie — wszystko jednoczes$nie
i zaleznie od siebie. Dowodzenie jest tak silnie powigzane z innymi, licznymi
czynnikami, ksztattujacymi koncowy efekt zwyciestwa, ze niemozliwe staje si¢
podanie jednej lub kilku ,,naczelnych” zasad, ktére powinny rzadzi¢ struktura
oraz sposobem dziatania. Idealny system dowodzenia, podobnie jak panstwo
Platona, istnieje tylko w niebie.

Dowodzenie na poczatku XIX w. postrzegane byto wujeciu szerokim i waskim.
Pierwsza definicja (w ujgciu szerokim) przedstawia dowodzenie wojskami, jako

17 J. Proniko, B. Wisniewski, T. Wojtuszek, Kryzys i zarzqdzanie, Bielsko Biata 2006, s. 158.
18 Tak jak kierowanie jest jedng z podstawowych funkcji zarzadzania.
1 O czynnikach wplywajacych na proces dowodzenia szerzej w dalszej czgséci pracy.
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catoksztatt dziatan dowddcow i ich organow dowodzenia w zakresie przygoto-
wania oraz prowadzenia dziatan bojowych, szkolenia, wychowania i zarzadza-
nia jednostkami wojskowymi, jako oddziatami gospodarczymi. Druga (w ujgciu
wezszym) przedstawia dowodzenie, jako proces kierowania walka (kierowania
wojskami), dziatalnos¢ dowodcy i jego organdéw dowodzenia, zorganizowanych
i nastawionych na osiggniecie okreslonego celu, jakim jest pokonanie i zniszcze-
nie przeciwnika®.

»Dowodzenie — ukierunkowana dziatalno§¢ dowddcy, realizowana w ramach
dziatan policyjnych, zapewniajaca wysoka zdolnos$¢ sit i srodkow Policji do osig-
gniecia celu tych dziatan oraz charakteryzujaca si¢ szczeg6lnie sprawnym, jedno-
osobowym podejmowaniem decyzji i ponoszeniem za nie odpowiedzialnosci,
precyzyjnym rozdziatem i kontrolg przebiegu czynnosci”?'. Urzeczywistniane
jest w trakcie przygotowania, jak i wypelniania zadan w przypadku zagrozenia
zycia i zdrowia. Jak wskazuje powyzsza definicja, istotnym elementem dowodze-
nia jest ponoszenie odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje. I tutaj niestety
(w odréznieniu do kierowania) skutkiem bt¢dnie podjetej decyzji moze by¢ nara-
zenie na utrate zycia i zdrowia ,,wykonawcdéw”, podwladnych funkcjonariuszy
realizujgcych rozkazy. W przypadku kierowania skutki sg zazwyczaj materialne.

Natomiast wojskowa definicja prosperujgca w Sitach Zbrojnych zamieszczona
w wykazie haset terminologicznych stosowanych w obowigzujacych resorto-
wych dokumentach normalizacyjnych Norm Obronnych i podrecznikéw norma-
lizacji obronnej wyszczegolnionych w Decyzji Nr 86/MON z dnia 23.03.2015 r.2
stanowi, ze dowodzenie to:

- kierowanie, koordynowanie i sprawowanie kontroli nad formacjami wojsko-
wymi przez uprawniong osobg¢ sposrod stanu osobowego Sit Zbrojnych,

- wladza nadana osobie (dowddcy) wyznaczonej sposrod sktadu osobowego
Sit Zbrojnych w celu kierowania, koordynacji i dowodzenia wyodrgbnionymi
elementami tych sil,

- proces decyzyjno-informacyjny, poprzez ktory dowodca narzuca swoja wole
i zamiary podwladnym oraz w ramach ktérego wspomagany przez swoj sztab,
planuje, organizuje, koordynuje i ukierunkowuje dziatania podlegtych mu wojsk
przez uzycie standardowych procedur dziatania oraz wszelkich dostepnych $rod-
kow przekazywania informacji.

Dowodzenie jest tutaj postrzegane jako kierowanie, koordynowanie, kontro-
lowanie, planowanie, organizowanie procesu przez osobe — dowodce.

Dowodzenie czy to na szczeblu operacyjnym, czy taktycznym, policyjnym
czy wojskowym, to ztozona i wielofunkcyjna dziatalno$¢. To nie przywilej, lecz
obowigzek osiggnigcia zatozonego celu i zrealizowania postawionego zadania.

20 Szerzej: J. Orzechowski, Dowodzenie i sztaby, Warszawa 1974, s. 21.

2l Zarzadzenie nr 23 Komendanta Gtéwnego Policji z dnia 24 wrze$nia 2014 r. w sprawie
metod i form przygotowania i realizacji dziatan Policji w zwiqzku ze zdarzeniami kryzyso-
wymi, § 2.1., pkt 1.

2 http://wenjk.wp.mil.pl/plik/file/N_20151029 Terminy 2015.pdf (dostep 10.08.2021).
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Samo dowodzenie jest procesem, ktory zachodzi w ramach pewnego okre-
Slonego systemu. Procesem, ktéry wykorzystuje zebrane informacje w celu
skoordynowania ludzi i rzeczy dla osiagnigcia postawionych przed nimi zadan.
Celem systemu dowodzenia jest zyskanie pewnosci, co do skutecznosci kazdego
czynnika (elementu), skoordynowanego wzajemnie, by osiagnaé zakladany,
optymalny rezultat. Wspotczesny system dowodzenia powinien by¢ tak zorgani-
zowany, aby umozliwiat trafne zaplanowanie* dziatan z zapewnieniem elastycz-
nego i szybkiego reagowania na zmiany sytuacji.

Ponizej zostang zaprezentowane tylko niektore definicje dowodzenia prospe-
rujace w opracowaniach praktycznych i teoretycznych?:.

Dowodzenie — ,,dziatalno$¢ dowodcy i 0sob z nim wspotdziatajacych; przy-
gotowanie i prowadzenie dziatan bojowych, szkolenie wojsk i administrowanie
jednostka wojskowa; takze dzial sztuki wojennej dotyczacej tych spraw. W czasie
wojny polega na: zapewnieniu stalej gotowosci bojowej i wysokiego stanu moral-
no-politycznego wojsk; podejmowaniu w odpowiednim czasie decyzji i przeka-
zywaniu jej wykonawcom, organizowaniu i ciagglym utrzymaniu wspotdziatania
wojsk, organizowaniu i zapewnieniu wszechstronnego zabezpieczenia wojsk oraz
kontroli wykonania wszystkich zarzadzen i dziatalno$ci wojsk. W czasie pokoju
polega na kierowaniu procesem szkolenia i wychowania podlegtych zotnierzy,
administrowaniu powierzong jednostka oraz utrzymaniu jej gotowosci bojo-
wej. Istotng trescia jest decydowanie o wiasciwym wykorzystaniu ludzi, broni
i sprzetu zardbwno w dzialaniach bojowych (walce, operacji), jak i w pracy szko-
leniowej. Funkcje realizuje dowodca sam (w nizszych ogniwach dowodzenia) lub
przy udziale sztabu, ktory wspotuczestniczy w wypracowaniu decyzji, planowa-
niu i zabezpieczeniu walki (operacji) oraz kierowaniu wojskami w toku dziatan
bojowych. Im wyzszy szczebel dowodzenia, tym bardziej rozszerza si¢ zakres
i r6znicuje charakter funkcji dowodczych, zwigksza si¢ w nim udziat sztabu.
Podstawa dowodzenia wojskami jest decyzja podejmowana przez dowddce
w zwigzku z otrzymanym zadaniem bojowym lub z wtasnej inicjatywy”.

Dowodzenie — ,,dzialalno$¢ majaca na celu utrzymanie wojsk w ciggtej goto-
wosci i zdolnosci bojowej, przygotowanie walki oraz kierowanie wojskami
w czasie jej prowadzenia”?®.

Dowodzenie — ,,szczegotowy rodzaj kierowania ludzmi; we wszystkich
armiach $§wiata jest domena dowddcy i wspotdziatajacych z nim oséb. Cechuje
je konsekwentne dazenie do osiggania zaktadanych celéw, do jakich powotane
jest wojsko™?.

2 Planowanie dziatania jest najwazniejsza fazg procesu dowodzenia, od niego zalezy

skuteczne uzycie sit i srodkéw w walce, a w rezultacie wykonanie zadania. Patrz: P. Mako-
wiec, M. Mroszezyk, Taktyka walki w terenie zurbanizowanym, Warszawa 2012, s. 192.

2 Mata encyklopedia wojskowa, t. 1, Warszawa 1967, s. 320-321.

% Regulamin dzialan taktycznych wojsk lgdowych, Warszawa 1994, s. 101.

26 J, Kunikowski, Wiedza obronna, Warszawa 2000, s. 149.
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Dowodzenie — ,,ukierunkowana dziatalno$¢ dowodztwa majaca na celu utrzy-
manie wojsk w cigglej gotowosci i zdolnosci bojowej oraz przygotowanie dziatan
zbrojnych i kierowanie nimi”?’.

W Doktrynie DD/6.1. zawarto definicje, wedtug ktorej dowodzenie ,,jest
wladzg powierzong osobie w celu kierowania, koordynacji lub sprawowania
kontroli nad formacjami wojskowymi; mozna je opisa¢ (lecz nie zdefiniowac)
jako proces, poprzez ktoéry dowddca realizuje swoja wolg i zamiar w stosunku do
podwitadnych, aby osiaggnac zatozone cele; obejmuje wladze i odpowiedzialnosé
za rozwinigcie sit 1 przydziat zadan czastkowym sitom, w celu wykonania zada-
nia gtéwnego™?.

»Dowodzenie na szczeblach taktycznych to ztozona i wielofunkcyjna dzia-
falno$¢ dowodcy, ktory narzuca swoja wole, swoj zamiar podwladnym, planuje,
organizuje, koordynuje i ukierunkowuje dziatania podleglych pododdziatow
poprzez uzycie standardowych procedur oraz dostepnych srodkow przekazywa-
nia informacji”%.

Jeszcze w XIX i XX wieku celem dowodzenia bylo przygotowanie wojska,
podwladnych do walki, pokonanie i zniszczenie przeciwnika. Wynikato to
niewatpliwie z faktu, iz potyczki, bitwy, a nawet wojny w tym czasie byly duzo
czgstsze 1 stanowily niemalze norme zycia codziennego. Obecnie dowodzenie
postrzegane jest nie tylko jako sztuka prowadzenia wojny, ale proces ksztatcenia
dziatan szkoleniowych, administracyjnych, wychowawczych majacych za zada-
nie utrzymanie w ciagtej gotowosci i zdolnosci bojowej zespotu do wykonania
powierzonych, aktualnych i przysztych zadan.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ bardzo zréznicowane podej$cie do
definiowania dowodzenia. Cechg wspdlna jednak kazdego postrzegania zagad-
nienia jest ukierunkowanie go w stron¢ militarng (stuzbowa), cze¢sto ,,podle-
glosciowa” i typowo zadaniowa. Dowodzenie odnosi si¢ (zdaniem autora)
w duzym wymiarze do stuzb i do zhierarchizowanych jednostek militarnych,
gdzie obowigzuje zasada przynaleznosci i podlegtosci stuzbowej. Mozna powie-
dzie¢ (z pewng przyjeta granicg biedu), ze militarne dowodztwo to cywilne
przywodztwo. Blad polega na tym, Ze nie sg to pojecia jednoznaczne, dotyczace
z jednej strony shuzby, a z drugiej cywilnego podejscia do organizacji. Podsta-
wowa formg kierowania zespotami ludzkimi w formacjach mundurowych, jest
i zapewne dlugo pozostanie dowodzenie. Jest ono czesto postrzegane jako szcze-
golna forma kierowania, gdzie obowiazuje charakterystyczna dla stuzby zasada
jednoosobowego podejmowania decyzji i ponoszenia odpowiedzialnosci za jej
skutki. Przywodztwo powinno by¢ postrzegane jako czynnik wspomagajacy
i wzmacniajagcy dowodzenie. Przywodztwo powinno by¢ jednym z warunkow
sprawnego i efektywnego dowodzenia. W toku dalszych rozwazan zauwazymy,
ze proces dowodzenia bedzie niejednokrotnie wymagal posiadania wiedzy

2 Stownik terminow z zakresu bezpieczenstwa narodowego, wyd. 4, Warszawa 2009, s. 27.

B Doktryna systemu dowodzenia SZ RP DD/6.1., Sztab Gen. 1620/2009, Warszawa 2009,
s. 9.

29

Poradnik dowédcy plutonu, Warszawa 2011, s. 28.
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z tematyki przywodztwa. To zalezno$ci i zasady przenikajace si¢ wzajemnie,
uzupetniajace, a czesto i pokrywajace si¢. Nalezy pamigtaé, ze nie sg to syno-
nimy, a tylko wyrazy bliskoznaczne.

Dowodzenie ,,z boku” wydaje si¢ dos¢ latwe, a w rzeczywistosci jest to
bardzo skomplikowany proces myslowy i decyzyjny, wymagajacy wiedzy,
umiejetnosci i do§wiadczenia, aby byl realizowany na wysokim, bezpiecznym
poziomie. Dowodzenie to nie tylko wydawanie decyzji, ale ich przygotowanie,
przemyslenie i perspektywiczne podej$cie do konsekwencji i nastepstw. Dowo-
dzenie to odpowiedzialnos¢ w szerokim ujeciu. Odpowiedzialno$¢ za planowa-
nie, przebieg catej realizacji, za podejmowane decyzje, za swoich ludzi i za efekt
koncowy. Dowodzenie to nie tylko przywilej, ale w gtownej mierze odpowie-
dzialnos¢ za swoich podwladnych, za zespot, za catos¢ sit. Aspekt dotyczacy
czynnika ludzkiego w dowodzeniu ma swoje odzwierciedlenie w procesie pode;j-
mowania decyzji, ktory lezy w sferze odpowiedzialnosci dowodcy. Identyfikacja
podwladnych z misja, jaka prezentuje dowddca jest jednym z gléwnych czynni-
kow, jaki wptywa na jakos¢ dowodzenia. Dowodzenie to ludzie, ludzie i jeszcze
raz ludzie!

Nalezy jednak pamigtaé, ze granica pomigdzy swiadomym dowodzeniem
a wyrafinowang manipulacjg ludzmi jest trudna do wyznaczenia i jej przekro-
czenie moze powodowac konsekwencje zgota niepozadane, jak i brzemienne
w skutkach. Zaufanie ludzi buduje si¢ latami, a niszczy jedng chybiong decyzja.
Dlatego dowodzenie to proces wydawania decyzji dla ludzi i jest on niezmiernie
trudny, nie dla wszystkich osiagalny i pojety. Nowoczesne pojmowanie dowo-
dzenia musi opiera¢ si¢ na zgota innych zasadach, uwzglednia¢ rozwdj spoteczny
jako naturalne zroédto zasobéw osobowych.

W tym momencie nalezaloby pokusi¢ si¢ o odpowiedz na pytanie: na czym
polega dowodzenie? Jakie czynnos$ci nalezy realizowac i jakg droge obrac?
W poszukiwaniu rozwigzania powyzszych zagadnien mozemy sprobowac okre-
$li¢ misje dowodzenia.

Dowodzenie polega na:

- zapoznaniu si¢ z biezaca sytuacja i ocenie zagrozenia w gtownej mierze poprzez
ustalenie faktow zastanej sytuacji i jej przewidywanego rozwoju,

- sporzadzeniu wariantu ataku natychmiastowego,

- okresleniu zadan dla poszczegdlnych grup realizujacych zadania, wyznaczeniu
dowddcow poszczegodlnych grup,

- ustaleniu ,,sit wtasnych” i ,,sit przeciwnika” w rejonie dziatan, koncentracji sit
i srodkéw niezbgdnych do usunigcia zagrozenia,

- organizacji komorki dowodzenia, wyznaczeniu zast¢pcy dowodcy,

- zorganizowaniu systemu dowodzenia i tgczno$ci poprzez wyznaczenie odpo-
wiednich osob,

- zapewnieniu zabezpieczenia logistycznego (medycznego, przeciwpozarowego,
specjalistycznego w zaleznosci od zagrozenia),

- nadzorowaniu i koordynowaniu dziatan realizacyjnych zgodnie z zatozeniami
ataku planowego,
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- biezacej wspotpracy ze stuzbami zaangazowanymi w realizacjg.

Zgodnie z zarzadzeniem nr 213 Komendanta Gtownego Policji dowodzenie
operacja polega na:

- ocenie zagrozenia poprzez ustalenie jego rodzaju i przewidywanego rozwoju,
- okresleniu oraz koncentracji sit i sSrodkéw niezbednych do usunigcia zagrozenia,
- okresleniu zadan i organizacji sztabu dowddcy operacii,

- zorganizowaniu systemu tgcznosci i obiegu informacji,

- wyznaczeniu dowodcoéw podoperacji i okresleniu ich zadan,

- koordynowaniu  przygotowania zaplecza logistycznego, medycznego
i technicznego,

- nadzorowaniu i koordynowaniu przebiegu operacji zgodnie z planem dziatania
dowddcy,

- wyznaczeniu policjanta uprawnionego do kontaktow ze Srodkami masowego
przekazu w zakresie przebiegu operacii,

- wspoldziataniu ze stuzbami specjalnymi i instytucjami wlasciwymi dla rodzaju
zdarzenia oraz wlasciwymi terytorialnie organami administracji panstwowej,

- przygotowaniu i przekazaniu wtasciwemu przetozonemu meldunkéw i o sytu-
acji realizowanych dziatan.

Przytoczone czynnos$ci nieodzowne w toku procesu dowodzenia to tylko
niektore sposrod wielu punktow koniecznych do realizacji. Dowodzenie jest
wieloaspektowe i wielowariantowe, dlatego rozszerzenie tego watku niewatpli-
wie znajdzie si¢ w kolejnych rozdziatach.

Do dalszych rozwazan konieczne bedzie przyblizenie znaczenia procesu
dowodzenia, okreslanego jako caloksztalt celowej dziatalnos$ci dowddcy, reali-
zowanego w trzech komponentach:

- organizacja dowodzenia,
- $rodki dowodzenia,
- proces dowodzenia.

System dowodzenia powinien zapewni¢ mozliwos¢ podejmowania skutecz-
nych decyzji oraz ich sprawng i terminowg realizacjg.

»Proces dowodzenia to cykl informacyjno-decyzyjny realizowany przez
dowddcow, jednakowy na wszystkich poziomach dowodzenia polegajacy na
cyklicznej realizacji czynno$ci w ramach funkcji dowodzenia. Umozliwia reali-
zacje funkcji dowodzenia i jest traktowany jako cykl decyzyjny. Sktada si¢
z powtarzalnych faz, etapow i czynnosci. Proces dowodzenia obejmuje cztery
fazy:

- ustalenie potozenia,
- planowanie,

- stawianie zadan,

- kontrola®®.

Gtownym problemem autora przy rozpatrywaniu fazy dowodzenia jest
zakres 1 sposob kontroli, ktéra pojmowana powinna by¢ w tym przypadku jako

30

Poradnik dowédcy druzyny/zatogi/obstugi, Warszawa 2011, s. 49.
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analiza i wnioskowanie do dalszego procesu decyzyjnego na bazie doswiadcze-
nia i realnych sytuacji. Kontrola jako nadzér nad prawidlowym przebiegiem
dzialan i mozliwoscia szybkiego reagowania na nieprzewidziang i niebezpieczng
sytuacje. Dlatego w toku wcze$niejszych rozwazan i poréwnan definicyjnych, na
potrzeby dalszej analizy, autor przyjat, ze dowodzenie to proces prowadzenia
dzialan, osiagania zamierzonych celéw i realizacji postawionych zadan, przy
uzyciu posiadanych zasobow i mozliwoSci.

Proces ten to nieograniczony w czasie i przestrzeni zbidor wzajemnie powia-
zanych czynnosci, niezb¢dnych do zaplanowania i zrealizowania danego zadania
i osiggnigcia postawionego celu.

Dziatania® jako aktywne szukanie optymalnego rozwigzania. W nomenkla-
turze wojskowej dzialania odwrotowe, op6zniajace, rajdowe, desantowe, niere-
gularne, dywersyjne, partyzanckie i inne. W rozumieniu policyjnym dziatania
antyterrorystyczne, kontrterrorystyczne, ratunkowe, ratownicze, realizacyjne,
minersko-pirotechniczne i inne.

Cel to miejsce, do ktorego si¢ zmierza, stan rzeczy, ktory ma miejsce lub
kierunek, w ktorym si¢ podaza. Najwazniejsza jest motywacja skutecznego dzia-
lania i istnienia.

Zadanie to wskazanie czynnosci, jakie nalezy wykonac, aby osiggnaé zamie-
rzony cel, to zagadnienie dane do rozwigzania przez podlegle osoby. Zadanie
stawiane jest przysztosciowo, to dziatanie, ktore si¢ wydarzy.

Posiadane zasoby to nic innego jak ludzie (sity), materiaty ($rodki) i najwaz-
niejsze — informacje. Na podstawie i dzigki posiadanym zasobom konstruuje si¢
plan, a nastepnie stawia zadanie.

Mozliwosci — pod tym pojeciem ukryte sa cechy zdolnosci, umiejetnosci
i kompetencje samego dowodcy oraz osob odpowiedzialnych za wykonanie
poszczegdlnych zadan.

Definicji dowodzenia istnieje bardzo duzo. Ich postrzeganie jednak rozni
si¢ od siebie dosy¢ znaczaco, w gldwnej mierze pod wpltywem zmian zadan,
uwarunkowan i funkcjonowania Sit Zbrojnych i innych jednostek odpowie-
dzialnych za bezpieczenstwo. Wyboru jednej, trafnej i wypelniajacej wszystkie
zagadnienia definicji dowodzenia prézno szukaé. Pomimo jednak tak wielu defi-
nicji i ich ztozono$ci mozna zauwazy¢ pewne rzeczy wspolne, takie jak: proces,
odpowiedzialno$¢ za realizacje zadania i osigganie celow. Uniwersalizm defini-
cji dowodzenia wynika z faktu, ze nie odnosi si¢ on tylko do kadry kierowni-
czej. Wskazuje, ze kazdy w ramach swojego rozwoju zawodowego i umiejetnie
skonstruowanego procesu doskonalenia ma mozliwo$¢ odkrycia w sobie, badz
wyuczenia, umiej¢tnosci i nawykow dowddczych.

31 Dzialania bojowe — zespot czynno$ci realizowanych jako dziatania zespotowe przez
uzbrojonych i wyposazonych w specjalistyczny sprzet policjantow, zgodnie z taktyka
kontrterrorystyczna, specjalng lub minersko-pirotechniczng. Patrz: Zarzadzenie Nr 26
Komendanta Gtownego Policji z dnia 16 kwietnia 2019 r. w sprawie metod i form dzialania
pododdziatow kontrterrorystycznych Policji.
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2. DOWODCA - MISJA, WIZJA | WIARA

Najstraszniejszq rzeczq dla przywodcy jest moment,
gdy zerka przez ramig 1 nikogo za sobg nie widzi.
Franklin D. Roosevelt, prezydent USA

2.1. Dowddca jako lider zespotu

W zarzadzaniu i kierowaniu — kierownik, leader; w dowodzeniu — przywodca,
a w rozumieniu militarnym — dowddca — osoba, ktora ,,kieruje procesem dowo-
dzenia” 1 sprawuje nad nim petng kontrole. Dowodca o danych cechach charak-
teru, ale rowniez posiadajacy pewne zdolnosci i umiejg¢tnosci (czy to wrodzone,
czy nabyte), kreujacy dziataniami i zapewniajacy koncowy sukces. Twierdze-
nie, ze: ,,dowoddca trzeba si¢ urodzi¢” nie jest w przekonaniu autora do konca
prawdziwe i majace odzwierciedlenie w obecnych czasach. Bardziej trafng teoria
bedzie teza, ze dowddca to osoba kazdego dnia pracujaca nad swojg osobowoscia
i budujaca pewien potencjat swoich umiejetnosci, jak rowniez i cech.

Tabela 6. Cechy przywodcze

Cecha Charakterystyka
Inteligencja Pomaga kierownikowi zrozumie¢ ztozonos¢ i rozwiazywacé problemy.
Wiedza Umozliwia podjgcie dobrych decyzji oraz sposobu sprawnego i skutecz-
i do$wiadczenie nego dzialania.
Dominacja Pomaga wplyna¢ na podwladnych, aby osiagneli cele przedsigbiorstwa.
Wiara w siebie Przyczynia si¢ do efektywnego wptywania na podwtadnych i do konty-
nuowania wysitkow, gdy napotka przeszkody i trudnosci.
Wysoki poziom Pomaga w radzeniu sobie z wieloma wyzwaniami, ktorym kierownik
energii musi stawi¢ czota.
Tolerancja stresu Pomaga w uporaniu si¢ z niepewnoscig i podejmowaniem trudnych
decyzji.
Prawos¢ Pomaga zachowac si¢ etycznie, zyska¢ zaufanie podwladnych oraz doda¢
1 uczciwosé pewnosci siebie.
Dojrzatos¢ Pomaga unikna¢ dziatan pochopnych, panowa¢ nad odczuciami, ulatwia
przyznanie si¢ do btedu.

Zrédto: E. Michalski, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Podrecznik akademicki, Warsza-
wa 2013.

Powyzsza tabela uwidacznia nam, ze cechy przywddcze nieodtgcznie wigza
si¢ z pewnym zespotem ludzi, ktory jest ukierunkowywany na dane dziatanie.
Nie istnieje dowodzenie bez ludzi, tak jak nie istnieje dobry zespot bez osoby
prowadzacej i kierujacej. Zespoty ludzkie potrzebujg dowddcy, ktory w krytycz-
nych sytuacjach bedzie w stanie obudzi¢ w nich wole walki, ukierunkowac ich
dziatania i poprowadzi¢ do zwyciestwa. ,,Przez wiele wiekow przywodztwo
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byto postrzegane jako cecha charakteru wynikajaca z dobrego wychowania.
Konfucjusz, chinski mysliciel, ktory zyt okoto 2500 lat temu, twierdzit, ze przy-
wodca musi zachowywac si¢ w dobry, moralny sposob 1 opiekowac si¢ innymi.
(...) W kolejnych latach pojawity si¢ definicje, w ktérych coraz mocniej ujaw-
niano rol¢ podwladnych (zwolennikéw) oraz interakcji miedzy przywodca i jego
zwolennikami™2. T nie chodzi tutaj o pewne zaleznosci i powigzania powsta-
jace na skutek wspotdziatania w relacji zespot—dowddca, a pozytywne oddzia-
lywanie i niejednokrotnie wplyw jednych na drugich. Dowodzenie to nie tylko
wydawanie rozkazow, ale rowniez stuchanie swoich ludzi, ich potrzeb, odczué
i niejednokrotnie pomystow, ktore powinny by¢ uwzgledniane w fazie realizacji
zadania. Skuteczny dowodca potrafi shucha¢. Dowddca powinien dowodzic,
ale rowniez stucha¢ swoich ludzi. Czasami inny cztonek zespotu moze by¢ lepiej
przygotowany do stworzenia planu dziatania, lub po prostu mie¢ lepszy pomyst
na rozwigzanie danej sytuacji. Dobry dowodca wybierze najlepszy plan, nieko-
niecznie swoj.

Jednoczesnie dowoddca jest tak dobry, jak jego stowo. Kiedy nadchodzi czas
przekazywania wiasnych przekonan, pogladéw, a w ostatecznosci rozkazow,
stowo jest nie tylko symbolem zaufania, ale takze zasadniczym sposobem propa-
gowania swojego przestania. Przez stowa dowoddca komunikuje si¢ ze swoimi
podwladnymi i to, w jaki sposob przekaze swoja decyzje, tak bedzie zrozumiany,
a rozkaz wykonany.

Dziatalno$§¢ dowoddcy winna by¢ ukierunkowana nie tylko na realizacje
zadan oraz osigganie celéw. Powinna obejmowaé réwnoczesnie zainteresowanie
podwladnymi, jako integralnymi podmiotami catos$ci grupy i narzedzia wyko-
nawczego dowodcy. Unikanie ich uprzedmiotowienia w polaczeniu ze wzrostem
zaufania do przetozonego zapewnia zrownowazony rozwdj relacji przetozony—
podwladny. Wobec powyzszego postgpowania, ulega minimalizacji wladza
formalna na rzecz praktycznego i skutecznego przywodztwa ludzmi. ,,Kto chce
rzadzi¢ ludZzmi, nie powinien gna¢ ich przed soba, lecz sprawi¢, by podazali za
nim™*. To zdecydowanie najwazniejsze motto ponizszych rozwazan i zaglebia-
nia si¢ w problematyke dowodzenia.

Gdy obejmujesz dowodzenie nad zespotem, wez pod uwage nastepujace
kwestie:

- spraw, by cztonkowie zespotu poczuli, ze sa zgrang grupa i pokaz, ze jestes$
pewien ich umiejetnosci i kompetencji. Okresl wspdlng prace, jako wysitek
zespotowy i wyjasnij, ze kazdego wspierasz,

- spotkaj si¢ i porozmawiaj z kazdym czlonkiem zespotu, by przekazaé, ze
wierzysz w ich umiejetnosci,

- zbuduj poczucie zaufania, delegujac cztonkom zespotu zadania, w ktorych nie
czujesz si¢ najlepiej i nie masz odpowiedniej wiedzy,

32 J. Paliszkiewicz, Przywddztwo, zaufanie i zarzqdzanie wiedzq w innowacyjnych przed-

sigbiorstwach, Warszawa 2019, s. 15-16.
3 C.I. de Secondat de Montesquieu, Mysli, Warszawa 1985, s. 94.
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- badz przyktadem dla innych. Bierz na siebie trudne i dziwne zadania, a nastgp-
nie pono$ wszelkie konsekwencje zwigzane z nimi.

Dowoddca ma zatem mozliwos¢ ,,kierowania osobami”, z ktorymi pozostaje
w relacji, wymagania od nich, azeby podejmowali wlasciwe z jego punktu
widzenia dziatania, modyfikowania ich zachowan i post¢gpowania, a takze
kontrolowania, czy jego wymagania sg odpowiednio respektowane. Jednym
stowem ma ogromny wptyw na pozostatych cztonkéw zespotu, w ktorym spra-
wuje wladzg. Dowddca oprocz tego wskazuje cele, do ktorych grupa ma dazy¢
i buduje strategie, zjednuje dla niej poparcie i aprobate, a takze pobudza do dzia-
fania i motywuje.

»Przywodca jest kazdy, kto podejmuje si¢ szukania potencjalu w innych
ludziach i w procesach — i kto ma odwagg ten potencjat rozwija¢”*4. Budowanie
potencjatu i sity swojego zespotu to niecodiagczny element dalszego skutecznego
dowodzenia. Inwestycja w ludzki potencjat zwraca si¢ wielokrotnie w dalszym
procesie scalania i organizowania zespotu, jak rowniez relacji miedzyludzkich
pomigdzy swoimi podwladnymi. Dobra atmosfera, zrozumienie i zaufanie to
podstawy skutecznego przywodztwa. Zaufanie wielokrotnie budowane na powie-
rzaniu i delegowaniu swoich zadan®. Dowddca ,,niech pozegna si¢ z mysla,
ze to on musi podejmowacé wszystkie decyzje, niech pozwala swoim ludziom
samodzielnie si¢ organizowac i samodzielnie zarzadzac praca zespotowa. Niech
przestanie si¢ przejmowac tym, czy zawsze bedzie miat racje, otwiera si¢ na
bardziej elastyczne formy partnerstwa oraz warunki pracy i na nowsg, niepewng
przyszto$¢*®. Zaufanie i przekazywanie swoich zadan dla podwtadnych, z budo-
waniem jednoczesnie w nich samodzielnosci i kreatywno$ci w podejmowaniu
mniej strategicznych decyzji, powoduje, ze zwicksza si¢ w nich poczucie odpo-
wiedzialno$ci za caty zespol. Aktywowanie ludzi poprzez zlecanie im zadan
zapewnia rowniez ciaglos¢ i samg mozliwo$¢ dowodzenia.

Zamiast dowddztwa formalnego bedacego w rekach jednej osoby przy-
wodztwo wspotdzielone (wieloosobowe) szeroko rozdziela odpowiedzialno$¢
przywodcza, tak aby ludzie w zespole przewodzili sobie nawzajem w celu
zwigkszenia efektywnosci zespolu i osiggnigcia celow strategicznych. Zespot
mozna uzna¢ za skuteczny, jesli osigga on swoje cele i unika bltedow. Wspdlne
przywodztwo zwigksza ilos¢ wynikow poprzez pomiary samooceny iloéci
wykonanej pracy. Informacje i wiedza sg udostgpniane, a nie scentralizowane,

3 B. Brown, Odwaga w przywddztwie, Warszawa 2019, s. 58.

Delegowanie uprawnien — oddawanie czesSci wladzy formalnej podwtadnym, ktorzy
zobowiazuja si¢ do wykonywania zadan, ktore weczesniej wykonywat przetozony i biora za
nie odpowiedzialno$¢. To przekazanie pracownikowi uprawnien do wykonania zadan lub
czynnos$ci bgdacych uprzednio w zakresie dziatania przetozonego. Przekazaniu obowiaz-
kow 1 zwiazanej z nim odpowiedzialno$ci musi towarzyszy¢ przekazywanie uprawnien,
nie mozna bowiem odpowiadaé za co$, nad czym si¢ nie ma kontroli. Patrz: J. Borkowski,
M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Stownik terminow z zakresu psychologii dowodzenia
i zarzqdzania, Warszawa 2002, s. 23.

36 M. Walsh, The Algorithmic Leader: How to Be Smart When Machines Are Smarter Than
You, Poznan 2020, s. 30.

35
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poniewaz czlonkowie zespotu widza siebie nawzajem w podobnych rolach, inte-
rakcja 1 komunikacja sg czgstsze i skuteczniejsze. Prowadzi to tym samym do
zwigkszenia poziomu wydajnosci zespotu. Ta zwigkszona komunikacja i inte-
rakcja moze rowniez doprowadzi¢ do zwigkszenia skuteczno$ci bezpieczenstwa
podejmowanych dziatan przez zespoét. Tam, gdzie cztonkowie zespotu dziela
przywodztwo, sg bardziej sklonni czu¢ si¢ komfortowo w identyfikowaniu
potencjalnych bledéw i proponowaniu rozwigzan.

Jednym z obowigzkéw dowddcy jest zaspakajanie potrzeb osob, ktéorym
przewodzi. Potrzeb materialnych, ale rowniez tych zwigzanych z samorealizacjg
i samospetnieniem, chociazby poprzez powyzej wspomniane zlecanie zadan.

Wiarygodni dowddcy postrzegaja siebie jako zespot, biorg na siebie troche
wiecej winy niz zastug. Najlepiej funkcjonuja zespoty posiadajace dowodcow,
ktorzy biorg odpowiedzialnos¢ za kazdy btad i niedociagnigcie, jak réwniez
wyciagajg trafne wnioski, poprawiaja dotychczasowe dziatanie i wymyslaja
sposoby lepszego rozwigzania zadania. Najlepsi dowddcy szukajg konstruk-
tywnej krytyki, akceptuja swoja wing 1 mysla, co mogg zrobi¢ jeszcze lepie;.
Przyznawanie si¢ do porazek, branie ich na siebie oraz tworzenie planéw, ktére
pozwolg dziata¢ sprawniej, to rzeczy niezbgdne, jezeli zespot chee zwyciezyc.
Pewnos¢ siebie, a nie arogancja. Nie ma ztych zespotow, sa zli dowodcy.

Przywodztwo to najwazniejszy czynnik majgcy wptyw na dziatanie catego
zespotu. Istota zwyciestwa to sukces dowddcy, ale porazka to rowniez jego
»zashuga”. Postawa dowodcy decyduje o podejs$ciu, zaangazowaniu i nastawieniu
catego zespotu. Dlatego jedna z gtéwnych umiejetnosci dowddcy jest motywo-
wanie swoich podwtadnych do dzialania. Zeby pobudzaé podwtadnych, dowddca
sam musi by¢ zmotywowany. Motywacja jest postrzegana jako gotowo$¢ do
podjecia okreslonego dziatania na wszystkich szczeblach dowodzenia, napeg-
dza caty proces decyzyjny, a potaczona ze skuteczno$cig i determinacja tworzy
idealny proces. ,,Dowddcy muszg mie¢ mozliwos¢ i determinacj¢ do wykonania
zadania bojowego. Muszg by¢ zdolni do subordynowania podwtadnych w czasie
niepowodzenia i zagrozenia™?’.

Dowddca potrafi stwierdzi¢, co da si¢ osiagna¢ w danej sytuacji, a nastgpnie
podejmuje aktywne dziatania zmierzajace do zmotywowania ludzi, zjednoczenia
ich w probie osiggnigcia zatozonego celu. ,,Jedng z cech dobrego przywodcy jest
pokazywanie tym, ktorzy dla niego pracuja, motywacji do ciagtej gotowosci™®.
Motywacji do gotowosci wypetniania swoich zadan, ale rowniez do dziatania na
rzecz dobrze funkcjonujacego zespotu i samych podwladnych. Zachgcanie do
pracy nad soba powoduje, ze ludzie zaczynajg widzie¢ sens swojego postgpo-
wania i zarazem dopinguja si¢ nawzajem, co w efekcie koncowym powoduje, ze
proces nadzoru i kontroli moze by¢ mocno zminimalizowany.

37 K. Jatoszynski, Jednostka kontrterrorystyczna — element dziatan bojowych w systemie

bezpieczenstwa antyterrorystycznego, Szczytno 2011, s. 110.
3% R.W. Giuliani, Przywddztwo, Krakow 2003, s. 87.
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2.2. Dowodca - cechy osobowosciowe

Dowddca to osoba, ktéra kreuje dzialanie i zachowanie calego zespotu
(migdzy innymi poprzez motywowanie), a jednoczesnie odpowiada za jego
sukcesy i porazki. ,,Przywodcy, bardziej niz ktokolwiek inny, powinni cieszy¢
si¢ z faktu, Ze sg postrzegani jako osoby odpowiedzialne. Nic nie buduje zaufa-
nia w stosunku do lidera bardziej niz jego gotowos$¢ wziecia odpowiedzial-
nosci za to, co zdarza si¢ podczas jego stuzby. Ktos moglby doda¢, ze nic nie
jest silniejszym argumentem dla wymagania od podwtadnych zachowywania
wysokich standardow niz szef, ktory zachowuje jeszcze wyzsze standardy”.
Poprzez odpowiedzialno$¢ dowodca buduje swoja pozycje w zespole, zyskuje
zaufanie i scala ludzi w jeden monolit. Biorgc na siebie odpowiedzialno$¢ za
porazki, nie dopuszcza do konfliktéw w grupie i ,,przepychania winy” z jednego
cztonka zespotu na drugiego. Nie jest to zadanie tatwe i przyjemne, ale w dalszej
perspektywie bardzo ,,optacalne” i zyskowne. ,,Pierwsza zasada przywodztwa:
wszystko jest twojg wing™°.

W kazdym dziataniu catkowita odpowiedzialnos¢ spada na dowodce (tak
przynajmniej powinno byc¢). Najlepsi dowddcy nie ograniczaja si¢ w braniu
odpowiedzialno$ci na siebie*. ,,Ekstremalne zawtaszczanie” odpowiedzialno$ci
sprawdza si¢ nie tylko w stuzbie, ale rowniez w zyciu cywilnym w kazdej branzy.
Zesp6t ludzi potrzebuje komfortu pracy, a nie przepychania odpowiedzialno$ci
z jednej osoby na druga. Nie chodzi tu przeciez o budowanie niezdrowych relacji
oraz poczucia, ze kto§ z boku czeka na czyjas pomytke i wpadke i obarczanie
innych decyzyjnos$cia i odpowiedzialnos$cia. To zla droga rowniez w przypadku
stuzbowego podejscia do dowodzenia. To dowddca ponosi calg odpowiedzialnosé
za postawienie zadania dla swoich ludzi, nastawienie ich do realizacji, dobranie
adekwatnej taktyki oraz zapewnienie zespotowi odpowiedniego przygotowa-
nia i komfortu psychicznego. Czgsto przeciez sami uznajemy, ze inni osiggneli
sukces tylko dzigki szczgsciu lub okolicznosciom, a wiasne porazki i niepowo-
dzenia zespotu probujemy usprawiedliwiaé. Za nasza klgske obwiniamy pecha,
a okoliczno$ci poza nasza kontrolg — kiepskimi podwladnymi. W mysl idei
»inni, ale nie ja”! Porazka na polu dowodzenia jest trudna do zaakceptowania,
ale bardzo dobrze postrzegana i odbierana przez zesp6t (podwiadnych). Wziecie
winy na siebie, gdy co$ poszto nie tak, niezgodnie z planem, wymaga olbrzymie;j
pokory i odwagi. To takie zachowania buduja zespo6t i sa niezbedne, aby rozwijac
si¢ 1 uczy¢, jako dowddca, oraz aby poprawi¢ sprawnos¢ dziatania zespotu.

Przewage nad przeciwnikiem uzyskuje si¢ na skutek intelektualnych mozli-
wosci dowddcy. Sztuka wilasciwego dowodzenia stwarza przewage. Przewage
mentalng, jak rowniez te¢ rzeczywista na polu walki. To nie tylko liczebnos¢
wojska, rozwdj technologiczny, dominacja taktyczna decydujg o koncowym

¥ R.W. Giuliani, Przywddztwo..., s. 92.

40 Z filmu: Dawno temu w trawie.

Okreslenie zapozyczone z: J. Willink, L. Babin, Ekstremalne przywodztwo, Krakow
2020.
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zwyciestwie. Kazdy dowodca powinien posiada¢ charakter i osobowos$¢; cecho-
wac si¢ madro$cig, wiarygodnoscia, dobrocia, odwaga, ale rowniez i surowoscia.
Dobry dowodca to taki, ktory duzo wymaga od swoich ludzi, ale rowniez — ba,
przede wszystkim — od siebie. Ma dobrze wypetnione poczucie misji i jest szano-
wany przez swoich podwtadnych. Powinien by¢ jednoczesnie wszechstronnie
utalentowany i skuteczny w swoich dzialaniach. ,,Generatow cechuje madros¢,
wiarygodno$¢, dobro¢, odwaga i surowosc (...), jezeli generat jest wszechstronnie
utalentowany, panstwo bedzie silne’2. Intelekt to cecha bardzo pozagdana u 0sob,
ktore maja decydowaé o koncowym sukcesie i 0 sposobie jego osiagniecia. Prze-
chytrzenie przeciwnika, zaskoczenie go niekonwencjonalnymi rozwigzaniami
i decyzjami poprzez umiejetne ,,sterowanie” podwladnymi bardzo czesto dopro-
wadza do koncowego sukcesu i jednoczesnie minimalizuje ryzyko niebezpie-
czenstwa. Nabyty intelekt trzeba ksztatci¢ i nieustannie ¢wiczyc.

Najwazniejsza oceng dzialan dowodcy jest postrzeganie go przez pryzmat
skutecznosci, czyli zdolnosci do osiggni¢cia zalozonego 1 wyznaczonego celu.
Umiejetno$ci analityczne, merytoryczne, spoleczne moga wzmocni¢ sprawnosé
dowodcy w momencie, gdy sg one powigzane z do§wiadczeniem zawodowym
i zyciowym. Narzedziem skutecznego dowddcy oraz sposobem przekazywania
whasnych idei bojowych i strategicznych sg rozkazy, ktére wypetniajg mecha-
nizm dziatania systemu dowodzenia. Dowddca jest oceniany poprzez swoja
efektywno$¢, dlatego wielokrotnie dzieleni sa oni na dowodcow skutecznych
i nieskutecznych.

»Jedynym sposobem, dzigki ktéoremu mozemy si¢ rozwijac¢ jako przywodcy
jest poszerzenie granic tego, kim jeste$my — robienie nowych rzeczy, ktore spra-
wiaja, ze czujemy si¢ niekomfortowo, ale sa dla nas cenng lekcja, gdyz mozemy
dzieki nim bezposrednio doswiadczy¢, kim chcemy sie staé. Taki rozwoj nie
wymaga radykalnej transformacji wlasnej osobowosci. Niewielkie zmiany doty-
czace tego, w jaki sposob si¢ poruszamy, komunikujemy i oddziatujemy na
innych, czesto maja ogromny wptyw na skuteczno$¢ naszego przywodztwa™:.
Czynnikow wptywajacych na wydolno$¢ dowodzenia jest bardzo duzo. Wszyst-
kie dziatania i poczynione ruchy zmierzajg ostatecznie do koncowego sukcesu,
ktory w nastepstwie ukazuje i prezentuje wizerunek dowddcy. Skuteczno$¢
(efektywno$¢) moze by¢ postrzegana, jako wydolnos¢ zespotu do realizacji
bojowej. ,,Jedynym kryterium stuzacym do oceny dziatania przywddcy jest jego
skuteczno$¢™.

Istnieje pewna cecha (bardziej predyspozycja lub nawet kompetencja), z ktora
nie mozna si¢ urodzic¢, jest wyznacznikiem czasu i zaangazowania, a mianowicie
doswiadczenie. Zdobywa si¢ go stale i jest nieocenione w trakcie podejmowania
decyzji. Madry dowddca to ten doswiadczony, z zasobem wiedzy, mozliwosci

2 Sun Tzu, Sztuka Wojny, Gliwice 2013, s. 14.

S Authentic Leadership, HBR Emotional Intelligence Series, K. Kwietkowski (ttum.),
Boston 2018, s. 74.

“ W. Swiatek, Przywédztwo w dziataniu. Analizy i kierunki rozwoju koncepcji, Warszawa
2020, s. 48.
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i rozwigzan taktycznych. Doswiadczenie to rdwniez mozliwo$¢ trafniejszego
przewidzenia rozwoju sytuacji bojowej i wyboru adekwatnego wariantu dziala-
nia. Dzigki niemu posiadamy odpowiednie nawyki i zachowania, doprowadza-
jace do sukcesu. Nie da si¢ tego nauczy¢ na szkotach czy kursach, budowane jest
w toku codziennej, czgsto mozolnej stuzby, a stopien przyswajalnosci i szyb-
ko$¢ nabywania doswiadczenia zalezy od osobowosci i zdolnos$ci analitycznych
dowddcy. Dowoddca doswiadczony buduje odpowiedni zespdt i bardzo szybko
zdobywa uznanie, szacunek i powazanie wsrod swoich ludzi.

Wiedza i umiejetnosci przywodceze dowddey zaleza rowniez od jego talentu
i predyspozycji, ale nie tylko. Wazny element stanowi przygotowanie teoretyczne
(nauka) 1 praktyczne (zdobywanie umigjgtnosci). Niewatpliwie jest to proces
dtugotrwaty, a doswiadczenie i umiejgtnosci praktyczne nabywane sa z biegiem
czasu. Zadna nauka nie zastapi geniuszu, talentu i intelektu.

Talent postrzegany jest jako:

- ponadprzeci¢tna zdolno$¢ do wykonywania okreslonej umiejetnosci,
- uzdolnienia,

- predyspozycje do bycia na odpowiednim stanowisku,

- zdolnos¢ i tatwos¢ podejmowania trafnych i skutecznych decyzji.

Dowddcy niejednokrotnie musza przekazywac bezposrednio swoje decyzje
i rozkazy podwladnym w sposob jasny, krotki, z pelnym zrozumieniem i ener-
gia. Poprzez swoja postawe oraz przesyl werbalny, ton i site glosu ich komunikat
przemienia si¢ w prosty i przyswajalny sposob przekazywania informacji. Sam
dowddca staje si¢ w oczach stuchaczy osoba pewna siebie, zdecydowang i zmobi-
lizowang. Poprzez wlasng energic (nie tylko w glosie, ale rowniez w swojej
postawie i nastawieniu do stuzby) buduja w zespole zaufanie i poczucie bezpie-
czenstwa, podwladni czuja, ze przelozony wie, co chce i jednoczes$nie wie, jak to
zrobi¢. Pomimo tego, ze bardzo czgsto brakuje sit i wdziera si¢ zmgczenie (czy
to fizyczne, czy psychiczne), dobry dowodca potrafi w sobie wskrzesi¢ ostatki
sit i w decydujacym momencie pokaza¢ energi¢ do pracy i stluzby. Pozytywna
energia motywuje do dziatania i utatwia przesylanie informacji w dét szczebla
hierarchii.

Dowodcy mysla dtugofalowo i maja konkretny cel do osiggnigcia. Posiadaja
zdolnos$¢ pobudzania innych (podwtadnych) do dziatania w kierunku postawio-
nego zadania.

Bill Newman, piszac o przywodztwie, odnosit si¢ do wizji dowodcy i do
jego marzen. ,,Wizja to petna $wiadomos$¢ tego, gdzie jestes, dokad zmierzasz.
Jak zamierzasz si¢ tam dostac i co bedziesz robit, gdy tam dojdziesz (...); to
poczucie wyzwania, jaki stawia otaczajacy $wiat i potrzeba wyci$nigcia na nim
pigtna sitg wlasnych idei, osobowosci, zasobow 1 pragnien (...). Wizja powinna
by¢ osiggalna, lecz nie za ceng zbytnich ograniczen™?. Dowddca to ktos, kto ma
wizj¢ i ma narzedzia do jej osiagnigcia. Dziata przysztosciowo i dhugofalowo, ale
wedtug swojego wlasnego, przemyslanego planu. Swoja wizj¢ musi ,,zaszczepic”
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w swoim zespole, aby po pierwsze wspieral dowddce w jego dziataniu, a po
drugie dobrze rozumiat i wykonywat jego plan. ,,\Wizja jest cechg przywodz-
twa niemozliwg do zastgpienia. Bez niej energia zespotu odplywa, ludzie nie
dotrzymujg termindw, a ich osobiste sprawy zaczynajag dominowaé. Zmniejsza
si¢ wydajnos¢ i w koncu kazdy idzie w swoja strong’™®. Wspdlna wizja scala
zespol, ma wplyw na perspektywiczne myslenie, a w konsekwencji doprowadza
do osiagnigcia wspdlnie postawionego celu i zadania. Wizja musi by¢ osiggalna
w krotkim czasie, wtedy jest rzeczywista i mozliwa do wypracowania. Wizja
dtugofalowa i trudna do zrealizowania moze zdeprymowac¢ dowddce i znieche-
ci¢ do dalszego dziatania. ,,To wazne, aby mie¢ atrakcyjna wizje i kompleksowy
plan. Przywodztwo pozytywne, czyli pokazywanie ludziom, ze zawsze istnieje
droga rozwoju, to wazne zagadnienie, poniewaz wlasnie ono stanowi tre$¢ stoja-
cego przed tobg zadania. Twoim zadaniem jest ustali¢, jak pchna¢ organizacje
naprzod™.

Jednakze aby przekona¢ i natchng¢ swoich ludzi do wykonania misji, dowodca
musi naprawde w nig wierzy¢. Pomimo Ze na pierwszy rzut oka dane dziatania
moga wyglada¢ na bezsensowne 1 bardzo cz¢sto niepotrzebne, madry dowddca
bedzie szukal ukrytej idei tych dziatan. Nawet jezeli inni watpig i czasami nawet
w glosny sposob wyrazajg swoje opinie, nalezy dostrzegac sens catego przedsie-
wzigcia i przekona¢ o tym swoj zespot. Wiara w misje tworzy ja prostsza. Wiara
tworzy ja bardziej realng. Wiara tworzy ja bezpieczna.

Dobrych dowddcow charakteryzuje nieustanne zdobywanie wiedzy i ched
rozwoju. Ludzie postepujacy zgodnie z ta ideg nieustannie si¢ doskonalg i podno-
sza swoje kwalifikacje. Czytaja, biorg udzial w szkoleniach i zajeciach posze-
rzajacych ich zakres informacji i wiedzy, stuchajg innych i chlong madros¢. Sa
cickawi, zadajg pytania i doszukujg si¢ prawdy. Nieustannie poszerzajg swoje
kompetencje, zdolno$¢ do wykonywania zadan. Rozwijaja nowe umiejgtnosci
1 zainteresowania. Odkrywaja, ze im wigcej wiedza, tym bardziej sg §wiadomi
wilasnej niewiedzy. Matymi kroczkami osiagaja postawiony cel, ktory w poczat-
kowym dziataniu musi by¢ prosty i tatwy do osiggni¢cia. Dzieki temu nabieraja
pewnosci siebie i motywuja do dalszego dziatania.

Obok ,wizji” 1 ,,wiary” (wypetniajac matg zasade 3 x ,,W”) nieodzownym
elementem jest wlasnie wszechstronna wiedza, pomagajaca w podejmowaniu
decyzji i rozwijajaca wachlarz umiejetnosci, ktore pomagaja w nastepstwie
podja¢ jedno stuszne rozstrzygnigcie, wydaé rozkaz, trafny i zmierzajacy do
sukcesu. Dowddca stale si¢ uczy i nigdy nie powinien popada¢ w samozadowo-
lenie, nie istnieje w jego przypadku nadmiar wiedzy i nadprodukcja informacji.

»Wiedza w duzym stopniu zalezy od sytuacji, co oznacza, ze wiemy, co
chcemy wiedzie¢, dopiero wtedy, kiedy potrzebujemy to wiedzie¢™®. Wiedza
to rowniez nieodzowna konieczno$¢ dysponowania pewnymi informacjami,

4 J.C. Maxwell, Developing the Leader-..., s. 187.
47 J. Gordon, Potega pozytywnego przywodziwa..., s. 45.
C. Evans, Zarzgdzanie wiedzq, Warszawa 2005, s. 30.
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ktorych przetworzenie i wykorzystanie doprowadza do trafnych decyzji*’. Prawi-
dlowe adaptowanie informacji na potrzeby bezpieczenstwa zespotu i zadania to
prawdziwa madros¢ dowddcy. To umiejetno$¢ wykorzystania wilasnej wiedzy
dla innych. Madro$¢ dowddcy objawia si¢ w podejsciu do zaistnialej sytuacji
oraz zrecznosci podjecia wiasciwej $ciezki dziatania.

»lak wiele w przywddztwie zalezy od dobrego charakteru. Dzigki niemu rodzi
si¢ zaufanie. Jest chroniony talent. Charakter zapewnia poczucie wewngtrznego
spokoju. Ludzie nie moga wspia¢ si¢ powyzej z powodu ograniczen narzuca-
nych im przez ich charakter. Liderzy nie moga osiagac¢ sukcesow wigkszych, niz
pozwala na to glebia ich charakteru. Dobrzy liderzy maja potencjal, by robic to,
co czyni roznice, a charakter dla nich czyni r6znice i chroni ich. Dobrzy lide-
rzy sg czgsto darem dla $wiata. A charakter chroni ten dar™°. Dobry dowddca
to taki, ktory dzigki swojemu charakterowi zdota ,,pociggnac¢” ludzi za sobg
i przekona¢ ich do siebie. Dodatkowo powinien to robi¢ w sposdb wysoce praw-
dziwy i autentyczny. ,,Poniewaz przywddcy wykazujacy sie autentyczno$cig
potrzebuja utrzymywac wysoki poziom motywacji i zachowywac rownowage
w zyciu, niezwykle istotne jest dla nich zrozumienie pobudek kryjacych si¢ za
ich dziataniami™'. Autentycznos$¢ to faktyczny obraz kazdego z nas, obraz bez
przektaman i oszustwa, ktéry okresla nasz charakter i to, jacy po prostu jeste-
smy. Dowodca cheacy diugotrwale zdoby¢ zaufanie swoich podwtadnych, ma
obowiazek juz od teraz by¢ autentyczny. Zaktamanie i proba ukrycia swoich
negatywnych cech charakteru wczesniej czy pozniej doprowadzi do sytuacji,
gdzie ludzi ogarnie niechg¢ i niepewnos$¢. ,,Autentyczni przywodey posiadaja
stalg prezencje przesycong pewnoscig siebie. Nie pokazuja w jednym dniu
jednego oblicza, by nazajutrz odstoni¢ inng twarz. Integrowanie poszczegolnych
sfer zycia wymaga dyscypliny, zwlaszcza w stresujacych okresach, kiedy tatwiej
jest si¢ ograniczy¢ do reagowania na wydarzenia i wroci¢ do ztych nawykow™2.
Autentycznos$¢ okreslana jest nieraz jako ztoty standard przywodztwa decydu-
jacy o koncowym sukcesie.

Dowddcy musza znalez¢ rownowage pomi¢dzy szybkos$cia a rozwaga. Jedna
strona podejmowania decyzji wiaze si¢ z wiedzg, jak dziata¢, kiedy nie ma zbyt
wiele czasu na rozwazania. Potrzeba szybkich decyzji jest oczywiscie najsilniej-
sza w czasie kryzysu, zagrozenia, niepewnosci. Ludzie bojg si¢, sa niepewni
i potrzebuja poczucia, ze kto$ nimi kieruje. Nawet gdyby dowodcy zastanawiali
si¢ przed podjeciem decyzji tak dtugo, jak to mozliwe, to proces podejmowania
decyzji powinien zacza¢ si¢ natychmiast. Kiedy juz podjates decyzje, musisz
si¢ jej trzymaé. Ale do tego momentu dawaj jasno do zrozumienia, zZe mozesz
jeszcze zmieni¢ zdanie nawet w sprawach, ktore wydawatyby si¢ przesadzone.
Kto nie decyduje, ten nie istnieje, podejmowacé decyzje nalezy szybko i rzadko
je zmieniac.

4 0 ,,informacji” i sposobie jej wykorzystania szerzej w podrozdziale 4.3.

30 J.C. Maxwell, Developing the Leader..., s. 75.
U Authentic Leadership..., s. 30.
2 Tamze, s. 37.
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Kto$ z pewnos$cia moglby zarzuci¢ autorowi rozwazan, ze szybkos¢ (dtugosc¢
drogi pokonanej w danym czasie, tempo zmian w jednostce czasowej) nie jest
dobrze postrzegana przy podejmowaniu decyzji i stwarza niepotrzebne ryzyko,
zagrozenie dla podwladnych. Oczywiscie jest to prawda, ale niestety bywaja
takie sytuacje, ktore wymagaja natychmiastowego dziatania, nawet gdy stwa-
rzaja, wydawatoby sie, zbedne ryzyko. Szybkos¢ w nomenklaturze dowodczej,
postrzegana bardziej jako ptynno$¢ i ciagtos¢. W dziataniach bojowych to wtasnie
plynnos¢ ,,robi rdznice” i automatycznie powoduje, ze dane czynno$ci wykonuje
si¢ szybciej. Pracuj sprawnie, nie cigzko i szybko. Zeby méc dziataé szybko,
bezsprzecznie dowddca musi charakteryzowaé sie szybkoscig i jednoczesnie
odwaga przy podejmowaniu decyzji w duzych ograniczeniach czasowych.

,»Odwaga nie ma nic wspolnego z wygrang czy przegrang. Odwagg wykazuje
si¢ ten, kto decyduje si¢ dziataé, cho¢ nie jest w stanie ani przewidzie¢ wyniku,
ani na niego w zaden sposob wptynaé™3. Odwaga to umiejetnos¢ opanowania
lgku. To wewnetrzna sita powodujaca, ze proces podejmowania decyzji pomie-
dzy wariantami dziatania po pierwsze jest szybki, a po drugie trafny. Odwaga
jest zarazliwa; odwazny (i madry) dowodca daje dobry przyktad dla swoich
podwladnych, a swoim postgpowaniem utwierdza ich w shusznosci podje-
tej decyzji 1 wydanego rozkazu. Odwaga pojmowana jest jako $miata postawa
wobec niebezpieczenstwa. ,,W odwaznym przywddztwie chodzi o to, aby stuzy¢
innym, a nie sobie. Wlasnie po to przeciez wybieramy odwage™*. Stuzba innym
postrzegana przez wszelkie czynnosci zmierzajace do zachowania jak najwyz-
szego bezpieczenstwa. Bezpieczna $miatos¢, tak jak odwazne przywodztwo
to cechy niezbedne i potrzebne dla wspdtczesnych dowodcow. Zdaniem Brené
Brown odwazne przywodztwo to co$ wigcej niz $miatos¢ podejmowania decyz;ji,
to rowniez:

- przyklad i zacheta w zakresie zdrowej ambicji, empatii i wyrozumiatosci dla
samego siebie,

- praktyka wdzigcznosci; §wigtowanie zakonczenia kolejnych etapow i zwycigstw,
- wytyczanie granic i dgzenie do autentycznego komfortu,

- praktyka spojnosci: silny kregostup, migkka piers, nieskrepowane serce,

- ciagle uczenie si¢ 1 dazenie do pozadanego stanu,

- dawanie przyktadu w zakresie jasnosci, zyczliwosci i nadziei,

- wktad na rzecz innych i gotowos$¢ do podejmowania ryzyka,

- sprawowanie wladzy z innymi, wtadzy dla innych i wladzy od wewnatrz,

- $wiadomos¢ wlasnej wartosci,

- wzmacnianie zaangazowania i poczucia wspdlnego celu,

- rozpoznawanie, uznawanie i akceptacja zbiorowych lekow i niepewnosci,

- przyktad i wsparcie w zakresie odpoczynku, rozrywki i regeneracji sit,

- wzmacnianie kultury przynaleznosci, wlaczania i roznorodnosci perspektyw,
- rozdawanie nagréd i pochwal,

3 B. Brown, Odwaga w przywddztwie..., s. 18.

3 Tamze, s. 101.
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- méwienie wprost i podejmowanie dziatan,
- przewodzenie pod znakiem serca®.

Synonimami stowa ,,odwaga” sa: dzielno$¢, mestwo, nieustraszono$¢, §mia-
los¢, rycersko$¢, heroizm, bohaterstwo, przebojowos¢, ofiarnos$¢, charakter,
a czesto tupet i brawura. Odwaga to oznaczenie wewnetrznej sily, przytomnosé
umystu w chwilach zagrozenia i1 niebezpieczenstwa, determinacja wytrwania
w dazeniu do celu, podejmowanie ryzyka, wytrzymywanie trudéw. Odwaga to
nie brak Igku i strachu, ale opanowanie i przeciwstawienie si¢ im, a takze znale-
zienie odpowiedniego $rodka zaradczego. Strach to ktamca.

Waznym elementem bycia dowddca jest statosé. Wszyscy jego podwladni
oraz ludzie, ktérymi dowodzi, musza mie¢ poczucie, ze bedzie z nimi w dobrych
i ztych czasach. Osoba stala to taka, ktéra nie zmienia swoich pogladow, decy-
zji 1 uczué; nie ulega zmianom i trwa w swoich postanowieniach. Zmiennos¢
przy dowodzeniu nie jest dobrze postrzegana (chociaz czasami niezb¢dna pod
wplywem zmieniajacej si¢ sytuacji), a czasami wrecz doprowadza do rozpadu
zespotu. Trwalo$¢ i niezmiennosc, stabilizacja i permanencja stanowig o zgraniu
ludzi i solidnym wykonywaniu zadan.

,»Gdy 75 cztonkow komitetu doradczego Stanford Graduate School of Busi-
ness zostalo poproszonych o wskazanie najwazniejszej zdolnosci, jakg powinni
rozwija¢ liderzy, niemal jednoglosnie odpowiadali oni: samo$wiadomos¢. Tak
si¢ jednak sktada, ze wielu przywdodcow — zwlaszcza tych, ktorzy znajduja sie
na poczatku swoich karier — tak bardzo stara si¢ zaistnie¢ w $wiecie, ze nie
ma juz zbyt wiele czasu na autoanalize™¢. Samo$wiadomos$¢ to umiejetnosé
postrzegania samego siebie, takim, jakim naprawdg si¢ jest. To zdawanie sobie
sprawy z wlasnych emocji, potrzeb, mysli, brakow, mozliwosci i ograniczen. Dla
dowddcy stanowi to przyczotek do dalszego rozwoju, bo to, gdzie jest i co osia-
gnal, juz wie i rozumie. Dostarcza to ogromnych mozliwo$ci rozwoju i pewnosci
siebie. Buduje etos powiedzenie: ,,Badz sobg”!

Dowodca nigdy nie powinien by¢ usatysfakcjonowany. Zawsze musi dazy¢
do perfekcji (perfekcja nie jest przeciez dzietem przypadku), do poprawy,
udoskonalania i musi t¢ prawde wpaja¢ rowniez swoim ludziom. Podwladni sg
obowiazani mierzy¢ si¢ z faktami w sposob prawdziwy, czesto brutalny i surowo
ocenia¢ samych siebie i wydajno$¢ grupy. Najlepsze zespoty daza do ciaglej
poprawy i zwigkszenia swoich wiasnych mozliwo$ci oraz stawiaja sobie coraz
trudniejsze wymagania. Mozliwe jest to tylko dzieki duzemu zdyscyplinowa-
niu podwiadnych i dowodcow. , Trwaty sukces jest luksusem zdyscyplinowa-
nych™. Dyscyplina jest niezb¢dna do rozwigzywania zyciowych i stuzbowych
problemo6w. Bez dyscypliny nie osiagniemy postawionego zadania, a planowany
cel bedzie oddalat si¢ w czasie. Owocna praca i znaczace osiggniecia to efekt
sumiennej i uczciwej stuzby:.

% B. Brown, Odwaga w przywddztwie..., s. 111.

% Authentic Leadership..., s. 21.
57 B. Newman, Dziesig¢ cnét dobrego przywédcy, Warszawa 1994, s. 36. B. Newman,
Drziesigé cnot dobrego przywodcy, Warszawa 1994, s. 36.
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Dazenie do doskonatosci jest nieskonczone w czasie i umiejetnosciach. Dlatego
skuteczni dowddcy nigdy nie poprzestajg na swoich sukcesach, a porazki sg dla
nich zrédtem motywacji i samodyscypliny. Dowodca dazy do perfekeji (perfek-
cja to robienie wszystkiego najlepiej, jak tylko si¢ da) i jest Swiadomy potrzeby
podnoszenia wiasnych umiejetnosci. Perfekcja wymaga réwniez jakosci.

2.3. Kompetencje dowodcy

Postrzeganie dowodcy jedynie w wymiarze jego cech osobowo$ciowych
moze doprowadzi¢ do sytuacji, ze jedynie osoba nacechowana pozytywnymi
i dobrymi wtasciwosciami moze spetnia¢ zatozenia dobrego dowodzenia. Pota-
czenie wiedzy, umiejetnosci 1 postaw wskazuje nam na pewne kompetencje
ludzkie, wplywajace na sprawnos¢ umyshu, skutecznos¢ dziatan, odpowiedzial-
nos$¢ za innych, realizacje zadan na najwyzszym poziomie.

Od dowoddcéw oczekuje sig takich kompetencii, jak:

- umiej¢tnosci w zakresie dowodzenia strategicznego,

- wyobraznia, ktora jest niezbedna do podejmowania decyzji,

- skutecznos¢ 1 efektywnose,

- umiejetnos¢ doboru oséb na kluczowe stanowiska,

- orientacja,

- kompetencje osobowosciowe (odpowiedzialnos¢, zyczliwosc),

- kompetencje spoteczne (umiejgtno$é wspotpracy z ludzmi),

- samokrytycyzm — poszukiwanie informacji do podejmowania decyzji, formu-
fowanie koncepcji na bazie posiadanych informaciji,

- elastycznos¢ koncepcji i wariantowosci, rozwazanie alternatyw,
- pewnos¢ siebie.

Niestety, bez kompetentnego dowddcy, obdarzonego odpowiednimi cechami
i umiejetno$ciami, sprawnos$¢ dowodzenia moze ulec deformacji, a w nastgp-
stwie postawione cele i zadania mogg zosta¢ nieosiggniete.

T. Majewski przedstawia strukture kompetencji przywodczych i wymienia
nast¢pujace cechy i umiejetnosci®®:

- umiejetnosci tworzenia wizji celéw i wspolnego dzialania,
- podejmowanie ryzyka zmian i realizacji trudnych zadan,

- umiej¢tnos¢ wywierania wplywu,

- umiejetnosci motywowania,

- umiejetnos¢ wydobywania kompetencji podwtadnych,

- umiejetnos¢ budowania zespotu,

- umieje¢tnos¢ rozwigzywania konfliktow,

- umiejetnosé pracy z zespotem podwiladnych,

- umiej¢tnos¢ doboru stylu kierowania,

- zdolno$¢ okazywania entuzjazmu,

58

T. Majewski, Kompetencje dowddcze oficerow wojsk lgdowych Sit Zbrojnych RP,
Warszawa 2006, s. 125-126.
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- kreatywnose,
- zdolnos$¢ empatii i umiejetnos¢ godzenia wielu potrzeb i naciskow.

Do kompetencji przywodczych® zalicza si¢ dodatkowo umiejegtnosci w zakre-
sie: negocjacji, coachingu, motywowania podwtadnych, komunikowania i pracy
zespotowej®.

Kompetencje zawodowe to umieje¢tnosci techniczne zwigzane z wykorzysta-
niem wszystkich mozliwych srodkow w celu jak najefektywniejszego wykonania
danego zadania. Kompetencje spoteczne rozumie si¢ jako $wiadomos$¢ wplywu
na otaczajgcych ludzi oraz $wiadomos¢ potrzeb innych, z ktérymi dowoddca
wchodzi w interakcje. Poniewaz w kazdej strukturze militarnej wymagane sg
kompetencje zawodowe i spoteczne, oznacza to, ze dowddcy muszg posiadac
umiejetnosci sprawnej obstugi zaréwno sprzetu, jak 1 wspotpracy z podwiad-
nymi. Kompetencje menedzerskie umozliwiaja realizacj¢ zadan, organizujac
skomplikowane systemy angazujace ludzi, technologi¢, w tym planowanie,
organizowanie, kontrole i rozwigzywanie probleméw. Od dowddcy oczekuje sie
tego, ze bedzie on w stanie zorganizowac system dowodzenia, a sama obecnos¢
dowodcy nie bedzie potrzebna.

Kompetencje przywodcze wymagaja systematycznego ksztatcenia tak, aby
nie zatraci¢ niezbednych nawykow oraz potrafi¢ dostosowac si¢ do zmian zacho-
dzacych w srodowisku stuzbowym. ,,Zdolnosci przywodczych nie zdobywa
si¢ dzigki uzyskaniu dyplomu. Lecz w cigzkiej pracy”'. Codzienne kreowa-
nie swoich cech i1 umieje¢tnosci, podwyzszanie zdolnos$ci dowodczych poprzez
nabywanie wiedzy i zbieranie doswiadczenia, uksztattuje prawidlowe wzorce
niezbedne do sprawnego i bezpiecznego ,,prowadzenia” podwladnych. Cigzka
praca powinna sta¢ si¢ niecodzownym elementem dziennego planu, zmierzaja-
cego do urzeczywistnienia marzen o dowodztwie idealnym.

O wielkosci wybitnych dowodcow decyduje to, co prawdziwe. Niesamowi-
cie wazne jest bycie sobg i1 kierowanie si¢ wtasnymi, staltymi zasadami. Z catg
stanowczo$cig nie doprowadzi to do efektu rozczarowania si¢ swoim przeto-
zonym z uplywem czasu. Fakt, ze kto$§ nie rewolucjonizuje swoich pogladow,
jest prawdziwy i szczery w kazdej sytuacji, nawet w dobie zmieniajacych si¢
uwarunkowan, tylko przysporzy mu oddanych zwolennikow. Ludzie, a w szcze-
golnosci dowodcy, ktorzy kierujg sie zaktamaniem i obtuda, szybko zostajg sami
i nie maja wsparcia w podwtadnych.

»Dla nas, liderow, najwickszym wyzwaniem w przywodztwie jest przewo-
dzenie w pierwszej kolejnosci sobie samym. Nie mozemy oczekiwac, ze uda nam

% Kompetencje przywédcze — zbior doswiadczen, wiadomosei i umiejgtnosei, ktorych

zakres uzupetnia kompetencje dowddcze, poszerzajac ich skuteczno$¢ zadaniows i efek-
tywnos$¢ spoleczna. Patrz: L. Konarski, B. Rokicki, Teoria i praktyka przywodztwa wobec
wyzwan edukacyjnych, Warszawa 2002, s. 45.

0 A. Zale$na, Kompetencje zarzqdzajgcych w przedsigbiorstwach spolecznie odpowie-
dzialnych, Warszawa 2019, s. 43.

' H. Mintzberg, Zarzgdzanie..., s. 87.
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si¢ zabra¢ innych dalej, niz zaszli$my sami™2. Nalezy w pierwszej kolejnosci
wymagaé od siebie, tak pod katem wiedzy, jak i umiejetnosci. Doswiadczony
dowodca przechodzi wszystkie szczeble stuzbowe i zapoznaje si¢ dokladnie ze
specyfika pracy na kazdym stanowisku. W tym przypadku tatwiej mu bedzie
zrozumie¢ w przysztosci swojego podwtadnego, wyda¢ mu rozkaz lub po prostu
mu pomoc. Bycie dowddcag to znajomos¢ swoich podwiadnych, ale jeszcze
bardziej zrozumienie i nauka samego siebie.

Sukces dowddcy polega na tym, by mie¢ marzenia, ktore przeksztalcaja
si¢ w rzeczywisto$¢. Dowodcy nie poddaja sig, napotykajac przeszkody i bol.
Dzigki swoim marzeniom $miato realizuja plany i wyzwania stawiane przez
zycie. Wszelkie niepowodzenia przeksztatcajg w sukces, a kazda porazka staje
si¢ bodzcem 1 motywacja do dalszej, jeszcze lepszej pracy. Kontynuuja wysitek,
gdy inni rezygnuja i odchodzg. Pracujg nieustannie nad sobg i nad podwladnymi
dla dobra ogoétu.

Dowddca musi by¢ pewny siebie, ale nie zuchwaty; odwazny, ale nie lekko-
myslny. Pewnos$¢ siebie to atrybut skutecznego dowddcy, ktéry wie, co chce
od siebie i czego oczekuje od podwladnych. Zdecydowanie i upor w decyzjach
i rozkazach dla doswiadczonego dowoddcy sprawia, ze staje si¢ on zaufanym
przetozonym, ale nalezy pamigta¢ jednocze$nie, ze nadmierna pewnosc siebie to
duze ryzyko. Niebezpieczenstwo popadnigcia w samozachwyt i nieomylno$¢ jest
bardzo wysokie. Dlatego dowodzenie to nie tylko ,,zyski”, ale rowniez roznego
rodzaju ,,straty”.

Kosztem dowodzenia bardzo czgsto jest narazenie na krytyke, zmeczenie
fizyczne 1 psychiczne, samotnos$¢, utozsamianie z dang grupa ludzi, koniecz-
no$¢ podejmowania trudnych i czesto niepopularnych decyzji, ryzyko naduzycia
wladzy, staty brak czasu i czgsto mozliwos¢ odrzucenia. Zdarza sig, ze koszty
dowodzenia staja si¢ zbyt duze i przysparzaja nie lada probleméw. Dowodcy
utozsamiajg si¢ z nimi, co w krotkim czasie doprowadza do faktu funkcjonowa-
nia dowodcy nieskutecznego i niecodpowiedzialnego.

Nieodpowiedzialny dowddca jest zagrozeniem nie tylko dla powodze-
nia akcji bojowej, ale glownie dla samych wykonawcow zadania. ,,Troche
wyobrazni! Jej brak glupcy myla z odwaga. Kiedy glupiec ma wiladze nad
innymi ludzmi, to trzeba si¢ bac...”. Wyobraznia i odpowiedzialnosc,
umiejetno$¢ przewidywania przysztosci, rozwoju sytuacji, perspektywicz-
no$¢ i odpowiednie kompetencje — to kolejne cechy dowddcy — decydenta
i organizatora walki. Ale czy s3 to cechy przynalezne jedynie dla dowddcey? Czy
wykonawcy to tylko ,,realizatorzy” mysli przywodczej? W tancuchu dowodze-
nia kazdy ponosi konsekwencje swojego postepowania i podjetych decyzji. ,,Sa
tacy. Wiadomo, ze kazdy szuka jakiej$ sposobnosci osiggniecia sukcesu. Jeden
wyrdznia si¢ odwaga, drugi madroscia (...). Ale biada dowddcy, ktory otoczy

¢ J.C. Maxwell, Developing the Leader..., s. 209.
% Grom. Sila i honor — z generalem Stawomirem Petelickim rozmawia Michal Komar,
Warszawa 2013, s. 110.
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si¢ lizusami, zamiast nagradzac niezaleznie myslacych. Biada, bo gdy uwierzy
w swa nieomylno$¢, wkroczy na $ciezke btedow zagrazajacych zyciu zotnierzy
i bezpieczenstwu panstwa’*, Dowodzenie to odpowiedzialno$¢ za swoich ludzi
i perspektywiczne myslenie, dzieki ktoremu aspekt bezpieczenstwa stawiamy
na pierwszym miejscu. Staramy si¢ przewidzie¢ przysztos¢, z jak najmniejsza
mozliwos$cig bledu. ,,Dobrzy przywodcy zawsze mysla z wyprzedzeniem i prio-
rytetyzuja swoje zadania”®. Dowodca musi zarzadzaé nie tylko rezultatami, ale
takze oczekiwaniami, tymi wyptywajacymi od swoich bezposrednich przeto-
zonych (rozkazy), jak i od podwladnych (prosby). Pogodzenie obu stron bywa
bardzo trudne, a oczekiwania sa czasami niemozliwe do wspdlnego zrealizo-
wania. Rolg dowodcy jest scalanie, a nie destabilizacja calego, hierarchicznego
systemu dowodzenia.

Gdy EGO dowddcy jest wyzsze od 1Q, wtedy jest niebezpiecznie, a stabil-
no$¢ zespotu moze zosta¢ zachwiana. EGO na polu bitwy moze by¢ destruk-
cyjne. Sprawia, ze ludzie mys$la, ze wiedzg lepiej niz ich przetozeni. To bardzo
niebezpieczne zjawisko, ktore nalezy oddzieli¢ od wszelkich aspektéw dowodze-
nia ludzmi. EGO nie pozwala ludziom zrezygnowa¢ w danej chwili z dziatania,
podczas gdy mogliby odejs¢, zeby walczy¢ 1 osiaga¢ cele dnia kolejnego.

Oblicza ludzi kierujacych si¢ wlasciwymi zasadami sg pogodne, zadowolone
i szczesliwe. Ich postawa jest optymistyczna, pozytywna, podnoszaca na duchu.
Sa petni entuzjazmu, nadziei i wiary.

Najlepszym chyba podsumowaniem dotychczasowych dociekan na temat
dowddcy, jego cech, predyspozycji, kompetencji i w pewnym zakresie zadan
bedzie cytat J.C. Maxwella, porownujacy szefa do przywodcey:

»Szef kieruje swoimi podwladnymi; przywodca jest dla nich przewodnikiem
1 nauczycielem.
Szef opiera si¢ na wtadzy; przywodca na dobrej woli.
Szef wzbudza Iek; przywddca wzbudza entuzjazm.
Szef mowi ,,ja”; przywodca mowi ,,my”.
Szef szuka winnych kryzysu; przywddca rozwigzuje kryzys.
Szef wie, jak co$ trzeba zrobi¢; przywodca to pokazuje.
Szef méwi: ,,Ruszajcie”; przywodca mowi: ,,Ruszajmy!”
Ruszajmy i dagzmy do idealnego dowodzenia.”

% Tamze, s. 158.
¢ J.C. Maxwell, Developing the Leader..., s. 40.
%  Tamze, s. 23.



CECHY | ZASADY DOWODZENIA 43

3. CECHY | ZASADY DOWODZENIA

Naczelne zasady rzadzace dowodzeniem sg stale, natomiast sposob osiagnie-
cia celu, wykonania zadania jest i powinien by¢ zmienny. Odmiennos¢ i nieprze-
widywalnos¢ taktyki®’ swiadczy o przebiegtosci i dojrzatosci dowodzacego. Jak
okaze si¢ w toku dalszych rozwazan, na koncowy sukces bedzie si¢ sktadac
wiele czynnikow, trudnych do zrealizowania bez wprowadzenia elementu zasko-
czenia i przebieglosci. Nie nalezy poruszad si¢ ciagle w tych samych warian-
tach zadaniowych oraz sztywno trzymac si¢ narzuconych procedur, poniewaz:
»Strategii zwycieskiej bitwy nie da si¢ powtorzy¢. Liczba mozliwych reakcji jest
niewyczerpana®®, Nie ma dwdch takich samych wojen, bitew, potyczek czy reali-
zacji bojowych. Warunki, czas, miejsce, metody, rozwoj sytuacji i wiele innych
aspektow nie sg danymi statymi. Dlatego rozwigzan danej sytuacji bojowej jest
nieskonczenie wiele i tylko od dowodcy zalezy, jakie dzialania podejmie i jakg
,»pojdzie drogg”. Taktyka powinna by¢ dostosowana do panujacych okolicznosci,
zalezna od wykorzystanych formacji, czasu oraz ,,modelu dowodzenia”. Sposoby
osiagnigcia zamierzonego celu sg roézne, tak jak zmiennie postrzegane jest samo
dowodzenie.

Jak juz zostalo wspomniane powyzej, aby skutecznie prowadzi¢ proces
dowodzenia, potrzebny jest przywodca geniusz oraz podwladni realizujacy
rozkazy, ale rowniez niezaleznie myslacy i potrafigcy podejmowac integralne
decyzje w sytuacjach nagtych i niespodziewanych, gdy nie jest mozliwe otrzy-
manie wytycznych od wyzszych dowodcow. Dowodzenie rzadzi si¢ pewnymi
zasadami (,,pozytywnymi” i ,,negatywnymi”), ktérych przestrzeganie zapewni
skutecznosc 1 bezpieczenstwo dziatan. Do zasad pozytywnych mozemy zaliczyc¢:
- okreslenie celow i zadan wedle posiadanych srodkow,

- cel traktowany powinien by¢ jako nadrzgdna potrzeba,

- wybieranie najmniej przez przeciwnika oczekiwanych kierunkow (lub sposobu)
dziatania,

- wykorzystywanie kierunku najmniejszego oporu i najbardziej bezpiecznego,

- wybieranie drogi dziatania pozwalajacej zagrazaé celom alternatywnym,

- przestrzeganie elastycznosci planu i ugrupowania wojsk, by mozna bylo dosto-
sowac¢ je do okolicznosci.

Do zasad ujemnych (negatywnych) kierowanych do dowodcy zaliczymy:

- nie rzucaj do natarcia gtownych sit, dopoki przeciwnik ma si¢ na bacznosci,

¢ Taktyka — sam termin jest pochodzenia greckiego i oznaczal dostownie: uktadac,
porzadkowaé, ustawia¢ w szyku bitewnym. W sensie ogolnym za$ taktyka to tyle, co metoda
postgpowania, umiejetno$¢ uzywania rozporzadzalnych sit dla osiggnigcia zamierzonych
celow. Patrz: S. Koziej, Teoria sztuki wojennej, Warszawa 2011, s. 34-35, za: W. Kopalinski,
Stownik wyrazow obcych i zwrotow obcojezycznych, Warszawa 1985, s. 416.

% Sun Tzu, Sztuka Wojny..., s. 39.
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- nie wznawiaj natarcia na tym samym kierunku lub w tym samym ugrupowaniu®.

Zasady dowodzenia ktada nacisk na stosowanie ,forteli taktycznych”, sita
postrzegana jako btedne koto lub raczej spirala nie jest domeng prawidtowego
mys$lenia i realizowania zadania. Prawdziwym szczytem doskonatos$ci i feno-
menu (geniuszu) jest pokonanie przeciwnika bez podejmowania walki. Sun
Tzu za najwyzszg forme¢ zwycigstwa uznawat ,,walke bez walki”. Osiggniecie
sukcesu bez zbednego ryzyka i narazania ludzi na utratg zycia lub zdrowia to
doskonatos¢ i dojrzatos¢ dowodzenia. Zrealizowanie zadania bez nawiazania
kontaktu ogniowego to sukces zespolu i dowddcy. Pamictajmy, ze dziatania
jednostek specjalnych to ostatecznos¢, a sukces to osiagniecie celu bez zbed-
nego ryzyka (chociazby w ramach dziatan negocjacyjnych). Kiedy istnieje realna
potrzeba uzycia specjalnych sit i sSrodkéw, mozemy przypuszczaé, ze wczesniej-
sze dziatania nie przynioslty rezultatu, a szturm jest nieunikniony ze wzgledu
na nieporownywalnos¢ zasobow. Walka z przestgpcami czesto charakteryzuje
si¢ dysproporcja sit i wykorzystanych $rodkéw oraz mozliwosciami praw-
nymi, dlatego tak waznym aspektem w dziataniach specjalnych jest osigganie
strategicznej przewagi i kontrolowanie taktycznej nieréwnosci. Dopiero wtedy
zapewni si¢ koncowy sukces i osiggnigcie postawionego celu.

Istotnym elementem dobrego dowodzenia jest odpowiednie szacowanie
sil i $rodkow. Przeprowadzenie ataku powinno nastgpi¢ dopiero wtedy, gdy
zwyciestwo jest pewne. Prawidtowe oszacowanie potrzeb pozwala okresli¢, ilu
ludzi bedzie potrzebnych do odniesienia zwycigstwa i jaki sprzet niezbedny do
wykonania zadania. Postanie do boju zbyt duzej ilosci ludzi i wyposazenia to
marnowanie sit i $rodkow. Nalezy odpowiednio zadaniowac¢ ludzi, skrupulat-
nie dobiera¢ sprzet, aby nie powodowaé nadmiernego zmeczenia wszystkich
podwladnych. Latwiej i szybciej jest dowodzi¢ matym zespotem (ewentualnie
kilkoma matymi zespotami) anizeli duza liczba 0sob skupionych w jednym miej-
scu i oddanych jednemu zadaniu.

Sita (uderzenie, atak) bezposrednio skierowana na glowny potencjal prze-
ciwnika bardzo czesto skutkuje duzymi stratami wlasnymi. Kiedys — podstep,
dzisiaj — zaskoczenie decyduje o uzyskaniu przewagi nad przestgpcami. Poprzez
niestandardowo$¢ rozwigzan oraz szybko$¢ przeprowadzanych dziatan realiza-
cyjnych wykonuje si¢ postawione zadanie. ,,Wojna to Tao podstepu””’. Koncowy
sukces to czgsto wyznacznik stosowania nastepujacych mysli: ,,Atakuj, gdy jest
nieprzygotowany, idz tam, gdzie si¢ ciebie nie spodziewa”’!. Podstep jest istota
zwyciestwa. Wywotuje dezorientacje i lezy u podstaw manipulowania wrogiem.
Wigkszoé¢ skutecznych dziatan oparta jest na zaskoczeniu i przechytrzeniu
przeciwnika. Dlatego bardzo czgsto wybiera si¢ wariant dziatania ten najbar-
dziej nieprzewidywalny (ale i mocno bezpieczny). Nie nalezy za wszelka cene
dazy¢ do osiggnigcia sukcesu, zrealizowania zadania w danym czasie. To, co

®  Szerzej: B.H. Liddell Hart, Strategia — dziatania posrednie, Warszawa 1959, s. 405—407.
™ Sun Tzu, Sztuka wojny..., s. 15.

' Tamze, s. 16.
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jest niemozliwe do osiagniecia w tym momencie (dzisiaj), zostanie zrealizowane
pozniej (jutro).

Szybko$¢ dziatania w znacznym stopniu wplywa na bezpieczenstwo
i skutecznos$¢ przeprowadzanej akcji. Przy ataku najwazniejsza jest szybko$¢
i elastycznos$¢. ,,Armia powinna przywigzywac wage do szybkosci, wykorzysty-
wac nieobecno$¢ wroga, wedrowaé niespodziewanymi szlakami, atakowac, gdy
nieprzyjaciel si¢ tego nie spodziewa””?. W dzialaniach specjalnych szybko$é to
plynnosé. Lepsze rezultaty uzyskujemy w wyniku spokojnych i ciagtych ruchow,
ktore nie powoduja ,,szarpania zespotu” i prowadza do perfekcyjnego zdobywa-
nia terenu, przejmowania kontroli i przyblizania si¢ do osiagniecia sukcesu.

Zpewnoscigkluczowymcelemdowodzeniajest poznanieplanowprzeciwnika,
a nastepnie podjecie wszelkich dziatan, aby te zamiary okazalty si¢ nierealne
i niemozliwe do wykonania. Zeby wroga pokonaé trzeba go najpierw poznaé
i zaznajomic¢ si¢ z jego standardami myslenia i schematami dziatania. Gtow-
nymi czynnikami (czgsto postrzeganymi jako obowiazki) wptywajacymi na ten
proces sa zatozenia, iz:

- dowodzenie musi koordynowac i zorganizowac wszystko, czego potrzebuja
podlegte sity, by istnie¢ (zapotrzebowanie logistyczne, medyczne itp.),

- dowodzenie umozliwia wykonanie wtasciwego zadania w sposob szybki, ciggty
i bezpieczny (planowanie i nadzorowanie dziatan).

Oba czynniki: istnienie i dziatanie sg $cisle ze soba powiazane, a proces
dowodzenia nie moze bez nich istnie¢ i by¢ prawidtowo realizowany. Dowo-
dzenie w praktyce obejmuje szereg aspektow zaleznych od siebie. To nie tylko
zabezpieczenie materiatowe i umiejetno$¢ dowodzenia ludzmi. Na waznym
miejscu znajduje si¢ rowniez zbieranie informacji o sitach wiasnych i sitach
przeciwnika, o uksztaltowaniu terenu i warunkach atmosferycznych. Wszyst-
kie informacje sa gromadzone, przechowywane, segregowane, odpowiednio
dobierane, a w koncowej fazie przedstawiane 1 wykorzystywane. Na podstawie
informacji wypracowuje si¢ alternatywny, optymalny sposob realizacji zadania.
Idealny system dowodzenia powinien by¢ w stanie zgromadzi¢ trafne informacje
w sposéb ciagly, wyczerpujacy, selektywny i szybki. Znaczaca jest umiejgtnoscé
oddzielenia prawdy od falszu oraz rzeczy istotnych od nieistotnych, a nastepnie
kompetentnym przedstawieniu ich w sposob jasny, szczegotowy i wyczerpujacy.
Latwos$¢ prezentacji wynikow i analizy posiadanych informacji jest bezsprzecz-
nie najwazniejsza cechg osobowosciowg dowodcy realizujacego dane zadanie
bojowe. To przeciez w koncowej fazie ,,wykonawcy” sa odzwierciedleniem mysli
realizacyjnej dowodcy.

Do kolejnych czynnikow wptywajacych na proces dowodzenia mozemy
zaliczy¢:

- rozw¢j techniki,
- ilo$¢ sumaryczna podmiotow podleglych dowodzeniu (zwigkszenie stopnia
skomplikowania dowodzenia).

2 Tamze, s. 27.
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Rozwdj techniki wymusza ciagly postep: tak procesu dowodzenia, jak oséb
decydujacych o kierunkach dziatan realizacyjnych. Glowne kanony dowodzenia
sg odwieczne, a zasady, jakimi powinien kierowac¢ si¢ dowodca, przetrwaly od
pokolen. Dysponujacy szczatkowymi danymi, bardzo zréznicowanymi sitami,
dowddca z epoki sredniowiecza tak samo stawal wobec dylematéw, jak jego
wspodlczesny nastepca. Podobnie funkcje dowodzenia zazwyczaj nie podlegaja
zmianom, za to pozostajace w dyspozycji srodki, jakie mamy obecnie, sg rezul-
tatem dhugiego i ciaglego rozwoju.

Charakter zadania nie jest jedynym determinantem ilo$ci informacji wyma-
ganych do wykonania zadania. Wazna jest struktura instytucji, im bardziej
rozwinigta (duza ilo$¢ podmiotow posrednich, wydziatdéw, jednostek organiza-
cyjnych), tym wieksza ilo$¢ szczebli dowodzenia, wigksza ilo$¢ przetwarzanych
informacji, wigksza mozliwo$¢ znieksztatcenia informacji i w ostateczno$ci
btednej decyzji, ktorej konsekwencje poniesie dowodca.

Sposroédprzytoczonychpowyzejczynnikowwszystkieodgrywajaznaczacarole
w calym procesie dowodzenia, zmierzajacym do osiagnigcia koncowego
sukcesu, niemozliwego jednak bez elementu tgczacego i scalajgcego, jakim jest
sam dowoddca. Jednakze aby dobrze wypetniat on swoje obowiazki, musi by¢
postrzegany jako charyzmatyczny geniusz posiadajacy odpowiednie umiejet-
nosci i majacy predyspozycje do realizacji swoich mysli. Charyzma dowddcy
(podstawa przywodztwa charyzmatycznego), ,,czyli szczegdlne cechy osobowo-
$ci przywodcey, pozwalajgce mu oddziatywacé na innych””?, umozliwia wypetniaé
w catosci proces dowodzenia i jednoczesnie zapewnia bezpieczenstwo swoim
podwladnym. Powinien on kierowa¢ si¢ pewnymi, nienaruszalnymi zasadami
dowodzenia, aby w polaczeniu z cechami charakteru, predyspozycjami i kompe-
tencjami moc skutecznie dowodzié.

Gléwnym i najwazniejszym, w opinii autora, zatozeniem dowodzenia (oprocz
tych wymienionych powyzej) jest stworzenie wszelkich mozliwych okoliczno-
$ci do zapewnienia maksymalnego bezpieczenstwa realizacji zadania, jak i dla
podmiotéw (0séb) w nim uczestniczacych.

W trakcie uptywajacego czasu nalezy przedsigwzia¢ wszelkie dziatania, ktore
doprowadza do realizacji postawionych zatozen dowodzenia polegajacych na:

- ocenie zagrozenia poprzez ustalenie jego rodzaju i przewidywanego kierunku
rozwoju,

- okresleniu i koncentracji sit i srodkow™ niezbednych do bezpiecznej realizacji
zadania,

- okresleniu zadan i organizacji poszczegoélnych podmiotéw biorgcych udziat
w realizacji,

- okresleniu ogodlnego zamiaru sposobu realizacji zadania poprzez nakreslenie
wariantow dzialania,

3 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami..., s. 576.

™ Sily i $rodki walki zbrojnej to nic innego, jak odpowiednio wyposazeni, uzbrojeni
i wyszkoleni Zzolnierze, zorganizowani w stosowne do celéow i zadan struktury bojowe. Za:
S. Koziej, Teoria sztuki wojennej, Warszawa 2011, s. 53.



CECHY | ZASADY DOWODZENIA 47

- zorganizowaniu systemu dowodzenia, tacznosci i obiegu informacji,

- koordynowaniu przygotowania zabezpieczenia logistycznego, medycznego
i technicznego,

- koordynowaniu i nadzorowaniu przebiegu dziatan.

Oprocz zatozen i dziatan dowodzenia nieodzownym elementem taczacym
si¢ z zasadami jest zakres dowodzenia charakteryzujacy si¢ nastepujacymi
wymaganiami:

- operatywnoscia,

- skutecznoscia,

- elastycznoscia,

- efektywnoscia,

- trwaloscig,

- sprawnoscia”.

Operatywno$¢ to monitorowanie przebiegu zdarzenia i umiej¢tne dostosowy-
wanie rozwigzan do zmieniajacej si¢ sytuacji. Osiaga si¢ ja w konsekwencji
skutecznego reagowania przez dowoddc¢ na zmiany w sytuacji, podejmowa-
nie optymalnych decyzji i bezzwloczne wprowadzanie ich w proces realizacji,
wlasciwe uzycie sit i $rodkow. Operatywno$¢ powinna zapewnia¢ dogodne
warunki do realizacji dziatan.

Skuteczno$¢ — tak jak organizacje, tak i stuzby rozliczane sg z wynikow.
W wojsku jest to ocena zgodno$ci wyniku dziatania z zaktadanym celem. Naka-
zuje dowodcom precyzyjne dookreslanie celow, stosowanie do zaistniatej sytu-
acji, podejmowanie dziatan zmierzajacych do osiagniecia celu. Skutecznos¢ to
zdolnos¢ systemu dowodzenia do dziatania.

Elastyczno$¢ to latwos¢ dostosowywania sie do wyniklej sytuacji, planow
i procedur. To umiejetnos¢ stosowania réznych metod i technik dowodzenia
w czasie planowania.

Efektywnos¢ to mozliwos¢ osiaggniccia zadawalajgcych rezultatow przez reali-
zacje procesu dowodzenia. Moga one zaleze¢ od roznych czynnikow: wyszkole-
nia, wyposazenia, zasoboéw finansowych itp. Efektywnos$¢ to ostateczny wynik
postrzegany przez skutecznosc.

Trwalo§é — zdolno$¢ dowodzenia w kazdej sytuacji oraz niwelowania skutkow
oddziatywan. Oznacza réwniez odtwarzanie i odbudowywanie uszkodzonych
elementow systemu dowodzenia.

Sprawnos$¢ postrzegana jest jako mozliwo$¢ szybkiego podejmowania decyzji
i doprowadzenie do wykonania zadania. Warunkiem sprawno$ci dowodzenia
jest migdzy innymi dobrze zorganizowana tgczno$¢ umozliwiajgca przeptyw
informacji. Jezeli wszystko jest realizowane zgodnie z planem i limitami czaso-
wymi, mozemy mowi¢ o sprawnos$ci catego systemu dowodzenia.

»Wlasciwe zasady sg jak kompas — zawsze wskazujg droge. Jezeli wiemy, jak
je interpretowac, nie zagubimy si¢, nie popadniemy w dezorientacje, nie oszukajg

5 J. Krecicki, J. Lewandowski, Organizacja dowodzenia na poziomie strategicznym

i operacyjnym, Krakow 2015, s. 24.
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nas sprzeczne sygnaty i wartosci. Zasady sa oczywistymi samopotwierdzajacymi
si¢ naturalnymi prawami. Nigdy sie nie zmieniajg”’¢. Statos¢ ogdlnie przyjetych
zasad niezbednych w dowodzeniu jest bezsprzecznie potrzebna i pozadana, ale
sposob osiaggnigcia celu i zrealizowania zadania czgsto zmienny i bardzo zalezny
od okolicznosci. Umiejetno$¢ zaadaptowania si¢ i odnalezienia w czgsto trud-
nej sytuacji bojowej nie zwalnia nas — dowodcoOw — od przestrzegania zasad.
Zasady wystepujace w przywodztwie zmierzaja do naturalnej racji i kieruja si¢
nienaruszalnymi prawami i zasadami. Przywodztwo oparte na zasadach wynika
z zalozenia, ze nie mozemy bezkarnie ich tamac¢. Bez wzglgdu na to, czy w nie
wierzymy, czy nie — dowiodty one swojej prawdziwosci.

Do podstawowych zasad sztuki wojennej zgodnie z Regulaminem dziatan
wojsk lgdowych naleza:
- celowo$¢ dziatan,
- aktywnos¢,
- ekonomia sit,
- manewrowosc,
- zaskoczenie,
- zachowanie zdolnosci bojowe;j,
- czynnik ludzki.
Cel dziatan. ,,W kazdym rodzaju dziatan najwazniejszym zadaniem dowodcy
jest okreslenie i jasne zdefiniowanie jej celu, cel moze by¢ okreslony szczego-
towo lub ogdlnie, lecz musi by¢ jednoznaczny i bezposredni. Musi by¢ réwniez
realny dla wojsk, ktore sa w dyspozycji danego dowddcey. Cel raz okreslony, musi
by¢ utrzymany przez caly okres dziatan, cel musi by¢ dostosowany do panujg-
cych warunkow i mozliwos$ci bojowych wojsk, aby podwtadni mogli uczyni¢ go
gléwnym punktem swojego planowania. Nie moze by¢ zadnej watpliwosci, jaki
cel ma by¢ zrealizowany””".
Aktywno$¢ dziatan to narzucenie przeciwnikowi swojej woli, to przejgcie
inicjatywy i pelna kontrola sytuacji. Sukces w walce zalezy od indywidualnej
i grupowej determinacji podwtadnych.
Ekonomia sil to racjonalno$¢ w dysponowaniu sitami, gwarantuje koncowy
sukces przy jednoczesnym zminimalizowaniu ryzyka. Nalezy przy tym umie-
jetnie lokowaé swoje sity i niejednokrotnie decentralizowaé gltéwne uderzenie.
Manewrowo$¢ nieodzownie polaczona jest z uzyskaniem optymalnego poto-
zenia swoich sit, osiagnigcia najlepszych pozycji wyjsciowych do szturmu. To
réowniez mozliwo$¢ przemieszczania sit i petna kontrola nad nimi. Manewr
sprzyja uzyskaniu i utrzymaniu inicjatywy.
Zaskoczenie to najwazniejszy element sukcesu, ktory daje nam przewage
poprzez nieoczekiwane i gwattowne dziatanie. Przeciwnik zostaje pozbawiony
mozliwo$ci kontrreakcji, nie ma jak wykonac kolejnego ruchu, nie jest przygoto-
wany i w petni sprawny.

76

S.R. Covey, Zasady skutecznego przywodztwa, Poznan 2004, s. 15.
Regulamin dzialan wojsk lgdowych, Warszawa 2008, s. 19.
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Zachowanie zdolnos$ci bojowej to gotowos¢ sit do podjecia natychmiastowych
dziatan, efektywne wykorzystanie wszystkich zasobow dla zapewnienia sukcesu.
Czynnik ludzki odgrywa kluczowa rol¢ przy dziataniach, powigzany jest on
z motywacjg, inicjatywa, kreatywnos$cig i wytrzymatos$cig.

Dodatkowe zasady to:

Jedno$¢ — organizowanie i prowadzenie procesu w mysl dowoddcy. Przetozony
osobiscie podejmuje decyzje i indywidualnie ponosi jej konsekwencje. Zapewnia
to spdjnos¢ dowodzenia i koordynacje dziatan na polu walki.

Ciaglos$¢ — nieprzerwany wpltyw dowoddcy na planowanie i przebieg dziatan.
Ciaglos$¢ dowodzenia uzyskuje si¢ poprzez staty dostep do biezacych informac;ji,
wcielanie w zycie podjetych decyzji oraz natychmiastowa reakcje na zaistniatg
sytuacje¢ bojowa.

Decentralizacja — odpowiedzialno$¢ dowodcy jest jednoosobowa, natomiast dla
lepszego i szybszego dziatania proces decyzyjny na nizsze szczeble dowodzenia
jest ,,delegowany’ na podlegtych cztonkow zespotow. Daje to swobodg¢ dziatania
i nierozerwalnos¢ procesu dowodzenia.

Zaufanie i zrozumienie — dzi¢gki nim wzrasta sprawnos$¢ dowodzenia i swoboda
podejmowania decyzji przez dowodcow.

»Zasady przywoddztwa to wartosci przettumaczone na jezyk dziatan. Dyspo-
nowanie solidnym fundamentem wartos$ci 1 sprawdzenie ich w obliczu kryzysu
pozwoli Ci wyksztalci¢ zasady, ktore bedziesz stosowaé w przywodztwie”’®.
Zasady dowodzenia powinny by¢ znane wszystkim czlonkom zespotu i jedno-
czes$nie przez nich respektowane i przestrzegane. Bardzo waznym zatozeniem
w realizacji dzialan specjalnych jest fakt, ze kazdy z uczestnikow tego ,,zdarze-
nia” musi posiada¢ podstawowa wiedze w tym zakresie. Po pierwsze, po to, aby
w chwilach ekstremalnych (§mier¢ dowddcy lub brak mozliwosci otrzymania od
niego wytycznych) moc samemu dowodzi¢ zespotem. Nigdy nie wiemy, kiedy
bedziemy musieli wykaza¢ si¢ zdolno$ciami i umiejgtnosciami przywodczymi.
Z doswiadczenia autor moze stwierdzi¢, ze niewatpliwie begdzie to najmniej
odpowiedni czas i zaskakujgca chwila. W jednostkach specjalnych chodzi o to,
aby w momentach szczeg6lnie waznych kazdy mogt zastapi¢ dowodce i konty-
nuowac zadanie z takg samg starannos$cia i oddaniem. Po drugie w toku plano-
wania struktury dowodzenia i przygotowania do realizacji bojowej, kazdy glos
cztonka grupy jest wazny i zadnych nie nalezy pomijac i bagatelizowa¢. Wska-
zane jest dgzenie do takiego modelu planowania dziatan (gdzie kazdy moze si¢
wypowiedzie¢ i kazda uwaga jest cenna), aby unikng¢ i zminimalizowaé mozli-
wo$C wystgpienia pomytki.

»Jako dowoddcy zarowno w pracy, jak i w domu musimy podejmowac decyzje
pod presja. Moze dojs¢ do pomytki. Gdy nie bedziemy ostrozni, nasze decyzje
moga negatywnie odbi¢ si¢ na innych, a my potem bedziemy musieli zy¢ z ich

8 Authentic Leadership..., s. 25.
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konsekwencjami””. Pomylki sq naturalnym elementem procesu dowodzenia.
Tylko ten, co nic nie robi, jest nicomylny. Wazne, aby te pomytki nie wpty-
waty na glowng koncepcj¢ realizacyjng, a co najwazniejsze, zeby nie powodo-
waty zachwiania bezpieczenstwa ludzi. Minimalizacja ilo$ci i jako$ci btgdow
jest nieodzowna. Zbyt duza ilo§¢ btedow, nieprzestrzeganie zasad dowodze-
nia oraz bledne podejmowanie decyzji w konsekwencji moze doprowadzi¢ do
niewykonania zadania lub po prostu przegranej. Porazka (jezeli nie dopro-
wadzila do $mierci ktorego$ z cztonkéw zespotu), moze by¢ konstruktywna
i pouczajaca. Madry dowoddca (jak juz bylo wspominane) wezmie winge na
siebie, po czym wyciagnie wnioski i ,,powrdci” silniejszy, mocniejszy i bardziej
doswiadczony. Zwycigstwa sa konsekwencja wczesniejszych porazek (dokona-
nych przez terazniejszego lub bylego dowddce) i prowadza do radosci i euforii.

Fotografia 1. Wykorzystanie efektu zaskoczenia poprzez zastosowanie
materiatéw wybuchowych. Zbiory wtasne

Porazki jak réwniez sukcesy powinny by¢ szybko zapominane. Faktycz-
nie, moze si¢ wydawaé, ze to dziwna zasada, zapomina¢ o swoich sukcesach,
o chwilach, ktore nas buduja i umacniaja? Ale czeka kolejne zadanie i jeszcze
jedna misja. Wszystkie sity trzeba skupié¢ na przysziosci, a nie przesztosci. Nasze
sukcesy 1 porazki zbyt dtugo pozostajg w pamigci. Ustawiczne przygotowanie
(tak fizyczne, jak i mentalne) stanowi o kolejnym sukcesie i zmierza do koncowe;j
wygrane;j.

Zasady dowodzenia to bardzo trudny i skomplikowany aspekt, bardzo czesto
powigzany z samym przygotowaniem do dziatan specjalnych. Nie jest sprawa
prosta i oczywista, czy przestrzeganie wszystkich zasad doprowadzi z peina
stanowczos$cig do koncowego rezultatu? Niewatpliwie nie. Zestaw zasad dowo-
dzenia jest zbiorem nieskonczonym, ewoluujacym zgodnie z wymaganiami
i wyzwaniami pola walki.

A. Middleton, C. Maclachlan, M. Ollerton, J. Fox, Odwazni wygrywajg, Krakow 2020,
s. 70.
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Plany sq bezuzyteczne,
ale planowanie jest nieodzowne.
gen. Eisenhower

4.1. Planowanie jako proces

Planowanie to ustanawianie celéw i kreslenie sposobdéw ich realizacji. To
mys$lenie i uktadanie wszelkich zmiennych w logiczng, czasowa catos¢, podobne
do uktadania puzzli, ,,uzupetniania obrazu” z wykorzystaniem matych elemen-
tow (wszystkich waznych i pasujacych tylko w okreslone, przypisane miejsce).
To swoisty projekt na przyszto$¢ i umiejetno$¢ odpowiedniego doboru srodkow.

Planowanie — polega gtéwnie na prognozowaniu przysztych warunkow dzia-
fan oraz okre$laniu przez dowodce celu i kierunku staran, umozliwiajgcych
osiagnigcie zalozonego zamiaru. Dziatania te oparte sa zazwyczaj na jakiej$
metodzie, planie czy logice, a nie intuicji lub przeczuciu. W rzeczywistosci jest
to program S$cisle okreslajacy czynnosci w czasie®.

Planowanie to nakreslenie celéw, a takze sposobow ich osiggnigcia. W ramach
planowania okresla si¢ zamiary strategiczne, ktore dotycza procesu jako catosci
1 ktorych realizacja przyniesie skutki w perspektywie dtugofalowej. Planowanie
to rowniez cele taktyczne i operacyjne, ktore dotyczg poszczegdlnych obszarow
1 s3 wytyczane na okres krétki lub $redni.

Skuteczne planowanie wymaga od nas wyobrazni, kreatywno$ci, wnikliwo-
$ci, umiejetnosci analizy, syntezy, dedukcji, indukcji, jak rowniez znajomosci
podstaw dowodzenia. Planuje si¢ migdzy innymi po to, aby skutecznie dowodzi¢
dziataniami. Planuje si¢ po to, aby jak najbardziej zniwelowac ryzyko wystapie-
nia niebezpieczenstwa i w jak najistotniejszy, przyswajalny sposéb przekazac cel
misji dla swoich podwtadnych.

»Sprawne planowanie wymaga m.in. takich kompetencji, jak wyobraz-
nia, kreatywno$¢, wnikliwo$¢, umiejetnos¢ zarowno syntezy, jak tez dedukcji
1 indukcji, znajomos$¢ metod sieciowych, technik heurystycznych, wariantowanie
i optymalizacja planéw, monitoring i kontroling. Przydatna moze by¢ intuicja”®.

Planowanie to proces odpowiedzi na pytania: jak, gdzie, w jaki sposob, jakimi
srodkami, a co jezeli? itp. Pytan wymagajacych odpowiedzi jest cala mnogos¢
i dlatego planowanie to bardzo trudny i najwazniejszy wymiar dowodzenia.
Zasadniczg faza, w ktorej dowddca akcentuje swoja obecnosc, jest planowanie,
ktore pod wzgledem ilosci analizowanych materiatow, informacji i efektow jest

80 7. Scibiorek, Podejmowanie decyzji, Warszawa 2003, s. 66—69.
81 A. Zalesna, Kompetencje zarzqdzajgcych..., s. 21.
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faza najbardziej rozbudowang i skomplikowang. Dlatego sprawowanie nad nim
nadzoru nie moze by¢ powierzone osobie, ktora si¢ na tym nie zna lub ktora nie
utozsamia si¢ z misjg i swoimi ludzmi.

Planowanie to sposob i umiejetnosé przewidywania przysztosci na podstawie
posiadanych informacji, a w nastepstwie, podejmowanie decyzji o sposobie 0sig-
gniecia zalozonego celu. ,,Nieudane przygotowania to przygotowania do porazki
— to banatl, ale prawdziwy. Powiedzenie to sprawdza si¢ szczegdlnie w sitach
specjalnych, gdzie kazda misje planujemy tak szczegdtowo, jak to tylko mozliwe,
cho¢ oczywiscie ograniczajg nas czas i dostgpne informacje”®. Nigdy nie jest
szkoda czasu na doktadne planowanie (pod warunkiem jednak, ze takim czasem
dysponujemy). Aktywny czas po§wiecony na projektowanie mysli zwroci si¢
wielokrotnie w postaci dobrze i bezpiecznie przeprowadzonej realizacji. Nalezy
wykorzysta¢ kazdg informacj¢ (pod warunkiem ze zostala pomys$lnie zwery-
fikowana) i poswieci¢ jej nalezycie duzo czasu. Czas spedzony na planowaniu
jest odwrotnie proporcjonalny do czasu realizacji. Dtugo planujemy — szybko
osiagamy sukces w bitwie, poniewaz nalezy dazy¢ do jasnego i zdecydowanego
zwyciestwa tak wczesnie, jak tylko jest to mozliwe. Wazne przy tym jest jedno-
czesne dbanie o szczegoly. Kazdy element uktadanki jest wazny, bo bez niego
nie zakonczymy zadania. To szczegodly czesto stanowig o sukcesie i majg na
niego wymierny wplyw.

W trakcie planowania doktadnym analizom i ocenom podlega zadanie otrzy-
mane od przetozonego oraz czynniki wpltywajace na jego wykonanie. Istotg
planowania jest wypracowanie wariantow dziatania sit wlasnych, ktore nastep-
nie sg szczegdlowo rozwazane 1 poréwnywane w celu stworzenia dla dowodcy
jak najlepszych warunkéw do podjecia decyzji. W fazie planowania podejmo-
wana jest decyzja i zatwierdzany zamiar wykonania zadania. Powstaje w tym
czasie plan dziatania i dokumentacja sztabowa®.

Planowanie to proces wieloosobowy (dowodzenie najczesciej jednoosobowy),
wymagajacy roznorodnego spojrzenia na to samo zagadnienie i ten sam problem.
Dlatego nalezy positkowac si¢ dos$wiadczeniami i pomystami innych czton-
kow zespotu. Proces planowania powinien mie¢ charakter dyskusji i zachecac
podwitadnych do wyrazania swoich wlasnych opinii i présb. Jezeli plan jest nieja-
sny i skomplikowany, a podwtadni nie majg checi ani odwagi dopytac sig o szcze-
goty 1 wyjasni¢ niedomdwienia, to zdolno$¢ zespotu do wykonania gltéwnego
zadania diametralnie maleje. Plan musi zmniejsza¢ zidentyfikowane i mozliwe
do zaistnienia ryzyko, tam gdzie to tylko mozliwe. Ryzyko nalezy bardzo ostroz-
nie i rozwaznie planowac i podejmowaé. Dobry plan daje najwigksze szanse na
sukces misji i wykonanie glownego zadania oraz zapewnia najmniejszy mozliwy
poziom ryzyka. Wieloosobowe planowanie pozwoli na wytuskanie z planu jego
mocnych i stabych stron. Mocne strony nalezy wzmacnia¢ i zmierza¢ do ich
aktywacji, stabe strony chowac i odstawia¢ na boczny tor.

8 A. Middleton, C. Maclachlan, M. Ollerton, J. Fox, Odwazni wygrywajg..., s. 76.
8 Szerzej: Regulamin dziatan wojsk lgdowych..., s. 292.
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W fazie planowania szczegélowym analizom i ocenom podlega postawione
zadanie. Nastepuje tworcza interpretacja zgromadzonych informacji, w efekcie
ktorych dochodzi do planowania realizacji i wyboru najbardziej optymalnych
wariantdw dziatania. Faza planowania jest najbardziej zroznicowana pod katem
struktury i funkcjonalno$ci. Wyrdznione zostaty w niej cztery etapy dziatania:
- ocena sytuacji (analiza zadania, ocena czynnikdw i opracowanie wariantow
dziatania, rozwazenie wariantéw, poréwnanie wariantow),

- podjecie decyzji,
- sporzadzenie planu dziatania,
- opracowanie dokumentow dowodzenia®*.

»Przygotowanie szczegétowego i doktadnie przemyslanego planu to jedno.
CzymS§ catkiem innym jest skuteczne przekazanie rozkazow ludziom wokot,
zwlaszcza gdy przewija si¢ wiele informacji i jesteSmy pod duzg presjg. Zalew
informacji moze okaza¢ si¢ dezorientujacy, a ludzie gubig si¢ wtedy w swoich
obowigzkach”®. Nadmiar zbednych i nieprzydatnych informacji powoduje
spowolnienie procesu planowania, dlatego juz we wstepnej fazie nalezy je wery-
fikowa¢ pod katem: przydatne, przydatne, ale nie pilne, kompletnie nieprzy-
datne. Pozwoli to dowddcy unikng¢ btedow i ograniczy cykl podjgcia decyzji
1 wydania rozkazu.

Fotografia 2. Proces planowania na miejscu zdarzenia.

Zrédto: zasoby internetowe

8 Szerzej: J. Krecicki, J. Lewandowski, Organizacja dowodzenia..., Krakow 2015, s. 32.

8  A. Middleton, C. Maclachlan, M. Ollerton, J. Fox, Odwazni wygrywajq..., s. 85.
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4.2. Plan jako my$l dowddcy

Plan to wyobrazenie rzeczywistosci, przypuszczenie mogacej nadej$¢ sytuacji
i przygotowanie na wielowariantowo$¢ zdarzenia. Bardzo czgsto bywa, ze plan
staje si¢ ,,fikcja”. Nie zwalnia to jednak dowddcy od przeprowadzenia wszyst-
kich czynnosci niezb¢dnych do wykonania w procesie dowodzenia. Planowanie
to przygotowanie na najgorsze, co moze nadej$¢. Dlatego plan powinien charak-
teryzowac si¢ pewnymi cechami:

- realnos$¢ (prawdopodobny do zrealizowania, dzigki czemu wykonawcy beda
widzie¢ cel swojego dziatania, a sukces stanie si¢ bliski i osiggalny. Nierealny
plan powoduje zachwianie poczucia bezpieczenstwa i wrgcz nieche¢ do podje-
cia zmagan w realizacji. Przy duzych operacjach specjalnych proces planowa-
nia moze by¢ podzielony na fazy, migdzy innymi w celu zapewnienia realnosci
wykonania poszczegdlnych, mniejszych zatozen),

- konkretno$¢ (Scisty i doktadny, ujmujacy sprawy istotne i wazne. Nie moze
sktada¢ sie z kilkudziesieciu, czesto niezrozumiatych zatozen i aspektow. Powi-
nien zawiera¢ minimalng ilo§¢ niezbednych informac;ji),

- wewnetrzna zgodno$¢ i spdjnos¢ (brak wykluczen i spraw konfliktowych.
Wszystkie zalozenia i warianty dziatania muszg zmierza¢ w kierunku osiagnig-
cia postawionego zadania),

- terminowo$¢ (Sciste okre$lenie ram czasowych. Wszystkie fazy i zatozenia
dziatania maja przypisane swoje godziny ,,0siagnigcia” i realizacji. Terminowos$¢
obowiazuje wszystkie zespoly biorace udzial w szturmie. Opoznienie jednego
z nich czesto prowadzi do komplikacji i dziatania poza ramami planu),

- operatywno$¢ (zrozumiato$¢ 1 przejrzystos¢ na poziomie dowodzenia. Plan
zawierajacy jasne komunikaty i zrozumiate rozkazy. Operatywno$¢ to dzialanie
energiczne, sprawne i skuteczne),

- elastyczno$¢ (zmienno$¢ sytuacji wymaga dostosowania zalozen i czesto
sposobu dziatania. Od indywidualnej elastycznos$ci — umiejetnosci odnalezienia
si¢ w zespole, po elastycznos¢ w dowodzeniu na poziomie strategicznym),

- kompletnos¢ (ujecie wszystkich mozliwos$ci dzialania oraz wariantow realiza-
cji. To umiejetnos¢ zaangazowania i rozdysponowania wszystkich niezbednych
podmiotow w zakresie przeciwdziatania zagrozeniom. Po przedstawieniu na
odprawie kompletnego planu nie powinno by¢ zadnych niejasnosci oraz zbed-
nych pytan),

- perspektywicznos$¢ (dobry plan to plan przysztosciowy, ktory bedzie zawierat
nie tylko co tu i teraz, ale rowniez wszystkie aspekty zwigzane z rozwojem sytu-
acji 1 perspektywicznym mysleniem).

Nalezy jednak pamigtaé, ze realizacje rzadko (a nawet bardzo rzadko) ida
zgodnie z planem. Czasami pierwsze strzaly oznaczajg zmiang taktyki dziata-
nia, a niejednokrotnie ,,improwizacj¢”, polegajacg na wykorzystaniu pamigci
migsniowej i odpowiednich nawykow nabytych w toku szkolenia. Pamietaj, ze
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plan dziata do pierwszego kontaktu z przeciwnikiem. Zespoly musza by¢ przy-
gotowane na pomyiki i najgorsze scenariusze®®.

Proces planowania jest niezbedny i konieczny do sprawnie przeprowadzo-
nych dziatan. Okres$la on catg sytuacje, przygotowuje sity wiasne do dziatania
i nakresla gtéwna mysl wykonania®’. Bardzo czgsto poprzedzony jest on rekone-
sansem (rozpoznaniem) majgcym na celu dostarczenie informacji o celu (obiek-
cie) 1 zdarzeniu.

4.3. Rozpoznanie miejsca zdarzenia

Rozpoznanie to zespo6t czynnoséci majgcych na celu zdobywanie, gromadze-
nie i weryfikowanie informacji interesujacych dowodce o osobach, srodowiskach
1 zdarzeniach oraz obiektach i miejscach.

Rekonesans (rozpoznanie) jest cze$cig dowodzenia, w czasie ktorego uaktual-
nia si¢ informacje o sytuacji. Rekonesans powinien odbywac¢ si¢ z zachowaniem
zasad maskowania i zabezpieczenia. Sktad grupy rekonesansowej powinien by¢
ograniczony osobowo do minimum, a sposob zdobywania informacji jak najbar-
dziej tajny. Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze gdy istnieje zagrozenie zycia lub
zdrowia, albo jesteSmy ograniczeni czasowo, nalezy rozwazy¢ potrzebe wyko-
nywania rekonesansu.

»Rekonesans jest fragmentem procesu dowodzenia realizowanym przez
dowddce w terenie, a jego zakres (problematyka), czas, miejsce 1 sposob prze-
prowadzenia jest uzalezniony od celu, jaki chce on osiggng¢. Dowoddca wyko-
rzystuje rekonesans w celu uaktualnienia informacji o sytuacji, konfrontacji
przyjetego planu dziatania z terenem przysztych dziatan, uscislenie dziatan lub
ich koordynacje”®®.

Rozpoznanie jest niezbedne do osiagnigcia sukcesu. Celem rozpoznania jest
dostarczenie waznych informacji o przeciwniku, terenie, jak rowniez o warun-
kach meteorologicznych. Jednakze glowne zadanie rekonesansu tkwi nieco
glebiej 1 odnosi sie do zapewnienia bezpieczenstwa wykonywanych w przyszto-
$ci zadan.

Rozpoznanie, bez wzglgdu na poziom dowodzenia, pozostaje w bezposred-
niej odpowiedzialnosci dowddcy, co zobowiazuje go do kierowania tym proce-
sem. Posiada on do tego celu przeszkolonych w tym zakresie ludzi i komorki
organizacyjne, ktoére po wykonaniu rozpoznania przekazuja istotne informacje.
Dowddca interpretuje dane i wykorzystuje je w dalszym procesie planowania.

Rozpoznanie dostarcza informacji o sposobach dziatania przeciwnika, jego
zdolnosciach, wyposazeniu, predyspozycjach, organizacji i przewidywanych
manewrach. Przygotowuje takze ocen¢ wplywu otoczenia na przebieg akcji

8 Szerzej: A. Middleton, C. Maclachlan, M. Ollerton, J. Fox, Odwazni wygrywajq...

8 To tylko niektore zadania planowania. W dalszej cze$ci monografii zostang opisane
kolejne zadania w tym procesie.

8  Poradnik dowddcy plutonu..., s. 37.
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bojowej. Opierajac si¢ na tych danych, dowodca jest w stanie zaplanowac¢ wlasne
dzialania, minimalizujac ryzyko strat wlasnych, i zwickszy¢ szanse osiagnigcia
sukcesu.

Graf 1. Schemat — proces informacyjny

Zbieranie
informacji

Informacje o: Informacje z:
e Terenie, *  Meldunkéw od podwiadnych
* Budynkach, (negocjatorzy, strzelcy wyborowi),
*  Przeciwniku, ¢ Danych otrzymanych od przetozonych
o Sitach wlasnych, (rozkazy, komunikaty, zarzadzenia),
s Silach centralnych. ¢ Dane z rozpoznania,
s  Ruchu, o Dane od 0s6b poszkodowanych (sgsiad),
o Mozliwych przemieszczeniach * Danych ze $rodkéw masowego przekazu,
o Innych zrédet.

Analiza:

* Pozyskanie informacje poddaj analizie. Pierwsze informacje to te, juz posiadane,
nastgpnie zbieraj i uzupeiniaj,

* Informacje niepewne i niepetne staraj si¢ poddac weryfikacji i sprawdzeniu,

*  Zbedne informacje magazynuj, ale nie przetwarzaj, mogg sie jeszcze przydac ale szkoda
teraz czasu na analizg.

. j i T nanies na plan. Beda niezbedne i pomocne.

Zrddlo: opracowanie wlasne

Rozpoznanie dostarcza informacji o sposobach dziatania przeciwnika, jego
zdolnosciach, wyposazeniu, predyspozycjach, organizacji i przewidywanych
manewrach. Przygotowuje takze ocen¢ wplywu otoczenia na przebieg akcji
bojowej. Opierajac si¢ na tych danych, dowddca jest w stanie zaplanowac¢ wlasne
dziatania, minimalizujac ryzyko strat wlasnych, i zwigkszy¢ szanse osiggni¢cia
sukcesu.

Celem rozpoznania jest:

- zapewnienie osiggnigcia sukcesu i zrealizowania postawionego zadania,
- zapewnienie bezpieczenstwa silom wlasnym w czasie czynno$ci,

- zapoznanie ze specyfikg zadania,

- zebranie wszelkich niezbednych informacji.
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Fotografia 3. Rozpoznanie obiektu w fazie budowy. Zrédto: zasoby wiasneri 7

W celu osiaggnigcia skutecznosci i pewnosci dziatan trzeba w pierwszej kolej-
nos$ci posiada¢ wszystkie uzyteczne i praktyczne informacje. Im jednak infor-
macji jest wiecej, tym wigksze prawdopodobienstwo podejmowania btednych
decyzji na skutek nierozréznienia informacji istotnych od nieistotnych, praw-
dziwych od falszywych. Stwierdzenie Clausewitza zawiera duzo prawdy: ,wiele
wiadomos$ci otrzymywanych na wojnie jest sprzecznych, jeszcze wigcej jest
fatszywych, a najwigcej — niepewnych”. Wydawac by si¢ moglo, ze rozwigzanie
tego dylematu jest niemozliwe, chyba ze przytoczymy posta¢ Napoleona, ktory
moéwil o ,,wyzszym pojmowaniu” opartym nie tylko na wyszkoleniu i praktyce,
na racjonalnej kalkulacji, ale o intuicyjnym osadzie. Zastane sytuacje wojenne,
zdarzenie bojowe opierajace si¢ na takich samych faktach i informacjach przez
réznych wodzéw, dowddcow beda rozwigzane w odmienny od siebie sposob,
a kazde rozwigzanie moze okazac si¢ skuteczne.

W dowodzeniu nie prosperuje pojecie ,,nadmiaru informacji”. Skuteczny
i madry dowddca potrafi rozrézni¢ dane prawdziwe, dajace obraz rzeczywistej
sytuacji, od informacji mato istotnych, zaktocajacych jedynie proces podejmo-
wania decyzji. Duza liczba przydatnych wiadomo$ci wptynie na szybkos¢ i traf-
no$¢ wydanych rozkazow, na osiggniecie pozadanego celu.

,»Ulubiona czynno$¢ naszego moézgu to zamienia¢ chaos doptywajacych do
niego danych w tad; mozg lubi tworzy¢ powigzania miedzy ré6znymi informa-
cjami, by nasze zycie bylo bardziej zrozumiate”®. Sposéb, w jaki ludzie beda
postrzega¢ otrzymywane informacje, jest rownie istotny jak same informacje.

8 D. Rock, Ciche przywddztwo. Szes¢ krokéw do polepszenia efektywnosci w pracy,

Poznan 2018, s. 28.
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Zadaniem dowodcy jest porzadkowanie wszystkich doptywajacych informacji,
segregowanie ich i taka analiza, aby byly one przydatne w toku dalszych dziatan.

Informacje moga pojawiac si¢ zewszad. Zbieramy je z roéznych zrdédel, co
daje nam lepszy poglad na sytuacj¢. Kazda informacja jest wazna i zadnej nie
mozna bagatelizowa¢. Nadmiar informacji jest pozadany, natomiast niedomiar
moze okazac si¢ szkodliwy. Informacja to wladza!

Informacje pozyskujemy z réznych zrodet: wspartych technologicznie:
obserwacji, monitoringu, nastuchu lub zebranych od cztowieka — informatora,
obserwatora, strzelca wyborowego. Informacje moga tez dotyczy¢ zasobow
materiatowych, ktore mamy przejac lub zniszczy¢, takich jak mapy, dokumenty,
informacje pisemne, zapiski, telefony komorkowe. Fatszywe informacje mogg
by¢ tak samo szkodliwe jak ich brak. Do kazdej informacji nalezy podchodzi¢
ostroznie i z rozwaga.

Dlatego tak istotne jest pozyskiwanie informacji, ktore w sposdb wymierny
i bezposredni wptywaja na planowanie, jak i sam przebieg dziatan.

W trakcie rekonesansu nalezy dazy¢ do uzyskania informacji o:

1. Terenie
- uksztattowanie terenu,

- mozliwe drogi dojazdu i podejscia,

- przeszkody naturalne i sztuczne oraz mozliwos¢ ich pokonania (gorki, rowy,
ptoty, mury),

- dogodne miejsca dla strzelcow wyborowych, kontrola terenu i dozorow,

- okres$lenie zakresu kontroli terenu przez przeciwnika,

- o$wietlenie terenu, niebezpieczne miejsca (transformatory, przewody wyso-
kiego napigcia, zbiorniki gazu i paliwa itp.),

- prace prowadzone na terenie (wykopy drogowe, remonty i naprawy),

- wpltyw warunkow atmosferycznych na prowadzenie dziatan,

- mozliwe miejsca ewakuacji (zatrzymanych, oséb postronnych, rannych itp.),

- okreslenie ewentualnego zasiggu zabezpieczenia (pier§cien zewnetrzny),

- okreslenie Punktu Wyjscia do Ataku (PWA), Ostatniego Bezpiecznego Punktu
(OBP),

- usytuowanie obiektoéw w terenie.

2. Budynkach

- typ obiektu, jego przeznaczenie i ewentualne plany i szkice,
- ilo$¢ kondygnacji, ksztalt, rozmiar, stan techniczny,
- mozliwe punkty wejscia (PW) do obiektu (drzwi, okna — ilos¢, typ, wielkos¢,
kierunek otwierania, zaluzje, firanki i inne przeszkody)
- balkony, piwnice, garaze, dachy,
- systemy kontroli dostgpu (kamery, monitoring, szlabany, bramki, alarmy,
czujki),
- wylaczniki zewnetrzne gazu, pradu, doptywu wody.
3. Sitach wroga (przestepcach)
- liczebnos¢, pozycja, wyposazenie, mobilnos¢, morale,
- pte¢, karalnos¢, kontakty przestepcze,
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- opis wygladu zewnetrznego, ubranie,

- posiadane umiejetnosci (kontakt z bronig, materiatami wybuchowymi itp.),
- zwyczaje, nawyki, zachowania,

- stan fizyczny i psychiczny,

- alkohol, narkotyki inne $rodki odurzajace.

Dodatkowo materiaty zgromadzone z rekonesansu moga zawiera¢ zdjecia,
nagrania i szkice utatwiajgce orientacje w terenie i rzeczywiste odzwierciedlenie
faktow.

Planowanie to czasochlonny i wymagajacy duzego doswiadczenia proces,
ktory musi by¢ zrealizowany skrupulatnie i z nalezyta starannoscig. Wptywac to
bedzie w konsekwencji na dalszy rozwdj sytuacji, na skutecznos$¢ i bezpieczen-
stwo przeprowadzonych dziatan.

Podsumowujac planowanie:

1. Pochodzi od tacinskiego stowa ,,planta”, ktére oznaczato ,,szkic budynku”.
Zatem ,,planowac” znaczy — zaprojektowac jakis szkic, schemat, dziatanie lub
wykonanie czegos.

2. Jest procesem polegajacym na $wiadomym ustalaniu kierunkéw dziatania
oraz podejmowaniu decyzji opartych na celach, faktach i dobrze przemyslanych
ocenach.

3. Jest elementem dowodzenia polegajacym na decydowaniu o racjonalnym
wykorzystaniu wojska na polu walki.

4. Planowanie to proces CIAGLY.

5. Pominigcie etapu planowania powoduje improwizacje w trakcie realizacji.
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5. STRUKTURA SYSTEMU DOWODZENIA

Jesli jest na to lepszy sposob... znajdz go.
Tomasz A. Edison

Zaprojektowane czynno$ci w procesie planowania nalezy w kolejnym etapie
opracowac i zebra¢ w syntetyczng, logiczng catos$¢, aby stanowity one peten
proces dowodzenia, bedacy elementem systemu dowodzenia.

Graf 2. Schemat systemu dowodzenia

Organizacja

dowodzenia Sity 1 Srodki

dowodzenia

Proces
dowodzenia

Zrddlo: opracowanie wlasne

W polskiej teorii i praktyce przyjeto, ze w celu sprawnego dowodzenia orga-

nizuje si¢ system dowodzenia, ktory musi zapewniac:

- wysoka zywotno$¢ obiektom i srodkom dowodzenia,

- zdolnos¢ do wspotdziatania z innymi dowddcami,

- koordynacje i wtasciwa synchronizacje dziatan roznych struktur,

- zdolno$¢ do reagowania i dostosowywania si¢ do pojawiajacych si¢ potrzeb
dowodzenia w zaleznosci od rodzaju dziatan.

Samo stowo ,,system” wg W.R. Griffina to zestaw wzajemnie powigzanych
elementow funkcjonujacych jako cato$c¢™, natomiast P. Sienkiewicz twierdzi,
ze ,system to kazdy ztozony obiekt, wyrozniony z badanej rzeczywistosci,
stanowiacy cato$¢ tworzong przez zbior obiektéw elementarnych (elementow)

% W.R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjq, Warszawa 2005, s. 54.
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i powigzan (relacji) miedzy nimi™'. System to pewna nierozerwalna i dobrze
funkcjonujgca catos¢, ktora tworza elementy (w tym przypadku podmioty bezpie-
czenstwa) oraz zalezno$ci pomigdzy mini panujgce (wspolpraca, wzajemna
zaleznos$¢ 1 dobre funkcjonowanie).

W dalszych rozwazaniach bedziemy przyjmowac, ze system dowodzenia to
uporzadkowana cato$¢, ztozona z organéw dowodzenia i srodkéw dowodzenia,
potaczonych ze sobg informacyjnie, wpltywajaca na podejmowanie decyzji na
wszystkich szczeblach dowodzenia. System dowodzenia powinien zapewnic
skuteczng decyzyjnos$¢ oraz terminowg realizacj¢. Mozna to osiagna¢ dzigki
wiasciwemu wykorzystaniu sit i §rodkoéw oraz realizacje procesu dowodzenia.
System dowodzenia obejmuje trzy komponenty: organizacje dowodzenia, proces
dowodzenia, sity i srodki dowodzenia.

»System dowodzenia jest zintegrowanym zgromadzeniem ludzi, funkciji,
procedur i sprzetu, ktére razem tworza funkcje dowodzenia. System ten jest
narzgdziem dowodcy i zapewnia, ze zdolno$¢ kierowanych sit jest wykorzysty-
wana w najlepszy sposob, aby osiggnaé cel*2.

Organizacja dowodzenia to sposob zorganizowania zespolu decy-
zyjnego (sztabu dowodzenia), relacje migdzy dowddcami, uprawnienia
1 odpowiedzialnos$¢.

Organizacja dowodzenia zawiera nastepujace sktadowe:

- ogolne zasady dziatania poszczegolnych komponentow,

- podziat catych sit na mniejsze elementy (druzyny, zespoty, grupy),
- strukture organizacyjno-funkcjonalng dowodztwa,

- zakres uprawnien i obowigzkow dowddcy.

Do wyznacznikéw sprawnej organizacji dowodzenia mozemy rowniez
zaliczy¢ trafny dobor osob na dane stanowiska dowoddcze. Nie mogg to byé
osoby przypadkowe, ale kompetentne, ktore majg odpowiednie przygotowanie
1 doswiadczenie w danym zakresie. Poszczegdlni dowodcy beda tworzy¢ swoje
zespoty i dobiera¢ odpowiednich operatoréw do wykonania zadania. Specy-
fika zadania bedzie miata znaczacy wplyw na organizacj¢ dowodzenia i dobor
poszczegodlnych ludzi.

Proces w organizacji i zarzadzaniu definiowany jest jako zbidr czynnosci,
wzajemnie ze soba powigzanych i zaleznych, ktorych realizacja ukierunkowana
jest na osiagniecie zaktadanego celu, nalozonego przez zleceniodawce.

Proces dowodzenia to cykl informacyjno-decyzyjny, realizowany przez
dowddztwa, polegajacy na ciaglej realizacji czynnosci zmierzajacych do wyko-
nania postawionego zadania. Proces dowodzenia traktowany jest jako powta-
rzajacy si¢ cykl okreslonych dziatan, ukierunkowany na efektywne uzycie
podlegtych sit. Polega on na nieustannym zbieraniu informacji, przetwarzaniu
ich na potrzeby dziatan oraz przekazywaniu wykonawcom. Proces dowodzenia

ot Podstawy bezpieczenstwa narodowego (panstwa). Podrecznik Akademicki, J. Pawtowski

(red.), Warszawa 2017, s. 553.
%2 L. Skyttner, Systems theory and the science of military command and control, Stockholm
2005, s. 12.
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to ciaglos¢ podejmowania decyzji w oparciu o posiadane informacje, jak rowniez
wszelkie czynno$ci zmierzajace do pozyskania nowych i aktualnych danych.
Samo dowodzenie jest procesem, czyli cyklem nastepujacych po sobie zdarzen
opartych na decyzjach i rozkazach.

Sity i §rodki dowodzenia to z jednej strony ludzie, czgsto polaczeni w wigk-
sze grupy zadaniowe, z drugiej zasoby techniczne i materialowe, takze systemy
i urzadzenia, przeznaczone do wykorzystania w procesie dowodzenia.

Dobrze zorganizowany i zaplanowany system dowodzenia wplywa na
jakos$¢ i sprawnos¢ wykonania zadania. Wszystkie komponenty uzupetniajgce
si¢ nawzajem, pomiedzy ktérymi dochodzi do skutecznej wymiany informacji,
w nastepstwie wpltywaja na pozniejsza ptynnos¢ i operatywnosé dziatan. Do
dobrze przeprowadzonego procesu planowania systemu dowodzenia potrzebna
jest nierozerwalnie pewna wizja, misja, strategia.

Strategia to zapewnienie przetrwania i rozwoju. Pojecie strategii pocho-
dzi z jezyka greckiego (strato — armia) i (agen — przewodzi¢). W starozytnych
Atenach strategos dowodzit wojskiem. Strategia dziatania to ztozony i trudny
element w algorytmie systemu dowodzenia. Istotg strategii sg dzialania majace
na celu sprecyzowanie zadan i planowe rozdysponowanie sit i srodkow niezbed-
nych do osiggnigcia celu.

Przy tworzeniu systemu dowodzenia, obok strategii, potrzebna jest pewna
wizja, ktora ukierunkowuje dzialania dowddcy w odpowiednia droge. Wizja to
inspirujgca koncepcja przysztoéci, marzenia o przysztym ksztalcie i sukcesach,
obraz tego, czym moze by¢ spojrzenie na ,,ziemi¢ obiecang”. Wizja to daleko-
sigzne aspiracje dowodcy zwigzane z jego podwladnymi, jak rowniez i swoimi
marzeniami. Nierozerwalnie jednak marzenia musza taczy¢ si¢ z najwazniej-
szymi zmiennymi dowodzenia, czyli sprawnoscig i skutecznoscig. Nie mozna
budowaé sprawnego systemu, opierajagc go na nierealnych celach i nieosiagal-
nych marzeniach.

Podstawowymi cechami, ktére powinny charakteryzowaé sprawny system
dowodzenia, s3:

- ciaglos¢, oznaczajaca logiczny zwiazek miedzy programami dziatania
o roznych ramach czasowych. Swiadczy o nienaruszalno$ci i stabilnosci
systemu, jak rowniez o pewnym osadzeniu w ramach czasowych (czesto blizej
nieokreslonych),

- kompleksowo$¢, zawierajaca wszystkie aspekty 1 warianty dziatania, niewy-
magajaca pytan i nieposiadajaca niejasnosci. Kompletny system dowodzenia
wymaga uzupetnien i zmian tylko pod wptywem zewnetrznych, niestabilnych
warunkow i nowych informacji,

- spdjnos¢ strategii, pojmowana jako zgodno$¢ plandow rozwoju, jak rowniez
jako integralnos¢ z planami i zamierzeniami innych podmiotow bezpieczenstwa
bioracych udzial w zdarzeniu. To wewnetrzna i zewnetrzna zgodno$¢ i korelacja,
- elastyczno$¢ strategii, rozumiana jako zdolno§¢ dostosowywania tempa
1 sposobow rozwoju do panujgcych warunkow. Tolerancja i umiejetno$¢ implika-
cji w zakresie nowych okolicznos$ci i wyzwan sytuacyjnych,
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- realno$¢ wizji, czyli jej dopasowanie do aktualnych i przysztych warunkow
dziatania. Zdarzenie trwajace w rzeczywistosci i osadzone w terazniejszych
strukturach i srodowisku. Mozliwe do wykonania.

Nie ma doskonatego wzorca sprawnego systemu dowodzenia, istnieja jedynie
pewne wytyczne, zdarzenia i zmienne, ktorych trzeba przestrzegac i nie mozna
ich pomija¢ przy analizie jakiegokolwiek zdarzenia. Dziatania specjalne nigdy
si¢ nie powtarzajg i nie istnieja dwie takie same sytuacje i realizacje. Zadania
moga i powinny by¢ zbiezne, natomiast samo planowanie i wykonanie jest juz
odmienne.

System dowodzenia to cykliczna cato$¢ przedsiewzie¢, w ktorej mozemy
wyroznic cztery fazy:

- planowanie,

- odprawa,

- realizacja,

- sprawozdanie.

Dla procesu planowania zostat po§wigcony caly poprzedni podrozdziat, wigc
nie ma potrzeby opisywania go jeszcze doktadniej. Odprawa to zebranie catosci
i wszystkich zespotéw, w czasie ktorego dowodca udziela instrukcji i przeka-
zuje zalozenia swoim ludziom. Odprawa moze by¢ przeprowadzona tylko dla
poszczegdlnych dowddcow taktycznych lub wybranej grupy osob. Niejedno-
krotnie przy duzych dziataniach nie ma po prostu fizycznej mozliwosci zebra-
nia wszystkich sit w jednym miejscu. Odprawa moze by¢ realizowana réwniez
w poczatkowej fazie dziatan przy wariancie ataku natychmiastowego.

Odprawa to przekazanie ustalen procesu planowania i dowodzenia dla swoich
podwitadnych przez dowoddce, to rowniez narzucenie swojej woli innym, ale takze
umiejetne dostarczenie wszystkich niezbednych informacji kazdemu podlegltemu
podmiotowi. Na potrzeby dalszych rozwazan autor nie bedzie rozrozniat pojeé
pomiedzy odprawg informacyjng, koordynujaca czy decyzyjng (tak jak ma to
miejsce w roznych stuzbach). Odprawa to spotkanie wszystkich uczestniczacych
sit w celu przedstawienia sytemu dowodzenia poprzez przekazanie niezbednych
informacji, okreslenie zasad koordynacji i nakreslenie decyzji dowodcy.

W trakcie odprawy dowddca musi zada¢ sobie pytania:

1. Czy to co powie, jest jasne, zwigzte i konstruktywne?

2. Czy wszyscy zaangazowani w misj¢ sa obecni? Czy w petni rozumieja, czego
si¢ od nich oczekuje?*

3. Czy to, co chcesz przekazac, jest wykonalne? W wojsku oznacza to, ze misja
moze by¢ przeprowadzona bez ryzyka duzych strat. W cywilu wykonalna opera-
cja oznacza taka, ktora nie wyczerpie zasobow, nie zniszczy reputacji ani morale.
Jezeli to, co dowodca przedstawi, nie jest wykonalne, powinien o tym powiado-
mic¢ swoj zespot.

Cata faza realizacji zostanie przedstawiona dokladnie na dalszych stro-
nach monografii, natomiast niezbednym, koncowym przedsiewzigciem jest

93

Szerzej: A. Middleton, C. Maclachlan, M. Ollerton, J. Fox, Odwazni wygrywajg..., s. 81.
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przeprowadzenie sprawozdania. To w duzym skrocie podsumowanie dziatan
(prowadzone ze swoimi podwtadnymi), uwypuklenie dobrych stron, przedsta-
wienie btgdow i niedociagni¢¢ oraz wyciggnigcie wnioskéw w celu usprawnie-
nia dalszych procedur.

Bardzo duzo zespotow, organizacji, firm pomija etap sprawozdawczy, gdy
dane zadanie zostanie zrealizowane. Poprzestajemy na koncowym sukcesie, nie
analizujemy btedow, niedociagnig¢ oraz nie wyciggamy wnioskéw do poprawy
przysztych procedur. Sprawozdanie daje mozliwo$¢ do nauki i poprawy wlasnych
i grupy bledow, niezaleznie od tego, czy misja zakonczyta si¢ sukcesem, czy tez
nie. Sprawozdania nalezy robi¢ na biezaco, zaraz po zakonczeniu dziatan bojo-
wych, czy to w formie papierowej, czy ustnej. Kazdy zespot i cztonek grupy
relacjonuje swoje postgpowanie i stara si¢ przedstawic¢ nie tylko swoje mocne
strony (to co si¢ udato i zostalo zrobione), ale rowniez niedociagnigcia i bledy.
Jednoczesnie wskazuje pomyst na udoskonalenie postepowania i poddaje dysku-
sji dane zagadnienie. W czasie sprawozdania rezygnujemy z hierarchii, ranga
nie ma tu znaczenia, opinia kazdego jest wazna, a spotkanie powinno przybrac¢
forme luznej pogadanki.

Graf 3. Sztab dowodzenia

Dowodca
Zastepca Szef Sztabu <:> Grupa
dowaddcy dowodcow

U

- Dowodcy zespotow bojowych,

- Dowodcy grup wsparcia,
- Dowdodca informacyjny,
- Dowodca logistyczny,

- Dowddca ds. mediow,

- Dowodca rozpoznania,

- Dowodca operacyjny,

- Dowodca ds. tacznoscei,

- Dowodcy poszczegolnych podmiotow
(medyczny, p.poz, energetyczny itp.)

Zrddlo: opracowanie wlasne
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Kompletny system dowodzenia wymaga bardzo dobrej organizacji dowo-
dzenia i wrecz obliguje dowodce do pracy zespolowej na rzecz skutecznos$ci
i bezpieczenstwa. W przypadku dziatan specjalnych o niskim skomplikowaniu
(jezeli mozna w ogodle o takich mowic€) i prostym zadaniu, czg¢sto ograniczony
czasowo dowddca jednoosobowo podejmuje decyzje i stawia rozkazy. Bywaja
jednak sytuacje, gdzie caty proces jest wieloaspektowy i wymagajacy wieloto-
rowych dziatan. W takim przypadku dowodca przysposabia sobie odpowied-
nich ludzi i tworzy sztab dowodzenia, jako swdj organ organizacyjno-doradczy.
Ksztalt sztabu jest dowolnie formowany, a liczba i zadaniowos¢ jego cztonkow
zalezna od celu nadrzednego misji. Ponizej przedstawiony zostat przyktadowy
graf sztabu dowodzenia.

Prezentowana powyzej struktura sztabu dowodzenia to jedynie propozycja
i niezobowigzujacy pomyst na organizacje, zaleznosci i strukture w sztabie.
Zdecydowanie nalezy ja dostosowaé do wilasnych potrzeb i mozliwosci, jak
réwniez do wymagan zewnetrznych, narzucajacych nam pewne dziatanie. Bez
wzgledu na strukture — zakres zadaniowy poszczegolnych komponentow jest juz
bardziej staty i niezmienny.

Graf 4. Funkcje dowodcy

Znajomo$¢ zmian przetozonego oraz stanu koncowego

— Ocena sytuacji i sprecyzowanie wytycznych do planowania

Podejmowanie decyzji w zgodzie z intencjami przetozonego

Funkcje Ocena sytuacji biezacej podwtadnych w celu osiagnigcia wlasnego zamiaru

dowddcy
Zapewnienie zasobow do realizacji zadan

Dowodzenie podleglymi sitami i adaptacja plandw do zmian sytuacji

Utrzymywanie sit do wykonania zadania (zamiaru)

Motywowanie podwtadnych

Przywodztwo

Rys. Funkcje dowodcy wedtug ATP-3.2.1. Land Tactics

Dowodca (réwniez zastepca dowodcey pod jego nieobecnosc) odpowiada za
wlasciwe funkcjonowanie systemu dowodzenia. Do jego zadan nalezy:
- znajomo$¢ 1 zrozumienie misji zadania,
- wstepna analiza i ocena sytuacji,
- rozpoznanie aktualnego zagrozenia, przewidywanie mozliwego rozwoju
sytuacji,
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- podziat sit i $rodkow,

- podejmowanie decyzji,

- nakreslenie zadania do wykonania,

- opracowanie koncepcji ataku natychmiastowego AN i ataku planowego AP,
- nadzorowanie przebiegu wstepnego dzialan,

- dowodzenie wszystkimi sitami,

- utrzymanie zdolnosci bojowej,

- wspotdziatanie z innymi podmiotami.

Szef sztabu wraz ze swoim zespotem odpowiada za stworzenie dogodnych
warunkow dla dowddcy, aby rozkazy byly terminowe i trafne, odpowiada za
koordynacj¢ dziatan, a dodatkowo:

- zbiera i gromadzi informacje,

- ocenia sytuacje,

- przewiduje rozwoj sytuacji,

- proponuje dla dowodcy rozwigzania taktyczne,

- sprawuje nadzor nad dokumentacja sztabowa,

- monitoruje rozwdj sytuacji,

- koordynuje dziataniami,

- zabezpiecza miejsce zdarzenia po realizacji,

- przekazuje teren, obiekty i zatrzymanych do odpowiednich stuzb.

Graf 5. Struktura procesu dowodzenia
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Poszczegdlni dowodcy powotani i prosperujacy w sztabie maja Scisle okreslone
dyspozycje w zaleznosci od prowadzonej funkcji. To swoisty zespdt doradczo-
-wykonawczy, ktéry ma za zadanie filtrowac, przekazywac wszystkie informa-
cje dla szefa sztabu oraz organizowac prace w obszarze swojego zadaniowania.
Sztab organizuje prace dla dowodcy i wykonuje jego polecenia, wypekiajac tym
samym funkcj¢ cigglosci dowodzenia.

Zakres zadaniowy poszczegolnych komponentéw sztabu dowodzenia zalezny
jest niewatpliwie od zastanej i rozwijajacej si¢ sytuacji. Nie nalezy sztywno trzy-
mac si¢ tylko i wyltacznie swoich zadan, aspekt elastycznosci i dostosowania do
obecnych wyzwan jest tutaj kluczowy.

W toku dalszych rozwazan autor, positkujac si¢ swoja wiedza i doswiadcze-
niem, nakresli tzw. strukture dowodzenia, jako przyktadowe rozwigzanie sytemu
dowodzenia.

5.1. Sytuacja

Odpowiednim cztowiekiem jest ten,
ktory potrafi uchwycic czas.
Goethe

Sytuacja to zespdt zastanych zjawisk i okolicznosci, stan, w ktorym kto$ lub
co$ si¢ znajduje lub si¢ dzieje, to biezacy, zastany stan.

Sytuacja postrzegana jest jako ogot zewnetrznych warunkow, w jakich
wilasnie si¢ znajdujemy. Wszystkie czynniki zewnetrzne, miejsca i czasu, majg
wplyw na sytuacje i cz¢sto decyduja o jej rozwoju. Stosujgc nomenklaturg mili-
tarng (bojowa), sytuacja to zastane, terazniejsze zdarzenie w danym obrgbie
terytorialnym i we wskazanych ramach czasowych.

Celem oceny sytuacji jest zrozumienie zadania otrzymanego od przetozonego,
jego zamiaru (mysli przewodniej), szczegdlowa ocena czynnikéw wplywajacych
na wykonanie misji. W trakcie realizacji czynnosci zwigzanych z ,,sytuacjg”
nalezy przeanalizowac poszczegoélne jej elementy:

- zaznajomienie z sytuacja, biezaca ocena zdarzenia,

- okreslenie mysli przewodniej dowodcy,

- wptyw §rodowiska na prowadzenie dziatan (teren i budynki),

- warunki obserwacji i prowadzenia ognia,

- ogdlne informacje o sitach wroga (przeciwniku),

- analiza sil wlasnych, sit przydzielonych,

- analiza wptywu sit neutralnych na dziatania,

- oddzialywanie warunkow atmosferycznych na prowadzenie dziatan,
- gléwne terminy czasowe, o$ czasu,

- przewidywany rozwoj sytuacji.

Pierwszym elementem, z jakim spotykamy si¢ w trakcie planowania struktury
dowodzenia, jest zaznajomienie si¢ z biezacg sytuacjg, czyli zebranie i nastepnie
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przekazanie informacji o tym, co si¢ wydarzylo. Wazne jest rzetelne odzwiercie-
dlenie wszystkich danych: do czego doszto i z czym mamy do czynienia. Zazna-
jamiamy swoich podwladnych z zastana sytuacjg i opisujemy jej stan.

Dowodca poprzez nakreslenie mysli przewodniej, ukierunkowuje wstepnie
proces realizacji i zapoznaje podwtadnych ze swoim sposobem rozwigzania
danej sytuacji. Jest to pierwszy pomyst, ktory w toku dalszego zbierania zmien-
nych i ewaluowania sytuacji z duzym prawdopodobienstwem moze ulec zmianie.

Ocena terenu prowadzona moze by¢ dwoma sposobami: przy wykorzysta-
niu map (topograficznych, wojskowych, ale rowniez map elektronicznych) oraz
przez zbieranie informacji z rekonesansu. Na oceng terenu sktadaja si¢ miedzy
innymi takie czynniki jak:

- uksztaltowanie terenu,

- wlasciwosci taktyczne terenu,

- mozliwosci prowadzenia walki,

- warunki widoczno$ci i prowadzenia ognia (np. dla strzelcow wyborowych),
- mozliwosci skrytego podejscia.

Dowddca powinien dazy¢ do maksymalnego wykorzystania uksztalttowania
terenu na uzytek swoich sit. Teren otwarty, ptaski winien by¢ w miare tatwo
obserwowany, a prowadzenie ognia nie powinno nastrgcza¢ problemoéow. Teren
lesny lub zurbanizowany ogranicza mozliwosci bojowe i czesto narzuca wariant
dziatania. Latwiej jest si¢ schowac i broni¢ swoich pozycji. To bardzo wymaga-
jaca forma terenu, ktora obliguje operatorow do duzego zaangazowania i umie-
jetno$ci adaptacji do danej sytuacji.

Aspekt ,warunkéw obserwacji i prowadzenie ognia” to zagadnienie skie-
rowane w gltownej mierze do strzelcow wyborowych i posterunkéw obserwa-
cyjno-strzeleckich®, ale réwniez do zespotéw bojowych. Strzelcy wyborowi
sa wykorzystywani do dzialan o podwyzszonym stopniu ryzyka, nie tylko
do neutralizacji celow, ale w gléwnej mierze do wsparcia zespolow bojowych
i dostarczania niezbednych, biezgcych informacji do dowodcy. Stanowiska strze-
leckie powinny by¢ tak usytuowane, aby mie¢ jak najlepszy i najobszerniejszy
teren pod kontrolg i jezeli tego sytuacja bojowa bedzie wymagaé; prowadzi¢
skuteczny ogien. Bardzo wazne jest rowniez skryte i bezpieczne podejscie grupy
szturmowej pod obiekt lub strefe dziatan. Nalezy tak dobra¢ trasy poruszania
si¢, aby przy wykorzystaniu naturalnych i sztucznych przeszkéd moc bezpiecz-
nie dotrze¢ w rejon dzialan, a w przypadku nawigzania kontaktu ogniowego
skutecznie si¢ broni¢ i odeprze¢ atak.

Sity przeciwnika to zmienna, ktora bedzie decydowaé wprost proporcjonal-
nie o wykorzystaniu sit wlasnych. Im przeciwnik liczniejszy i bardziej zorga-
nizowany, tym uzyte sity witasne powinny by¢ wigksze iloSciowo i1 bardziej
doswiadczone. Wszystkie informacje o sitach wroga (przestepcy, terrorysci,

% Szerzej: P. Baczar, Wykorzystanie strzelca wyborowego w Stuzbie Wigziennej — wpro-

wadzenie do problematyki, w: Szkolenie funkcjonariuszy Stuzby Wigziennej w zakresie
uzycia Srodkow przymusu bezposredniego. Wprowadzenie do tematyki, T. KoSmider (red.),
Warszawa 2020, s. 141-155.
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zorganizowane grupy) sa bardzo cenne i umozliwiaja grupie bojowej obranie
odpowiedniego wariantu dziatan oraz dostosowanie swojej taktyki do mozli-
wosci przeciwnika’. Rozpoznanie terenu oraz taktyki dzialania wroga uchroni
przed tzw. przykrymi niespodziankami. Aby wroga pokonac, trzeba go najpierw
pozna¢, zaznajomi¢ si¢ z jego schematami dziatania. ,Jezeli znasz zaréwno
wroga, jak i siebie, twe zwyciestwo nie jest zagrozone”. Przy zbieraniu informa-
cji o sitach przeciwnika bierzemy miedzy innymi pod uwage:

- potozenie przeciwnika, miejsce przebywania,

- jego sktad i prawdopodobny potencjat,

- jakie ma mozliwos$ci prowadzenia ognia,

- jego doswiadczenie bojowe i mentalne,

- prawdopodobne sposoby jego dzialania, kierunek ewentualnej ucieczki.

Odpowiednie szacowanie sit wtasnych. Atakowanie tylko wtedy, gdy zwycie-
stwo jest pewne. Prawidtowe klasyfikowanie potrzeb, pozwoli okresli¢, ilu ludzi
i jakie §rodki zapewnia nam ostateczne zwycigstwo. Postanie do boju nadmiaru
zolnierzy i sprzetu to marnotrawienie zasobow. Nieodzownym warunkiem
sprawnego dowodzenia jest precyzyjne wladanie swoimi sitami i respektowa-
nie celowos$ci dziatan, zmierzajgcych do zachowania ekonomii sit. W polaczeniu
z zaskoczeniem i przejeciem inicjatywy strategicznej i bojowej, tworzg idealny
model skutecznego systemu dowodzenia. Majac powyzsze na uwadze, przy
ocenie potencjatu sit wlasnych uwzgledniamy rowniez:

- stopien gotowosci bojowej,

- poziom wyszkolenia, stan moralny,

- posiadane $rodki, rodzaje broni i wyposazenie,
- sposobnos$¢ zabezpieczenia logistycznego,

- mozliwosci wsparcia.

Sity przydzielone to inne stuzby biorgce udziat w dziataniach, czgsto okre-
slane mianem ,,sity wsparcia”. Realizujg one wyznaczone zadania powigzane
z gléwnym celem. Bardzo przydatne i niezbedne: po pierwsze, gdy sity prze-
ciwnika sg w przewadze, po drugie, gdy z okolicznosci towarzyszacych wynika,
ze moze doj$¢ do sytuacji awaryjnej (pozar, wybuch gazu, ranni operatorzy lub
postronne osoby).

Ostatnim komponentem sit w dzialaniach, mogacym wystapi¢ w sposob
przewidziany lub nieoczekiwany sa osoby postronne, niebiorace bezposredniego
udziatu, lecz bardzo czgsto biernie uczestniczace w zdarzeniu. Do nich mozemy
zaliczy¢ np. ludzi przebywajacych na danym terenie dziatan, ktérych wezesniej
nie dato si¢ ewakuowaé, obserwatoréw zdarzenia itp. W wyniku prowadzo-
nych dziatan wskazane jest jak najszybsze izolowanie takiej grupy osob lub ich
ewakuacja. Jezeli nie ma takiej mozliwosci, nalezy podja¢ wszelkie czynnosci,
aby nie dopusci¢ takich osob do kontaktu z sitami wroga. Moze to doprowadzi¢

% Przyktadowo, jezeli mamy informacje, ze przestepca w przeszioéci zajmowat si¢ mate-

riatami wybuchowymi, nalezy wykorzysta¢ do dziatan saperow (w wojsku) lub mineréw-
-pirotechnikow (w policji) do zabezpieczenia dziatan, a szybkos$¢ realizacji winna by¢
ograniczona.
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do sytuacji, ze stang si¢ oni zakladnikami lub osobami w jakim$§ wymiarze
wspotpracujacymi badz zaleznymi od przeciwnika.

Przy elemencie oceny wszystkich sit nalezy zwroci¢ rowniez uwage na mozli-
wos¢ udzialu (spontanicznie lub planowo) zwierzat, ktore mogg w znacznym
stopniu spowolni¢ lub nawet zalamac¢ szturm.

Fotografia 4. Sity wiasne. Zrédto: zasoby wlasne.

Niektore elementy procesu dowodzenia potrafia wywiera¢ wptyw na dziata-
nia w sposob negatywny lub pozytywny. Tylko w gestii dowddcy lezy, czy umie
je wykorzysta¢ w odpowiednim zakresie. Dobrym tego przyktadem sg warunki
atmosferyczne zastane na miejscu dzialan. Panujaca temperatura bedzie miata
znaczacy wptyw na ubioér operatordéw, a zbyt niska lub wysoka bedzie oddziaty-
wac na czas zachowania zdolno$ci bojowej przez poszczegolne zespoty. Opady
atmosferyczne niewatpliwie wptywaja na widoczno$¢, ale rowniez mobilnosé
i szybko$¢ wykonywanych manewrow. Mgla, $niezyca, grad i inne elementy
sktadowe pogody moga by¢ wykorzystane przez dowodce do wykonania skry-
tego i cichego podejécia®®. W procesie oceny warunkéw atmosferycznych na
skutecznos$¢ dziatan nalezy bra¢ pod uwagg okres az do planowanego zakoncze-
nia akcji. Prognoza pogody na najblizsze godziny ustrzeze cato$¢ sit od naglego
zatlamania pogody i potrzeby zmiany koncepcji dziatania. Warunki atmosfe-
ryczne majg istotne znaczenie na sposob prowadzenia dziatan, oddziatywajg na

%  Znacznie tatwiej jest dokona¢ cichego i skrytego podejscia pod obiekt lub do strefy dzia-
tan, gdy np. krople deszczu beda uderza¢ w dach budynku.
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zespoty bojowe, ale rowniez i na przeciwnika. Nalezy je umiejgtnie interpreto-
wac 1 wykorzystywac na nasza korzysc.

Waznym (a moze najwazniejszym) elementem wptywajacym na czas prze-
prowadzenia dziatan jest perspektywa dnia i nocy. Zaciemnienie obszaru dziala-
nia to mozliwo$¢ maksymalnego wykorzystania chociazby $rodkéw transportu
i ograniczenie do minimum dhugosci bezpiecznej drogi podejscia do strefy dzia-
fania. W porze nocnej obserwacja moze by¢ prowadzona z mniejszego dystansu,
przy wykorzystaniu odpowiedniego wyposazenia specjalistycznego (noktowi-
zja, termowizja), dzigki czemu szczegotowe dane beda obarczone mniejszym
prawdopodobienstwem btedu. Umiejetnie wykorzystana noc bardzo czgsto
sprzyja dziataniom.

Fotografia 5. Dziatania w porze nocnej. Zrédto: zasoby wiasne

Czas to nasz najdrozszy zasob, a przy tym nieodnawialny, decydujacy o osta-
tecznym sukcesie. Jezeli nie bedziemy pracowa¢ w danych limitach czaso-
wych (stale narzucanych przez zdarzenie lub samych przestepcow), bedziemy
zaskoczeni koncowym efektem. Pomimo wielu staran i spelnieniu wszystkich
wymogow zwigzanych z systemem dowodzenia, nie bedziemy skuteczni. To nie
tylko limity czasowe ograniczajace migdzy innymi termin zakonczenia dzia-
fan, ale rowniez konkretna godzina osiggni¢cia danej pozycji. Proces planowania
realizacji to wydarzenie wraz z godzing jego osiggnigcia. To czynnik, ktorego
pominigcie jest niewybaczalne, a ,,pilnowanie si¢” danej godziny jest sprawa
pierwszorzedng. W ekstremalnych sytuacjach, gdy czasu mamy bardzo mato
i zagrozone jest zycie i zdrowie, dopuszcza si¢ pomini¢cie niektorych aspektow
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planowania akcji, a nawet podejmuje si¢ pewne ryzyko kosztem bezpieczenstwa
innych ludzi. Optymalne wykorzystanie przydzielonego czasu na przygotowanie
ataku jest miarg jako$ci dowodzenia i organizacji.

Nalezatoby pamictaé, ze do najwazniejszych czynnikéw decydujacych
o skutecznej reakcji na zaistnialg sytuacje jest okreslenie czasu i miejsca ataku.
Tak w przypadku dziatan wojennych, jak rowniez akcji kontrterrorystycznych,
sa to czynniki, ktore wptywaja na deeskalacj¢ zdarzenia. W odpowiedzi na
takiego rodzaju zagrozenia wazne jest uderzenie we wlasciwym czasie i w okre-
slony punkt.

Ostatnim elementem tego etapu jest umiejetnos¢ przewidywania mogacej
wynikng¢ sytuacji. Rola ta nalezy do dowodcy i uwarunkowana jest jego kompe-
tencjami, cechami i do$wiadczeniem. Ocena rozwoju sytuacji jest waznym
elementem pod katem bezpieczenstwa wykonywanych czynnosci. Operatorzy
biorgcy udziat w dziataniach beda mogli odpowiednio nastawic si¢ i by¢ przy-
gotowanym na nieplanowane i1 nieprzewidziane zdarzenia. Niezbedna w tym
zakresie jest umiejetnos$¢ perspektywicznego myslenia i prognozowania moga-
cych nadej$¢ sytuacji. Nikt nie jest w stanie w stu procentach przewidzie¢ rozwoj
zdarzen, ale od doswiadczonego dowodcy wymaga si¢ dosy¢ skrupulatnego
i trafnego podejscia do tych czynnosci. Dowodca nie tylko okresla obecna sytu-
acje, w jakiej si¢ znajduja, ale rowniez dalszy rozwdj oraz sposob optymalnego
postepowania w danych uwarunkowaniach srodowiskowych.

Zagadnienie zwigzane z pierwszym etapem ,,sytuacji”’ to wprowadzenie dla
podwitadnych i nakreslenie ogélnych zalozen, wymagan dowodzacych i zapozna-
nie z biezacymi realiami i stanem rzeczywistym. Potrzebne jest tutaj odpowied-
nie podejscie dowoddcy, aby w sposob trafny i skuteczny umotywowaé swoich
ludzi do dziatan, a nastgpnie postawi¢ przed nimi zadania do realizacji.

5.2. Zadanie

Dowodcy znajg cel,
Wiedzq, dokqd zmierzajgq.

Zadanie to inaczej okreslenie celu, ktory nalezy osiagna¢, procedury, jakie
nalezy wykona¢. Bez podawania sposobu jego osiagnig¢cia i pomijajac na chwilg
obecng inne czynno$ci do zrealizowania. To krotkie i zwiezle stwierdzenie,
czesto w postaci decyzji lub rozkazu.

Rozkazy winne by¢ oszczgdne, jasne i jednoznaczne, a podwiladni musza
w nich otrzyma¢ wszystko, co potrzebuja wiedzie¢, lecz nie wigcej. Nadmiar
zawartych tresci w rozkazie komplikuje proces realizacji zadania i niepotrzebnie
wprowadza czynnik zawito$ci. Zwieztos¢ i trafno$¢ postawionego rozkazu skut-
kuje szybkoscia jego wykonania i pewnos$cia podwladnych w zrozumieniu inten-
cji dowddcy. Zle skonstruowane rozkazy prowadza do dezorientacii sit wiasnych,
jak rowniez wpltywaja na negatywne postrzeganie przetozonego. ,,Dezorienta-
cja psychologiczna powstaje w zasadzie z poczucia dowddcy, ze wpadl on do
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putapki™®’. Taka sytuacja w krotkim czasie doprowadzi do destabilizacji sytu-
acji 1 utraty kontroli nad ludzmi, a w konsekwencji majgcymi zaj$¢ zdarzeniami.
Narazi na niebezpieczenstwo wszystkie podmioty realizacyjne. Gléwnym celem
wspolczesnego dowodzenia powinno by¢ zachowanie pelnej zdolnoS$ci bojo-
wej jednostki poprzez zapewnienie bezpieczenstwa dla osob wykonujacych
zadanie. To nie realizacja postawionego (czesto btednego lub nieprecyzyjnego)
rozkazu za wszelkg ceng, tylko kalkulacja niepotrzebnie czgsto podejmowanego
ryzyka, ktorego skutkiem moze by¢ utrata zycia lub zdrowia wykonawcow.
Glowna zasada dowodzenia powinna by¢ regula utrzymania bezpieczenstwa
wszystkich uczestnikow zdarzenia. Bezpieczenstwo podejmowanych dziatan
powinno by¢ naczelng dyrektywa dowodcy, wptywajaca na wybor taktyki dzia-
tania oraz rodzaj i zakres zastosowania sit i srodkéw. Swiadome poczucie bezpie-
czenstwa o0sob realizujagcych zadanie rzutuje na skutecznos$¢ dziatan, rozwage
i doktadno$c¢ realizacji zatozonych celow.

»Walka, jak wszystko w zyciu, jest bardzo zlozona. Im bardziej si¢ ja uprosci,
tym wigksza bedzie szansa na sukces. Kiedy plany i rozkazy staja si¢ zbyt skom-
plikowane, ludzie mogg ich nie wykonaé. A jesli co$ pdjdzie nie tak, a zawsze cos
idzie nie tak, stopien komplikacji tylko poteguje problemy, ktéore moga dopro-
wadzi¢ do calkowitej katastrofy. Plany i rozkazy musza by¢ jasne, proste i zwig-
zte. Kazdy bioracy udzial w misji musi zna¢ i rozumie¢ swojg role¢ i to, co ma
zrobi¢ w przypadku nieprzewidzianej sytuacji”®®. Prostota i tatwo$¢ wykonania
prowadza do sukcesu. Rozkaz, zadanie, powinny by¢ maksymalnie uproszczone
i oparte na prostych schematach. Jezeli jaki§ podwladny nie zrozumiat posta-
wionego zadania, znaczy, ze bylo to Zle przedstawione przez dowddce. Cata
struktura dowodzenia zaprezentowana na odprawie powinna by¢ zrozumiata
i przyswajalna dla kazdego, aby potem w trakcie realizacji, przy dodatkowym
stresie 1 innych ograniczeniach, zadziata¢ pewnie, schematycznie, najprosciej
1 najskuteczniej. Po prostu prostota.

Dowodcy musza nakreslic jasne zadania dla zespotow. Skomplikowane
i niejednoznaczne zadania koncza si¢ brakiem skupienia, nieskutecznym wyko-
naniem i niepotrzebnymi dziataniami. Operatorzy w trakcie realizacji narazeni
sa na duzy stres i ryzyko, dlatego prostota postawionego zadania musi by¢ zapa-
migtana nawet w chwilach bardzo niebezpiecznych i traumatycznych. Niezbedna
w tym zakresie jest ergonomia wktadanego wysitku. Zadanie musi by¢ doktadnie
przeanalizowane i uproszczone w taki sposob, aby byto zrozumiate i prowadzito
do osiagniecia gldownego, zamierzonego zadania. Zadanie musi mie¢ jasno okre-
slony cel 1 oczekiwany rezultat. Zespoty majace je wykonaé¢, muszg rozumieé
potrzebe jego realizacji. Samo zadanie musi by¢ przekazane w sposob przyswa-
jalny, prosty i tatwy. To do obowigzkéw dowddcy nalezy postawienie zadania,
ktore bedzie zrozumiale i mozliwe do wykonania dla wszystkich. Zadanie to
najprostsza instrukcja zamiaru dowddcy!

7 B.H. Liddell Hart, Strategia..., s. 359.
% J. Willink, L. Babin, Ekstremalne przywddztwo..., s. 157.
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Celem fazy stawiania zadania jest przekazanie wykonawcom misji wynika-
jacych z decyzji podjetych przez dowddce. W zaleznosci od sytuacji tres¢ zada-
nia mozna przekazywac na dwa sposoby. Pierwszy z nich to wydanie rozkazu
bojowego i dostarczenie go wykonawcom przez tacznikow lub przy wykorzysta-
niu systemu wsparcia dowodzenia. Na podkreslenie zastuguje fakt, ze w takim
wypadku oryginat rozkazu powinien by¢ podpisany przez dowodce i ztozony
do kancelarii dla celow archiwizacyjnych. Drugi sposob to stawianie rozkazu
poprzez kontakt osobisty. Dowddcy nie powinni tego unikac¢, a wrecz zabiegac
o to i tak organizowa¢ pracg, aby moc osobiscie postawi¢ zadanie swoim bezpo-
$rednim podwladnym (dowodcom taktycznym). Daje to przetozonemu okazje
do podtrzymania korzystnych, z punktu widzenia przywodztwa, relacji. Kreuje
pozytywny obraz w oczach podwladnych oraz umozliwia wyjasnienie niekto-
rych niejasnych sformutowan z rozkazu®.

Im bardziej zlozone zadanie, tym wigcej wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci
bedzie trzeba osobie, aby poradzi¢ sobie z zatozeniami misji. Dlatego jest mniej
prawdopodobne, Ze jedna osoba petnigca role dowddcy bedzie w stanie sprostac
tym wymaganiom. Warunki mogg by¢ trudne, a to moze doprowadzi¢ do niezau-
wazenia btedow. Dzigki wspolnemu przywodztwu zwigksza sie pula wiedzy,
umiejetnosci 1 zdolnosci, a dzieki dobrej komunikacji i wspotpracy poprawia
si¢ jako$¢ rozwigzywanych problemow, prawdopodobienstwo wykrycia btedow
i wieksza perspektywa osiagniecia celu. Postawienie zadania to proces bardzo
odpowiedzialny i dlatego niejednokrotnie nie jest podejmowany jednoosobowo.

Zadanie mozna postawi¢ w formie rozkazu bojowego, zarzadzenia bojowego,
planu dziatania. Rozkaz mozna przedstawi¢ osobiscie, przez techniczne srodki
facznosci, poprzez tacznikow. Sposéb stawiania zadania moze przybrac rézng
forme, a uzalezniony on jest od kilku czynnikow:

- poziomu dowodzenia,

- rozpigtosci struktur dowodzenia,

- poziomu wyszkolenia i do§wiadczenia,

- czasu do dyspozyciji,

- sposobu organizacji stanowisk dowddczych i ich rozmieszczenia w terenie,
- wyposazenia i sSrodkéw dowodzenia.

Kazdy podmiot uczestniczacy w realizacji (stluzby, instytucje, inspekcje)
ma swoje zadanie. Poszczegdlne grupy biorace udziat w dziataniach dostang
wytyczne do postegpowania. Przyktadowo glowny zespot bojowy bedzie miat za
zadanie zatrzymac przestgpce, zespot wsparcia — zabezpieczy¢ trase doj$cia do
budynku, kontrolowa¢ strefe odpowiedzialnos$ci, zespot ewakuacyjny — przygo-
towac trasy opuszczenia rejonu dziatan, zespot medyczny — udzieli¢ niezbednego
wsparcia medycznego. Zasadniczym zatozeniem stawiania zadan dla poszcze-
golnych grup musi by¢ wzajemna asekuracja i mozliwo$¢ pomocy i ubezpiecze-
nia innych zespotéw. Dlatego zespoty pracujace blisko siebie zazwyczaj dostaja
dodatkowe zadanie, np. wsparcie zespotu bojowego.

99

Szerzej: W. Lydka, Przywédztwo wojskowe..., s. 91.
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Nalezy pamigtac, aby postawione zadania byly tatwe i mozliwe do osiagnig-
cia. Cel nieosiagalny dla danego zespotlu narazi na niebezpieczenstwo catosé
dzialan. Lepiej jest sformutowa¢ dwa, trzy proste zadania niz jedno bardzo
skomplikowane. Matymi krokami szybciej i pewniej dotrzemy do celu. Male
sukcesy moga same z siebie podnies¢ morale kazdego cztowieka i pozytywnie
wptywaja na kazdego czlonka zespotu. Osiggaj gtdéwny cel, realizujac po kolej te
matle, ktore wplywaja na koncowy sukces.

Ciaglos¢ dowodzenia to rowniez aktualno$¢ zadania, ktéore powinno by¢
ustawicznie analizowane, a w niektorych przypadkach diametralnie zmieniane.
Jezeli sytuacja tego wymaga, mozna skorygowa¢ zadanie dla poszczegolnych
zespotow (np. dla zespotow obserwacyjno-strzeleckich). Prawidtowe dowodzenie
to ciggla analiza zadania gtéwnego, poprzez biezaca kontrole procesu realizacji.

5.3. Realizacja

Przywodcy nie poddajqg sie,
twardo realizujg zatozenia planu
i kontynuujg dziatania.

Kluczowym elementem catych dziatan, zaraz po zapoznaniu si¢ z sytuacja
i postawieniem zadan poszczeg6lnym zespotom, jest wcielenie pomystu w zycie,
zrealizowanie go 1 podjecie kluczowych decyzji dotyczacych mozliwosci dzia-
fania. Tutaj cata odpowiedzialno$¢ spoczywa na barkach dowodcy, ktory swoje
ustalenia opiera réwniez na uzyskanych informacjach i propozycjach rozwiazan
catego sztabu. Podejmuje decyzje i w sposob zdecydowany i wymierny wptywa
na przebieg danej misji, narzucajac swojg wole i sposob realizacji.

Stowo ,,decyzja” pochodzi od tacinskiego decisio, co oznacza: postanowienie,
rozstrzygniecie bedace wynikiem przemyslen'”. Punktem kulminacyjnym jest
wilasnie postanowienie o sposobie realizacji zadania, osiggnigcia celu. Wszyst-
kie czynno$ci wykonywane w fazie ,,realizacji” beda miaty nieodzowne konse-
kwencje i wptyw na wynik akcji.

»Podejmowanie decyzji nie jest procesem tatwym. Jego skuteczne przepro-
wadzenie utrudnia zwykle niedostateczna ilos¢ informacji i brak mozliwosci
petnego przewidzenia skutkéw dokonanych wyborow. Proces podejmowania
decyzji to rozpoznanie i zdefiniowanie istoty sytuacji decyzyjnej, zidentyfiko-
wanie alternatywnych mozliwosci, wybor najlepszej z nich i wprowadzenie jej
w zycie”!!,

Podejmowanie decyzji byloby tatwe, gdyby zawsze istnial wybor pomiedzy
dobrem a ztem, miedzy stusznoscia a blgdem. W realnym swiecie dowodcy muszg
podejmowaé wielowymiarowe decyzje, wybiera¢ sposréd dwoch lub wigkszej
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liczby wariantow. ,,Wazne, skomplikowane decyzje wymagaja zar6wno analizy
statystycznej, jak i intuicji. Statystyki moga dostarczy¢ niezbgdnych danych, ale
dopoki nie skorzystamy z wiasnej intuicji, bazujacej na naszym do$wiadczeniu,
jestesmy jedynie komputerem wypluwajgcym dane liczbowe™'2. Doswiadczenie
pomaga dowodcy w wyborze maksymalnie bezpiecznego i skutecznego wariantu
dziatania. Dokonywanie wlasciwych wyborow jest priorytetowg sprawg w przy-
wodztwie. Kazdy inny jego element — od rozwijania i przekazywania idei, po
otaczanie si¢ wybitnymi ludzmi — zalezy od podejmowania dobrych decyz;ji.

Nie wystarczy podejmowac tylko trafnych decyzji, trzeba je dobrze osadzi¢
na osi czasu. W danym momencie decyzja moze okazac¢ si¢ bardzo skuteczna
i dobra, ale po uptywie danej jednostki czasu, okolicznosci towarzyszace nie
beda juz odpowiednie i ta sama decyzja moze okaza¢ si¢ po prostu btedna.
Kolejnym elementem podejmowania dobrych decyzji jest miejsce dziatania.
Okolicznosci zewngtrzne maja ogromny wpltyw na trafno$¢ decyzji i wyma-
gaja od dowodcy znajomosci terenu oraz mozliwosci wykorzystania go. Tereny
pustynne, gorzyste, le$ne, miejskie i inne, to stymulatory i mozliwo$¢ wyko-
rzystania do$wiadczenia i zdolnosci dla dowddcy. Szansa i umiejetnos¢ odpo-
wiedniego zastosowania tych elementéw znacznie poprawi komfort pracy dla
zespolow bojowych. Wykorzystywanie nadarzajacych si¢ szans to czasookresy
krotkie, wymagajace podejmowania szybkich decyzji i zadaniowania jednostek
w sposob adekwatny do miejsca i czasu. ,,Umiejetno$ci w zakresie strategii to
umiej¢tnosci koncepcyjne. Wigza si¢ z formutowaniem wizji przysztosci (wizja
zmian), dostrzeganiem powigzan miedzy przyczynami a dtugofalowymi rezul-
tatami. To rowniez dostrzeganie szans w otoczeniu (...)"'%,

Zadne wizje dowddcy nie bytyby mozliwe do zrealizowania, ani szanse
do wykorzystania, gdyby nie dysponowal on odpowiednimi sitami — ludzmi,
ktorzy realizujg jego misje. Dowodca samodzielnie nie istnieje, staje si¢ zwykla
jednostkg osobowa. Tylko w polaczeniu z zespolem stanowi maty, funkcjonalny
,»podsystem”,

Zespot to grupa spoteczna, obejmujaca wiecej niz dwie osoby, ktore:

- spostrzegaja siebie jako cztonkéw grupy i identyfikujg si¢ z nia,

- $wiadomie kontaktuja sie ze soba, czyli wchodza we wzajemne interakcje,

- majg wspolny cel, wspolne normy i tworza pewna charakterystyczng strukture,
- stanowig element organizacji powiazany formalnie i nieformalnie,

- wykonujg okreslone zadania w celu uzyskania gratyfikacji materialnej lub
niematerialne;j,

- s3 wewnetrznie zroznicowani funkcjonalnie z podziatem pracy.

Zespo6t to grupa osob, czesto potaczona hierarchicznie (taka sytuacja ma
miejsce w stuzbach), majaca wspdlny cel i pracujgca dla jednej idei. Zespot
powigzany jest zadaniowo i bardzo czg¢sto mentalnie, wszyscy jego czlonko-
wie wspolpracuja ze sobg, aby osiggac lepsze efekty. Praca zespotowa przynosi

12 R.W. Giuliani, Przywddztwo..., s. 181.
103 A. Zale$na, Kompetencje zarzqdzajqcych..., s. 44.
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wigksze korzysci anizeli indywidualizm 1 samodzielno$¢. W czasie realizacji
dziatan specjalnych jest to nieodzowny element dobrze prosperujacego systemu.
Do elementow charakterystycznych dla zespotu mozemy zaliczy¢ jego:

- wielkos¢ (liczebno$¢) — optymalna z punktu widzenia efektywnosci wielkosé
zespotu zalezy od zadania do wykonania. Jezeli zadanie jest mato skompliko-
wane i wymagajace szybkosci dziatan, uprzywilejowane sa zespoly mniejsze
i bardziej mobilne,

- spojno$¢ —wplywa na bezpieczenstwo wykonywanych zadan poprzez wzajemne
zaufanie do siebie i rozumienie innych cztonkéw zespotu,

- normy — obowiazujace w zespole zasady, reguty i standardy zachowan. Wazne
dla poprawnego funkcjonowania zespotu.

Fotografia 6. Cwiczenia zgrywajgce prace zespotéw. Zrédto: zasoby wiasne

Cechy zespotu $wiadcza o jego skutecznosci, niezbednej w trakcie wyko-
nywania zadan stuzbowych. Dobra praca zespolowa czyni kazdego cztonka
zespotu jeszcze lepszym. Wszystkie elementy zespotu sa wazne, wszyscy jego
czlonkowie ,,niezastapieni”, wszystkie zaleznosci w grupie priorytetowe, aby
postawione zadanie zostalo wykonane. Kazdy cztonek zespotu jest kluczowy
do osiagnigcia sukcesu, wszyscy sa wazni i wypetniaja swoje zadanie w grupie.
Dobra wspotpraca wewnetrzna w zespole przynosi korzysci i zalety takie jak:

- dysponowanie wigkszg wiedzg i informacjami,

- roznorodno$¢ podejscia do problemu,

- wigksza akceptacja rozwigzan przez cztonkow zespotu,
- lepsze rozumienie decyzji.
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Bez zespotu, zbioru wzajemnie ze soba powiazanych cztonkow dazacych do
wykonania misji, nie moze istnie¢ dowddca. Gtéwnym miernikiem skutecznosci
dzialan dowodcy jest to, czy jego ludzie wygrywaja i realizuja cele. Z wszyst-
kich wyznacznikéw (cech) dwa wykluczajace si¢ sg najwazniejsze: skutecznosé
i nieskuteczno$¢. Wyznaczniki te sa ,,zerojedynkowe” — albo ktos$ jest skuteczny,
albo nie, innej drogi nie ma. Skuteczni dowodcy kieruja zespolem i osiagaja
postawiony cel. ,,Kazdy przywddca bedzie miat w zespole ludzi mniej i bardziej
doswiadczonych. Skuteczny przywodca zacheci takie osoby do podzielenia si¢
swoja wiedza z mniej doswiadczonymi kolegami. Przekazywanie doswiadczen
i dzielenie si¢ rada spetni ten cel, ale bardziej skuteczne jest dzialanie osobistego
przyktadu™*.

Sprawno$¢ dowodcy taczona jest nierozerwalnie ze skutecznos$cig zespotu,
ktorym dowodzi. Jezeli chcemy uczyni¢ nasze zespoty silniejszymi i bardziej
produktywnymi, to musimy zmierza¢ do rownowagi i odpowiedniego roztozenia
umiejetnosci. Poczucie balansu jest tutaj kluczowe. Kazdy zespét to jego czton-
kowie i ich nierozerwalne, indywidualne cechy i umiejetnosci. Wazne jest, aby
nie pokrywaty si¢ one nawzajem, lepiej, jak si¢ uzupetniajg i przeplataja. Zrdz-
nicowanie osobowe jest potrzebne, to bedzie stanowito o sile zespotu. Poszcze-
golne elementy i detale powinny korelowac ze sobg w taki sposob, aby stanowity
monolit, nie przeszkadzaly sobie nawzajem. Dlatego tak wazne jest dobieranie
0sob do zespotu. Nie szukamy samych ,,supersilnych” bohaterow (chociaz tacy
tez sg potrzebni w zespole), ale na etapie naboru i selekcji umiejetnie dobieramy
ogniwa, aby stanowity jeden nierozerwalny tancuch. W stuzbie nie sprawdza si¢
powiedzenie, ze ,,zespot jest tak silny, jak jego najstabsze ogniwo”, bo tutaj nie ma
miejsca na stabe jednostki. ,,Na misje sit specjalnych zesp6t dobiera si¢ w zalez-
nosci od tego, czego wymaga ta konkretna operacja. Ich czlonkowie stanowig
elite pod wzgledem umiej¢tnosci bojowych, ale kazdy z nich ma rowniez swoje
specjalizacje”®. Dlatego tak niezb¢dnym elementem jest zrdéznicowanie, nie
tylko pod katem fizycznym, ale bardziej umiejetnosci i zainteresowan. Specjali-
zacje w ,,teamie” przeplatajg si¢ wzajemnie i uzupetniajg, aby zesp6t mogt sobie
poradzi¢ w kazdej sytuacji i jednocze$nie by¢ samodostarczalny. W zakresie
jego kompetencji wewnetrznych beda takie wyzwania jak: pokonywanie prze-
szkod budowlanych, przeszukiwanie pomieszczen, poruszanie si¢ w nieznanym
terenie, zabezpieczenie medyczne itp. Kazdy z cztonkéw zespotu powinien mie¢
podstawowa bojowa wiedze, a poszczegolni cztonkowie — specjalistyczne umie-
jetno$ci. Zespol jest tak silny, jak umiejetno$¢é wzajemnego uzupelniania sie
i wypelniania swoich zadan.

»Zespot odnoszacy sukcesy, budowany jest na réznych podstawach. Ma wiele
mocnych i stabych stron. Zrozumienie, co wptywa na grupe ludzi dazacych do
tego samego celu, moze decydowaé o zwycigstwie lub porazce™%. Kazdy zespot

104 R.W. Giuliani, Przywédztwo..., s. 133.
105 A. Middleton, C. Maclachlan, M. Ollerton, J. Fox, Odwazni wygrywajg..., s. 74.
106 Tamze, s. 105.
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charakteryzuje si¢ unikalna specjalizacja, typami charakteru czionkéw i ich
doswiadczeniem. Kluczem do sukcesu w dziataniach specjalnych jest wyko-
rzystywanie mocnych stron i kontrolowanie stabosci. Kazde dziatanie wymaga
innych umiejetnos$ci, a dowodca musi mie¢ wiedze, jaki zespot wykona zadanie
najlepiej i najbezpieczniej. Podejmuje decyzje o tym, jaki zespot wystac, jakich
cztonkow dobra¢ do specyfiki zadania. Wtedy i tylko wtedy zakonczy si¢ ono
sukcesem.

-

Fotografia 7. Cwiczenia zespotowe. Zrédto: zasoby wtasneDowddztwo to nie jedna
osoba, ktéra dowodzi calym zespotem. To wspotpracujaca ze soba grupa osob,
ktora przewodzi pozostalym. Jezeli dowodca jest zdany sam na siebie i nie
otacza si¢ kompetentnymi osobami, to niewazne jak jest dobry, nie poradzi sobie.
Ludzie sg w stanie w sposob skuteczny wydawaé polecenia dla sze§ciu—dziesig-
ciu osob. W przypadku wigkszej liczby odbiorcow wskazane jest podzielenie
sit wlasnych na mniejsze zespoty, w ktorym kazdy bedzie mial swojego lidera,
decydujacego o wszystkim i przekazujacego zadania od glownej osoby koor-
dynujacej catosé. Taka zasada obowigzuje w trakcie bardziej skomplikowanych
(wymagajacych zaangazowania wigkszej ilo§ci zasobow) realizacji, w czasie
ktorych nalezy wyznaczy¢ dowddcoéw poszczegdlnych zespoldow i czuwaé nad
catoscig zadania. Kazdy z dowddcoéw zespotow powinien znaé gtowny cel misji,
ale musi ograniczy¢ si¢ do wykonania swojego wyznaczonego zadania i w petni
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rozumie¢, o czym moze decydowa¢ samodzielnie, a jakie czynnosci sg nienaru-
szalne i narzucone. Dowddca ma wizj¢ caloSciows, natomiast wykonawcy tylko
niezbedne zatozenia.

Samodzielnos¢ nie oznacza samowolki, a tylko proaktywnos¢ w dziataniu.
Dowddcy powinni by¢ pewni siebie, bo tylko to gwarantuje ostateczny sukces.
Musza ufaé, ze ,,dowodcy strategiczni” popra ich decyzje i bedg wspiera¢ w trud-
nych i wymagajacych sytuacjach. Potrzebna jest na tym poziomie (strategicznym
i taktycznym) dobra wspolpraca, zrozumienie i akceptowanie decyzji, poniewaz
w trakcie dziatan nie ma czasu na niescistosci i dyskusje.

,»Na poziomie zespotu zadaniem przywoddcy jest nie tylko tworzenie zespotu,
ale tez jego integrowanie, tak by jego cztonkowie ze soba wspolpracowali
i wspolnie osiagali cele. W tym konteks$cie moze by¢ potrzebna umiejetnosée
rozwigzywania konfliktow’"'”. Dowodzenie w dziataniach wymaga od dowodcy
obecno$ci zgranego, wszechstronnego i samowystarczajacego zespotu, ktory
potrafi, chce i ma mozliwo$ci wykonania powierzonego zadania. Dysponuje
odpowiednimi $rodkami, moze je skutecznie wykorzysta¢ lub uzy¢ w dogod-
nym momencie, a umiej¢tnosci kazdego cztonka zespohu sg na ponadprzeciet-
nym poziomie. Zespot to jedna catos$¢, z dowoddca na czele.

Miejsce dowddcy w zespole bojowym nie powinno by¢ $cisle okreslone. Nie
moze on prowadzi¢ calego zespotu, bo zbyt mocno angazuje si¢ wtedy w dzia-
fania bojowe, nie widzi reszty zespotu i traci kontrolg nad nim. Jednoczes$nie
nie moze by¢ ,,ostatni”, bo nie panuje nad akcjg i nie zna biezacej sytuacji.
Wbrew powszechnej opinii dowddcy nie sg Sci§le powigzani z danym miej-
scem w zespole, moga swobodnie przemieszcza¢ si¢ tam, gdzie wymagana jest
ich obecnos¢ i sa najbardziej potrzebni. Nie jest to zadanie tatwe, wymaga od
dowddcy umiejetnosci przewidywania rozwoju sytuacji oraz potrzeb wynika-
jacych z biezacej sytuacji zespotu. Umiejgtnos$¢ dostosowania si¢ do warunkow
zewnetrznych 1 dynamicznie zmieniajgcej si¢ sytuacji jest w tym momencie
kluczowa. Bezcenne jest tutaj doswiadczenie 1 umiejetnos$¢ adaptacji do rozwija-
jacej sie, zmiennej sytuacji.

Dziatania specjalne charakteryzuja si¢ dynamika sytuacji, ograniczeniami
czasowymi i potrzeba szybkiego podejmowania decyzji. Niejednokrotnie wymu-
sza to na dowodzacym konieczno$¢ analizy sytuacji i przestrzegania pewnych
procedur niezbednych do trafnego pokierowania swoimi zespotami. W fazie
»realizacji” opisujemy nastepujace zagadnienia i tematy:

- ogolny zamiar wykonania zadania,

- sposob i moment osiagnigcia celu,

- struktura organizacyjna do wykonania zadania,

- zarys ataku w podziale na fazy,

- przedsigwzigcia koordynacyjne,

- uzycie srodkoéw pozoracji,

- uzycie i wykorzystanie §rodkow przymusu bezposredniego i broni palnej,
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- sytuacje awaryjne,
- warianty dziatania.

Ogélny zamiar wykonania zadania

Dowddca po zapoznaniu si¢ ze wstepng (przekazang) lub zastang (ustalong
osobiscie) sytuacja musi jak najszybciej podja¢ proces myslowy i nakresli¢
ogolny pomyst wykonania zadania. Na tym etapie sama koncepcja moze nie by¢
do konca perfekcyjna, obarczona pewnym btedem, potrzeba wigkszej improwi-
zacji i doswiadczenia u operatorow. Plan powinien by¢ jednak stuprocentowo
bezpieczny dla operatorow i innych oséb postronnych. Priorytetowym i pierw-
szym do zrealizowania elementem tej fazy powinno by¢ wtasnie wstgpne nakre-
slenie wykonania zadania, ktore z biegiem czasu bedzie ulegalo doskonaleniu
i dogrywaniu. Dlaczego juz na tym etapie wymagana jest znajomo$¢ pomystu
realizacyjnego dowodcy? W momencie, gdy sytuacja zacznie ,,wymykac si¢ spod
kontroli”, a wszelka zwloka w szturmie spowodowalaby zagrozenie zycia lub
zdrowia 0sOb uczestniczacych w zdarzeniu (np. sytuacja zaktadnicza), niezbedne
moze by¢ podjecie decyzji o szturmie natychmiastowym i dziataniu na tych
wytycznych i1 procedurach, ktore do tej pory zostaly nakreslone i opracowane.

Fotografia 8. Cwiczenia sytuacji zaktadniczek. Zrédto: zasoby wtasne

Dlatego plan szturmu i warianty dziatania w kazdym momencie przedsta-
wiania struktury dowodzenia powinny by¢ gotowe (aczkolwiek na réznym
poziomie przygotowania). Sprawa oczywista jest fakt, ze gdy dysponujemy



82 Realizacja

nieograniczonym wrecz limitem czasowym, to koncowy efekt i plan szturmu
bedzie zblizony do ideatu.

Sposob i moment osiagniecia celu

Cel i1 zadanie postawione na wstepnym etapie dowodzenia musi by¢ osig-
gnigte 1 zrealizowane. W tym momencie niezbedne jest okreslenie sposobu,
w jaki zostanie zrealizowane zagadnienie. Sposdb to mozliwo$¢, rozwigzanie,
pewna droga dziatania, przepis na sukces, pomyst dziatania w danej sytuacji,
patent. Osiagniecie zaktadanego celu i zrealizowanie zadania to wyznaczniki,
jakimi musimy si¢ kierowa¢ w trakcie przygotowania do realizacji. To one kresla
nam glowny kierunek dziatania i naprowadzaja na odpowiedni sposdb myslenia,
a nastgpnie na trafne decyzje realizacyjne.

Zarys ataku w podziale na fazy

Kazda realizacja bojowa to skomplikowany zestaw nastgpujacych po sobie
czynnosci, utozonych chronologicznie i koniecznych do wykonania z nalezyta
staranno$cig w danych limitach czasowych. Dla utatwienia i lepszej organizacji
dzialan konieczne jest usystematyzowanie ich w dane fazy, ktore beda sktada¢
si¢ na caly proces realizacji. Zanim dojdzie do szturmu, niezbgdny jest szereg
czynnosci przygotowawczych, ktore utozg nam kolejne dziatania. Do faz reali-
zacji mozemy zaliczy¢:
1. Przemieszczenie sit wlasnych w rejon dziatania. Odbywa si¢ to najczesciej przy
uzyciu srodkow lokomoc;ji (pojazdy stuzbowe, statki powietrzne). To jest jeszcze
czas na zbieranie informacji o zdarzeniu i wprowadzanie drobnych korekt do
planu szturmu. Czas dojazdu to ostatnie chwile do wykorzystania na mentalne
przygotowanie do zadania i samodzielng analiz¢ poszczegdlnych ,,krokow” dla
operatorow.
2. Manewr podejscia do ,,Punktu Wyjscia do Akcji” (PWA). Miejsce, w ktérym
spotykaja si¢ jeszcze wszystkie zespoty i rozchodza na poszczegolne punkty
podanymi drogami. To ostatni moment na skoordynowanie zespolow i przeka-
zanie wskazowek. Od tego czasu zalecane sa dziatania w ,,rygorze ciszy”.
3. Zajecie ,,Ostatniego Bezpiecznego Punktu” (OBP). Kazdy z zespoldw ma
wyznaczone miejsce, gdzie nie jest jeszcze pod obserwacja wrogich sit, a wyco-
fanie jest jeszcze w pelni mozliwe. Z OBP czasami jest mozliwos$¢ obserwacji
rejonu dziatan i zbierania najswiezszych 1 biezacych informacji.
4. Przemieszczenie si¢ do wyznaczonych ,,Punktow Wejscia” (PW). To strefa
bedaca juz pod kontrola sit wroga. Bezpieczna ewakuacja bez nawigzania
kontaktu ogniowego moze by¢ utrudniona. Czas spedzony w PW powinien by¢
jak najkrotszy, aby bez potrzeby nie naraza¢ operatoréw na niebezpieczenstwo.
5. Dominacja i kontrola ,,Stref Odpowiedzialnosci” (SO). To kulminacyjny
moment ataku decydujacy czesto o powodzeniu badz porazce. W tym momencie
okazuje si¢, czy odpowiednio wykorzystaliSmy efekt zaskoczenia i odpowied-
nio szybko, po pokonaniu przeszkod, zajeliSmy swoje strefy. Moment domina-
cji najczesciej realizowany jest dla wszystkich zespotéw jednoczesnie, tak aby
skumulowac ,,impet” dziatan i osiggna¢ cel w jak najszybszym czasie. Przej-
mowanie kolejnych stref odpowiedzialnosci to element bardziej wydtuzony
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i wymagajacy ciagtego skupienia. Wszystkie dziatania wymagaja jednoznacz-
nego podzialu terenu i przestrzeni na strefy odpowiedzialnosci w celu racjonal-
nego wykorzystania dostepnych sit 1 §rodkow, wzajemnego wsparcia bojowego,
osiggniecia plynnosci wsparcia logistycznego oraz uniknigcia mozliwo$ci
wzajemnego nawigzania kontaktu ogniowego. Moment szturmu to czas, gdy
mamy bezpos$redni kontakt z przeciwnikiem. Sekundy beda decydowacd, czy uda
nam si¢ przejac nad nim kontrole, uzyskac taktyczng przewage i doprowadzi¢ do
pelnej dominacji.

Fotografia 9. Wejscie przez PW z zastosowaniem materiatéw wybuchowych.
Zrédto: zasoby wtasne

6. Ztozenie meldunku o sytuacji. Po dynamicznym okresie bezposredniego ataku
przychodzi czas na zebranie informacji (o liczbie 0séb zatrzymanych, stanie
sit wlasnych, kontroli stref odpowiedzialnosci, sytuacjach nadzwyczajnych
itp.) i przekazaniu ich dowodcy dzialan. Meldunek powinien ,,sptynaé” w jak
najkrétszym czasie i zawiera¢ tylko informacje niezb¢dne do podjecia decyzji
o dalszych dziataniach.

7. Reorganizacja zespotow. Po ztozeniu meldunku (lub nawet w trakcie) nalezy
sprawdzi¢ caly sprzet i wyposazenie, uzupetni¢ braki oraz przeorganizowaé
zespoOt w zaleznosci od dalszych decyzji i stawianych zadan dowddcy. Przygoto-
wac inne podmioty do dziatan oraz teren do dalszych czynnosci.

8. Ewakuacja ze strefy dziatan. Decyzje o ewakuacji poszczegoélnych zespo-
16w podejmuje dowodca catosci dziatan. Proces opuszczania terenu dziatan jest
bardzo wazny i niebezpieczny. Nalezy w odpowiedniej kolejnosci dokonywac
ewakuacji i dobrze nia sterowac. Kontrolowa¢ wychodzace sity wlasne, neutralne
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i przeciwnika oraz w trafny sposob je segregowac, przygotowujac do dalszych
czynnosci.

9. Inne czynnos$ci (segregacja osob, dokladne przeszukanie osob lub pomiesz-
czen, inne dziatania). W tym elemencie realizujemy wszystkie dziatania, ktore
beda poprzedzaty faze koncowsa. Przekazujemy teren innym podmiotom, spraw-
dzamy sprzet i wyposazenie oraz przygotowujemy sie do powrotnego transportu.

Fotografia 10. Cwiczenia z (-;wakuacji przy wykorzystaniu srodkéw pozoracji.
Zrédto: zasoby wtasne

Perfekcyjnie zaplanowana i zrealizowana akcja to taka, podczas ktorej nie
doszto do nawigzania kontaktu ogniowego. Kazdy strzat w trakcie dziatan bojo-
wych to mozliwy btad przy planowaniu i dowodzeniu. Uzycie broni to ostatecz-
nos$¢, ktorej nie da sie zaplanowac i przewidzie¢. Proces realizacji to najszybszy,
ale i najniebezpieczniejszy moment dziatan specjalnych.

Struktura organizacyjna do wykonania zadania

Do wykonania danego zadania niezbgdne jest usystematyzowanie posiada-
nych sit i pelna kontrola nad nimi w kazdym momencie dziatan. Dlatego zasoby
ludzkie bedace w dyspozycji dzieli si¢ na zespoty zadaniowe, ktore sa mniej
liczne i1 bardziej ukierunkowane na zrealizowanie swojego zadania. Poszcze-
golnym zespotom nadaje si¢ odpowiednio kryptonimy (Alfa, Bravo...) Iub
nazwy (Glowny Zesp6t Szturmowy, Drugi Zespot Szturmowy). Czgsto stosuje
si¢ nazewnictwo zadaniowe (Medyk, Wsparcie...) lub zupelnie przypadkowe
(Kanarek, Kobra). [lo§¢ zespotow ustalana jest w zaleznosci od skomplikowa-
nia zadania, zagrozenia ze strony przeciwnika lub potrzeb zadaniowych. Dla
kazdego z zespotow przypisuje si¢ zadanie gtéwne i1 zadania dodatkowe (takie
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jak udzielenie wsparcia, pomoc przy ewakuacji, przejecie SO). Zespoty maja
rézne PWA 1 OBP, ale waznym warunkiem jest, aby kazdy z cztonkoéw zespotu
posiadal wiedzg, gdzie s3 i jak si¢ poruszaja dodatkowe sity wlasne. Ustrzeze to
przed prowadzeniem ognia w kierunku niepozadanym, jak rowniez przyspieszy
czas udzielania pomocy przez inne zespoly. Organizacja i koordynacja dziatan
jest niezbedna do sprawnego dziatania.

Fotografia 11. Cwiczenia z ewakuacji rannego z zastosowaniem $migtowca. Zrédto: zasoby wiasne

Przedsiewziecia koordynacyjne

W dziataniach specjalnych niejednokrotnie dochodzi do sytuacji, ze sity
i $rodki w ramach jednego podmiotu sg niewystarczajgce i nie zapewniajg odpo-
wiedniego poziomu bezpieczenstwa dzialan. W takiej sytuacji niezbgdne jest
zaangazowanie dodatkowych zasobow, ktore w sposob naturalny uzupetnia caty
system dowodzenia i wptyna na mozliwo$¢ przeprowadzenia akcji na odpowied-
nim poziomie. Wszystkie podmioty realizujagce gléwne zadanie powinny by¢
odpowiednio ,,sterowalne”, a ich dziatanie musi by¢ przemyslane i skoordyno-
wane. Dlatego przeprowadza si¢ liczne ¢wiczenia i symulacje z wykorzystaniem
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jak najwigkszej liczby stuzb, inspekcji i strazy, aby w sytuacji rzeczywistej
by¢ przygotowanym na wdrozenie procedur koordynacyjnych. Wspdlpraca
niezbedna jest w kazdym wymiarze i obszarze, rozpoczynajac od realizacji,
poprzez przygotowanie i wsparcie dziatan, a konczac na zabezpieczeniu logi-
stycznym. Poszczegolne podmioty bezpieczenstwa swoja wspolprace opierajg na
aktach prawnych lub obopolnych porozumieniach.

Fotografia 12. Zawody Tactical Prison Rescue 2019 r. Wspdtpraca stuzb. Zrédto: zasoby wiasne

Uzycie sSrodkoéw pozoracji

Nie tylko zaskoczenie i szybko$¢ (ptynnosc¢) dziatania wplywa bezposrednio
na osiggniecie sukcesu. Niezmiernie waznym aspektem i elementem wptywa-
jacym na bezpieczenstwo prowadzonych dziatan jest efekt odwrocenia uwagi
i skupienia obserwacji sil przeciwnika w innym kierunku, jak zaplanowany
i przeprowadzany szturm. Do tego celu stuzg wszelkiego rodzaju $rodki pozo-
racji. Stosowanie $srodkow pozoracji nie jest ograniczone aktami prawnymi (tak
jak w przypadku $rodkéw przymusu bezposredniego i broni palnej), jedynie
przepisami wewnetrznymi i BHP. Dlatego nieodzownym elementem dziatan
specjalnych jest odwrocenie uwagi przeciwnika wszystkimi dostgpnymi $rod-
kami. Poczynajac od ogolnodostepnych srodkow pozoracji (zapukanie w drzwi,
gdy gtowny szturm zostanie przeprowadzony oknami), przez te troche bardziej
specyficzne ($wiece dymne, $lepa amunicja, race, granaty dymne, zapalajace,
lzawiace) i te mniej dostepne i specyficzne ($miglowce, pojazdy specjalne). Srodki
pozoracji (nie myli¢ ze srodkami przymusu bezposredniego) to niekonczacy si¢
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katalog urzadzen i pomystow, ktére moga by¢ wykorzystane w kazdym elemen-
cie i momencie dziatan. To umiejetnos¢ odwrdcenia uwagi przeciwnika, prze-
chytrzenie go i przejecie kontroli taktycznej nad sytuacja. To rowniez zdobycie
cennych sekund (czasami utamkow sekund) na potrzeby szybkiej kontroli strefy
odpowiedzialnosci i osiagniecie przewagi taktycznej.

Fotografia 13. Zastosowanie $rodkéw pozoracji przy szturmie na autobus. Zrédto: zasoby wiasne

Uzycie i wykorzystanie Srodkéw przymusu bezposredniego i broni palnej

W trakcie realizacji dziatan specjalnych mozemy uzy¢'®® lub wykorzystac'”
zgodnie z ustawa'® takie $rodki przymusu bezposredniego jak: sita fizyczna
w postaci technik: transportowych, obrony, ataku, obezwladnienia; kajdanki:
zaktadane na rece, zaktadane na nogi lub zespolone; kaftan bezpieczenstwa; pas
obezwladniajacy; siatka obezwladniajaca; kask zabezpieczajacy; patka stuzbowa;
wodne $rodki obezwladniajace; pies 1 kon stuzbowy; pociski niepenetracyjne;
chemiczne $rodki obezwtadniajace w postaci r¢cznych miotaczy substancji obez-
wladniajgcych, plecakowych miotaczy substancji obezwladniajacych, granatow

108 Uzycie $rodka przymusu bezposredniego to zastosowanie go wobec osoby. Patrz: Ustawa

z dnia 24 maja 2013 r. o §rodkach przymusu bezposredniego i broni palnej. Art. 4. ust. 5.

199 Wykorzystanie $srodka przymusu bezposredniego to zastosowanie go wobec zwierzg-
cia albo zastosowanie go w celu zatrzymania, zablokowania lub unieruchomienia pojazdu
lub pokonania przeszkody. Patrz: Ustawa z dnia 24 maja 2013 r. o §rodkach przymusu bezpo-
Sredniego i broni palnej. Art. 4. ust. 9.

110 Ustawa z dnia 24 maja 2013 r. o $rodkach przymusu bezposredniego i broni palne;.
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Izawiacych, innych urzadzen przeznaczonych do miotania srodkow obezwiad-
niajacych; przedmioty przeznaczone do obezwladniania 0s6b za pomocg energii
elektrycznej; cela zabezpieczajgca; izba izolacyjna; pokdj izolacyjny; kolczatka
drogowa i inne $rodki stuzace do zatrzymania oraz unieruchomienia pojaz-
dow mechanicznych; pojazdy stuzbowe; $rodki przeznaczone do pokonywania
zamkni¢¢ budowlanych i innych przeszkod, w tym materiaty wybuchowe; Srodki
pirotechniczne o wlasciwosciach ogluszajacych lub ol$niewajacych. Katalog $rod-
koéw przymusu bezposredniego jest $cisle okreslony, tak jak okreslone sg osoby
uprawnione do ich zastosowania!!!. Przed kazdg realizacjg nalezy przypomnie¢
wszystkim operatorom, na jakiej podstawie mozemy uzywac i wykorzystywac
srodki przymusu bezposredniego i bron palng. Nalezy przy tym pamietaé, ze
»Srodkow przymusu bezposredniego uzywa si¢ lub wykorzystuje si¢ je w sposob
niezbedny do osiggnigcia celow tego uzycia lub wykorzystania, proporcjonalnie
do stopnia zagrozenia, wybierajac $rodek o mozliwie jak najmniejszej dolegliwo-
§ci”™2. Srodki nalezy dobiera¢ adekwatnie do zagrozenia i powinny one wyrza-
dza¢ mozliwie najmniejsza szkode. ,,W ramach dziatan kontrterrorystycznych,
jezeli jest to niezbedne do przeciwdziatania bezposredniemu, bezprawnemu,
gwattownemu zamachowi na zycie lub zdrowie czlowieka lub do uwolnienia
zaktadnika, a uzycie broni palnej w sposob wyrzadzajacy mozliwie najmniejsza
szkodg jest niewystarczajace i przeciwdziatanie takiemu zamachowi lub uwol-
nienie zaktadnika w inny sposob nie jest mozliwe, dopuszcza si¢, z uwzglednie-
niem wszystkich okoliczno$ci o charakterze terrorystycznym oraz mozliwo$ci
dziatan kontrterrorystycznych, uzycie broni palnej przeciwko osobie dokonujacej
zamachu albo biorgcej lub przetrzymujacej zaktadnika, ktorego skutkiem moze
by¢ $§mier¢ lub bezposrednie zagrozenie zycia lub zdrowia tej osoby, zwane dalej
»specjalnym uzyciem broni”''3, Uzycie broni palnej w powyzszych sytuacjach
jest dozwolone na uproszczonych procedurach i bez ograniczen wyrzadzenia
najmniejszej szkody. Dopuszcza tym samym mozliwo$¢ oddania strzatu przez
strzelcow wyborowych, co nie byto dopuszczalne we wezesniejszych przepisach
prawnych. Specjalne uzycie broni palnej daje rowniez komfort realizacji bojowe;j
przez operatorow.

' Funkcjonariusze Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrznego, Agencji Wywiadu, Stuzby

Ochrony Panstwa, Stuzby Celno-Skarbowej, Centralnego Biura Antykorupcyjnego, Poli-
cji, Stuzby Wieziennej, Strazy Granicznej, Strazy Marszatkowskiej, Strazy Ochrony Kolei,
Strazy Parku, straznicy Panstwowej Strazy Lowieckiej, Panstwowej Strazy Rybackie;j,
Strazy Gminnych (miejskich), Strazy Les$nej, funkcjonariusze i zotnierze Stuzby Wywiadu
Wojskowego, Stuzby Kontrwywiadu Wojskowego, zotnierze Zandarmerii Wojskowej lub
wojskowych organéw porzadkowych, pracownicy ochrony. Ustawa z dnia 24 maja 2013 r.
o §rodkach przymusu bezposredniego i broni palnej. Art. 2.1.

12 Ustawa z dnia 24 maja 2013 r. o srodkach przymusu bezposredniego i broni palnej. Art.
6.1.

113 Ustawa z dnia 10 czerwca 2016 r. o dzialaniach antyterrorystycznych. Art. 23.1.
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Fotografia 14. Trening strzelecki. Zrédto: zasoby wtasne

Sytuacje awaryjne

W trakcie realizacji bojowych nalezy by¢ przygotowanym na wszystko i nie
jest to zwigzane jedynie z dziatalno$cig przeciwnika, ale bardziej z nieoczeki-
wanych, zaistnialych sytuacji. Zdarzenia nadzwyczajne to normalno$¢ zycia
codziennego i moga przytrafi¢ si¢ w kazdym momencie. Chociazby awaria
samochodu czy ,,ztapanie gumy”. W trybie cywilnym nie stanowi to problemu
i po prostu usuwamy usterke lub podejmujemy inne dziatania, aby normalnie
funkcjonowac. W czasie realizacji bojowych takie sytuacje moga niestety decy-
dowa¢ o powodzeniu akcji lub zyciu i zdrowiu innych oséb. Nalezy si¢ do nich
odpowiednio przygotowac i podja¢ wszystkie czynnosci, aby sytuacje awaryjne
nie wplywaty na ptynnos¢ i bezpieczenstwo akcji. Przyktadami takich sytuacji
moga byc:
- awaria pojazdu,
- zte samopoczucie jednego z cztonkéw zespotu,
- nieprzejezdna droga dojazdu,
- brak tagcznosci,
- zranienie operatora,
- brak mozliwosci wejscia do budynku,
- wykrycie zespotu we wczesniejszej fazie realizacji,
- ,hiespracowanie” materialow wybuchowych,
- inne zdarzenia.

Zdarzen o takim charakterze moze by¢ bardzo duzo. Niektore z nich da si¢
wyeliminowaé¢ w toku codziennych, Zzmudnych treningdw, natomiast na reszt¢
trzeba zabezpieczy¢ si¢ czy to mentalnie, czy materiatowo. W czasie odprawy
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do realizacji dowddca powinien wskaza¢ mogace zaistnie¢ sytuacje awaryjne
i w zwigzty sposob okresli¢ schemat dziatania.

Warianty dzialania

Wariant to jeden ze sposobdw osiagnigcia celu, to sposéb dziatania i podej-
mowania decyzji zmierzajacy do zrealizowania postawionego zadania. Wybiera-
nie odpowiedniej §ciezki dziatania nie jest proste i zalezy od wielu okoliczno$ci
i mozliwo$ci. Ponizej przyktadowa tabela, umozliwiajagca dobranie odpowied-
niego wariantu dziatania.

Tabela 7. Czynniki wptywajace na wybor wariantu dziatania

Wariant | Uksztal- | Rodzaj | Podejscie Sity Sity Mozli- inne
towanie | transportu wlasne wroga wos¢
terenu prowa-
dzenia
obserwa-
cji

A
B
C
D
E

Zr6dto: opracowanie wlasne

Przy wyborze najlepszego wariantu kierujemy si¢ wieloma zmiennymi.
Bierzemy pod uwage poszczegodlne czynniki i zaznaczamy, czy pozytywnie
wplyna one na proces realizacji, czy jednak negatywnie. Po analizie wszystkich
wariantdow wybieramy ten najbardziej bezpieczny i zapewniajacy najwicksza
skutecznos¢.

W trakcie odprawy nalezy rozwazy¢ roézne warianty dziatania, aby zade-
cydowac, jak najlepiej wykona¢ zadanie dzigki posiadanym sitom i srodkom.
Kluczowe jest, aby wykorzysta¢ wszystkie mozliwo$ci i nadarzajace si¢ okazje,
aby zapewni¢ mozliwie najbezpieczniejsze wykonanie zadania. Nie ma co si¢
oszukiwaé. Nikt nie jest w stanie przewidzie¢, gdzie i kiedy co$ si¢ popsuje
i nie bedzie jak trzymac si¢ planu. Zabraknie wariantow i pomystow, a jedyne,
co nam pozostanie, to zaufa¢ instynktowi i wierzy¢, ze godziny, dni, tygodnie
1 miesigce spgdzone na cigzkim treningu przyniosg sukces. Nalezy korzystaé
z wiedzy nabytej na treningach, jak i z dos§wiadczenia. To one pozwalajg polegac
na instynkcie, dzigki nim zareagujemy skuteczniej i pewnie;.
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Fotografia 15. Trening w $rodkach komunikacji. Zrédto: zasoby wtasne

Szczegbdlng uwage dowddca musi zwrdceic¢ na wariant najbardziej mozliwy do
realizacji i najbezpieczniejszy. To sytuacja, ktora bedzie rozwijac si¢ po naszej
mysli, a inne bodzce zewngtrzne nie wptyna na ciaglo$¢ realizacji. Wariant ten
jest po pierwsze wariantem najbardziej prawdopodobnym, jak rowniez najbar-
dziej bezpiecznym i pozadanym z punktu widzenia dowodcy. Faktem jest
jednak, ze sytuacja moze wymknac si¢ spod kontroli, a zewnetrzne warunki nie
beda sprzyja¢ kontrolowanemu rozwojowi sytuacji. W trakcie realizacji moga
nas czeka¢ zdarzenia najbardziej niemozliwe do przewidzenia. Dowodca nakre-
sla rbwniez wariant najbardziej niebezpieczny i jednocze$nie najmniej mozliwy
do zaistnienia. Osadza swoje dziatania wrecz w nierealnych warunkach, gdzie
mozliwo$¢ wystapienia danej sytuacji jest bliska zeru. Kto§ moglby si¢ zapytac,
dlaczego wyznaczamy wariant, ktéry na pewno nie bedzie miat miejsca? Odpo-
wiedz jest dosy¢ prosta i oczywista z punktu widzenia dowddcy. Po pierwsze nic,
co jest nierealne, nie moze nastapi¢. Nawet najbardziej nierzeczywiste zdarze-
nie moze mie¢ jednak miejsce. Po drugie przedstawienie najbardziej niebez-
piecznego wariantu uswiadomi wszystkim operatorom mozliwo$¢ wystapienia
sytuacji nieoczekiwanej. Odpowiednio nastawi podlegte sity i wymusi w nich
proces myslenia na zasadzie: ,,co by bylo, gdyby?”. Wywota perspektywiczne
myslenie i umiejgtnos¢ przewidywania sytuacji, a takze wymusi od poszczego6l-
nych zespotéw odpowiednie przygotowanie si¢ i zabranie ze sobg adekwatnego
wyposazenia i sprzetu.

Sprzet i wyposazenie

Wazne jest, aby zachowa¢ odpowiednig réwnowage i rozwage w dobo-
rze sprzgtu. Nalezy wybra¢ wyposazenie obejmujace wszystkie mozliwosci
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dziatania, ale nie moze go by¢ za duzo, aby operatorzy nie czuli si¢ przeciazeni,
co mogloby spowolni¢ zespdt i doprowadzi¢ do zatamania szturmu. W zalez-
nosci od charakteru zadania dobiera si¢ sprzet dla poszczegdlnych czlonkow
grupy. Inny bedzie miata grupa wodna, ktdra musi dosta¢ si¢ do obiektu woda,
inny zesp6l ewakuacyjny i jeszcze inny zespot medyczny. Wyposazenie musi
by¢ odpowiednio dobrane i by¢ stuprocentowo sprawne i niezawodne. Kazdy
z operatordw ma swoje preferencje sprzetowe i inaczej umiejscawia go (np. na
kamizelce modutowej) w trakcie dziatan. Wazne jest, aby kazdy czut komfort
poruszania si¢, aby sprzet dobrze przywieral do ciata (wszystkie mocno odsta-
jace elementy utrudniaja poruszanie si¢) i nie krepowal swobodnego chodze-
nia. Pomimo noszenia dodatkowych kilograméw nie moze to wptywac na nasza
mobilno$¢ i komfort pracy. Odpowiednia ,,kalibracja” sprz¢tu moze mie¢ wptyw
na przebieg realizacji, zdekonspirowanie skrytego podejscia czy wykrycie
zespotu.

Fotografia 16. Segregacja sprzetu medycznego po dziataniach. Zrédto: zasoby wtasne

Dowddca, aby osiaggna¢ zaktadany cel, do ktérego nalezy dazy¢ z duza
rozwagg i starannoscia, ze wzgledu na skomplikowanie zadania i sposobu jego
realizacji, wielokrotnie bedzie musial podja¢ jedna, jak najbardziej stuszng
droge dzialania. Nicodzowna bedzie tu umiejetnos¢ priorytetyzowania zadan
i ich wykonawstwo. Dowddca musi ustali¢, co jest najwazniejszym priorytetem
i nastepnie doprowadzi¢ do jego realizacji. Nalezy by¢ ,,przed zblizajacymi si¢
problemami”. Dowddca powinien przewidywaé potencjalne wyzwania i odpo-
wiednio si¢ przygotowaé, jeszcze zanim si¢ one pojawig. Jezeli podwtadni
otrzymali w czasie odprawy informacje o mogacych wystapi¢ problemach Iub



Realizacja 93

sytuacjach awaryjnych, to w momencie takiego zdarzenia zareaguja natural-
nie i instynktownie. Bedg przygotowani i odpowiednio nastawieni. Priorytety
w trakcie realizacji bojowej moga si¢ jednak zmieni¢. Nalezy pamigtac o elastycz-
nosci i cigglo$ci w takiej sytuacji oraz o umiejetnosci przekazania informacji dla
pozostatych cztonkéw zespotu.

Aby uporzadkowa¢ priorytety zadania, czgsto nalezy ,,zrobi¢ krok w tyl”, by
na zagadnienie popatrze¢ z wickszej perspektywy i z pewnym dystansem czaso-
wym. Nie nalezy slepo trzymac sie pierwszych zatozen, ze wzgledu na sposob-
no$¢ wystapienia innych okoliczno$ci i dodatkowych informacji, wplywajacych
na mozliwo$¢ zmiany koncepcji szturmu. W niektdérych sytuacjach nieodzowna
bedzie umiejetnos¢ przystosowania si¢ do danych okolicznosci. Nalezy wyko-
rzystywac przydarzajace si¢ okazje i szanse, unika¢ zbednych zagrozen i trzy-
mac si¢ og6élnych zasad taktyki, do ktorych mozemy zaliczy¢:

Zasadg celowosci
- w kazdych dziataniach taktycznych wazny jest wybor i sprecyzowanie celow.
Cel walki nalezy okresli¢ $cisle i jednoznacznie, w sposob zrozumiaty dla wyko-
nawcéw. Powinien by¢ przewodnim motywem dziatan dowodcy i jego podwiad-
nych realizujacych zadania bojowe. W kazdym momencie prowadzenia dziatan
nalezy pamigta¢ o gtownym celu i dazy¢ do jego osiggnigcia wszystkimi swoimi
zasobami i umiejetnos$ciami.

Zachowanie zdolno$ci bojowej
- wyraza si¢ w staltym utrzymywaniu gotowos$ci do podjgcia walki i wykonania
zadania bojowego oraz osiggania celu dziatan przy zachowaniu maksymalnego
bezpieczenstwa dla swoich ludzi. Zespoty bojowe musza by¢ w cigglej gotowo-
$ci, ale nie nalezy zapominac¢ réwniez o pewnych ograniczeniach wystepujacych
pod wptywem mijajacego czasu. Dlatego nicodzownym elementem jest umiejet-
no$¢ zaplanowania odpoczynku dla poszczegélnych zespotow z zachowaniem
pelnej gotowosci do wykonania zadania.

Ekonomig sit
- wyraza si¢ w angazowaniu do realizacji zadan takiej ilosci sit, jaka jest
niezbgdna do osiggnigcia sukcesu. Racjonalne wykorzystanie potencjatu bojo-
wego osigga sie przez umiejetny podziat i dobdr sit 1 srodkéw bedacych w dyspo-
zycji. Nalezy pamigta¢ o mozliwosci zaistnienia kolejnego zadania w niedalekim
przedziale czasowym, gdzie okaze si¢, ze wszystkie nasze zasoby sg wyczerpane
i niezdatne do dziatania. Ekonomia sit §wiadczy réwniez o madrosci dowodcy
i dbatosci o swoich podwtadnych.

Zaskoczenie
- kojarzy si¢ z nieoczekiwanym, naglym i gwattownym dzialaniem, wskutek
ktorego przeciwnik pozostaje pozbawiony mozliwosci zorganizowania oporu.
Elementami sktadowymi zaskoczenia sg: zachowanie tajemnicy, wprowadzenie
przeciwnika w btad, nieszablonowo$¢, $miato$¢ 1 szybkos$¢ dziatania. Element
zaskoczenia wptywa na bezpieczenstwo dziatan, poprzez brak czasu na reakcje
ze strony przeciwnika. Zawsze powinno si¢ go wykorzystywa¢ w dzialaniach
specjalnych.
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Aktywnosé
- jest dgzeniem do narzucenia przeciwnikowi swojej woli, a przez to wymusze-
nia oczekiwanego przez nas zachowania. To przejecie kontroli nad rozwojem
sytuacji i ukierunkowanie dzialan na sprzyjajacy dla nas przebieg. Wyraza si¢
w wyprzedzaniu przeciwnika w dzialaniach, ciggtym i skutecznym uzyciu $rod-
kéw razenia oraz byciu nieprzewidywalnym.

Faza realizacji to najwazniejszy i jednocze$nie najkrotszy etap calego procesu
dowodzenia. Decyduje o najistotniejszym — skutecznosci lub nieskutecznos$ci
dowddcy, ktory poprzez swoje decyzje i rozkazy moze okaza¢ si¢ ,,geniuszem”
lub ,,gtupcem”.

5.4. Dowodzenie i tacznosc¢

Kolejnym elementem niezbednym do zrealizowania i oméwienia w trakcie
odprawy i przygotowania do dziatan specjalnych jest rozpatrzenie zagadnien
zwigzanych z dowodzeniem i tgcznoscig. W czasie tej fazy nalezy uwzglednic
nastepujace czynniki:

- organizacja dowodzenia (gdzie w danej fazie znajduje si¢ dowddca, kto go
zastepuje w momencie braku tgcznosci lub w innych okoliczno$ciach),

- organizacja lacznosci (kanaty pracy, kryptonimy, alternatywna tacznosc),

- sygnatly, znaki rozpoznawcze, hasta.

Organizacja dowodzenia to nie tylko przedstawienie osoby, ktora bedzie
odpowiedzialna za cato$¢ dziatan, ale rowniez okreslenie catego systemu dowo-
dzenia, zalezno$ci pomigdzy poszczegdlnymi dowddcami, znajomosci ich loka-
lizacji i sposobu komunikowania z nimi. Pomimo faktu, ze samo dowodzenie
to proces indywidualny, to dowddca bardzo czgsto otacza si¢ sztabem ludzi,
pomocnych i wskazujacych swoje propozycje i pomysty rozwigzania danego
zadania. Dowodzenie wieloosobowe nie jest wykluczone, pod warunkiem jasno
okreslonych zaleznosci, hierarchicznosci i odpowiedzialno$ci. Mylace moze by¢
stwierdzenie, ze dowodzenie wieloosobowe jest lepsze, bo okresla wielowatko-
wosc¢ 1 kilka roznych podejs¢ do tego samego zagadnienia. Jak juz zostalo dowie-
dzione powyzej, dowodzenie to proces najczesciej mocno ograniczony czasowo.
Przy dowodzeniu jednoosobowym wszystkie decyzje podejmowane sg zdecy-
dowanie szybciej i jednotorowo. Limity czasowe wymuszaja na przelozonych
postawienie szybkiego rozkazu i nakreslenie prostego sposobu osiggnigcia go.
Zaoszczedzamy czas na porownywanie wersji, szukanie alternatywnych rozwig-
zan 1 okres$lanie skomplikowanego wariantu dzialania. Przy dowodzeniu jedno-
osobowym najwazniejszy jest czas, czyli bedziemy go stosowaé niewatpliwie do
dziatan, w czasie ktorych zagrozone jest zycie i zdrowie ludzi i wszelka zwloka
w postawieniu rozkazu mogtaby by¢ zgubna i podjgta zbyt poézno. Faktem jest
bezsprzecznie, ze dziatania w limitach czasowych moga zawiera¢ w sobie wiek-
sze prawdopodobienstwo btedu i bardziej rozbudowany aspekt samodyscypliny
i wyszkolenia indywidualnego operatorow. Przy dowodzeniu wieloosobowym
(sztabowym) caty proces dowodzenia bedzie rozciggnigty w czasie, a podjeta
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decyzja o $ciezce dzialania — trafniejsza i z duzym prawdopodobienstwem
— bezpieczniejsza. Tutaj przejawia si¢ wlasnie geniusz dowodcy, ktory niejed-
nokrotnie w krotkim czasie musi podja¢ bardzo trafng decyzje, nie positkujac
si¢ radami innych ludzi i nie majagc mozliwosci korekty swoich decyzji. Gdy
w gre wchodzi zycie osob postronnych (zakladnikéw, osob znajdujacych sig
w obszarze dzialania), nalezy dziata¢ szybko i jednoczes$nie z rozwagg. W takich
przypadkach trzeba stworzy¢ plan ,,Ataku Natychmiastowego” (AN), ktory jest
szybka reakcja sil na zaistniata, niebezpieczng sytuacje; to dziatanie sit wtasnych
ze wzgledu na potrzebe niezwtocznego dziatania. Przy takim wariancie nalezy
w szczegolnosci zwrdci¢ uwage na nastepujace aspekty:

- drogi podejscia powinny by¢ jak najkrotsze, ale zapewniajace jak najdtuzsza
ostong,

- ostatni bezpieczny punkt powinien by¢ maksymalnie korzystny i nie moze by¢
bezpowrotny,

- nalezy okresli¢ szybki punkt wejscia zblizony maksymalnie do strefy dziatan,
- przy planowaniu AN obowiazujg jasne i proste zasady, bardzo elastyczne
i,,niezbyt doskonale”,

- atak natychmiastowy powinien by¢ gotowy w jak najkrétszym czasie, a sity
i srodki znajdowaé si¢ w miejscu wyznaczonym (najbardziej korzystnym
w danym momencie).

Przy planowaniu AN pomija si¢ niektore kwestie ze wzgledu na brak czasu, ale
réwniez na brak wystarczajacych informacji o zdarzeniu. Plan akcji natychmia-
stowej (Immediate Action plan —IA) to plan na wypadek najgorszego mozliwego
scenariusza, kiedy wszystko nie idzie zgodnie z mysla przewodnig dowoddcy. Plan
nie moze by¢ idealny, jezeli zostat stworzony na bazie szczatkowych danych.
Nie zwalnia to jednak dowddcy od analizy i przygotowania planu dziatania na
bazie przedstawionej struktury systemu dowodzenia. Nalezy omoéwic i przeka-
za¢ wszystkie wytyczne zawarte w Grafie 5, pomimo faktu, ze bedg one mocno
skrocone i uogdlnione. Plan AN moze by¢ zrealizowany natychmiastowo (gdy
bedzie to wynikato z sytuacji bojowej) lub ,,odwleczony” w czasie, dzigki czemu
pod wptywem zbieranych i przetwarzanych informacji stanie si¢ bardziej precy-
zyjny i doktadny. Gdy zostanie przygotowany atak natychmiastowy, automatycz-
nie dowddca przystepuje do prac nad atakiem planowym (AP), ktoéry powstanie
w oparciu o maksymalnie duza liczbg informacji. Przy koncepcji ataku plano-
wego nalezy wzig¢ pod uwage ponizsze wytyczne:

- wykona¢ doktadne rozpoznanie i w oparciu o informacje sporzadzi¢ plan
dziatania,

- przygotowac i prze¢wiczy¢ gtdbwne warianty przeprowadzenia szturmu,

- przygotowac 1 zgromadzi¢ w odpowiednich punktach niezbedne stuzby dodat-
kowe (pogotowie, straz pozarna, zespot minersko-pirotechniczny),

- przygotowac i zabezpieczy¢ miejsca do ewakuacji,

- do zbierania informacji i zabezpieczenia dzialan wykorzysta¢ posterunki
obserwacyjno-strzeleckie,

- opracowac wieclowariantowos$¢ dziatan,
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- dotozy¢ wszelkich staran, aby bezpieczenstwo stato si¢ priorytetem,
- opracowac szczegoty do szturmu i okresli¢ wszelkie mozliwe sytuacje awaryjne.

W czasie ataku planowego cala struktura systemu dowodzenia powinna by¢
kompletna, a podj¢te decyzje na podstawie potwierdzonych informacji i faktow.
AP to kompletna my$l dowddey, potwierdzona czegsto przez dziatanie catego
sztabu, oparta na wiedzy, do§wiadczeniu i komforcie czasowym.

Reasumujac, mozemy wymieni¢ zdecydowane réznice pomigedzy planowa-
niem ataku natychmiastowego i planowego:

- plan ataku natychmiastowego powinien by¢ prosty do wykonania, nieskompli-
kowane zadania, dazy¢ tylko do osiggniecia podstawowego celu,

- przy ataku natychmiastowym ze wzglgdu na limity czasowe nalezy zachowaé
maksimum bezpieczenstwa,

- atak planowy jest bardziej skomplikowany i wymaga wigkszej ilosci informacji
i dluzszego czasu na podjgcie decyzji,

- 0 doborze rodzaju planu decyduje limit czasowy i zastana sytuacja bojowa
(zagrozenie zycia dla innych ludzi).

Tak AN, jak i AP muszg by¢ maksymalnie bezpieczne dla podwtadnych,
a decyzja o czasie szturmu podyktowana rozwijajaca si¢ sytuacja. W obu przy-
padkach bardzo wazna jest organizacja tgcznosci, wptywajaca na plynnosé
i bezpieczenstwo akcji.

Zabezpieczenie systemu lacznosci jest jednym z gléwnych elementow
wplywajacych na skuteczno$¢ dzialan. Zadaniem tego systemu jest utatwienie
sprawnego i szybkiego komunikowania si¢ migdzy soba poszczegoélnych ogniw
procesu dowodzenia. Odpowiedzialne za kontrole pracy radiostacje oraz za usta-
lanie waznosci przekazywanych informacji jest stanowisko tacznos$ci zorgani-
zowane przy sztabie dowodzenia. Od szybkos$ci przekazywania i otrzymywania
informacji zalezy sprawny przebieg dziatan specjalnych i ich skutecznos¢. Szyb-
kie dostarczanie informac;ji jest istotne wtedy, gdy sygnaty o zagrozeniu i inne
dane nalezy przekaza¢ jednoczesnie do kilku odbiorcow.

Planujac system tgcznosci, powinno si¢ okresli¢ rodzaje srodkéw lacznosci
koniecznych do przekazywania informacji podczas normalnej transmisji, jak
réowniez informacji bojowych w razie zagrozenia. Osoba odpowiedzialna za
laczno$¢ winna zaplanowaé mozliwo$¢ poinformowania o ataku przy wyko-
rzystaniu odrebnej, priorytetowej czestotliwosci fal radiowych. Wskazane jest,
aby z tej czestotliwosci korzystaty rowniez inne elementy systemu dowodzenia
(np. sity wsparcia), ktore sa dotaczone do sieci alarmowej. Powinno si¢ rowniez
zaplanowa¢ mozliwos¢ przekazywania informacji, decyzji 1 rozkazow zapaso-
wymi zrodtami tgcznosci, tj. poprzez interkom, telefon lub inna radiostacj¢. Plan
lacznosci powinien wskazywac te posterunki, ktére sg bardziej zagrozone i te,
ktore wymagaja dodatkowej tacznosci. Oprocz radiowego informowania mozna
wykorzysta¢ dzwigkowy system alarmowania. Po okresleniu potrzeb osoba
planujaca powinna opracowac system tacznosci, zawierajacy kanaty pracy, zapa-
sowe kanaly, kryptonimy, telefony komdrkowe, alternatywne zrodia tgcznosci
czy mozliwo$¢ wykorzystania tacznikow.
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Do zabezpieczenia systemu tacznosci wykorzystuje si¢ najczesciej radiosta-
cje przeno$ne (nasobne), ktore mogg prowadzi¢ transmisj¢ na co najmniej dwdch
czestotliwos$ciach, oraz stacjonarne. Wszystkie stacje powinny by¢ zestrojone
i nadawa¢ na tych samych czestotliwosciach.

System taczno$ci musi by¢ bezawaryjny, dziata¢ w kazdych warunkach
i by¢ niezawodny w przypadku alarmowania lub przekazywania informacji.
Dodatkowo nalezy wyznaczy¢ kanaty pracy, na ktérych beda przesytane infor-
macje przez sity wspoldziatajace. Zapewni to szybkie przekazywanie waznych
informacji i zabezpieczy kanaly punktu dowodzenia przed zablokowaniem lub
sprzezeniem.

Tabela 7. Zestawienie tgcznosci

Zespot Zespot Zespot Zespot Zespot Zespot Inne
ALFA BRAVO | CHARLIE | Wsparcia | Medyczny | Obs-strz zespoty
Kanal 36 36 36 37 38 39 40
pracy
Zapasowy
kanat 46 46 46 47 48 49 50
pracy
Bojowy
kanat 10 10 10 10 10 10 10
pracy
Kryptonim Alfa Bravo Charlie Wsparcie Medyk Omega
Telefon
komor-
kowy
Lacznik Lacznik Lacznik Lacznik Lacznik Lacznik Lacznik Lacznik
1 1 1 2 2 3 4
Pozostate
dane

Zrédto: opracowanie wiasne

System tacznos$ci musi spetniac¢ nastepujgce wymagania:

- terminowos¢ tacznosci — zdolnos¢ do przekazywania danych lub prowadzenia
rozméw w okreslonym czasie. Rozumiana rowniez jako zdolnos¢ systemu tacz-
nosci do dowodzenia ludzmi oraz srodkami walki w danych terminach. Polega
na rozwini¢ciu systemu lacznosci i uruchomieniu go przed terminem rozpo-
czecia dziatan bojowych. Innym aspektem terminowosci tacznosci jest przeka-
zywanie informacji o roznych kategoriach waznosci i pilnosci przed uptywem
dopuszczalnego czasu,

- wierno$¢ tacznosci — zdolno$¢ do odtwarzania przekazywanych wiadomosci
z wymagang doktadno$cig. Bedzie ona zachowana tylko wowczas, gdy tresc
informacji, ktora zostala dostarczona dla odbiorcy, jest identyczna z tre§cig
informacji przekazanej przez nadawce,
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- skrytos$¢ tacznosci — zdolno$¢ do uniemozliwienia lub maksymalnego utrud-
nienia przechwycenia informacji przekazywanej przez techniczne $rodki tacz-
nosci. Skryto$¢ tacznosci jest waznym elementem bezpieczenstwa systemu
tacznosci',

Sztab dowodzenia jest miejscem, gdzie ,,splywaja” wszystkie informacje,
ktore sa analizowane i weryfikowane. Nastepnie sg one przetwarzane i wyko-
rzystywane do dalszych czynnosci i podejmowanych decyzji. W sztabie dowo-
dzenia powinny znajdowac si¢ wszystkie mozliwe systemy laczno$ci, aby
w razie potrzeby byla mozliwos¢ bezposredniego kontaktu z kazdym podmio-
tem i uczestnikiem dziatan. Ponadto punkt dowodzenia musi by¢ wyposazony
w mapy, plany, raporty i inng dokumentacj¢ umozliwiajaca przetwarzanie, pozy-
skiwanie i analize danych.

W dziataniach rzadko dochodzi do zagluszania systemu tgcznosci, lecz czesto
do przypadkoéw podstuchiwania korespondencji radiowej. W czasie intensyw-
nej pracy dowddczo-informacyjnej podstuchujacy moze zdoby¢ wiele istotnych
informacji o pracy sztabu dowodzenia. Aby zminimalizowa¢ mozliwo$¢ podstu-
chu oraz wykorzystania informacji w niesprzyjajacym kierunku, nalezy:

- uprzedzi¢ wszystkie sity o mozliwosci podstuchu,

- wykorzystywac¢ radio kontrolujace, ktére pomaga w kontrolowaniu dyscypliny
Tacznosci (jego zadaniem jest wyeliminowanie transmisji tekstem otwartym),

- opracowac plan likwidowania podstuchu i przygotowa¢ odpowiednie $rodki
techniczne,

- stosowac kody w celu identyfikacji rozméwcy,

- szyfrowa¢ nadawang konwersacje,

- uzywac haset i skrotow, ktore zostaty zdefiniowane dla wszystkich podmiotow
bioracych udziat w dziataniach.

Opracowanie prostego systemu kodoéw identyfikacyjnych polega na zasto-
sowaniu kombinacji cyfr i liczb. Ponizej zaprezentowano przyktadowe, proste
systemy sprawdzajgce, przydatne do identyfikacji rozmowcy.

1 2 3 4 5 6 7
A 36 84 27 94 70 38 52
B 37 46 53 66 47 36 58
C 84 98 11 74 87 47 90
D 33 90 46 58 54 84 54
E 68 39 36 65 68 37 58
F 63 15 84 33 69 21 79

Na hasto D5 rozméwca powinien odpowiedzie¢ 54.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
D G E B I K W A

114

Szerzej: Regulamin dzialan wojsk lgdowych..., s. 296.
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Na hasto 73 rozmoéwca powinien odpowiedzie¢ WE. Itd.

System tacznosci to organizacyjno-techniczny zespot sit i srodkow, zapew-
niajacy dowodcy ciagla, skryta, terminowa i niezawodng wymian¢ informa-
cji. Ponadto umozliwia sprawne dowodzenie, a przeplyw informacji zapewnia
cigglos¢ i ptynnos¢ dziatan.

Ze wzgledu na trudnosci, jakie towarzysza niektorym dziataniom specjalnym,
jak rowniez w zwiagzku z innymi okoliczno$ciami, nie jest wskazane w danych
sytuacjach postugiwanie si¢ tradycyjnym systemem lacznosci. Dosy¢ czesto
dochodzi do zdarzen, gdzie operatorzy musza podejmowaé decyzje natychmia-
stowo i niewskazane jest ,,gtosne” przekazywanie informacji i decyzji. Dobrym
tego przyktadem jest czas, gdy zesp6t bojowy osiagnagt PW i nie moze ujaw-
ni¢ swojej pozycji ani byé wykrytym przez sity wroga, nawiazujac lacznos¢
przez radiostacje. Wskazane jest w takich przypadkach stosowanie przyjetych
i uzgodnionych sygnatow, znakow i hasel, aby nie ujawni¢ swojego miejsca poto-
zenia i w umowny sposob szybko przekaza¢ dang informacje. Wazne jest, aby
w trakcie odprawy powiadomi¢ wszystkie zespoty oraz operatoréw o przyjetych
hastach i sygnatach, ktére beda obowigzywaé w trakcie trwania misji.

Tabela 8. Przyktadowe hasta

Hasto Interpretacja

WILK Oznacza wykrycie ktoregos z zespotow w trakcie przemieszczania
si¢ z OBP do PW. Zmiana wariantu dziatania

BORSUK Zablokowany PW w sposob uniemozliwiajacy wejscie do strefy.
Zmiana na zapasowy PW

HIENA Zatamanie szturmu i szybka ewakuacja wszystkich zespotéw do
ostatniego bezpiecznego punktu

KANAREK Zaktadnik

PAPUGA Terrorysta

ORZEL Wejscie ktorego$ z zespotéw bojowych do SO innego zespotu

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Ilo§¢ haset nie powinna by¢ zbyt duza, a ich nazwy powinny by¢ bardzo
fatwe, nieskomplikowane i kojarzace si¢ z dzialaniem. Poszczeg6lne hasta w celu
latwiejszego zapamigtania powinny przyjac charakter staty dla wszystkich dzia-
fan w okresie dtugoterminowym. W czasie szturmu, gdy dochodzi element
stresu i szybkosci dziatan, operatorzy nie mogg by¢ obarczani dodatkowg analiza
i potrzeba zapamigtywania nadmiaru hasel. Ograniczamy si¢ do tych najbardziej
istotnych 1 niezbednych. W trakcie realizacji kazdy uczestnikow dziatan moze
wypowiedzie¢ dane hasto, ktore przez wszystkich zostanie odebrane i zinter-
pretowane w sposéb prawidtowy. Dodatkowo okresla si¢ sposodb postepowania
w kazdej sytuacji, gdy padnie dane hasto. Hasta wydaje si¢ w sposéb werbalny,
wykorzystujac radiostacje lub po prostu wypowiadajac je gtosno i wyraznie, aby
inni uczestnicy styszeli. Niewatpliwie haset nie mozemy uzywac w kazdej sytu-
acji, gdy np. musimy zachowac rygor ciszy i nie chcemy zdekonspirowac swoich
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dzialan. W takim przypadku postugujemy si¢ sygnatami, ktore sa niewerbalng
metoda przekazywania informacji i decyzji.

Poprzez sygnaty mozemy wskazywaé kierunek marszu, pozadane ugru-
powanie, jakim bedziemy si¢ poruszaé, przyspieszy¢ lub spowolni¢ dziata-
nia. Sygnaty w nomenklaturze militarnej to tak, jak jezyk migowy w cywilu.
Sygnatow jest bardzo duzo i najczesciej stosuje si¢ je w sytuacjach, gdy musimy
zachowa¢ rygor ciszy. W zaleznosci od potrzeb (np. poruszanie si¢ w masywie
lesnym) wszystkie sygnaty pokazujemy bardzo powoli i doktadnie. Po pierwsze,
aby wrog nie wykryt zespotu na podejéciu, po drugie, aby byly one zrozumiate
dla innych operatoréw. Zbidr sygnatéw jest bardzo szeroki i ogélnie stosowany
i uzywany przez jednostki specjalne. W zaleznos$ci od zadania, mozemy przy-
ja¢ nowe sygnaty, ktérych zastosowanie moze okazac si¢ niezbedne w trakcie
realizacji.

Tabela 9. Przyktadowe sygnaty

Sygnat Interpretacja

Dwa ,.kliknigcia” w radiostacji Osiagnigcie PW i zgloszenie gotowosci do
szturmu

Trzy ,.kliknigcia” w radiostacji Zespot w ruchu, brak mozliwo$ci rozmowy

Uniesiona dton do géry Zatrzymanie zespotu w bezruchu

Uniesiona zaci$nigta pies¢ do gory Zatrzymanie operatordéw w bezruchu i po-
trzeba ukrycia swojej pozycji

Zataczanie dlonig w powietrzu okregu | Potrzeba zebrania wszystkich operatorow
w jedno miejsce

Zrédto: opracowanie wlasne

Sposob komunikacji pomigdzy zespotami, jak réwniez migdzy operatorami
jest bardzo wazny i wptywa bezposrednio na bezpieczenstwo dokonywanych
czynnosci. Im dany zespot jest bardziej ,,zgrany” i doswiadczony, tym uzywa
mniej sygnatéw i znakéw. W trakcie niektorych dziatan nie ma czasu na poka-
zywanie i moéwienie, a akcja oparta jest na instynkcie i wyuczonych odruchach.
Dziatania specjalne nie bylyby jednak mozliwe bez zabezpieczenia logistycz-
nego, ktoére umozliwia nam komunikacje, ale rowniez zapewnia bezpieczenstwo
i komfort czynnosci.

9.5. Zabezpieczenie logistyczne

Utrzymanie wysokiego poziomu logistycznego systemu dowodzenia podczas
przygotowania i prowadzenia dzialan specjalnych staje si¢ istotne z punktu
widzenia skutecznos$ci i bezpieczenstwa. Dostawy tak towarow, jak i ustug to
wazny aspekt na polu walki, dzieki ktéremu zachowujemy cigglo§¢ dziatan
i komfort prowadzonej misji. Od dawna wiadomo, ze aby wojsko skutecznie
walczyto, musi mie¢ zapewniony byt i zabezpieczone zaplecze sprzetowe.
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Logistyka to projektowanie strukturalne, planowanie i kontrola wszyst-
kich procedur transportu, ustug, przechowywania i dostarczania. Potrzebna
i niezbedna na kazdym etapie planowania i realizacji, zabezpieczajaca funkcjo-
nowanie zespotow i samych operatoréw. Logistyka jest wazna, poniewaz ma na
celu osiggnigcie zaktadanego poziomu bezpieczenstwa i komfortu.

Zabezpieczenie logistyczne to nieustanny proces dostarczania zaopatrze-
nia silom wlasnym oraz wykonywanie danych czynnosci (§wiadczenie ustug)
niezbednych do prawidlowego funkcjonowania podwtadnych w czasie wykony-
wania zadan bojowych, czy tez szkoleniowych. W sktad zabezpieczenia logi-
stycznego wchodza:

- zabezpieczenie sprzetowe (wWyposazenie, uzbrojenie — bron i amunicja, srodki
bojowe, sprzet ochrony osobistej, srodki pirotechniczne, inne...),

- zabezpieczenie materiatowe (caty sprzgt niezbedny do wykonania zada-
nia: $rodki polowe: namioty, $piwory, karimaty, ciepla odziez i wyposazenie
osobiste, pozywienie w postaci racji zywnosciowych lub ,,suchego prowiantu”
—rowniez dla zwierzat biorgcych udziat w dziataniach, np. psy bojowe w dziata-
niach specjalnych czy konie w trakcie zabezpieczen imprez masowych),

- zabezpieczenie w $rodki transportu (pojazdy stuzbowe, pojazdy opancerzone,
pojazdy specjalne, mobilne centra dowodzenia, inne $rodki transportu np.
smiglowce, statki bezzalogowe, drony, paliwa, oleje, smary do pojazdow),

- zabezpieczenie techniczne (§rodki facznosci, srodki pozoracji, sprzet wywaze-
niowy i inny),

- zabezpieczenie medyczne, przeciwpozarowe, energetyczne i inne,

- specjalistyczne ustugi logistyczne (sprzgt informatyczny, sprzet elektroniczny
i elektrolokacyjny — laptopy, monitory, GPS-y).

,Celem zabezpieczenia logistycznego jest zaspokojenie potrzeb wojsk w srodki
niezbedne do zycia i walki oraz zachowanie zdolnosci ludzi i sprzetu do prowa-
dzenia dziatah. Cel zabezpieczenia logistycznego uznaje si¢ za osiggniety, jezeli
niezbedne wojskom zaopatrzenie i ustugi zostang zrealizowane we wlasciwym
czasie, whasciwej jakosci (asortymencie), do wlasciwego odbiorcy i we wiasciwej
ilogci”!®, Zabezpieczenie logistyczne ma za zadanie utrzymanie potencjatu bojo-
wego na wysokim poziomie, w r6znych warunkach (pogodowych, klimatycz-
nych, pora dnia i nocy). Dopiero petne i kompletne zabezpieczenie wplywa na
podniesienie bezpieczenstwa i ptynnosci akcji. Brak jakiegokolwiek sktadnika
czesto doprowadza do niemozliwosci wykonania zadania (np. niesprawne $rodki
transportu uniemozliwiaja sprawne dostanie si¢ w rejon dzialania).

Wszyscy uczestnicy realizacji musza mie¢ pelng wiedze o miejscu lokacji
dodatkowych $rodkéw technicznych i materiatlowych, a ich rozmieszczenie
w terenie powinno by¢ komfortowe i bezpieczne dla potencjalnych uzytkow-
nikow. Przyktadowo zapas amunicji musi by¢ tak umiejscowiony, aby w razie
konieczno$ci kazdy mogt si¢ do niego dostaé celem uzupelnienia niedoborow.
Droga do punktu musi by¢ stosunkowo krotka i bezpieczna, a samo miejsce

15 Tamze, s. 359.
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niedostepne dla sit wroga. Cato$¢ zabezpieczenia logistycznego powinna by¢
pod stalym nadzorem. Po pierwsze, aby nie dostato si¢ ono w rgce wroga, po
drugie, aby byto stale kontrolowane, a w razie potrzeby uzupeiane.

Fotografia 17. Suchy prowiant. Zrédto: zasoby wtasne

Zabezpieczenie sprzgtowe przeznaczone jest w gtoéwnej mierze dla operato-
row 1 bezposrednio wptywa na bezpieczenstwo prowadzenia dziatan bojowych
(bron i amunicja), jak rébwniez bezpieczenstwo osobiste (kamizelki i hetmy kulo-
odporne, dodatkowe wyposazenie). Sprzgt musi by¢ niezawodny i odpowiednio
dobrany do wymagan akcji, atestowany i sprawdzony w kazdych warunkach.

| e |

£3

Fotografia 18. Srodki transportu. Zrédto: zasoby wtasne
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Zabezpieczenie materialowe wptywa na komfort i pewnos¢ trwania operato-
row, to roznego rodzaju rzeczy, ktore zabezpieczajg ludzi przed niesprzyjajacymi
warunkami atmosferycznymi lub w trakcie przedtuzajacych si¢ dziatan podno-
szg morale i stan psychofizyczny podwtadnych.

Zabezpieczenie materiatlowe wptywa na komfort i pewno$¢ trwania operato-
row, to réznego rodzaju rzeczy, ktére zabezpieczajg ludzi przed niesprzyjajacymi
warunkami atmosferycznymi lub w trakcie przedtuzajacych si¢ dziatan podno-
sza morale i stan psychofizyczny podwtadnych.

Zabezpieczenie w $rodki transportu to potrzeba komfortowego przemiesz-
czania swoich sit i umiejscowienia ich w pozadanych lokalizacjach. Mobilnos¢
zespoldw to jedna z cenniejszych potrzeb dowodzenia. Dzigki temu zaoszczg-
dzamy czas i zachowujemy wysoki poziom bezpieczenstwa (stosujac np. pojazdy
specjalne, pancerne) dla swoich ludzi. Wazne jest, aby sprzet transportowy byt
niezawodny i dostosowany do zewngtrznych warunkow misji (terenu).

Fotografia 19. Srodki transportu. Pojazd opancerzony ,Torpeda”. Zrédto: zasoby wtasne

Zabezpieczenie medyczne ma za zadanie utrzymaé dobry stan zdrowia
operatoréw, zapewniajac zachowanie przez nich zdolnosci bojowej. Dodatkowo
podczas dzialan bojowych realizuje zadania w punktach medycznych, udziela-
jac pierwszej pomocy medycznej dla poszkodowanych. [lo§¢ obstugi medycznej
(zespotdw medycznych) musi by¢ wprost proporcjonalna do ilosci sit wtasnych
oraz stopnia trudno$ci misji. Udzielanie pierwszej pomocy lekarskiej powinno
odbywac si¢ poza strefa niebezpieczna, bez mozliwosci ostrzatu ze strony prze-
ciwnika. Pomoc przedlekarska (realizowana przez paramedykéw wchodzacych
w sktad zespotu bojowego) moze odbywac si¢ w strefie niebezpiecznej, pod
warunkiem zapewnienia cigglo$ci dzialan i bezpieczenstwa paramedyka.
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e N, ; a
Fotografia 20. Samochdéd opancerzony. Zrédto: zasoby wtasne

Zabezpieczenie logistyczne to bardzo obszerny temat, ktérym na polu prowa-
dzonych dziatan najczesciej zajmujg si¢ oddzielne zespoty. Maja one za zadanie
stworzy¢ dla zespolow bojowych najbardziej komfortowe warunki pracy, dba¢
o0 ich bezpieczenstwo 1 podnie$¢ morale.

Fotografia 21. Cwiczenia medyczne. Zrédto: zasoby wtasne
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ZAKONCZENIE - REFLEKSJE NAD DOWODZENIEM

Dzisiejsze dowddztwo obejmuje réznego rodzaju zagadnienia, od prowadze-
nia dziatan specjalnych po sprawy zwigzane z zabezpieczeniem logistycznym,
prawnym i administracyjnym. Odbywa si¢ na réznych poziomach, od nizszych
poziomow taktycznych do najwyzszego poziomu strategicznego. W przeciwien-
stwie do zarzadzania, a nawet przywodztwa, zawiera fundamentalne pytania
dotyczace zycia i $mierci zaangazowanych ludzi. Na polach bitew zawsze rzadzi
zdemaskowana zasada przyczynowosci. Tam zwiazek pomiedzy zadaniem
a jego realizacja oraz konsekwencjami jest przerazajaco krotki.

W dowodzeniu chodzi o dwie glowne kwestie, z jednej strony dotyczace
podejmowania trudnych decyzji, z drugiej strony ich odpowiedniego wykony-
wania. Przy lekkim przeformutowaniu mozemy powiedzie¢, ze podejmowanie
decyzji ma na celu okreslenie, co nalezy zrobi¢, realizacja dotyczy tego, jak
nalezy to zrobié. Tutaj obecny jest stale istniejacy aspekt czasu, z jego terminami
myslenia, planowania, podejmowania decyzji i dziatania.

W jezyku angielskim obszar dowodzenia oznaczony jest stowami command,
control, communications and information z akronimem C3I. Dowo6dztwo ozna-
cza zorientowane na cele, zachowanie i dzialanie, wykonywane przez ludzi nad
ludzmi, gdzie wszyscy sa zywymi organizmami, a tym samym majg zdolno$é
przetwarzania informacji dla przetrwania.

Na tym tle proba pojmowania dowodzenia jako czesci ,,sztuki wojennej”
moze by¢ zrozumiata. Jako sztuka moze by¢ rozwijana i osigga¢ swoje spetnienie
wewnatrz ,,urodzonego dowodcy”. Tylko dzigki jego szczegodlnej kreatywnosci,
zdolnosci intuicyjnej i sposobnosci przewidywania. Jednak taki poglad bedzie
mial mniej udane konsekwencje, zwtaszcza dla edukacji dowddcow strategicz-
nych. Boski $lad jest prawie nie do zmierzenia, a liczba urodzonych dowodcow
nie jest wystarczajgca dla wymagan spoteczenstwa. Mamy do czynienia ze
wspotczesnym ,kryzysem dowodztwa”.

Nowoczesne dowodztwo jest czesto sprawowane na odlegtosé, co impli-
kuje zaré6wno mozliwosci, jak i1 ryzyko. Dzisiejsza technologia komunikacyjna
pozwala na doslowne zarzadzanie operacjami (zaro6wno chirurgicznymi, jak
i wojskowymi) z drugiej strony globu. Jesli chodzi o wojskowe systemy dowo-
dzenia, sg one dzi$§ zjawiskami typowo wielosktadnikowymi. Funkcje decyzyjne
sg wykonywane przez ludzi.

W rzeczywisto$ci caly system dowodzenia jest bardzo ztozonym zjawiskiem.
Fizyczny 1 psychiczny stan decydenta, a takze gleboko istniejgce kompetencje
i cechy osobowosciowe wptywaja na proces dowodzenia. Na koncowy efekt maja
wplyw réwniez struktury organizacyijne, sily i srodki bedgce w posiadaniu.

Dobre dowodzenie, w kazdej niemal sytuacji, nie ogranicza si¢ tylko i wylgcz-
nie do wydawania rozkazoéw przed i w trakcie realizacji. To odpowiedzialnos¢,
a zarazem skuteczno$c¢ potaczona z bezpieczenstwem i odwaga. Dobrzy dowodcy
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nie boja sie ,,pobrudzi¢ sobie rak” i daja przyktad dla swoich ludzi, jak nalezy
postepowac i jak dziataé.

Wszystkich aspektow i tajnikéw dowodzenia nie da si¢ precyzyjnie opisac
1 okresli¢; zawrze¢ w krotkim opracowaniu ani w obszernej ksigzce. Mistrzo-
wie tego fachu ucza si¢ latami nie w teorii, ale na polu walki, poznajac jego
najskrytsze, praktyczne tajemnice. Najlepszy system dowodzenia na swoim
czele powinien mie¢ geniusza taktycznego, ktoéry opanowal podstawowe
elementy organizacyjne, potrafi wykorzysta¢ najnowsze $rodki techniczne
do osiaggnigcia przewagi, zna procedury dzialania na polu walki, umiejet-
nie zdobywa, przetwarza i analizuje informacje niezbedne do wypracowania
wyzszosci nad przeciwnikiem i1 zaplanowania wariantow dzialania. Potrafi
precyzyjnie wydawaé rozkazy przy pomocy srodkéw tacznosci lub bezpo-
srednio, kontroluje przebieg wydarzen i reaguje w zaleznosci od potrzeb. Tak
jak strategia to suma zwycigstw taktycznych, tak dowodzenie to umiejet-
no$¢ taktycznego wypracowania dominacji. Osigganie strategicznej przewagi
i kontrolowanie taktycznej nieréwnos$ci — to zapewnia koncowy sukces i osia-
gniecie postawionego celu.

Reasumujac dotychczasowe rozmyslania, nalezatoby podkresli¢ fakt, ze dowo-
dzenie nie moze by¢ ograniczane tylko znajomoscig podstawowych zasad na polu
walki, ale przede wszystkim nastawione na wdrazanie praktycznej umiejetnosci
podporzadkowaniawroga swojej woli. Dowodzenie mazazadanie wyegzekwowac
racjonalne gospodarowanie przydzielonymizasobamido osiggnigcia zaktadanych
celow. Istota dowodzenia sprowadza si¢ do statego, konsekwentnego dziatania na
rzecz podporzadkowania wojska w celu wykonania zadania bojowego z najmniej-
szymi stratami i w okreslonym terminie czasowym. Sukces dowoddcy zalezny
jest od kompetencji, umiejetnosci, zdolno$ci i potencjatu, ktory posiada, totez
musi konsekwentnie pielegnowac posiadane cechy, by nie zostaty zapomniane,
1 nauczy¢ si¢ wykorzystywac je w dobrym celu.

Dowodzenie to proces narzucania woli dowodcy i realizacja jego zamiarow,
kontrolowanie dziatania i odpowiadanie za decyzje, ktore niejednokrotnie maja
bardzo powazne skutki. To odpowiedzialny, wielowariantowy i wielopodmio-
towy proces, ktory realizowany umiejetnie umacnia pozycj¢ samego decydenta,
jak rowniez wptywa na morale wykonawcow i dazy do koncowego sukcesu —
zrealizowania zadania.

»Sukces zazwyczaj nie przychodzi tatwo. A juz na pewno nie w wojsku.
Zeby osiggnagé sam szczyt umiejetnosci, nalezy najpierw dobrze zrozumieé
swoje mocne i stabe strony”''®. Praca nad sobg i nieustepliwos¢ w dazeniu do
celu to priorytety wspotczesnego dowddcy.

,»Badz agresywny lub si¢ wycofaj, ale nigdy si¢ nie zatrzymu;j”.

116 A. Middleton, C. Maclachlan, M. Ollerton, J. Fox, Odwazni wygrywajg..., s. 33.



BIBLIOGRAFIA 107

BIBLIOGRAFIA

—_—

4

% = o

16.
17.

18.
19.
20.
21.

22

23.
24.
25.
26.

27.
28.

29.
30.
31.
32.

33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.

Adair J., By¢ liderem, Warszawa 1999.

Armstrong M., Jak by¢ lepszym menedzerem, Warszawa 1997.

Authentic Leadership, HBR Emotional Intelligence Series, K. Kwietkowski (ttum.), Boston
2018.

Biesok G., Wyrdd-Wrobel J., Cziowiek w organizacji, Warszawa 2018.

Borkowski J., Dyrda M., Kanarski L., Rokicki B., Stownik terminow z zakresu psychologii
dowodzenia i zarzqdzania, Warszawa 2002.

Brown B., Odwaga w przywddztwie, Warszawa 2019.

Covey S.R., Zasady skutecznego przywodztwa, Poznan 2004.

Doktryna systemu dowodzenia SZ RP DD/6.1., Sztab Gen. 1620/2009, Warszawa 2009.
DuBrin A.J., Przywddztwo dla zéttodziobow, Poznan 2000.

. Evans C., Zarzqdzanie wiedzq, Warszawa 2005.
11.
12.
13.
14.
15.

Giuliani RW., Przywodztwo, Krakow 2003.

Goleman D., Inteligencja emocjonalna, Poznan 1997.

Gordon J., Potgga pozytywnego przywodztwa, Warszawa 2018.

Griffin RW., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2005.

Grom. Sita i honor —z generatem Stawomirem Petelickim rozmawia Michat Komar, Warszawa
2013.

Inny stownik jezyka polskiego PWN, t. 2, Warszawa 2000.

Jatoszynski K., Jednostka kontrterrorystyczna — element dziatan bojowych w systemie
bezpieczenstwa antyterrorystycznego, Szczytno 2011.

Kopalinski W., Stownik wyrazow obcych i zwrotow obcojezycznych, Warszawa 1985.

Kotter J.P., 4 force for change. How leadership differs from management, New York 1990.
Koziej S., Teoria sztuki wojennej, Warszawa 2011.

Kozusznik B., Wplyw spoteczny w organizacji, Warszawa 2005.

. Krecicki J., Lewandowski J., Organizacja dowodzenia na poziomie strategicznym i operacyj-

nym, Krakow 2015.

Kunikowski J., Wiedza obronna, Warszawa 2000.

Leon J., Frackiewicz J., Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania, Warszawa 2000.
Liddell Hart B.H., Strategia — dziatania posrednie, Warszawa 1959.

Lord R.G., Maher K.J., Leadership and information processing: Linking perceptions and
performance, London 1991.

Lydka W., Przywodztwo wojskowe. Wojskowe Centrum, Warszawa 2014.

Majewski T., Kompetencje dowddcze oficerow wojsk lgdowych Sit Zbrojnych RP, Warszawa
2006.

Makowiec P., Mroszczyk M., Taktyka walk w terenie zurbanizowanym, Warszawa 2012.
Mata encyklopedia wojskowa, t. 1, Warszawa 1967.

Maxwell J.C., Developing the Leader Within You 2.0, przet. A. Doroba, Warszawa 2018.
Maxwell J.C., Pig¢ poziomow przywodztwa. Sprawdzone etapy maksymalizacji osobistego
potencjatu, Warszawa 2013.

Michalski E., Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Podrecznik akademicki, Warszawa 2013.
Middleton A., Maclachlan C., Ollerton M., Fox J., Odwazni wygrywajq, Krakow 2020.
Mintzberg H., Zarzqdzanie, Warszawa 2012.

Montesquieu C.1. de Secondat de, Mysli, Warszawa 1985.

Newman B., Dziesie¢ cnot dobrego przywédcy, Warszawa 1994.

Northouse E., Leadership theory and practice (wyd. 3), London 2007.

Orzechowski J., Dowodzenie 1 sztaby, Warszawa 1974.

Owen J., Czego sie uczq w szkotach biznesu, Warszawa 2003.



108 BIBLIOGRAFIA

41.
42.
43.
44,
45.

46.
47.

48

51.
52.
53.

54.
55.
56.
57.

58.
59.

60.
61.

62.
63.

64.
65.
66.

67.
68.

69.

Paliszkiewicz J., Przywodztwo, zaufanie i zarzqdzanie wiedzg w innowacyjnych przedsigbior-
stwach, Warszawa 2019.

Podstawy bezpieczenstwa narodowego (panstwa), Podrecznik Akademicki, J. Pawtowski
(red.), Warszawa 2017.

Pondy L.R., Leadership is a language game, w: M.W. McCall, M.M. Lombardo (red.), Where
else can we go?, Durham NC 1978.

Poradnik dowddcy druzyny/zatogi/obstugi, Warszawa 2011.

Poradnik dowodcy plutonu, Warszawa 2011.

Pronko J., Wisniewski B., Wojtuszek T., Kryzys i zarzqdzanie, Bielsko Biata 2006.
Przywodztwo w dowodzeniu wojskami lgdowymi RP, cz. 1, Koncepcja, B. Szulc (kier. nauk.),
Warszawa 2001.

. Regulamin dzialan taktycznych wojsk lgdowych, Warszawa 1994.
49.
50.

Regulamin dziatan wojsk lgdowych, Warszawa 2008.

Rock D., Ciche przywodztwo. Szes¢ krokow do polepszenia efektywnosci w pracy, Poznan
2018.

Schein E.H., Schein P.A., Humble Leadership, Warszawa 2018.

Schermerhorn J.R. Jr, Zarzqdzanie, Warszawa 2008.

Skyttner L., Systems theory and the science of military command and control, Stockholm
2005.

Stownik terminow z zakresu bezpieczenstwa narodowego, wyd. 4, Warszawa 2009.

Stogdill R.M., Handbook of leadership: A survey of theory and research, New York 1974.
Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R. Jr, Kierowanie, Warszawa 2011.

Sudot S., Podstawowe problemy metodologiczne nauk o zarzgdzaniu, ,JOrganizacja i kiero-
wanie” nr 1, Warszawa 2014.

Sun Tzu, Sztuka Wojny, Gliwice 2013.

Szkolenie funkcjonariuszy Stuzby Wieziennej w zakresie uzycia srodkow przymusu bezpo-
Sredniego. Wprowadzenie do tematyki, T. Kosmider (red.), Warszawa 2020.

Scibiorek Z., Podejmowanie decyzji, Warszawa 2003.

Swiatek W., Przywédztwo w dzialaniu. Analizy i kierunki rozwoju koncepcji, Warszawa
2020.

Tannenbaum R., Weschler I.R., Massarik F., Leadership and organization, New York 1961.
Teoria i praktyka przywédztwa wobec wyzwan edukacyjnych, L. Kanarski, B. Rokicki (red.),
Warszawa 2002.

Trzcinska W., Kierowanie zespotami w organizacji, Szczytno 2003.

Uniwersalny stownik jezyka polskiego, t. 1, S. Dubisz (red.), Warszawa 2003.

Walsh M., The Algorithmic Leader: How to Be Smart When Machines Are Smarter Than You,
Poznan 2020.

Willink J., Babin L., Ekstremalne przywodztwo, Krakow 2020.

Zalesna A., Kompetencje zarzqdzajqcych w przedsiebiorstwach spotecznie odpowiedzial-
nych, Warszawa 2019.

Zarzqdzanie organizacjami publicznymi. Wybrane problemy, S. Sirko (red.), Warszawa 2014.

Akty prawne

1.
2.

3.

Ustawa z dnia 10 czerwca 2016 r. o dziataniach antyterrorystycznych (Dz.U. 2016 poz. 904).
Ustawa z dnia 24 maja 2013 r. o srodkach przymusu bezposredniego i broni palnej (Dz.U.
2013 poz. 628).

Zarzadzenie nr 23 Komendanta Gtownego Policji z dnia 24 wrzesnia 2014 r. w sprawie metod
i form przygotowania i realizacji dziatan Policji w zwiqgzku ze zdarzeniami kryzysowymi.
Zarzadzenie Nr 26 Komendanta Gtownego Policji z dnia 16 kwietnia 2019 r. w sprawie metod
i form dzialania pododdziatow kontrterrorystycznych Policji.



SPIS TABEL | GRAFOW 109

SPIS TABEL | GRAFOW

Tabela 1. Dziesig¢ podstawowych rol kierowniczych

Tabela 2. Pojgcie przywodztwa na przestrzeni lat

Tabela 3. Poziomy przywoddztwa

Tabela 4. R6znice pomigdzy zarzadzaniem a przywodztwem

Tabela 5. Réznica pomigdzy zarzadzaniem i przywodztwem wg Griffina
Tabela 6. Cechy przywodcze

Tabela 7. Zestawienie tacznosci

Tabela 8. Przyktadowe hasta

Tabela 9. Przyktadowe sygnaty

Graf 1. Schemat procesu informacyjnego
Graf 2. Schemat systemu dowodzenia
Graf 3. Sztab dowodzenia

Graf 4. Funkcje dowodcy

Graf 5. Struktura procesu dowodzenia



110 ZALACZNIK 1

ZAtACZNIK 1

ROZPOZNANIE WLASNE OBIEKTU I REJONU ATAKU
L. Charakterystyka terenu, miejsca realizacji dzialan
Usytuowanie w terenie, trasy dojazdu i dojécia do obiektu, przeszkody terenowe.

Rodzaj ogrodzenia, mury (material, wysoko$¢), kontrola dostgpu (domofony,
alarmy, kamery, kraty, ochrona fizyczna).

Obszary niebezpieczne (linie energetyczne, transformatory, zbiorniki gazu
i paliwa).

Wylaczniki (gazu, pradu wody, inne).

Okreslenie mozliwych stanowisk obserwacyjno-strzeleckich.

Oswietlenie terenu, mozliwe dodatkowe prace w poblizu.

Wpltyw warunkéw atmosferycznych na dziatania szturmowe.

Okre$lenie miejsc dziatania innych stuzb (pierScien zewnetrzny i wewnetrzny,
miejsca ewakuacji, okreslenie PWA i OBP).

Inne pobliskie budynki przewidziane do szturmu (pojazdy, inne adresy).



ZALACZNIK 1 1M1

Dodatkowe informacje.

2. Charakterystyka obiektu.
Typ obiektu, ksztalt, przeznaczenie (budynek, mieszkanie, samochdd, inne).

Opis obiektu, mieszkania (ilos¢ kondygnacji, pigtro, windy, klatki schodowe,
ciggi komunikacyjne).

Stan techniczny obiektu.

Drzwi (typ, rodzaj, wielko$¢, kierunek otwierania).

Okna (typ, rodzaj, wielkos¢, ilos¢ szyb, rolety, zaluzje).

Inne mozliwo$ci wejscia do obiektu (piwnice, garaze, dachy, balkony).

3. Informacje o przestepcach
Ple¢, wiek.

Wyglad zewnetrzny, mozliwe ubranie.

Motywy, zachowanie, stan psychiczny.
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Uzbrojenie, posiadane mozliwosci specjalistyczne.

Liczba 0s6b postronnych, mozliwo$¢ wzigcia zaktadnikow.

Psy i inne zwierzgta (poziom agresji).

4. Dodatkowe informacje istotne dla planowania dziatan taktycznych.

5. Dotaczone materialy (zdjecia, filmy, inne).
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ZAtACZNIK 2

SPIS TABLIC PLANISTYCZNYCH
CHARAKTERYSTYKA TERENU
CHARAKTERYSTYKA OBIEKTU
SYTUACJA

SILY WELASNE

SILY WROGIE

SILY NEUTRALNE

WARUNKI ATMOSFERYCZNE
KALKULACJA CZASOWA
ZADANIE, MISJA, CEL

10. REALIZACJA, ZAMIAR

PN BB -

©

11. KONCEPCJA REALIZACJI W PODZIALE NA FAZY
12. WARIANTY DZIALANIA
13. SYTUACJE AWARYJINE

14. PLAN ZALADOWANIA

15. SKELAD, WYPOSAZENIE, ZADANIA POSTERUNKOW OBS-STRZ.
16. SKEAD, WYPOSAZENIE, ZADANIA POZOSTALYCH SIL

17. ORGANIZACJA DOWODZENIA

18. EACZNOSC

19. WSPARCIE, ZABEZPIECZENIE LOGISTYCZNE

SKELAD, WYPOSAZENIE ZESPOLOW SZTURMOW YCH

L. CHARAKTERYSTYKA TERENU

UKSZTALTOWANIE TERENU (MAPY, SZKICE, GRAFY)

USYTUOWANIE W TERENIE, RODZAJ OGRODZENIA

TRASY DOJAZDU I PODEJSCIA, PRACE NA TERENIE (ROBOTY
DROGOWE, REMONTY, NAPRAWY)

PRZESZKODY NATURALNE I SZTUCZNE (MOZLIWOSC ICH POKONA-
NIA, GORKI, ROWY, PLOTY, MURY)
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NIEBEZPIECZNE MIEJSCA (LINIE ENERGETYCZNE, TRANSFORMA-
TORY, ZBIORNIKI Z GAZEM LUB PALIWEM)

OKRESLENIE MOZLIWYCH MIEJSC DLA POSTERUNKOW OBSERWA-
CYJNO-STRZELECKICH (KONTROLA TERENU I DOZORY)

OSWIETLENIE TERENU

ZAKRES KONTROLI TERENU PRZEZ SILY WROGA

PROPONOWANE PWA I OBP

2. CHARAKTERYSTYKA OBIEKTU
TYP OBIEKTU, PRZEZNACZENIE, PLANY, SZKICE, STAN TECH-
NICZNY OBIEKTU

ILOSC KONDYGNACJI, KSZTALT, ROZMIAR

MOZLIWE PW DO OBIEKTU (DRZWI, OKNA, INNE... TYP, WIEL-
KOSC, KIERUNEK OTWIERANIA, ZELUZJE, ROLETY, FIRANKI,
INNE PRZESZKODY)

BALKONY, PIWNICE, GARAZE, DACHY

WINDY, KLATKI SCHODOWE

SYSTEM KONTROLI DOSTEPU (KAMERY, MONITORY, BRAMKI,
ALARMY, CZUJKI, DOMOFONY, KAMERY, OCHRONA FIZYCZNA)

CENTRALE GAZU, PRADU, WODY
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INNE BUDYNKI NA TERENIE

3. SYTUACJA
BIEZACA OCENA ZDARZENIA

MYSL PRZEWODNIA DOWODCY

PRZEWIDYWANY ROZWOJ SYTUACJI

4. SILY WELASNE
ZESPOLY BOJOWE

INNE ZESPOLY PRZYDZIELONE

PRZYDZIELONE PWA

PRZYDZIELONE OBP

OKRESLENIE SO DLA POSZCZEGOLNYCH ZESPOLOW

5. SILY WROGIE
ILOSC, POZYCJA, MOBILNOSC

PLEC, WIEK

WYGLAD ZEWNETRZNY, UBIOR

MOTYWY, ZACHOWANIE, STAN PSYCHICZNY, KONTAKTY
ZEWNETRZNE

115
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UZBROJENIE I WYPOSAZENIE

POSIADANE UMIEJETNOSCI, ZDOLNOSCI
WYBUCHOWE)

MORALE

ZWYCZAJE, NAWYKI, ZACHOWANIA

STAN FIZYCZNY I PSYCHICZNY

ALKOHOL, NARKOTYKI, INNE SRODKI

6. SILY NEUTRALNE
LICZBA OSOB POSTRONNYCH

MIEJSCE PRZEBY WANIA

POZIOM AGRESJI (LUDZI, ZWIERZAT)

MOZLIWOSC PRZEMIESZCZANIA SIE

INNE
7. WARUNKI ATMOSFERYCZNE
OBECNE WARUNKI POGODOWE

PRZYSZLE WARUNKI POGODOWE

WPLYW POGODY NA PROWADZENIE DZIALAN

(MATERIALY
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8. KALKULACJA CZASOWA

17

CZYNNOSC

CZAS

ODPRAWA

PRZYGOTOWANIE

WYJAZD

ZAJECIE PWA

ZAJECIE OBP

ZAJECIE PW

SZTURM

EWAKUACJA

CZYNNOSCI KONCOWE

POWROT I PLANOWANE ZAKONCZENIE

9. ZADANIE, MISJA, CEL
GLOWNE ZADANIE MISJI

ZADANIE POBOCZNE MISJI

ZADANIA DLA POSZCZEGOLNYCH GRUP

GRUPA ZADANIE GLOWNE

(KRYPTONIM)

ZADANIE POBOCZNE

ALFA

BRAWO

CHARLIE

WSPARCIE

EWAKUACJA

MEDYK

MEDIA
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10. REALIZACJA, ZAMIAR
ZASTOSOWANIE SRODKOW POZORACJI

UZYCIE LUB WYKORZYSTANIE SRODKOW PRZYMUSU
BEZPOSREDNIEGO

UZYCIE LUB WYKORZYSTANIE BRONI PALNEJ

UZYCIE SPECJALNE BRONI PALNEJ

11. KONCEPCJA REALIZACJI W PODZIALE NA FAZY
PRZEMIESZCZENIE SIL. WEASNYCH W REJON DZIALANIA
MIEJSCE PWA

MIEJSCE OBP

MIEJSCE PW

SZTURM

MELDUNEK

REORGANIZACJA

EWAKUACJA

12. WARIANTY DZIALANIA
WARIANT NAJBARDZIEJ PRAWDOPODOBNY

WARIANT NAJBARDZIEJ NIEBEZPIECZNY
INNE WARIANTY

13. SYTUACJE AWARYJNE
JAKIE SYTUACJE MOGA SIE PRZYTRAFIC
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JAKI JEST SCHEMAT DZIALANIA

SYTUACJA ZALAMANIA SZTURMU

14. PLAN ZALADOWANIA

19

POJAZD ZESPOL
1 ALFA
2 BRAWO
3 CHARLIE I WSPARCIE
4 MEDIA I MEDYK
15. SKEAD, WYPOSAZENIE, ZADANIA POSTERUNKOW
OBSERWACYJNO-STRZELECKICH
SKELAD POSTERUNKU
LOKALIZACJA
KRYPTONIM
WYPOSAZENIE
DOZOR I SEKTORY
16. SKEAD, WYPOSAZENIE, ZADANIA POZOSTALYCH

PODMIOTOW
SKEADY POZOSTAELYCH GRUP
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LOKALIZACJA

ZADANIA

KRYPTONIM

WYPOSAZENIE

17. ORGANIZACJA DOWODZENIA
DOWODCA STRATEGICZNY (LOKALIZACJA)

ZASTEPCA DOWODCY

SZEF SZTABU

DOWODCA TAKTYCZNY

DOWODCY POZOSTALYCH ZESPOLOW

18. LACZNOSC
GLOWNY KANAL PRACY

ZAPASOWY KANAL PRACY
BOJOWY KANAL PRACY
KRYPTONIMY

NUMERY TELEFONOW
ZAPASOWE SRODKI EACZNOSCI

LACZNICY
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19. WSPARCIE, ZABEZPIECZENIE LOGISTYCZNE
ZABEZPIECZENIE MEDYCZNE
ZABEZPIECZENIE PIROTECHNICZNE

ZABEZPIECZENIE PPOZ.

LOGISTYKA (DODATKOWA AMUNICJA, SPRZET, POJAZDY,
ZYWNOSC, INNE...)

Sklad, wyposazZenie zespoléw szturmowych
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