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DOWODCA PODODDZIALU
W OBLICZU SYTUACJI KRYZYSOWYCH

Pojecie kryzysu - wprowadzenie

Ludzkas¢ od pocatku swojego istnienia zmagagst sytuacjami trudnymi, kry-
zysowymi, wywotanymi przez #morodne zdarzenia losowe. Sytuacje te stamaowa-
odfaczny element rozwoju spotecznega. @e rownie nieodhcznym elementem ka
dego starcia cywilizacyjnego. Uwe Sk, ze ,kazda organizacja w kalym momencie
ma do czynienia z sytuaciagraenia”’.

Jak zdefiniowa pojecie ,kryzys"? W literaturze przedmiotu wskazuje,ste
jest to pogcie wieloznaczne, a jego definicja zajleod tego, kto, na jakim poziomie
i dla jakich celow rozwza & problematyk. Stowo,kryzys” pochodzi z greckiegkri-
sis— odsiew, wybor, rozstrzyggiie. Jest to zatem moment przesilenia, okres pragto
decydujcy zwrot, okres zatamania, np. gospodarczego, ypalitego, spotecznego lub
militarnego. Trafq wydaje s¢ definicja B. Wawrzyniaka, wedtug ktoreghryzys to
taka sytuacja przedddiorstwa (taki stan w nim), w ktérej wskutekesienia sg¢ roz-
norodnych trudnéci zagra@ona jest realizacja jego podstawowych funkcji i ndeze-
$nie wys¢pujq realne trudnéci w ich usungciu” .

Kryzys charakteryzuje siwigc pewnym odspstwem od normy i wyzwoleniem
odruchu dziatania w celu naprawy powstatej sytudyjiodniesieniu do organizacji po-
jecie to kgdzie wywane w znaczeniu przesilenia, zatamania dotycloez@go kierunku,
formy lub sposobu rozwoju; jako moment przetomodpwimy wtedy o :

* Kryzysie strategicznym.
» Kryzysie przedsibiorstwa.
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Kryzys strategiczny jest to stan zageenia organizacji, wytajacy Sk mazli-
woscia utraty jej okrélonej pozycji na danym rynku. Przyczyn tego kryzysalery
doszukiwa si¢ w niedostosowaniu siorganizacji do aktualnych oczekiwawymaga
rynku, lub tg do nieprzewidzianych zmian w otoczeniu. Spadeka$eair przedsgbior-
stwa, zmniejszenie udziatu w rynku, azalutrata znaczych klientow § symptomami
kryzysu strategicznego. Skutkiem tego jest spadmthadéw a do poziomu, kiedy
przedsibiorstwo nie jest zdolne do zrekompensowania gazezpredukaj kosztow.
W tym momencie kryzys strategiczny przeksztakit maze w kryzys wynikow, a na-
stepnie w kryzys ptynnégci.
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Rys. 1. Rozwoj sytuacji kryzysowej
Zrédio: Leksykon wiedzy o organizacji i zatizaniu, s.239.
Poszczegolne etapy sytuacji kryzysowej przedstasvitmrysunku 1, gdzie:
» Kryzys strategiczny to zagrenie ladz utrata pozycji konkurencyjnej.
* Kryzys wynikéw to zagrgenie ldz utrata korzystnych wynikow.

» Kryzys ptynndgci oznacza niebezpieazswo utraty ptynnéci i/lub nadmier-
nego zadtaenia.

* Niewyptacalné¢ zwiazana jest z brakiem ptynéa i/lub nadmiernym zadtu-
zeniem.

Kryzys przedsigbiorstwa to moment przetomowy lub faza rozwoju firmy, kie-
dy potencjat finansowy tej organizacji zostat naarsy w takim stopniu,zi maze to
zagraa¢ jego dalszej egzystencji. Jest on wynikiem niekioe@nych i niezamierzo-
nych zakiécé w dziatalngci samodzielnych organizacji (takich, ktére posjadaso-
bowas¢ prawry | wynikajaca z niej samodzielnig decyzyjm). Zwiazany jest té z naru-
szeniem réwnowagi wewirznej medzy elementami organizacji.

% Leksykon wiedzy o organizacji i zadzaniy Warszawa 2006, s. 238-239.

113



Joanna ADAMCZYK, Jozef PUCHALSKI

Kryzys przedsibiorstwa cechuje sizagraeniem wartéci organizacji jako ca-
losci: ograniczonym czasem reakcji, niepewei® oceny sytuacji; ryzykiem; pojawie-
niem sg¢ konfliktow i stresem. Kady kryzys niesie ze sabnieuniknione zmiany.
Zgodnie z nauk 0 zaradzaniu, kryzys przedsbiorstwa jest nieuchroarfaza w cyklu
zycCia organizacji, o pozytywnych lub negatywnych tklieh. Rozpatrac kryzys
wzgledem otoczenia organizacji (wywiegaggo péredni lub bezpgredni wptyw na jej
funkcjonowanie), dochodzimy do poja kryzysu ekonomicznego.

Kryzys ekonomiczny — to pogcie okr&lajace moment zahamowania procesu
wzrostu gospodarczego, regres w rozwoju danegetwa, naruszenie rownowagi go-
spodarczej. Charakteryzujeg stnhacacym pogorszeniem sytuacji ekonomicznej wielu
firm (dziatapcych w danej gospodarce), zmniejszeniem aktyaingospodarczej z jed-
noczesnym wzrostem bezrobocia, a tym samym spadkieséci i poziomuzycia spo-
leczerstwa. Kryzys ekonomiczny okdlamy réwnie mianem kryzysu koniunkturalne-
go, poniewa w skali makroekonomicznej kryzys ten rozpatrywgest jako jedna z faz
cyklu koniunkturalnego.

Konflikt jako kryzys spoteczny

Konflikt, czyli sytuacja sporna, jest naturalnymawjskiem spotecznym, ktory

wystepuje w kadej zbiorowdci, w tym take organizacji militarnej. Jego6diem mo-

ga by¢ réznice poghddw, potrzeb, intereséw, obyczajow i przywilejoyonflikt po-
wstaje najcgsciej wtedy, gdy pojawia gijakies cenione przez co najmniej dwie osoby
dobro — np. pienidze, wtadza, stanowisko w organizacji, prestido ktérego aspiryj
strony konfliktu ( jednostki, grupy spoteczne, migacje, narody), a ktore nie @by

w posiadaniu wszystkich pretendentow.¢Qsiecie tego dobra przez jedrze stron
wyklucza méliwosci zaspokajania aspiracji pozostatych strén”

Potencjalnyclzrédet konfliktu w organizacji jest wiele, wynika #oraznorodno-
sci i zlozonagsci systemu zachowiapracownikOw. Poniewa cztowiek jest jednostk
aktywm, ocenia wszystko co dziejegSiv organizacji przez pryzmat wilasneggcia
I aspiracji. W efekcie ¢y do rozwiazan dla niego satysfakcjomagych a nie optymal-
nych z punktu widzenia przegbiorstwa. JednocZaie jednostka ma ograniczpn
zdolna¢ dziatania, co zmusza do podejmowania wyboréwday alternatywnymi kie-
runkami postpowania, a dla ich dokonania postuguje ecenami wartéci. Oceny te
mog spowodowa niezadowolenie, rozczarowanie lub frustracje, awenprowadz
do agresji (skierowanej przeciwko osobie lub przedowi), odstpstw od norm i wy-
maga, ktore dotychczas byly przestrzegane.zktoy wyr@ni¢ kilka rodzajow konflik-
tow:

» Konflikt wewnetrzny pracownika — waze Sk z wymaganiami stawianymi

przed czionkiem organizacji. Wygtuje, gdy wymaganiaaszbyt due lub
niesprecyzowane.

» Konflikt w grupie — pojawia si na skutek zderzenia w zespolemgch oso-
bowasci, odmiennych wartai i poghdow.

» Konflikt w organizacji — jest wynikiem wspotzawodhiva zespotdow oraz
réznic miedzy kierownictwem a zatag

4 J. PencKreatywne kierowani@Narszawa 2000, s. 215.
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» Konflikt miedzy organizacjami — wie sk z konkurengj.
Kryzys militarny

Kryzys militarny okrélany jest rownie mianem konfliktu zbrojnego. Wedtug
~Stownika z zakresu bezpiedmtwa narodowego”, to sprzecadopowstata mgdzy
panstwami, rozwiazywana za pomacsit zbrojnych. Kryzysy militarne, zarobwno we-
wnetrzne, jak i medzynarodowe cechuje da ztazoncsé. Rozgrywag sie one na wielu
ptaszczyznach — patwowej, narodowej, regionalnej, lokalnej lube¢drynarodowe).
Ze wzgkdu na formy i sposoby przemocy zbrojnej do kryzysoditarnych zaliczamy:

* wojng;

* terroryzm;

* interwencg zbrojm;
* incydent zbrojny;
* przewrét wojskowy;
* blokad; zbrojm;

» demonstragj sit;

* inne formy.

Wsrdd nich na szczegollna uwagbecnie zastugajwojna i terroryzm, ktére
sa jednymi z najwtkszych zagrioen XXI wieku.

Istnieje wiele definicji wojny. Clausewitz twierdzize jest to,czyn polityczny;
dalszy cig stosunkow politycznych przejawieych s¢ w aktach przemocy, mgy na
celu zmuszenie przeciwnika do spetnienia naszejwdlcelem dziat& wojennych jest
obezwtadnienie wroga, jego rozbrojenie; doprowadzgego sit zbrojnych do stanu,
w ktérym nie bdg one zdolne do walk? Topolski definiuje wojny, jakqprzypadki
zorganizowanego narzucania witasnej woli jednym pmeigich, gdy w g wchodzi
paristwo (lub dostateczna grupa ludzi mza cele polityczne)q@dqce do realizacji jalsi
cel6w™. Pojcia wojny nie mana jednak zagzaé. Wojna nie jest jedynie czynem poli-
tycznym, wojna mge by standardem dziatania pewnych kultur, z@dy¢ motywowa-
na religijnie, stanowi czyn rytualny itp.

Warto zauway¢, ze wedtug Sztokholmskiego izynarodowego Instytutu Ba-
dan Pokoju kadego roku w wojnach ginie ponad 1000 osob.

Terroryzm

W obecnym wieku praktycznie kdego dnia mamy néwiecie do czynienia
z aktami terroru, ktore bezgrednio lub pérednio oddziatyj rowniez na Polsk, wy-
miarem identyfikacji tych zageen jest udzial Wojska Polskiego w sitach koalicji
w Iraku i NATO w Afganistanie.

Stowo terror wywodzi si z taciny i oznacza grez strach. Najozciej przez ter-
roryzm rozumie si uzycie sity lub przemocy przeciwko osobom i wiastiaz pogwat-
ceniem prawa, w celu zastraszania, wymuszania okuposagniecia celow politycz-

®  B. BalcerowiczSity zbrojne w péstwie i stosunkach wdzynarodowychWarszawa 2006, s. 112.

® J. Olejnik,Wojna jako przedmiot badzhistorycznychPozna 1993, s. 9-10.
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nych. Z reguly jest to dziatal§é ugrupowa ekstremistycznych, ktore usitugwrocic
uwag: swiata na gtoszone przez nich hasta lub wyrus radach pastw okrélone
uskpstwa. Dza do tego za pomaczabojstw, mordow politycznych, gieniasmiercia,
porywania zaktadnikéw, uprowadzania samolotéw drag/mi metodami. Terrosgi
bardzo czsto wybieraj cele niestanowte du:ego zagréenia dla nich samych, jedno-
czesnie powszechnie dagine. Przyczynia sito do zwekszenia zagrgenia oraz ma-
liwosci pojawienia si (w wyniku ataku terrorystycznego) zj liczby ofiar. W ostat-
nich latach mamy do czynienia z pojawieniera t@rroryzmu niekonwencjonalnego,
w tym: chemicznego, biologicznego, nuklearnego amfmatycznego.

Do najczstszych celow ataku terrorystycznego zalicza dize miasta i aglo-
meracje miejskie, placowki dyplomatyczne, znaneyr , porty lotnicze oraz obiekty,
w ktérych przebywa dia liczba ludzi.

Do gtébwnych skutkdéw dziata terrorystycznych zalicZynalezry bardzo dua
liczbe ofiar smiertelny, utrudnianie lub uniemlbwianie uprawiania turystyki oraz za-
chwianie ekonomiczne gospodarki.

Sytuacje kryzysowe w wojsku

Wojsko jest instytugj spotecza powotar do prowadzenia dziadazbrojnych.
W czasie pokoju musi Bynieustannie gotowe do pedja walki, a take innych dziata
niezlednych w danej sytuacji kryzysowej. Kdy oficer wystpujacy w roli dowddcy,
instruktora i wychowawcy wojskowego powinien w swyrodziennym dziataniu pa-
migta¢ 0 koniecznéci mazliwie najlepszego przygotowywania do udziatu w [z
walce zbrojnej zarébwno siebie samego, jak i swaietiwtadnych. Sytuacja kryzysowa
jaka jest walka zbrojna to taka forma rywalizacji, widj wystpuje swiadome prze-
ciwdziatanie zamiarom przeciwnika i stale dzigt& zagraenie, stata grdoa utraty
zycia, pohczona z konieczrigia zabijania i niszczenia. Walka zbrojna athia sk od
kazdego innego dziatania antagonistycznego ztym, wspélnym wysipowaniem
trzech determinant.

Pierwsz i naczel determinani jest akcentowane juzagraenie -scislej: za-
grozenie zycia, przy czym zageenie w walce ma wymiar nie tylko indywidualny,
gdyz mazliwe jest zagraeenie calego pododdziatu lub oddziatu. Samo zagne, sta-
nowiac determinant walki zbrojnej, nie charakteryzuje jeszcze dostatee ddwiad-
czenia zwanego wadk nie jest specyficzne tylko dla walki zbrojnej,nm@vaz rowniez
w wielu zawodach istnieje stan zageaia. Przyktadowo walka z sitami przyrody tak
niesie ze sapzagraenie, gdy w stanie zagreenia dziata np. ten, kto w czasie sztormu
wyptywa na morze dla udzielenia kosnpomocy. W stanie zagrenia dziataj ekipy
lekarskie podczas epidemii, ktéra jestia dla wszystkich ludzi. W stanie zageoia
ratuje s¢ ptomrace domy itd.

A jednak wspomniane stany zagenia r@nia sig od tych, ktore wyspuja
w walce zbrojnej, poniewa w tym przypadku charakterystyczne jest wgsivanie
stanu zagreenia wspolnie z drugdeterminang - istnieniem przeciwnika. Rowrie
geneza zagr@nia na polu walki jest innaneagraen wyskpujacych w innych sytu-
acjach kryzysowych (w warunkach pokoju np. zagroa kksk zywiotowych czy kata-
strof drogowych). Wynika to bezp@dnio z faktuze na polu walki istniejgwiadomy
sprawca zagtenia - przeciwnik i zagteenie catkowicie lub w ok&onym stopniu
wywodzi skt z jego zamiarOw, planéw i dziatania. Staje eho nawet przedmiotem
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pewnej gry i wymaga diego kunsztu dowodcy, aby ujawrzagraenie rzeczywiste,
jego intensywngt, kierunek dziatania, rodzaj i zagiw ramach oceny przeciwnika.
Sam fakt istnienia zagrenia jest jednak staty, skoro tylko istnigjgiadomy przeciw-
nik, ktérego nie ma w warunkach codziennegoia. Ale jezeli powstaj sytuacje kry-
zysowe, w ktorych wysgpuje ki@, kto zagraa zyciu (czyli istniep obie te determinanty
wspolnie), sytuacja spetnia znamiona walki zbrojnej

Wreszcie trzeai determinany, ktéra jest mge mniej stata, bardziej zmienna, ale
jednak w kadej walce zbrojnej wygpuje, jest deformacja norm moralnych. W sytuacji
zagraenia, stresu, niepewsfm, obawy o wlasneycie normy moralne maegsiec gwal-
townie zatamé& mimo ze istniej liczne konwencje regulage prawa konfliktow zbroj-
nych. Ponadto w czasie dziatawvojennych, a nawet operacji na rzecz wsparcia joioko
zdarzaj sie trudngci w utrzymaniu widciwych wspoétczesnej cywilizacji postaw
w obliczu strachu i widoku ran, smierci towarzyszy broni. Naturalny odruchesto
rewarru trudno jest powstrzynéaco czyni dowodzenie dym wyzwaniem i spraw-
dzianem dla kadego dowodcy w sytuacji ekstremalnej. Wszystko pdywa na samo-
poczucie uczestnikow walki, na ighzezycia psychiczne i zachowanie; sv toku wal-
ki. Dodatkowym utrudnieniem jest tae uczestnicy walki - a szczegolnie dowoddcy
wszystkich szczebli - dzialgjw warunkach deficytu informacji i podejmugecyzje
W ograniczonym czasie. Strony walce usituj z mazliwie najlepszym skutkiem wy-
korzyst& zaskoczenie taktyczne i operacyjne. Warunki walkgap z tych powodow
ciagtym - nieraz bardzo gwattownym - zmianom jaégiowym i ilosciowym.

Wojsko jako organizacja, pod wzglem wewgtrznych stosunkéw mdzyludz-
kich, ogélnych zasad funkcjonowania, zalesci stwzbowych, charakteru obowkow,
sposobéw wykonywania pracy, stosowania sankcjist gpecyficznym uktadem spo-
lecznym. W uktadzie tym poczucie odpowiedzidltiza czyny i stowa jest i musi by
wyjatkowe, zwlaszcza w okresie wojny, kiedy dysponujlwu jej trwania tym, co dla
narodu najdrgsze -zyciem jego obywateli. Dlatego od dowddcé@ada st zdecydo-
wanego dziatania $miatego podejmowania decyzji, co jednak zawsze czuare jest
mniejszym lub wikszym marginesem ryzyka. a8t niekiedy wystpuja wahania, ktére
Z psychologicznego punktu widzeniaglaj tatwo wyttumaczy. Sytuacje bojowe ule-
gaja szybkim i dynamicznym zmianom, a plan opracowanigidj juz jutro mae sk
okaza& nieprzydatny, lidny. Matematyczne kalkulacje dotyce stosunku sit magsie
okaz& nieaktualne, jednostronne, a czasamjozrfatszywe. Ponadto z zd9ych stron
padaj sugestywne rady i pgtne propozycje, potrzeba zatem niemaiej sity charak
aby dowddca mogt spokojnie padjdecyzg i wydat przemylany rozkaz bojowy.

Odpowiedzialné spoczywa na wszystkich uczestnikach walki zbrojned
szeregowego wykonawcy decyzji do dowddcow napeych szczebli. Oczyégie
zroznicowany jest @izar gatunkowy tej odpowiedzialéd. Stan psychiczny szere-
gowca w walce jest odmienny od stanu psychicznegaddcy plutonu czy kompanii.
Czym innym bowiem jest doktadne zrozumienie rozkaajowego i staranie simaz-
liwie najlepszego wykonania, a czym innym podejmoalecyzji, od ktérych zale-
za losy catych pododdziatow oraz uzbrojenia, sprz zaopatrzenia. Sytuacja kryzy-
sowa jalg jest walka zbrojna pogga za solp ogromne tempo dzialaoraz zmusza
zotnierzy do diugotrwatego wysitku fizycznego i peyjeznego. Wymaga to ozbt-
nierza determinacji, ktéra musi zostaksztalttowana jeszcze przed rozpmigm
bezpdredniej walki, pozwalac na skuteczne i konsekwentne dziatanie. Uksztatto-
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wanie tej cechy wymaga z kolei wysokiego kunsztichopwawczego i mistrzostwa
psychologicznego od dowddcéw nagiych szczebli dowodzenia, gtdownies zad
dowodcéw kompanii i plutondw. Nie naletez pomija, a czsto wicz niedocenia
— co jest widoczne w wojsku polskim — roli, ja&petniaj dowodcy drayn — podofi-
cerowie. Jest to tym waiejsze,ze wiasnie oni maj najblizszy kontakt zotnierzami.
Nalezy zatem zaszczepidowoédcom wszystkich szczeblizotnierzom woé wytrwa-
nia w walce i zwygjzania a hagpnie wzmacnia ja sugestywnym stowem i wikasnym
przyktadem osobistym. Jest to rzecz trudna, ale agana.

Dowaddcy plutonu i kompanii potrzebna jest tdoskonata znajonsé ludzi po-
wierzonych ich komendzie, aby nie dochodzito dacrazowa, ktére w sytuacji kry-
zysowej mog zakaczy¢ si dramatem. Dlatego obecnieduwwag; ktadzie s¢ na
umiegtnosci budowania przez dowoée@rupy czy zespotu (ang.Team building). Na
podstawie déwiadczé z Iraku mana stwierdz, ze od poziomu integracji i umigf
nosci wspotdziataniazotnierzy zespotu zadaniowego zaleksztattowanie ich odpor-
nos¢ na stres. Dzialanie w zespole zapewnia poczua@gnpieznosci, a cztonkowie
danej grupy wspierajsic wzajemnie w trudnych chwilach.

Pojawia st pytanie, czy grup zotnierzy dziategcych pod komend jednego
dowddcy mana okréli¢ mianem zespotu? W literaturze przedmiotu stwiesikgaze
zespot jest czydwigcej niz suny zotnierzy. Od dowddcy zaky czy w jego podod-
dziale wysipi proces synergii, a co za tym idzie zkszenie efektywnixi dziatania.

Dowddcy pododdziatdw powinni rowrigpametac o koniecznéci przystoso-
wywaniazotnierzy do silnych battow (tj. cslepiajace btyski, ogtuszage eksplozje,
przejmupce zimno) kdacych czscia sktadowa sytuacji kryzysowej jak jest alka
zbrojna. Jest to trudne jednak rhee czgsciowo w ramachéwiczen z wojskami,
przy wyciu srodkéw bojowych i pozoracji pola walki. W tym kokéeie ogranicze-
nia ilosci tego typuéwiczen, jak tex liczby srodkéw bojowych negatywnie wptyw na
koncowy efekt szkolenia. Od wspoétczesnego dowodcy twesyi kryzysowej wyma-
ga st wypracowania takiego modelu dziatania, ktoryzenskutecznie zapobiega
niepotrzebnym niepokojom, wprowadzad i racjonalny pordek do precyzyjnych
dziatar ludzi w stanach maksymalnych zagg®. W procesie szkolenia i wychowy-
waniazotnierzy w pododdziatach, psychologicznym nakazémesse potrzeba wy-
pracowania takiego modelu dziatania, ktéry zminimaé niepokdj, przyczyni sido
wprowadzenia pewnego padku i tadu, do precyzyjnych dziatdudzi w stanach
zagraen. Sprawa wymaga rzetelnych, a jednécie dobrze przemijanych trenin-
gow zr&nicowanych dla kadego rodzaju sit zbrojnych, rodzaju wojsk iduprze-
prowadzonych w sposob fachowy przez dowddcow. Tigetego rodzaju unmiwia
doskonaleniezotnierzy w zasadachzycia sprztu w warunkach bojowych oraz
sprawdzenie kondycji ogniowej uzbrojenia znagdepo s¢ na wyposaeniu podod-
dziatu.

M. Michnowicz opisuje é&rodek szkolenia poligonowego armii USA w Ho-
henfelds, ktéry zostat przygotowany do odwzorowyiaarealiow dziatania wojsk
w Afganistanie i Iraku. Efektywrié prowadzonego tam szkoleniaag#eé st z do-
ktadnym i szczeg6towym zaplanowaniem oraz przygattam wszystkich elemen-
tow, ktore § sprawdzane podczawiczen. Pt roku przed rozpogeziem zaplanowa-
nych ¢wiczen, dowoddca jednostki przeprowadza rekonesans paligoformuje ko-
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mendanta grodka o poziomie wyszkolenia swojej jednostki igugtawia elementy,
ktére powinny zostasprawdzone w trakcie szkolenia. Podaje réwmggwny cel
¢wiczen wraz z zagadnieniami szkoleniowymi. Technicznymaygotowaniem tak
zaplanowanego szkolenia zajmuje Badra érodka w Hohenfelds. Nieogtznym
elementem szkolenia gagcia dotycace udzielania pierwszej pomocy ha polu wal-
ki, a @1 one prowadzone z wykorzystaniem fantomow stymualigh pracezyciowe.
Warto wspomnié&, ze w omawianym &@odku ¢wiczyli zotnierze polscy przygotowu-
jacy sk do shzby w Afganistanié

Doswiadczenie dowodcédw w warunkach dziat@ojennych ma ogromne zna-
czenie dla sit zbrojnyctZotnierz chce wierzs, ze dowodzi nim cztowiek, ktory re-
prezentuje wysoki poziom fachowy, ma cechy osoBBowprawdziwego dowddcy
frontowego oraz cieszygwielkim autorytetem moralnym. Ta wiara potrafi zoiip
zowa zotnierzy i sté sie w konsekwencjzrodiem ich sukceséw bojowych. Sytuacije
takie zdarzaty siw ramach realizacji zdgprzezzotnierzy polskich w Iraku w czasie
IV zmiany.

Wojna doby wspotczesnej wymaga od dowddcow przesteystkim umiegt-
nosci panowania nad ,duchem” oddziatu i znajatizasad prowadzenia dziatho-
jowych oraz broni slywanej w tocacej skt walce. Od dowddcéw oczekuje: siryso-
kich kwalifikacji fachowych i mistrzostwa w zakresswojej specjalri@i wojskowe;.
Dowdodca musi by cztowiekiem inteligentnym, by potrafit kda sytuacg umiegtnie
wykorzyst& do osiagniccia celu i po mistrzowsku postugiwaie wszystkimi rodza-
jami wspoiczesnego uzbrojenia. Dowddca musi dnaigzwoli¢ sie od stereotypdéw
prowadzenia walki zbrojnej i wgt pod uwag fakt dynamicznego rozwojtrodkow
i sposobow walki. Déwiadczenie w radzeniu sobie w sytuacjach kryzysdwyc
(zwhaszcza w walce zbrojnej), jest niedhe dla wspotczesnego dowodcy. Powinien
on docenié rowniez doswiadczenie swoicltotnierzy, gdy takim podwtadnym wy-
starczy postawienie zadania bez szczegdétowychukggtri przydzieleniasrodkéw do
jego wykonania. W warunkach swobody w zakresiezeaiania zamiaru walki swe-
go przelaonego tacy podwiadni potrafizadziwt swoje otoczenie oryginaldcia
koncepciji ismiatascia pomystow.

Szczegblnej uwadze dowddcéw pododdziatéw nafmlect te okoliczndci,
ktore - jak to z déwiadczeér wynika - sprzyjai wybuchowi paniki: brak autorytetu
przetazonych, niepotrzebne skupianiezey liczby ludzi i sprztu, bierng¢ w stanie
zagraenia, zmneczenie trudami wojennymi, niepewdgooraz brak orientacji i im po-
dobne. @zenie do zapobiegania tym zjawiskom za pomodpowiednichsrodkéw
szkoleniowo-wychowawczych jest wraym obowazkiem dowddcow. Problem spro-
wadza st do uksztattowania umignosci opanowania strachu w sytuacjach niebez-
piecznych, kiedy taotnierze leda mieli swobo@ dziatania w stanieswiadomionego
zagraenia i leda pomyéinie wykonywali zadania bojowe.

" M. Michnowicz,Stawlg realizm [w:] ,Przeghd Sit Zbrojnych”, nr 1/2007.
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Dziatania dowddcy pododdziatu w sytuacjach kryzysowch - w opiniach bada-
nych

Analiza literatury przedmiotu pozwala twieréziednoznacznieze dowddca
pododdziatu w sytuacjach kryzysowych staje w ohlibardzo trudnych wyzwia Jaka
jest wigc praktyka zachowadowddcy pododdziatu w sytuacjach kryzysowych?

Badania przeprowadzono od stycznia do maja 200d rak terenie Wiszej
Szkoty Oficerskiej Wojsk hkdowych im. gen. Tadeusza kKauszki we Wroctawiu oraz
instytucji MON. Badania ok}y grupe 15 oficeréw, ktorzy brali udziat w misjach stabi-
lizacyjnych. Do bad@awykorzystano technikwywiadtf.

Przedstawienie petnych wynikoéw badaie jest celowe. Warto jednak przed-
stawi najwaniejsze z nich dla zobrazowania dzialdowddcow w sytuacjach kryzy-
sowych, w opiniach badanych.

W toku przeprowadzonych wywiadow, oficerowie WojslRolskiego do
najczstszych sytuacji zagzenia zaliczali epizody z misji pokojowych, szev kraju,
wynikajace z petnienia codziennych obazkoéw stzbowych oraz powstate w wyniku
usterek technicznych spitm. Oto przykiady najegciej pojawiapcych sg sytuacji
kryzysowych:

Tabela 1. Sytuacje kryzysowe i ich opis

SYTUACJA KRYZYSOWA OPIS

.Podczas nocnego patrolu na Wzgérzach Golan w ,Syr
2000r, zima, blokada na Check Point'cie, vagtiiecie z
samochodu, przetadowanie broni, przgoie do skroni
krzyk i nerwowa atmosfera, proby negocjacji, pokeagie
ROE, perswazja — bez skutku. Oczekiwanie do $mygia,
brak znajoméci j. angielskiego ze strony wartownikow”

Bezparednie zagreeniezycia —
.potozenie na ziemi i
przyktadanie broni do gtowy”

.Podczas petnienia stby oficera dyurnego, rozlegly si
Postrzelenigotnierza podczas | przyttumione strzaty w okolicy wartowni. Natychmigs
petnienia staby wartowniczej. | przybiegt dowddca warty z meldunkiem o postrzelgniu
wartownika”

Sytuacja kryzysowa powstata na skutek wadliwegacspr
Oficerowie Wojska Polskiego opisuj nastpujace
przyktady:

- ,...w potowie lat 90-tych podczas wégia oketu
podwodnego na préby postoczniowe. Podczasgtu stanu
morza dowddca oktu rozpocat proces zanurzania.
Niewtasciwy remont zbiornika zanurzania spowodowat zpyt
szybki spadek oktu”;
- ,...samozapton kolektorow wydechowych w sitowni
gtébwnej”;

- ,Katapultowanie si pilota z SU-22".

Zagrazenie z przyczyn
technicznych.

Udziat w katastrofie drogowej: ,wjechatem bezpexnio na|
wypadek drogowy”

Katastrofa drogowa.

Zrédto: Praca dyplomowa J. Adamczyk

8 Badania zostaly przeprowadzone przez J. Adamd2gky prezentag wynikéw bada zawiera praca

dyplomowa autorki.
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Prezentowane zachowanie oficerow Wojska Polskiego swytuacjach
kryzysowych zalgne jest od rodzaju zagrenia, ktoremu nalalo stawé czota.
W przypadku zagraen wynikajacych z prowadzenia dziatgpodczas misji pokojowych
respondenci radz , zelazna zasada — ZACHOWASPOKOJ,zadnych gwattownych
ruchow. Wykonywa wszystkie polecenia bez agresji i nerwéw — niewpiowa”
Bardzo przydatna okazujegstnajomd¢ lokalnych gzykow i obyczajow. W sytuacii,
gdy przeciwnik posiada przewgglowddca powinien stataie spokojnie wyttumaczy
nieporozumienie, przy okazji powodgj sk imiennie ,na osoby funkcyjne strony,
zajmupce bardzo kluczowe stanowiska, zwlaszczazbstedpowiedzialnych za
wspotprag np. z UN” Badani oficerowie podkéali, ze dowddca musi partec, aby
w sytuacjach kryzysowych przestrzégapostpowa wedlug wczéniej ustalonych
procedur dziatania, co zmniejsza poczucie niepé&einonsrod podwiadnych.
Szczegbtowo opracowane SOprocedury dziatania zapewniainaksymaln ochror;
zycia i zdrowiazotnierzy. Jest to wane nie tylko podczas misji pokojowych, lecz
rowniez w sytuacji zagrgenia spowodowanej przez nieprawidiowe petnieniebstu
wartowniczej, niesprawny spitzczy warunki pogodowe / meteorologiczne. Ujawnéa S
to zwilaszcza w sytuacjach, gdy dowoddca musi dziada ograniczonym przez
parametry sprgu obszarze (np. posterunek, wartownia,egktodz podwodna). Ma
rowniez ogromne znaczenie podczas gpstvania w razie problemow technicznych
samolotow.

Interesujce jest,ze wérod oficerOw przewza opinia,ze zachowanie podwiad-
nych zaley nie tylko od rodzaju zagfenia. W daej mierze jest to skladowa indywi-
dualnych cech osobowciowych oraz posiadanego sdadczenia. Postawyotnierzy
sa rézne ,,od spokoju i opanowania, catkowitego zawierzenawddcy, poprzez strach,
do paniki’. ,Reakcje g tak indywidualne jak kaly cztowiek, niektérzy po prostu blo-
kuje sie, wpadaj w apate, inni tracg wiare w rozwizanie sytuacji, porzucgjbron,
ptacz;. Natomiast cz¢ z nich reaguje agresywnie (...,) probpyjrzetrwa' za wszelk
cerg, nie liczic sie z pozostatymi...”.

W toku przeprowadzonych wywiadow respondenci wyrnaigigechy, ktore, ich
zdaniem przydatneasw sytuacji kryzysowej. Dowoddca przede wszystkimsimosia-
da¢ duze dawiadczenie nie tylko w samym dowodzeniu, ale réwniestuzbie poza
granicami kraju. Charakteryzowaic powinien opanowaniem, ktére, wedtug respon-
dentéw stanowi kluczoyvceck efektywnego dowoddcy. Ponadto musi poséaddol-
nos¢ wiasciwej oceny sytuacji, a co za tym idzie, zdakhevtasciwego (trafnego) po-
dejmowania decyzji. Wspétczesnego dowgp@dowinno charakteryzowgpoczucie pet-
nej odpowiedzialnéci za podlegtych muotnierzy, wiara we wtasne nalwosci i ra-
cjonalne wykorzystanie posiadanegawi@dczenia.,Dobry dowédca to opanowany,
trzewo kalkulujcy i oceniajcy sytuags, biorgcy zawsze peinodpowiedzialné?, po-
noszc przy tym wszystkie konsekwencje za potencjatuy,bh nie poszukugy win-
nych lub okolicznfri tagodzccych”.

Wséréd  wymaganych  kompetencji, ktore  powinny charaidewa
wspotczesnego dowogc badani na pierwszym miejscu stawiayiedz. Dowddca
.moze pokaza podwladnym,ze zna rozwizanie dla danej sytuacji, bo posiada
niezkedne ddwiadczenie i specjalistyczrwiedz” . Bardzo wana umiegtnoscia jest

® SOP - Standing Operational Procedures — StatseBuoy Operacyjne.
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takze zdobywanie autorytetu. \Bkiszas¢ oficerow uwaa, ze najbardziej warteiowa

umiejgtnoscia dowddcy jest zbudowanie swojego autorytetu na ebgmsiadanych
doswiadczé. Ich zdaniem, autorytet wynika z takich cech osedsei dowddcy, ktére
przyczyniaj sie do jego powszechnego uznania, szacunku oraz swkces pracy.
Posiadanie autorytetu swdéd podwiladnych umidiwia oddziatywanie na nich,
mobilizowanie do wzmzonego wysitku.

Respondenci zwrdécili uwagha umiegtnos¢ szybkiej kalkulacji i oceny sytuacii
kryzysowej oraz zdecydowanie w podejmowaniu decyzpkcji zmierzajce] do
Zazegnania sytuacji zagtenia. Wana jest rownig umiegtnos¢ sprawnego kierowania
podlegltymi zotnierzami oraz zdolng konsolidacji zespotu. Kluczowa, zdaniem
oficeréw, jest umiejtnos¢ efektywnego i ekonomicznego wykorzystania sit wiah
oraz srodkéw, przydzielonych do wykonania okienego zadania. Ma to ogromny
wplyw na skuteczri@ dziatan podejmowanych przez wspoiczesnego dowodc
(zwtaszcza w sytuacjach kryzysowych).

Kompetentny oficer, jak wynika z batlajest zdecydowany w dziataniu,
charakteryzuje sikreatywndcia i inicjatywa. Jest odporny na stres, zdyscyplinowany,
odpowiedzialny za podlegtych mu ludzi i sgirzStawia sobie i innym cie wymagania,
jest sprawiedliwy w pospowaniu i okazuje szacunek podwiladnym. Cechuje si
duzymi umiegtnosciami  taktyczno — operacyjnymi, posiada bagatviedz
I doswiadczenie. Respondenci zwracali uwata to,ze ,wszystkie te kompetencje s
niezkedne dowddcy, ktéry znalazkswv obliczu sytuacji kryzysowej”.

Podsumowanie

Wojsko jest organizagj w ktorej dowodcy ogsto stag wobec rG@nego rodzaju
sytuacji kryzysowych. Potwierdzajto dawiadczenia dowddcow zaprezentowane
w wywiadach, wskazag, iz najczstszym przyktadem sytuacji kryzysowych zagro-
zenia zycia i zdrowia ludzkiego, awarie spta, zarbwno w kontaktach z przeciwni-
kiem, jak te& warunkach pokojowych, np. podczas petnienialsfuvartowniczej. Sze-
roko jest to opisane w wywiadach, gdzie jako prywezpodaje si niefrasobliwgé
I nieumiegtnos¢ postugiwania s brona oraz brak déwiadczenia w poradzeniu sobie
w danej sytuacji przez przedonych. Zwraca uwagfakt, ze liczne sytuacje kryzysowe
nie wystpityby, przy wiaciwym przestrzeganiu regulaminéw, zdrowym rgmitci
I sprawnie dziatajcym sprzcie.

Respondenci podkékaja zwlaszczaze podstawowym sposobem radzenia sobie
Z sytuacjami kryzysowymi jest znajodga stosowanie procedur dziatania (SOP — State
Procedury Operacyjne). Wobec powyego, istotna wydajeeskonieczné¢ wielokrot-
negocwiczenia procedur oraz umiejscawiania ich wnym kontekcie sytuacji kryzy-
sowych. Respondenci wskazywatge niezwykle wane w zaegnaniu sytuacji kryzy-
sowych jest wytrwate gkenie do celu, maksymalny wysitek podwtadnych, alemiez
dowddcy.

Warto bytoby we¢c zastanowd sie nad utworzeniem centrumsfodka) zbierania
doswiadczé z konfliktdw zbrojnych na wzor USA CALL (Center éfrmy Lessoned
Learned w Fort Leavenworth) ze szczegolnym uatigeniem postaw dowodcéw wo-
bec zaistniatych sytuacji kryzysowych, by wykoragsie w ksztalceniu i szkoleniu
kolejnych pokolé oficeréw Wojska Polskiego.
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