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CNBOP, wrzesien 2009r.

Szanowny Czytelniku,

Wszyscy pragniemy si¢ czu¢ bezpiecznie. Jest to jedna z podstawowych potrzeb
kazdego cztowieka. Panstwowa Straz Pozarna jest jedna ze stuzb zapewnigjacych
bezpieczenstwo powszechne. Warto jednak zastanowi¢ sie czym wiasciwie jest
bezpieczenstwo? co si¢ na nie sktada? Czy jest to tylko wyposazenie techniczne i stata
gotowos¢ do niesienia pomocy innym? W znacznej mierze tak wiasnie jest. Jednakze na stata
gotowos¢ PSP skladaja sie réwniez doskonata organizacja i umigjetnos¢ korzystania
z wynikéw innych dziedzin nauki dla podniesienia wiasnej wiedzy, organizacji i umiejetnosci
dziatania. Strazak, podobnie jak specjalisci z wielu innych dziedzin, uczy sig przez cate swoje
zycie zawodowe. Przeciez technika i technologia ida ciagle na przéd. Réwniez wiedza na
temat zarzadzaniai organizacji pracy wiasnej rozwija sie nieustannie.

Nasz kwartalnik, ktéry stowo ,bezpieczenstwo” ma w tytule, stara si¢ prezentowa¢
wszelkie poglady i dokonania nauki dotyczace wspomnianych powyzej aspektéw
bezpieczenstwa powszechnego i roli, jaka w tg dziedzinie odgrywa Panstwowa Straz
Pozarna.

W biezacym numerze prezentujemy kilka artykutow wiasnie z owych ,dziedzin
pokrewnych”. Na szczegdlna uwage zastuguje naszym zdaniem artykut Pana prof. dr hab.
inz. Jarostawa Wolejszo, dziekana Wydzialu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii
Obrony Narodowsej pt. ,Praca kierownika w organizacji zhierarchizowang”. Jest to
tekst wskazujacy jak wazna role odgrywa organizacja pracy kadry kierowniczej, jakie
najczestsze bigdy popetnia si¢ w tej dziedzinie i jak ogromny wplyw ma to na podlegtych
pracownikéw. Komitet Redakcyjny kwartalnika ,, Bezpieczenstwo i Technika Pozarnicza’ ten
wiasnie artykut wybrat jednogtosnie jako najlepszy w biezacym numerze.

Polecamy réwniez artykulty z obszaru nauk humanistycznych dotyczace dziatan
asymetrycznych i ich wplywie na bezpieczenstwo, a takze typowo techniczny artykut
poswiecony zasilaniu urzadzen alarmowych i automatyki pozarnicze.

Biezacy numer kwartalnika jest doskonatym dowodem nato, ze jest on coraz bardziej
ceniony wérod specjalistow pracujacych w obszarze bezpieczenstwa, poniewaz coraz wigksza
liczba autoré6w zewnetrznych sktada swoje materiaty do druku wiasnie u nas. Cieszy nas to
niezmiernie, podobnie jak artykuty nadsytane przez praktykéw ratownictwa (rozdziat
»Z praktyki dla praktyki”), w ktorych dziela sie swoimi przemysleniami na temat nowych



rozwigzan, hnietypowego  wykorzystania  standardowego  sprzetu,  kreatywnego
i profegjonalnego podejscia do kazdej, nawet ngjbardzigj trudnej i skomplikowanej sytuacii.
Nie oznacza to oczywiscie, iz nie prezentujemy takze ciekawych artykutow pracownikow
CNBOP (w biezacym numerze na temat zarzadzania projektami finansowanymi ze zrodet
zewngtrznych oraz artykut na temat wptywu wielkosci srednic kropli mgty wodnegl na
efektywnos¢ ttumienia pozaréw i chtodzenie).

Polecamy uwadze Panstwa caly biezacy numer i zyczymy interesujacej, pelne
reflekgji lektury.

Komitet Redakcyjny:

dr inz. Eugeniusz W. Roguski — Przewodniczacy Komitetu Redakcyjnego — PCA
mt. bryg. dr inz. Dariusz Wrdblewski — Redaktor Naczelny

dr inz. Stefan Wilczkowski — Cztonek Komitetu Redakcyjnego

ml. bryg. mgr inz. Tomasz Sobieraj — Cztonek Komitetu Redakcyjnego

mgr Joanna Cybulska — Sekretar z Redakcji
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nadbryg. w st. spocz. dr Ryszard GROSSET
WSZiP w Warszawie

kpt. mgr inz. Marcin ANSZCZAK

KW PSP Biatystok

ZASTOSOWANIE METODY MATRYCOWANIA JAKO
DROGA DO SPRAWNEGO SYSTEMU BEZPIECZENSTWA
WEWNETRZNEGO

Streszczenie
Artykut p.t. ,Zastosowanie metody matrycowania, jako droga do sprawnego systemu bezpieczenstwa

wewngtrznego” stanowi propozycje stworzenia siatek bezpieczenstwa dla konkretnych zdarzen. Bezpieczenstwo
wewngtrzne panstwa ciagle si¢ rozwija, a mimo to powstaja coraz to nowsze zagrozenia. W przypadku, kiedy
nalezy przeciwdziata¢ réznego typu zagrozen proponuje si¢ zastosowa¢ matryce bezpieczenstwa. W artykule
tym przedstawiono przykladowe siatki bezpieczenstwa dla zdarzen z uzyciem broni chemicznej czy
biologicznej, jak réwniez siatki bezpieczenstwa dla wybranego miasta w podejsciu zdarzeniowym oraz

zadaniowym.

Summary

The article titled ,,The application of the safety metrical tables” as the method of the improving of the Home
Security System of Poland. The system of The Home Security of Poland is developing all the time. Despite this
progress our country is at risk of being attacked. The safety metrical tables may serve as the preventive method.
In the following article the examples of such metrical tables prepared in case of the attack with the chemical or
biological weapon will be presented. Moreover, the safetymetrical tables will display the possible solutions in

case of the attack and the methods of actions prepared for a particular city.

Zyjemy coraz szybciej, w $wiecie zmiennej rzeczywistosci i gwattownego rozwoju
cywilizacji i technologii. Kazdy dzien przynosi nowe informacje, a postgp techniczny coraz
czgsciej nas zaskakuje. To niewatpliwie cieszy, ale nie mozemy zapominaé, Ze zmiany,
z ktérymi mamy do czynienia to nie tylko zmiany na lepsze. Bez mata kazdy dzien generuje
nowe zagrozenia czyhajace na nas dostownie wszgdzie. Towarzysza nam one nieodmiennie
irosng wraz z doskonatos$cia otaczajacego nas $wiata. Czy jesteSmy na nie skazani?

Niewatpliwie tak. Czy mozemy ich unikna¢? Niekiedy, ale czy nam si¢ to uda jest kwestia
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naszej wiedzy i umiejgtnosci logicznego myslenia. Pewnym jest, Ze musimy nauczy¢ si¢ zycia
i w miarg bezkolizyjnego ,,poruszania si¢” w $wiecie otaczajacych nas niebezpieczenstw i co
nie podlega zadnej dyskusji, wypracowa¢ metody kompleksowego i prostego budowania
przestrzeni bezpieczenstwa wokoét nas samych, naszych najblizszych, spotecznosci, w ktdrej
zyjemy. Dysponujemy szerokim katalogiem stuzb, inspekcji, strazy i innych instytucji
wspoétodpowiedzialnych za budowanie i utrzymanie tej przestrzeni. Coraz szerszy katalog
ispecyfika zagrozen powoduje powstawanie nowych, nowszych i najnowszych form
i sposobéw odpowiedzi na nie i sposobéw tagodzenia ich skutkéw. Jak grzyby po deszczu
rosna na wszelkich poziomach spolecznego zorganizowania rozmaite centra monitoringowe
i koordynacyjne, obejmujace swoimi kompetencjami szeroko pojgta sfer¢ bezpieczenstwa.
To bardzo dobrze, lecz niekiedy w dziataniach tych instytucji daje si¢ zauwazy¢ brak
spdjnosci i jednolitej koordynacji. Wyzwaniem staje si¢ zatem potrzeba stworzenia swoistej
metodyki koordynacji dziatan w obszarze bezpieczenstwa oraz instrumentarium, ktdre
pozwolitoby owa koordynacj¢ sprawowaé¢ w spdjny i kompleksowy sposéb. Metodyka
prowadzaca do stworzenia tego instrumentarium musi by¢ przy tym prosta, logiczna,
zrozumiata dla wszystkich i na dodatek, jak to w kryzysowych czasach, niskonaktadowa.
Owa niskonaktadowo$¢ wydaje si¢ by¢ w czasie ogdlnoswiatowego ,zaciskania pasa”
elementem o niebagatelnym znaczeniu. Czy w ogéle mozliwe jest rozwiazanie tak
postawionego problemu? Oczywiscie i to w stosunkowo prosty sposéb. Sposobem tym jest
wykorzystanie tzw. matryc bezpieczenstwa. Sprobujmy wyjasni¢ na czym to polega. Ot6z
w przypadku wystapienia wigkszosci zagrozen, zar6wno o charakterze naturalnym jak
i technologicznym, warunkiem skutecznej i optymalnie przygotowanej reakcji jest sprawne,
szybkie i skoordynowane dziatanie wielu komponentéw systemu bezpieczenstwa. Ich ilo$¢
istopien zaangazowania zalezy w wielu przypadkach od lokalizacji zdarzenia, jego
rozmiaréw i oczywiscie charakteru. Postuzmy si¢ dwoma prostymi przyktadami o zupetie
odmiennych charakterach. Pierwszym niech bgdzie rozszczelnienie magistrali gazowej.
W wariancie pierwszym magistrala rozszczelnia si¢ na poboczu wiejskiej drogi w nisko
zaludnionej miejscowosci. Kogo wezwiemy na pomoc? Oczywiscie pogotowie gazowe, straz
pozarng i policjg¢, ktéra zamknie ruch na odcinku drogi.... No moze jeszcze pogotowie
energetyczne, ktére odetnie zasilanie do budynkéw znajdujacych si¢ w strefie zagrozenia.
Popatrzmy teraz na wariant drugi, to samo zdarzenie ale na ruchliwym skrzyzowaniu duzego
miasta. W tym wypadku moze nam by¢ potrzebna znacznie wigksza ilo$¢ komponentéw
budowy obszaru bezpieczenstwa. By¢ moze trzeba bedzie wyltaczy¢ zasilanie trakcji

tramwajowej, by¢ moze sygnalizacj¢ $wietlna, a nie daj Boze nad skrzyzowanie moze
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przebiegaé linia kolejowa..... I inny z kolei przykiad: zachorowanie na chorobg wysoce
zakazna. W pierwszym przypadku w domowych pieleszach i tu procedura jest jasna: lekarz
pierwszego kontaktu lub pogotowie, transport na oddzial zakazny chorego i poddanie
obserwacji jego najblizszych. A teraz to samo, ale na poktadzie samolotu. W takim przypadku
jako pierwsza, wspoélnie ze stuzba medyczna powinna zadziala¢ straz pozarna organizujac
dekontaminacj¢ pasazer6w, za§ wspotpasazerowie powinni zosta¢ poddani obserwacji na
réwni z najblizszymi chorego. Dlaczego przytaczamy te przyklady? Otéz chceieliby$Smy
udowodni¢, ze w wigkszos$ci przypadkéw z jakimi ,,zderza” nas zycie reagowac musi system
bezpieczenstwa i to reagowa¢ w mysl przemys$lanych wczesniej i przygotowanych procedur.
Jak je przygotowac? To tez nie specjalnie trudne, cho¢ bez watpienia pracochlonne zadanie.
Kazdemu, nazwijmy je, zdarzeniu destrukcyjnemu mozna przypisa¢ podmiot odgrywajacy
kluczowa rolg w reakcji na nie. Rola ta wynika z obszaru kompetencji ustawowych tego
podmiotu, jego wyposazenia, wiedzy, a w skrajnych przypadkach ze zdrowego rozsadku.
Owemu wiodacemu podmiotowi w ,,0bstudze” zdarzenia towarzysza nieodmiennie inne
podmioty, ktérych zaangazowanie, ilo§¢ i charakter dziatan zaleza od szczegélowych cech
zdarzenia. Kazdy z uczestnikéw ma jednak do wykonania charakterystyczne dla swojego
obszaru kompetencji i sprzgtu zadania. Procedury wykonania tych zadan powinny by¢ spéjne,
skoordynowane i komplementarne, poniewaz od tego zalezy powodzenie calej akcji. Jak do
tego doprowadzi¢? Oczywiscie konstruowa¢ je w porozumieniu z pozostatymi uczestnikami
dziatan i pod swoistym ,.dyktatem” podmiotu wiodacego w odniesieniu do danego typu
zagrozenia. Podmioty uczestniczace w akcji mozna ,,posegregowac” jeszcze dokladniej,
dzielac je n.p.: na koordynujacy, wiodacy, pomocniczy obligatoryjnie lub fakultatywnie,
w zalezno$ci od rozmiaréw, potrzeb czy szczegdlnego charakteru zdarzenia. Takie
,uporzadkowanie sfery reagowania bez watpienia pozwolitoby na znacznie skuteczniejsze
przygotowanie planowanych dziatan, a co za tym idzie na znacznie sprawniejsze ich
przeprowadzenie. Sprawniejsze znaczy w tym wypadku takze krétsze, a czas niekiedy bywa
gléwnym czynnikiem decydujacym o ludzkim zyciu i zdrowiu. Widzimy wigc ,Ze
uporzadkowanie dziatan dla pojedynczego rodzaju zdarzenia jest sprawa wykonalna i niezbyt
trudna. Zgoda, ale ile mamy takich zdarzen? Teoretycznie — nieskoficzenie wiele, bo
poszczegdlne rodzaje zagrozen moga rézni¢ sig¢ szeregiem mniej lub wigcej znaczacych
szczegotéw. Podobnie jest z liczba uczestniczacych w dziataniach podmiotéw, ktéra réznié
si¢ bedzie w zalezno$ci od miejsca wystapienia zagrozenia, jego rozmiaréw i innych
subtelnosci. Staty bedzie na pewno ,szkielet” systemu bezpieczenstwa wewngtrznego czyli

pogotowie, policja i straz pozarna.
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Mamy wigc z jednej strony ogromng liczbg zr6znicowanych przypadkéw, z drugiej
za$ wcale nie mala i stale rosnaca liczb¢ komponentéw sktadajacych sig¢ na ,,parasol
bezpieczenstwa” nad naszymi gtowami. I oto znalezliSmy si¢ w miejscu gdzie musi pojawic¢
si¢ okre$lenie rozwigzanie systemowe. Proponujemy, aby do rozwiazania tej tamiglowki
zastosowa¢ metod¢ matrycowania i pokusi¢ si¢ o budowg siatki bezpieczenstwa. (Ryc. 1)
Przyktad ogdlnej siatki bezpieczenstwa dla atakéw z uzyciem broni masowego razenia.
Jednakze nalezy pamigta¢ do czego nam bgdzie ona potrzebna. Wiele Centréw Zarzadzania
Kryzysowego robi duzy biad opracowujac siatki bezpieczenistwa dla wszystkich faz
zarzadzania kryzysowego tj. zapobiegania, reagowania, odbudowy i przygotowania. Dlatego
tez nalezy pamigtaé, ze siatka bezpieczenstwa powinna by¢ zatacznikiem dokumentu
zwanego planem reagowania kryzysowego, ktéry jest elementem planowania czyli fazy
przygotowania zarzadzania kryzysowego. Plan reagowania kryzysowego sktada si¢ z czterech

gléwnych czgscei:

e czg$¢ pierwsza — zawierajaca plan gléwny;
e czg$¢ druga — zawierajaca plany operacyjne;
e czg$¢ trzecia — zawierajaca zataczniki funkcjonalne;

® czg$¢ czwarta — zawierajace informacje dodatkowe.

10
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Najprosciej jest konstruowaé ogélne siatki bezpieczenstwa, ktére zawieraja gldwne

stuzby i instytucje majace przypisane okres§lone zadania. Jednakze doktadne zaprojektowanie

siatek bezpieczenstwa w kilku podejsciach pozwala na uzyskanie lepszych efektéw

wspOtpracy miedzy stuzbami podczas dziatah ratowniczych. Rozrézniamy dwa rodzaje

podejsé:

podejscie zdarzeniowe — w bocznej czg$ci tabeli umieszcza si¢ poszczegdlne
rodzaje zdarzen lub tez zagrozen, ktére moga wystapi¢ na terenie danego obiektu
czy tez miasta; natomiast w gérnej czgsci umieszcza si¢ réznego typu podmioty,
ktére moga by¢ uzyte do dziatah ratowniczych; S$rodkowa czgs¢ stanowi
przypisanie okre$lonych zdarzen do stuzb ratowniczych z wyodrgbnieniem ich
funkcji. (Ryc. 2 Przyktad siatki bezpieczefstwa dla miasta — podejscie
zdarzeniowe)
podejsécie zadaniowe — w tym przypadku w postaci tabelarycznej w gérnej czgsci
umieszczona si¢ podmioty, ktérym przypisuje si¢ odpowiednie zadania do
wykonania w trakcie zwalczania i usuwania skutkéw sytuacji nadzwyczajnych.
Ze wzgledu na réznorodnos$¢ dzialan ratowniczych, kompetencji stuzb
ratowniczych oraz podzial terenu akcji na rézne strefy podej$cie zadaniowe musi
by¢ podzielone na minimum dwie strefy, a mianowicie na tzw.:
o strefg bezposredniego dziatania — strefg goraca (wypadek lub inne zdarzenie),
jest to obszar najbardziej niebezpieczny czyli bezposredniego dziatania stuzb
w akcji; (Ryc. 3 Przyktad siatki bezpieczenstwa dla miasta — podejscie
zadaniowe w strefie goracej),
o stref¢ posredniego dziatania — stref¢ zimna (konsekwencje techniczne
ispoteczne), jest to obszar bezpieczny czyli posredniego dziatania stuzb
w akcji. (Ryc. 4 Przyklad siatki bezpieczefistwa dla miasta — podejscie

zadaniowe w strefie zimnej).

Mozliwa do wydzielenia jest takze trzecia strefa — strefa chlodna (pogranicze strefy

goracej 1 zimnej, charakterystyczna dla organizacji terenu akcji podczas dziatan z zakresu

ratownictwa chemiczno — ekologicznego), ale zazwyczaj nie powinno si¢ dla niej tworzy¢

odrgbne;j siatki bezpieczenstwa.

12
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ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE STRATEGICZNE

W powyzszych siatkach bezpieczefnistwa mozemy zauwazyé¢, ze w gidwnej mierze
funkcje wiodaca w podejsciu zdarzeniowym jak i zadaniowym pelni Panstwowa Straz
Pozarna i inne jednostki ochrony przeciwpozarowej. W wyniku powstania Krajowego
Systemu Ratowniczo - Gasniczego stala si¢ ona formacja ratownicza, ktéra nie tylko gasi
pozary, ale takze usuwa inne miejscowe zagrozenia takie jak w komunikacji drogowej,
chemiczne, ekologiczne czy powstate w wyniku dziatan sity natury.

Najwazniejsza role¢ w zabezpieczeniu zdarzen jak i w przypadkach zwiazanych
z terroryzmem czy innymi zdarzeniami zwigzanymi z materiatami wybuchowymi pelni
Policja.

Jak wida¢ szczegdlnie w podejSciu zadaniowym w strefie chtodnej ogromna rola
w sytuacjach kryzysowych zostata przypisana Prezydentowi miasta. To on jest
odpowiedzialny za zapewnienie m. in. zast¢pczych miejsc zakwaterowania dla oséb
ewakuowanych, dostawy wody i zywnosci dla poszkodowanych, transportu czy szacowaniu
strat po zdarzeniach kryzysowych.

Rola i zadania innych stuzb reguluja odrgbne umowy i podpisane deklaracje.

Analizujac powyzsze siatki bezpieczenstwa mozemy zauwazy¢ trzy podstawowe
funkcje przypisane konkretnym stuzbom. W podsumowaniu sprébujmy wyodrebnic¢
podstawowe obowiazki i zadania instytucji koordynujacej, wiodacej oraz pomocniczej.

Jezeli chodzi o funkcjg koordynujaca instytucji, to do jej obowiazkéw nalezy:

e peknienie funkcji koordynatora dziatan;
e administracyjne, logistyczne 1 operacyjne wsparcie dziatah ratowniczych

i antykryzysowych;

® koordynacja dzialan na administrowanym terenie w podlegtych ogniwach;
e koordynacja pozyskiwania dodatkowych $rodkéw;

e koordynacja dysponowania sit i sSrodkéw oraz dystrybucja zasobow;

e pelnienie funkcji Zrédta informacji, analiz i prognoz;

e nadzor nad szacowaniem strat i szkod powstatych w wyniku sytuacji kryzysowe;j.

W odniesieniu do instytucji wiodacej - jest ona organizatorem dzialan
odpowiedzialnych za reagowanie w przypadku wystapienia konkretnego zagrozenia lub
likwidacji skutkéw. Do podstawowych zadan instytucji wiodacej w dziataniach ratowniczych

nalezy:
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ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE STRATEGICZNE

petnienie funkcji organizatora dziatan;

opracowanie i aktualizacja ,,Planu dziatania” na wypadek wystapienia konkretnego
zagrozenia;

opracowanie propozycji decyzji w stosunku do innych instytucji w zakresie
wspotdziatania;

utrzymywanie  kontaktu ze $rodkami masowego przekazu, opracowanie
i przekazywanie komunikatéw dla ludnosci o sposobach zachowania sig;

wyznaczenie miejsca i organizacji stanowiska dowodzenia na miejscu zdarzenia;
opracowanie struktury kierowania i dzialania taktycznego w odniesieniu do
zaistniatego zdarzenia;

analiza i ocena zagrozenia dla oséb bezposrednio zaangazowanych w dziataniach
ratowniczych i zapewnienie im wtasciwych srodkéw bezpieczenstwa;

zbieranie i opracowywanie kompletnych informacji na miejscu zdarzenia, dotyczacych
zaistniatej sytuacji wlacznie z przyczynami o rozmiarem zdarzenia;

okreslenie potrzeb w zakresie ewakuacji ludzi i mienia z rejonu zdarzenia, a takze
z najblizszej okolicy, wydanie polecenia lub zarzadzanie uruchamiania ewakuacji
z obszaru objgtego akcja ratownicza;

podejmowanie decyzji o zakonczeniu akcji;

dokonywanie kompleksowej oceny szkdd.

Jezeli chodzi o instytucj¢ pomocnicza, to jest ona wspéluczestnikiem dziatan

realizowanych na rzecz konkretnego zagrozenia lub likwidacji skutkéw. Do podstawowych

zadan instytucji pomocniczej w dziataniach ratowniczych nalezy:

merytoryczne wspieranie instytucji koordynujacej i wiodacej;

koordynacja specjalistycznych, zgodnych z kompetencjami dziatan wsparcia oraz
pomocy w tym zakresie;

udzial w opracowywaniu i aktualizacji w zakresie kompetencyjnym procedur dziatania
w odniesieniu do wszystkich przewidywalnych typéw zagrozen pozostajacych
w obszarze kompetencji danej instytucji;

wspieranie i utatwienie, w uzgodnieniu z instytucja wiodaca, prowadzenia dziatan
ratowniczych z wykorzystaniem posiadanych sit i srodkéw;

utrzymywanie stalej facznosci z instytucja wiodaca;

wspotdziatanie ze wszystkimi podmiotami bioracymi udzial w reagowaniu, w celu

zapewnienia bezpieczenstwa, ludzi, mienia i Srodowiska w rejonie zdarzenia;
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dostarczanie potrzebnych informacji instytucji wiodacej w celu zlikwidowania
zagrozenia;

udziat, zgodnie z wtlasciwoscia rzeczowa, w dzialaniach ewakuacyjnych ludzi
1 mienia;

udziat w kompleksowej ocenie szkdd.

Nie ulega watpliwosci, ze matryce bezpieczenstwa powinny by¢ czgsciej

opracowywane. Dzigki nim, wiele korzy$ci moga odnie$¢ nie tylko stuzby ratownicze, ktdre

nabieraja wprawy w styczno$ci z poszczegllnymi zdarzeniami i zadaniami, ale réwniez

stuzby cywilne i inne podmioty ratownicze gromadzac informacje do tworzenia i weryfikacji

procedur postgpowania.
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PRACA KIEROWNIKA W ORGANIZACJI
ZHIERARCHIZOWANE]

Streszczenie
Artykut opisuje rolg organizacji pracy kadry kierowniczej, najczgsciej popetniane przez kierownika btedy

i ich wplyw na pracg catego zespotu podlegtych pracownikow.

Summary
The article describes the role of organization of manager’s work, the most often mistakes and their influence on

work of whole team.

O stusznosci tezy traktujacej o tym, ze organizacja dnia pracy kierownika rzutuje
na wiele kwestii nie trzeba nikogo przekonywaé. To nie tylko budowanie wlasnego
image, lecz takze oddzialywanie na wiele spraw zwiazanych z funkcjonowaniem
przedsigbiorstwa lub jego elementu. Kierownik moze bowiem z racji swego stanowiska
w spos6b dos¢ istotny rzutowacé na to, co si¢ dzieje na ,,dole” u podwtadnych.

Trzeba tez mie¢ na uwadze fakt, iz istnieje zwiazek migdzy charakterem pracy
i specyfika przedsigbiorstwa, a osobowoscia dowddcy. On to przy wyborze stylu
zarzadzania jest niejednokrotnie zdeterminowany charakterem pracy i rozstrzyganych
kwestii. Istotne sprzg¢zenie zwrotne funkcjonuje migdzy subkultura kierowanych,
apewnymi cechami osobowo$ciowymi i przyzwyczajeniami kierownika. Z praktyki
wynika, iz dobrze byloby, aby szef dobierat styl zarzadzania stosownie do zastanej
subkultury. Jest bowiem wiele uwarunkowan, ktére rzutuja na organizacj¢ pracy
kierownika, jego relacje w pionie i poziomie. Nie jest wigc zasadne burzy¢ wszystkiego,
co przez poprzednikéw zostalo wyksztatcone, z chwila objgcia stanowiska przez nowego

szefa.
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W wielu opracowaniach traktujacych o kierowaniu i funkcjonowaniu organizacji
nie dokonuje si¢ ,przywiazania” do okreslonego zakladu (firmy, przedsigbiorstwa).
Z reguly ukazywane sa kwestie ogdlne, gdzie funkcja kierownika jest réznie okreslana.
Z tego, co przyblizylem przed chwila, jednoznacznie wynika, Ze sprawna organizacja
pracy wlasnej kierownika jest waznym czynnikiem sprawno$ci funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Takie stwierdzenie to wynik przede wszystkim tego, iz kierownik
nieracjonalnie organizujacy swoje wilasne dziatanie moze popetni¢ wiele btedéw
merytorycznych, ale réwniez oddziatuje dezorganizujaco na pracg swych bezposrednich
podwiadnych i catego przedsigbiorstwa. Jego zty przyktad moze doprowadzi¢ zupeilnego
zalamania sprawno$ci instytucji. Nawet przyslowie ludowe, bedace uogdlnieniem
wielowiekowego do$wiadczenia, zwraca uwage na to zjawisko stwierdzeniem: ,.Jaki
pan, taki kram”.

Zagadnienie sprawnej organizacji juz od wielu lat jest przedmiotem badan
organizacyjnych. W Polsce w ciagu ostatnich lat przeprowadzono duzo badan
dotyczacych zaréwno pracy dyrektorow przedsigbiorstw przemystowych, handlowych
iustugowych, jak i dyrektor6w zjednoczen, departamentéw w ministerstwach,
dyrektoréw oddziatéw bankéw, kierownikéw wydzialéw administracyjnych ogniw
terytorialnych. W wyniku tych badan okazato sig, ze niezaleznie od szczebla kierowania
i charakteru jednostki organizacyjnej wystgpuja pewne typowe prawidlowosci
uprawniajace do przedstawienia ,,statystycznego kierownika”, ktérego cechuja jednolite
tendencje w sposobie organizacji pracy wtasnej.

Krytyczna analiza organizacji pracy wtasnej statystycznego kierownika i dowddcy
stwarza podstawg¢ do wyciagnigcia szeregu wnioskow. Sprowadzaja si¢ one do tego, ze:

W uktadzie bilansu dnia pracy poszczegdlnych dyrektoréw polskich wiele
elementéw jest podobnych. Statystyczni kierownicy pracuja dluzej, niz wynosi ich
nominalny czas pracy. Dzien ich pracy jest rozczlonkowany na wiele réznorodnych
czynnosci, powazng czg¢§¢ swego czasu pracy poswigcaja na posiedzenia i konferencje.
To skutkuje tym, Zze maja malo czasu na spokojna pracg koncepcyjna. Kierownicy na
prace wlasng poswiecaja nie wiecej niz 7% czasu ogdélnego. Sa wigc oni ludzmi
dziatania pracujacymi w sposéb nie usystematyzowany, ciagle przerzucajacy si¢ od
jednej do drugiej czynnosci, w dodatku nie majacy dostatecznie duzo czasu na gruntowne
osobiste przemyS$lenie probleméw i spokojne podjgcie decyzji. Wskazuje to na
wystepujace zjawisko zywiolowosci w pracy kierowniczej, a takze stwarza obawg

pochopnosci podejmowania decyzji.
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Powyzszy styl pracy, z punktu widzenia zasad higieny pracy umystowej, nie jest w stanie

zapewni¢ dlugotrwatej efektywnosci pracy.

Na podstawie wspomnianych badan, przeprowadzonych w Polsce i w innych krajach,

mozna stwierdzi¢, ze w pracy i organizacji dzialan kierowniczych wystepuje szereg

nieprawidlowosci. Sprowadzaja si¢ one do tego, ze:

czas pracy jest systematycznie przekraczany;

planowanie pracy wtasnej wystgpuje w niewielkim procencie;

niemal caty dzien jest wypelniony rozwigzywaniem spraw operatywnych;

brak jest dostatecznej ilo$ci czasu na wilasna pracg koncepcyjna. Na samodzielna
pracg planistyczna, organizacyjna, ogé6lnie przygotowawcza wigkszo$¢
kierownikéw pos$wigca nie wigcej niz 90 minut dziennie. Sq wsrdéd nich i tacy,
ktérzy przeznaczaja na te czynnos$ci zaledwie kilkanascie minut dziennie;
wystgpuje nadmierne rozcztonkowanie dnia pracy, czyli ciaglta zmiennos¢
réznego rodzaju czynnosci. Sredni czas niczym nie przerwanej pracy wynosi, jak
to wykazaty badania, 7-8 minut;

do$¢ powszechne jest marnotrawstwo czasu na rozmowy z réznymi osobami.
Znaczny procent tych rozméw mogliby przeprowadzi¢ pracownicy nizszego
szczebla w ramach swych kompetencji;

nadmierne jest zapotrzebowanie na kontakt i rozmowy z przelozonymi, ktérym
zajmuja czas i ujawniaja tym samym brak samodzielnos$ci;

wystgpuje marnotrawstwo czasu wynikajace z duzego zapotrzebowania
podwtadnych na kontakt z przetozonymi;

zbyt duze jest absorbowanie korespondencja i konferencjami, ktérych wigkszosé¢
jest organizowana z inicjatywy oséb spoza instytucji;

wystgpuje niepewno$¢ (zbyt duzo czasu kierownicy przeznaczaja na
»zabezpieczanie si¢”, zbyt mato na produktywna pracg);

obserwuje si¢ napigcie nerwowe, fizyczne i umystowe zmgczenie.

Profesor Z. Dowgialto podaje, za lekarzem naczelnym Londynu, ze 40% o0s6b,

ktoére przeszly pierwszy zawal pracowato 60 godzin tygodniowo. Z kolei w Holandii

(H. Luijk) badania wykazaty, iz czas pracy dyrektoréw wynosit do 70 godzin

tygodniowo. Stwierdzono przy tym, ze 32 procent czasu pracy bylo wykorzystane

niewtasciwie'.

'z Dowgitto, Praca menedzera, Szczecin 1999, s. 133.
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Wielce interesujace sa takze wyniki badan przeprowadzone w Szwecji (Sume
Carlson). Wykazaly one duze rozczlonkowanie dnia roboczego dyrektoréw naczelnych,
nadmierne zaabsorbowanie konferencjami, zwotywanymi z inicjatywy oséb spoza
zakladu. Z badan tych wynika takze, Zze na samodzielna pracg koncepcyjna moga

poswieci¢ okoto 80 minut dziennie®. Szczegétowe wyniki badan umozliwity

skonstruowanie pogladowej tabeli (por. tabela 1) obrazujacej statystycznie wielkosci
poszczegdlnych parametrow organizacji pracy wilasnej. Niezbyt duza $cisto§¢ danych nie
przeszkadza ujawni¢ tendencji ksztattowania si¢ poszczegdélnych wielkosci, co jest

przydatne do zaprojektowania wzorca sprawnej organizacji, nawigzywania do

preferowanych wspoéiczesnie metod zarzadzania przez cele, wyjatki i zadania. Wzorzec
ten bedzie stanowil podstawe do usprawniania pracy kierowniczej. Nalezy podkresli¢

intuicyjny charakter hipotezy, podbudowanej jednak logicznymi przestankami

wynikajacymi z analizy ksztatltowania si¢ poszczegélnych parametrow w praktyce.
Tabela 1

Wzorzec organizacji pracy kierownikéw na tle stanu faktycznego
(wg KIEZUNA)

Jak jest
Wyniki badan

Jak powinno by¢

Lp. Kryteria oceny pracy
Wzorzec

1. | Efektywne czas pracy 8,48-14,43 godz. 8-9 godz. dziennie

dziennie

2. | Struktura dnia pracy (liczba 43-62 dziennie 10-15 dziennie

zmian czynno$ci)

3. | Czas na pracg koncepcyjna 5-13,6% czasu 60% czasu
efektywnego efektywnego
4. | Formy przygotowania decyzji 20-60% te na 10-20% te
— stopien kolegialnosci konferencjach

5. | Stopien planowosci pracy 20% te na czynno$ci | 70% te na czynnoS$ci
planowane planowane

6. | Rozszerzanie horyzontéw 2-4% te na 20% te na
mys$lowych samoksztalcenie samoksztatcenie

7. | Zakres centralizacji decyzji 50% decyzji nie zgodnie z zakresem

w kompetencji kompetencji

8. | Formy kontaktu z 12 te na wizytacje 15% te na wizytacje
podwtadnymi instytucji

9. | Zaabsorbowanie 40% te 10-15 te

czynnosciami kontrolnymi

2 Tamze, s. 134.
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Czas efektywny ,te” jest suma czasu nominalnego i czasu dodatkowego,
niezaleznie od tego, gdzie ona ma miejsce. Pozycja 4 przedstawia czas po$wigcony na
wszelkiego rodzaju dziatania kolegialne, a wigc narady, zebrania, odprawy, konferencje
w propozycji do czasu efektywnego. Pozycja 7 ukazuje zakres centralizacji decyzji,
okres§la procentowo liczby decyzji, ktére podjat kierownik, z ktére nie leza w jego
kompetencjach. Pozycja 9 obejmuje zaabsorbowanie czynnosciami kontrolnymi, a wigc
zar6wno ujetymi w plany kontroli wewngtrznej, jak i zwiazanymi z zalatwieniem
biezacych spraw.

Zasadne jest wigc zastanowié si¢ nad tym, gdzie tkwia zrdédla niesprawnej
organizacji pracy wtasnej kierownika. Pozwala na to krytyczna analiza jego pracy
wlasnej. Ona to okre§la przyczyny nieracjonalnego stylu pracy, ktére na gruncie
wojskowym mozna ogélnie podzieli¢ na dwie grupy.

*  wewngtrzne,

° zewngetrzne.

Przyczyny wewnetrzne to gtéwnie centralistyczny styl pracy i scentralizowana
struktura kierowania, ktéra stworzyl sobie sam szef. Nie dzielenie si¢ kompetencjami,
powoduje, iz najdrobniejsze nawet sprawy zalatwia ON osobiscie, decyduje
w maksymalnej liczbie przypadkéw o podejmowanych przedsigwzigciach, wyrgcza nawet
w pracy innych, mimo, ze posiada wyspecjalizowanych, dobrze przygotowanych
podwtadnych - swoich zastgpcéw iszeféow podlegltych komoérek. To sposéb
postgpowania, ktéry zmusza by szefa informowaé o wszystkim, bo ON chce ,trzymaé
rek¢ na pulsie”. Taki sposéb postgpowania ma zapewni¢ mu autorytet ws$réd
podwtadnych, zademonstrowanie swojej fachowosci i niezastapionosci. W konsekwencji
prowadzi do ,,zagonienia” osoby stojacej na czele przedsigbiorstwa. Wykazywanie w ten
spos6b operatywnosci rodzi z kolei szereg ujemnych nastgpstw:

e obniza jako$¢ wykonywanej pracy przez podwladnych (poniewaz szef i tak to
poprawi po swojemu);

e zabiera czas przelozonemu, poniewaz podwladny pozbawiony najprostszych
kompetencji musi si¢ z nim komunikowa¢, aby uzyska¢ aprobatg¢ wysunigtej
propozycji;

e tlumi inicjatywg i inwencjg twoércza podwtadnych, powoduje rozgoryczenie, nie daje

zadowolenia z wykonywanej pracy, zniechgca do przetozonego i pracy w ogéle;
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e  ogranicza uprawnienia posrednich szczebli kierowania sprowadzajac ich role do
ogniwa przekazujacego odgérne polecenia do wykonawcow i z powrotem. W ten
spos6b pewna liczba dobrze przygotowanych podwladnych nie jest
wykorzystywana w procesie zarzadzania i nie zawsze wystarczajaco obciazona;

e dezorganizuje pracg wlasna kierownika.

Przyczyny wewngtrzne to takze przechwytywanie i wykonywanie zadan, do
ktérych ani kierownik ani podlegta mu komdrka organizacyjna nie jest pod wzgledem
fachowym przygotowana i bezkrytyczne przyjmowanie wszystkich przekazywanych
odgérnie polecen. Zdarza sig to najczgsciej nowym szefom, niedo§wiadczonym, bgdacym
na tzw. ,dorobku”. Chcac wykaza¢ si¢ konkretnymi osiagnigciami podlegtej komoérki
(jednostki), czgsto z pobudek ambicjonalnych, jak i z braku rozeznania mozliwosci
podwtadnych, deklaruja gotowos$¢ wykonania kazdej pracy. Dezorganizuje to oczywiscie
prace podwtadnych nie przygotowanych do zrealizowania postawionego zadania, nie
znajacych problematyki i improwizujacych jego wykonanie, w tym czasie, gdy
kompetentna do tego osoba zrobitaby to na pewno lepiej i szybciej. Rezultat takiego
postgpowania — rozgoryczenie ludzi, utrata autorytetu kierownika i dezorganizacja jego
pracy wtasnej i podlegtych mu ludzi.

Wydaje sig, ze w podobnych przypadkach kierownik powinien podpowiadac
przetozonym pewne wlasciwe rozwiazania w sytuacjach, kiedy ich decyzje mogltyby
ujemnie wptywac na styl i metody jego pracy, powodowa¢ dezorganizacj¢ w kierowaniu
podlegtym zespotem i ujemnie oddzialywac¢ na realizacjg¢ zalozonego celu dziatania.

Sposréd subiektywnych przyczyn tendencji do osobistego zalatwiania wielu spraw
wazna jest nadmierna wiara w swoja sprawnos¢ oraz prze§wiadczenie, ze kierownik
musi manifestowa¢ fachowos¢ po to, aby utrzymaé autorytet. Jest to btad
organizacyjny okre§lany jako wykonywanie przez kierownika prac zbyt trudnych dla
niego, ktére powinni wykonywac specjalisci, lepiej znajacy konkretne zagadnienia niz
ich kierownik. Tendencja ta ma niezwykle stara tradycjg, siggajaca pierwotnych formacji
gospodarczych, a wyraznie uksztalttowana w systemie cechowym.

Nie jest przypadkiem, ze kierownik zakladu rzemieslniczego nazywany byt
,~mistrzem”. Byl to zawsze najlepszy fachowiec, kto$, kto po mistrzowsku znat rzemiosto
i oprécz funkcji kierowniczych spelniat w zespole pracownikéw (czeladnikéw) rolg
nauczyciela zawodu. W ten sposéb utrwalil si¢ wzorzec autorytetu kierownika
w $rodowiskach przemystowych, oddziatujac réwniez i na inne §rodowiska zawodowe.

Jest rzecza oczywista, ze na obecnym etapie ztozonosci procesu funkcjonowania
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przedsigbiorstw nierealna jest koncepcja kierownika - najlepszego specjalisty
w firmie. Niemniej tendencj¢ do takiej mistyfikacji obserwuje si¢ u wielu oséb.

Wydaje sig, ze w naszych warunkach dos$¢ czgsto wystgpuje jednak zjawisko
odwrotne. J. Rudnianski pisze, ze zwierzchnik, ktéry z powodu lgku nie podejmuje
decyzji nalezacych do jego kompetencji, wyzywa si¢ w decyzjach drobnych nalezacych
do kompetencji jego podwtadnych, tu bowiem czuje si¢ bezpieczny. W tym tez mozna by
szuka¢ wytlumaczenia dialektycznej sprzeczno$ci migdzy tendencja do zbiorowego
dyskutowania (a tym samym powaznego rozszerzania odpowiedzialnosci) i tendencja do
centralizowania decyzji w sprawach drobnych. W tej sytuacji zagadnienia istotne,
wchodzace w zakres osobistych kompetencji kierownika, sa przedmiotem niezmiernie
pracochtonnych roztrzasan kolektywnych, natomiast zagadnienia prostsze, ktore
z powodzeniem moglyby by¢ rozstrzygnigte samodzielnie przez podwladnych, sa
zalatwiane przez przetozonego.

Scigle z brakiem pryncypialnoéci w polityce kadrowej wiaze si¢ nieznajomo§é
podleglego zespolu zaréwno od strony cech charakterologicznych, jak i mozliwosci
wykonywania okreslonych zadan. Znajac dobrze ludzi, ich cechy, kierownik moze
tatwiej wptywaé na ksztaltowanie pozytywnych stosunkéw migdzyludzkich, zapobiegaé
konfliktom, ktére w konsekwencji musi przeciez sam rozwiazywac tracac
nieproduktywnie wtasny cenny czas. Znajomo$¢ zespotu ludzkiego pozwala na
optymalne wykorzystanie przez kierownika kwalifikacji zawodowych pracownikéw i ta
droga wygospodarowanie czasu dla organizacji pracy witasnej. Ma to znaczenie
zwtaszcza wowczas, gdy zachodzi potrzeba wykonania powaznego zadania w czasie
najkrdétszym i przy minimalnym zaangazowaniu kierownika.

Kolejna, wewnetrzng przyczyna jest niewlasciwe planowanie pracy oraz swoiste
formy i metody kierowania. Wynikaja one czgsto z braku zdolnosci organizatorskich, jak
i nieumiejgtnos$ci zatatwiania spraw operatywnie i szybko. Typowymi tego przejawami sa
nieusystematyzowany dzien pracy, wzywanie podwladnych w najbardziej biahych
sprawach i czgste odrywanie ich od pracy, przekazywanie polecen na goraco bez
przemyslenia, czgsto ingerowanie w proces produkcji, czgste zmiany w terminach
wykonawstwa, rozpatrywanie wielu spraw naraz. Utrapieniem dla podwtadnych staja si¢
organizowane przez niektérych szeféw (w imi¢ pseudokolektywnego kierownika) czgste
narady, posiedzenia, odprawy i ,wytapianie” drogocennego czasu podwitadnych.
Ograniczaja si¢ one z reguly do wysluchania i przyjgcia polece wykonawczych. Sa to

wigc narady gluche, nie przynoszace zadnej korzysci. A przeciez dobrze przygotowana
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narada, w atmosferze nieskrgpowanej wymiany mys$li moze w duzym stopniu pomdc
kierownikowi w usprawnieniu pracy i likwidowaniu brakéw i niedociagnig¢.

Kolejnym mankamentem jest goraczkowy rytm pracy. Z badan wynika, iz jest to
typowy dla wigkszo$ci instytucji styl pracy, ktdéry jest niczym nieuzasadniony. Brak
opanowania, spokoju, wzajemne pretensje wynikajace w duzej mierze ze zlego
planowania i organizacji oraz powodujace zdenerwowanie udziela si¢ podwtadnym,
zniechgca, paralizuje inicjatywe¢ 1idezorganizuje dziatalno$¢ calego zespotu,
a w konsekwencji pracg wlasna kierownika.

Negatywne cechy charakterologiczne Kkierownika sa istotnym czynnikiem
wplywajacym ujemnie na powstawanie niesprawno$ci w organizowaniu jego pracy
wlasnej. Do szczegdlnie negatywnych zaliczy¢ mozna nadmierng wiarg szefa we wlasna
sprawno$¢, nie uznawanie racji podwladnych, ograniczenie inicjatyw oddolnych,
bezkrytyczna ocena wilasnej osobowosci, nieskromnos$¢ i brak taktu, krytyka osiagnigé
innych, réwnych stanowiskiem oséb, a takze cechy zawodowe, jak np.: stabe
przygotowanie specjalistyczne, nie podnoszenie kwalifikacji, zastgpowanie umiejgtnosci
rutyng czy tez unikanie dyskusji nad problemami zawodowymi.

Z kolei nadmierna wiara kierownika we wlasng sprawnos$¢ i nie przyznawanie
racji podwladnym powoduje niechg¢tne wykonawstwo polecen, prowadzi do
nielojalnos$ci wobec przetozonego i obnizania sprawnosci dziatania zespotu. Natomiast,
ktéry nadmiernie chce demonstrowaé pracowito$¢ poprzez efekciarskie postgpowanie,
rozrzutno$¢ sit i srodkéw oraz nie liczenie si¢ z praca podwtadnych moze liczy¢ tylko na
krétkotrwale efekty. Zapominaja niektérzy kierownicy o tym, ze nie mozna bezmyslnie
i przez ignorancj¢ trwoni¢ entuzjazmu i wysitku ludzi. Ilez to razy wypruwa sig sity tzw.
szarych pracownikéw, aby wykonaé pracg w ciagu kilku dni, gdy tymczasem jest ona
potrzebna czy wykorzystywana przez przetozonych dopiero po kilku tygodniach, a zdarza
sig, ze nie jest w ogble wykorzystywana.

O subiektywnych czynnikach dezorganizujacych pracg kierownika i podwtadnych
mozna méwi¢ w konsekwencji bardzo powaznej, pokazujac naukowo udowodnione
przyczyny i skutki balaganu, niefrasobliwos$ci lub ignorancji, mozna tez te zjawiska
ukazywa¢ w formie zartobliwej. Przykladem takiej konwencji jest typologia btedéw,
»grzechow” szefa szkodzacych jego pracy i najblizszemu otoczeniu. Autor typologii,
K. Haberkern, na pierwszym miejscu stawia: odkladanie spraw do jutra. Wynika ono
najczesciej z wad charakteru lub zahamowan i obaw przez rozpoczgciem spraw

niejasnych, mglistych lub przekraczajacych kompetencje. Gromadzenie spraw
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i odktadanie ich do jutra prowadzi do spigtrzenia probleméw nie rozwiazanych, co przy
presji nadawcéw tych problemdéw moze odbi¢ si¢ ujemnie na rytmicznosci pracy i jakosci
rozwigzan. Cierpi na tym praca podwladnych. Skutki negatywne odczuwaja inni,
najczesciej wspétpracownicy, bowiem bardzo czg¢sto ze wspomnianym grzechem sprzgga
sig¢ drugi grzech.

Jest nim polowiczne wykonywanie pracy. Z reguly jest ono powodowane
neurotycznym (wystgpujacych na skutek zaburzen nerwicowych) usposobieniem,
niemoznos$cia ukonczenia rozpoczgtej pracy lub sprawy, trudno$cia w mobilizacji energii
koniecznej do zakonczenia dzieta. Polowiczne wykonywanie pracy oznacza tyle co
powierzchowne, pozorowane lub oparte na ,,spychotechnice”. Taki system nie sprzyja
ksztaltowaniu dobrych wzoréw organizacji, obniza wydajno$¢ pracy catego zespotu.
Zewngtrzna presja na wydajno$¢, krazenie spraw niezatatwionych, przybywanie nowych
sprzyja powstawaniu nast¢pnego grzechu. Mozna go okresli¢ jako ch¢¢ opracowywania
wszystkiego jednocze$nie. Bezposrednia osobowo$ciowa przyczyna tego grzechu jest
brak odpornosci psychicznej i selektywnego spojrzenia na sprawy, feler umystu, gonitwa
mysli itd. Brak mechanizméw organizacyjnych kompensujacych te wady osobowosci, np.
strukturalnego wymuszenia korzystania z doradztwa, nacisku na kolektywne formy
decydowania, moze sprzyja¢ ksztaltowaniu si¢ arogancji organizacyjnej, orientacji na
siebie itd. Kolejnym grzechem jest cheé¢ zalatwienia wszystkiego osobiscie.
Uzupelniajac przyczyny pojawiania si¢ postawy, mozna wskaza¢ na poczucie zagrozenia,
nieufno$¢ do pracownikéw, w szczegélnosci do specjalistow, niedocenianie ich
kwalifikacji, przeciwstawianie im kultu wtasnych kwalifikacji, wtasnej fachowosci, co
bardzo czgsto powoduje nadmierne obciazenie praca kierownika. Z tym bezposrednio
wiaze si¢ przekonanie, ze wie si¢ wszystko najlepiej. Z punktu widzenia organizacji
postawa ,wiem lepiej” grozi Kkatastrofa; jest odbiciem kosztownej dumy, poczucia
nadmiernej pewnos$ci siebie, czgsto préznosci (Voltair mawial: watpliwo$¢ nie jest
przyjemnym stanem umystu, lecz pewno$¢ jest stanem §miesznym).

Grzechem jest tez pretensja do wszechstronnej kompetencji. Ten grzech
wynika po czgsci z osobowosci, np. rozbudzonej potrzeby wtadzy, dominacji, motywow
rzadzenia, a po czg$ci z nieprzestrzegania zasad rozgraniczenia zadan, obowiazkow
i uprawnien, co prowadzi do bataganu i chaosu kompetencyjnego.

Jednym z mankamentéw w funkcjonowaniu kierownika jest przerzucanie calej
winy na innych. Ten grzech jest oznaka ludzi stabych, o zawyzonej potrzebie

pozytywnej oceny wiasnego dziatania. Wyraza si¢ tym, ze tego pokroju osoby zajmuja
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si¢ rzeczami bezuzytecznymi, zbg¢dnymi, traca czas ienergi¢ na wykonanie zadan
szczegbtowych, drobnych. Sprawy powazne umykaja ich uwadze, sa zaniedbywane,
a wing za taki stan rzeczy przerzuca si¢ na innych. Taka postawa uwarunkowana jest
silnie rozbudzona potrzeba osiagni¢¢, mala odpornoscia innych na stany frustracji
i stresy, tatwoscia obarczania innych wing za wlasne niepowodzenia.

Skrajnym przyktadem patologicznego zachowania si¢ kierownika jest tzw.
,.hiezastapiony czlowiek”. Niezastapiony cztowiek cieszy si¢ w ciagu swej kariery
autorytetem 1 powazaniem w swoim S$rodowisku, bywa ceniony na wage zlota.
Chorobliwie kocha wtadzg, pragnie jej posiada¢ jak najwigcej, nie tylko kosztem swych
wspOlpracownikéw, ale réwniez kosztem swych przetozonych. Stwarza wokét siebie
pustke legalnie przystugujacymi mu S$rodkami dzialania, zagarniajac w zasigg swych
kompetencji wszystko co si¢ da, nie uwzgledniajac intereséw instytucji, na czele ktdrej
stoi. Zabiega dla siebie o maksimum informacji nie udostgpniajac jej innym, bo stanowi
to silg, a on chce by¢ silny. Boi si¢ nieustannie, czy kto$ inny nie staj¢ si¢ dobrze
poinformowany, a wigc rownie przydatny. Nikogo ze swych podwiladnych nie
usamodzielnia, poniewaz podwiladny usamodzielniony to aktualna, a co najmniej
potencjalna konkurencja — on za§ musi by¢ ,,niezastapiony”. Odstrasza od swej instytucji
ludzi zdolnych i ambitnych, otacza si¢ miernotami, by méc blyszcze¢ na ich tle
i odgrywac rol¢ mgza opatrzno$ciowego, bez ktérego nie sposéb sig¢ oby¢. Demoralizuje
slabe osoby, jakimi si¢ otacza, poniewaz sa one w stanie wspdtpracowa¢ z nim nie dzigki
reprezentowanym warto$ciom merytorycznym, ale dzigki umiejgtno$ci przypodobania
si¢. Powstaje btedne koto: zdemoralizowany przez ,niezastapionego” personel pogtebia
demoralizacj¢ samego przelozonego metoda pochlebcéw i stuzalstwa. Kto$§ napisal, iz
,hiezastapiony cztowiek robi wrazenie generata otoczonego samymi podoficerami. Zaden
putkownik nie jest mu potrzebny. Stanowilby przeciez co najmniej potencjalng
konkurencj¢”. Tego typu postawa kierownika jest czynnikiem, ktére dezorganizuje
iniszczy organizacj¢. Ksztalttowaniem si¢ takich zachowan kierowniczych nalezy
zdecydowanie przeciwdziata¢ na wszystkich szczeblach kierowania.

Dalszym zrédlem niesprawnosci jest subiektywna nieumiejetno$¢ korzystania
z pomocy sekretarskiej, czy asystenckiej. Tego rodzaju ludzie powinni odciazy¢
kierownika od wielu spraw porzadkowych, ograniczajac jednocze$nie doplyw
interesantow zewngtrznych i wewngtrznych do przetozonego oraz prowadzac podrgczne
archiwum szefa. Funkcja ochrony czasu kierownika sprawnie spelniana przez

wykwalifikowanego adiutanta lub sekretarkg zapobiega wielu niesprawno$ciom w jego pracy.
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Nieprawidlowo$ci w organizacji pracy wilasnej kierownika i dowddcy maja
réwniez swe przyczyny zewnetrzne i jak pokazuje praktyka sa one w duzym stopniu
zrodlem ich powstawania. Przeciwdziatanie im z pozycji podwtladnego jest bardzo
trudne. Mozna do nich zaliczy¢ przede wszystkim odgérne dezorganizowanie pracy
wlasnej kierownika. Dyrektywne polecenia wiladz nadrzednych i przetozonych
nakazujace taki, a nie inny sposéb postgpowania zmuszaja kierownika do zmiany
warunkéw 1 $rodkéw dzialania dla osiagnigcia celéw doraznych zadanych przez
przetozonych. Powoduje to opd6znienie lub nie wykonanie uprzednio zaplanowanych
prac, ostabia stopien sprawnosci sit i $rodkéw oraz nieoptymalne ich wykorzystanie.
Takie decyzje, oprécz nieuniknionych w takich przypadkach strat, podrywaja autorytet
i zaufanie do szefa wéréd podlegtego zespotu, a niekiedy wzbudzaja niech¢¢ i niewiarg
do wszelkich jego polecen. Ta forma kierowania, burzaca wypracowane skrupulatnie
plany jest bardzo czg¢sto stosowana. To stawianie polecen odgérnych, nie planowanych,
nie przemyslanych, nie skonkretyzowanych, na wykonanie ktérych daje si¢ bardzo krétki
czas (niekiedy ze wzglgdéw asekuracyjnych skracany do minimum). Ofiarna kadra chcac
wywiazac¢ si¢ z nalozonych zadan wykonuje je w godzinach pozanormatywnych, kosztem
wolnego czasu. Przyjgcie takiego stylu pracy na dluzsza metg sprzyja improwizacji,
obnizeniu jej jakosci i jest spotecznie szkodliwe — demobilizujace.

Kolejna przyczyna zewngtrzna jest niejasne i nieprecyzyjne stawianie zadan
przez instytucje nadrzedne. Stawianie mglistych, ogdlnych i w wielu przypadkach
niejasnych zadan, a precyzowanie ich dopiero wéwczas, gdy propozycje przygotuje
podwladny — co ma rzekomo wyzwala¢ inicjatywg¢ oddolna - prowadzi do
marnotrawstwa sily i czasu podwiladnego. Poprzedza je z reguly szereg kolejnych
przerébek, przepracowan i kolejnych wersji opracowania, na przyklad jakiego$
zagadnienia. Nastgpuje w ten sposéb odwrdcenie kolejnosci stawiania zadan
i wykonawstwa, obnizajac w sposéb wyrazny sprawno$¢ dziatania zespotu.

Poruszajac ten problem nalezy przytoczy¢ wiazaca si¢ w pewnym stopniu z nim
jedna z waznych postaci sprawnosci dziatania — pewnos¢ stosowania naktadéw i pewnos¢
dziatania. Podwladny wykonuje zadanie, ale nie jest pewien, czy jego praca, naklad,
wysitek nie p6jdzie na marne.

Dos¢ istotna, coraz rzadziej spotykana przyczyna zewngtrzng, jest stawianie
okreslonych zadan jednostkom organizacyjnym lub podwladnym nie kompetentnym
do ich wykonania. Takie przypadki wynikaja najcze$ciej z braku rozeznania mozliwosci

podlegtych instytucji czy personelu ipoleganiu na wyprébowanym wykonawcy.
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Podwtadny nie chcac narazi¢ si¢ na zarzut nie wykonania polecenia, a podejmuje sig tego
trudu, jakkolwiek kompetentny pracownik wykonalby to zadanie i lepiej i szybciej. Jest
to znéw oczywiscie powdd do uzasadnionych pretensji ludzi zmuszonych do
wykonywania nie swoich zadan.

Na zakonczenie nie sposéb pomina¢ nadmierna sprawozdawczo$é. Jest ona
wykonywana najczgéciej dla celéw wewngtrznych, statystycznych. To gléwnie zadanie
pisemnych sprawozdan, podczas, gdy sprawe moglby zatatwié telefon, czy meldunek ustny.
W tym zbiorze miesci si¢ niewlasciwy obieg informacji — przetrzymywanie pism, dosylanie
ich w ostatniej chwili przed terminem wykonania (a niekiedy i po terminie). To takze
ingerencje wprowadzajace zmiany do zaczgtych lub skonczonych juz prac oraz zbyt duza
liczba pism i wytycznych, jak i zmian do opracowanych juz uprzednio zarzadzen. Jak
wykazuje praktyka te drobne, ale jakze uciazliwe poczynania dezorganizuja dziatalno$é
przedsigbiorstwa; nie stuza dobrze racjonalnej, planowej pracy wlasnej kierownika.

Na podstawie wynikéw badan mozna stwierdzi¢, ze typowa organizacje¢ dnia pracy
kierownika cechuje rozdrobnienie w wykonywaniu szeregu czynnosci, niedostateczna
koncentracja na zagadnieniach kluczowych, przekraczanie nominalnego dnia pracy. Jest to
model kierownika ,,operatywnego”, realizujacego wiele czynno$ci, zapracowanego, a nie
wykonujacego w pelni swoich zadan. Zasadnicza sprawa jest wigc zaplanowanie modelu
kierownika, ktéry przede wszystkim planuje, inspiruje izajmuje si¢ zagadnieniami
kluczowymi w skali organizacji. W tej sytuacji zakres interwencji kierownika w codzienny
tok czynnosci ogranicza si¢ do sytuacji awaryjnych i nietypowych oraz do wykonywania tych
dziatan, ktére mieszcza si¢ w obrgbie jego kompetencji. Docelowe parametry charakterystyki
pracy takiego kierownika powinny zbliza¢ si¢ do wzorca zaproponowanego na poprzednich
stronicach. Jest to wzorzec pracy uregulowanej, o wysokim stopniu planowosci (70%), ale
Z powazna rezerwa na czynnosci nie przewidziane, o ograniczonym czasie pracy (do 9 godzin
dziennie). Wzorcowy kierownik nie rozprasza si¢ w powodzi czynno$ci, umie
skoncentrowa¢ si¢ na waznych, kluczowych zagadnieniach, dlatego nie wykonuje dziennie
wigeej niz 10-15 czynnosci i znaczng czg$¢ czasu poswigca na pracg koncepcyjng, analizg,
prognozg, decyzje. Jednocze$nie trzyma on ,r¢k¢ na pulsie” w problematyce dotyczacej
rozwoju teorii i to zaréwno w zakresie nauki organizacji i zarzadzania, jak i dyscypliny
podstawowej dla profilu dziatalnosci danej organizacji. Poswigca na samoksztalcenie srednio
20% czasu. Poprawnie funkcjonujacy kierownik ogranicza zdecydowanie czas zebran
i konferencji, eliminuje konferencje zbgdne i usprawnia tok dzialania kolegialnego. Przy tym

wszystkim utrzymuje bezpo$redni kontakt z zatoga, spgdzajac okoto 15-20%
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w pomieszczeniach pracownikéw, wizytujac, zatatwiajac sprawy osobowe, informujac
o celach zaktadu, interesujac si¢ potrzebami i troskami pracownikéw. Realizacja takiego
wzorca wymaga rowniez modelowego ustawienia proporcji funkcji kierowniczych.
W zwiazku z tym kazdy kierownik powinien sporzadzi¢ sobie zestawienie swoich funkcji
organicznych, a takze okre§li¢ stopien szczegélowosci swojego zaabsorbowania
poszczegdlnymi sprawami organizacji.

Jedna z zasad organizacji pracy wilasnej kierownika jest planowo$¢ dzialania.
Kierownik musi stara¢ si¢ ogranicza¢ optymalnie czynnosci spontaniczne, nieprzewidziane,
niezaplanowane. Wiaze si¢ to z postawa wymagajaca duzej osobistej dyscypliny
i opanowania. Niejednokrotnie widzimy, ilez to rozgardiaszu potrafi wywota¢ kierownik
L~nerwowy”, reagujacy natychmiast na kazdy impuls.

Informacje uzyskane przez kierownika powoduja, ze konieczne jest wydanie
odpowiednich dyspozycji czy uzupelnienie posiadanych informacji w kontakcie
z podwladnymi. Nerwowy, niedostatecznie opanowany kierownik natychmiast nawiazuje
kontakty z podwiladnymi (telefonicznie, osobiscie), nie czekajac na planowy kontakt
przewidziany na przykltad okre§lonym harmonogramem spotkan, cho¢ w wigkszosci
wypadkéw ta operatywno$¢ nie byla konieczna. Efektem takiego trybu dziatania jest czgste
odrywanie podwtadnych od planowej pracy, stwarzanie atmosfery niepewnosci, napigcia,
swoistego stresu psychicznego, statego oczekiwania na dorazne wezwanie przez kierownika.
Jednoczes$nie w ten wlasnie sposéb powigksza si¢ rozczionkowanie dnia pracy kierownika
i zwigksza si¢ nasilenie jego nieplanowosci. Styl ten sprzyja wydawaniu decyzji
niedostatecznie przemys$lanych, a wigc czgsto bigdnych lub niejasno sprecyzowanych
i sformutowanych.

Efektywne wykorzystanie czasu pracy wymaga przede wszystkim odej$cia od tzw.
zasady otwartych drzwi, Scistego przestrzegania czasu na kontakty stuzbowe telefoniczne
i osobiste, selektywnego podejscia do spraw waznych i pilnych.

Pierwsza czynno$cia po przybyciu do pracy powinno by¢ uscislenie kalendarza
czynnosci na dany dzien, z jednoczesnym poinformowaniem zainteresowanych o terminie
spotkan, przyjeé, przyjazdéw itp. Jest to dla nich nieodzowne z uwagi na konieczno$¢
uscislenia ich wlasnych kalendarzy przedsigwzig¢.

Nastgpna czynnoscia powinno by¢ zapoznanie si¢ z korespondencja wchodzaca
z jednoczesnym natozeniem na niej stosownych dekretacji i wyciagnigciem wnioskéw do

dalszej pracy. Najwazniejsze wnioski 1 spostrzezenia powinny by¢ odnotowane w zeszycie
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pracy lub w specjalnie zalozonej ewidencji. W §lad za tym powinna by¢ rozpatrzona ta cz¢s§¢
korespondencji wychodzacej, ktéra nie wymaga osobistego przedstawiania jej podwtadnym.

Po wykonaniu tych czynnosci pora na prace koncepcyjna. W tym czasie kierownik
i inne osoby na stanowiskach kierowniczych powinny samodzielnie (niekiedy wspdlnie)
przemys$le¢ (lub oméwi¢) najwazniejsze kwestie, wynikajace z decyzji przetozonego lub
podjgte z wlasnej inicjatywy i sprecyzowac sposéb ich realizacji. W wigkszosci wypadkéw
beda to czynno$ci o charakterze prognostyczno-planistycznym lub organizacyjnym,
wyznaczajace perspektywe dalszego dziatania.

Czas na realizacj¢ wyzej wymienionych zadan moze by¢ rézny. Pozadane jednak,
azeby w zalezno$ci od szczebla kierowania nie przekraczal — wspomniane wczesniej — 2-3
godzin. W tym czasie powinna panowaé absolutna cisza telefoniczna. W zaleznosci od
potrzeb moze by¢ ona przedluzona takze na czas wykonywania kolejnego zadania —
przyjmowania podwtadnych w celu rozpatrzenia referowanych przez nich spraw.

Kazdy podwladny, zwlaszcza w organach kierowania wyzszych szczebli, powinien
mie¢ okre$lone terminy przyjg¢ przez przetozonego i ustalony czas ich trwania. Czgstotliwo$¢
przyje¢ powinna by¢ wypadkowa mozliwosci czasowych przelozonego i potrzeb
podwiladnego. W wypadku wprowadzenia czgstszych przyjeé czas ich trwania moze by¢
krétszy, na przyktad 15-25 minut, natomiast, gdy przyjgcia bgda rzadsze — powiedzmy raz na
1-2 tygodnie wéwczas czas ich trwania powinien by¢ dtuzszy i wynosi¢ 1-2 godz.

Przetozeni nie powinni dopuszcza¢ do przekraczania czasu przyjeé, a podwtadni
powinni tak utozy¢ ,swdj referat”, azeby mie¢ niezbedng rezerwg czasu na przyklad na
pytania ze strony przetozonego, konieczno$¢ ztozenia dodatkowych wyjasnien itp.

Po zakonczeniu przyjmowania podwladnych, sprowadzajacego si¢ przewaznie do
rozpatrywania przygotowanych przez nich propozycji, podejmowania decyzji, stawiania
dodatkowych zadan oraz przekazywania wytycznych lub wskazéwek moze by¢ wydzielony
czas na samoksztatcenie (jesli nie zrealizowano tego w ramach dziatalnosci koncepcyjnej) lub
mozna przystapi¢ do tzw. zarzadzania biezacego. Begdzie ono zwykle polegato na zatatwianiu
réznych spraw u przetozonych, ze wspotdziatajacymi instancjami, a takze ukierunkowaniu
podlegtych instytucji. Przy takiej organizacji dnia pracy biezace kierowanie w wigkszoS$ci
wypadkéw bedzie przypadalo na druga czes$é¢ dnia pracy, gdzie uwidacznia si¢ spadek
wydajno$ci pracy umyslowe;j.

Kierownicy w zalezno$ci od szczebla kierowania i przeznaczenia sa zmuszeni do
codziennego podejmowania réznych decyzji. Ich ranga moze by¢ zréznicowana. Moga to by¢

decyzje proste (zrutynizowane), nie wymagajace wigkszego wysitku albo trudne i bardzo
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odpowiedzialne, a nawet ryzykowne. Doskonalac organizacj¢ dnia pracy, nalezy dazy¢ do
tego, zeby poprzez wiasciwe rozdzielenie kompetencji wykluczy¢ lub ograniczy¢ konieczno$é
podejmowania przez t¢ sama osobg decyzji o znacznie zréznicowanym poziomie trudnosci.
Nalezy takze dazy¢ do dostosowania liczby podejmowanych decyzji do mozliwosci danego
kierownika. Przeoczenie tego i dopuszczenie do naruszen moze doprowadzi¢ do obnizenia
procesu decyzyjnego, a w konsekwencji sta¢ si¢ przyczyna strat lub szkéd.

Na poziom wydajnosci powaznie rzutuje cz¢stotliwos¢ zmieniania czynno$ci w ciagu
dnia pracy. Gdy zadania (czynno$ci) prostsze, nie wymagajace wigkszego wysitku
umystowego, czgstotliwo§¢ moze by¢ wigksza. Natomiast, gdy zadania trudniejsze,
wymagajace zastanowienia sig¢, wowczas liczba réznych czynno$ci (zadan) wykonywania
wciagu dnia pracy powinna by¢ ograniczona.

Sprawny kierownik stara si¢ utrzyma¢ zasad¢ planowanych kontaktéw
z podwladnymi, przygotowujac starannie material decyzyjny zebrany na podstawie wlasnych
przemyS$len i informacji doraznych. Atmosfera spokoju, uregulowanego trybu dzialania
kierownika udziela si¢ calemu zaktadowi pracy, staje si¢ istotnym elementem jego dziatania.

Uregulowany tryb dzialania kierownika wiaze si¢ ze stosowaniem przez niego
osobistego planu pracy. Mozliwo$§¢ planowania pracy kierownika wystgpuje wowczas, gdy:

¢ wiemy doktadnie, co ma by¢ zrobione,

¢ wiemy, kiedy to ma by¢ wykonane,

¢ gdy mozemy ocenié¢, jak dlugo to potrwa.
Na podstawie wynikéw badan organizacji pracy kierownikéw i przeprowadzonych
eksperymentéw mozemy stwierdzi¢, ze w pracy kierownika wystgpuja wyraznie dwie grupy
czynnosci:

e gstale,

e sporadyczne.

Czynnosci stale mozemy z kolei podzieli¢ na: regularne, ktérych czas irodzaj jest
znany, i nieregularne, o nieznanym z gory czasie wyst¢gpowania. Do pierwszych nalezy na
przyktad czytanie korespondencji, studiowanie zarzadzen, niektére konferencje, a do drugich
telefony, delegacje.

Z kolei czynnosci sporadyczne mozemy podzieli¢ na przewidywane, tzn. o znanym
czasie i rodzaju wystgpowania (np. konferencje dotyczace planéw okresowych) lub nagle

o nieznanym czasie i rodzaju wyst¢gpowania.
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Z przedstawionych wyzej typdw czynno$ci czg¢§¢ nadaje si¢ do uprzedniego
zaplanowania w okresowych harmonogramach, do nich naleza: przewidywane czynnosci
regularne i sporadyczne.

Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, pewien procent czasu kierownikow moze
by¢ precyzyjnie zaplanowany w harmonogramach dziennych lub okresowych, tygodniowych,
miesigcznych, kwartalnych. Przy stosowaniu harmonograméw konieczne jest jednak
uswiadomienie sobie ich pewnej umownosci, tzn. wystarczajacej elastycznosci i realno$ci.
Przede wszystkim plany te nie moga by¢ zbyt napigte i zbyt drobiazgowe. Przyjecie tych
zalozen nie zwalnia jednak kierownika od obowiazku zachowania odpowiedniej dyscypliny
osobistej w ich respektowaniu, jak réwniez w egzekwowaniu honorowania ich przez personel
przedsigbiorstwa.

Jednym z podstawowych zrédet niesprawnosci w organizowaniu wlasnej pracy
kierownikéw jest nadmierne obciazenie konferencjami, zebraniami. Przy takiej ocenie
zachodzi potrzeba optymalnego usprawnienia organizacji narad i konferencji w celu skrécenia
czasu ich trwania z jednoczesnym podniesieniem ich efektywnosci. Niezaleznie od zabiegéw
technicznych konieczne jest systematyczne wdrazanie wszystkich uczestnikéw do krétkiego
formulowania swoich mys§li. Stala praca nad soba kierownika, jego dbato$¢ o precyzyjny,
zwarty styk wypowiedzi maja tu duze znaczenie dydaktyczne.

Przedstawione wskazowki, swego rodzaju ,,podpowiedzi” jak ma postgpowac
kierownik (dowddca) sa oczywiScie paleta propozycji nie zwiazana z konkretnym
$rodowiskiem i organizacja. Nie uwzgledniaja tez osobowosci kierownika. Wiele wigc
zaleze¢ bedzie od tego, jak jest on przygotowany do spelniania swej funkcji, na ile jest

»elastyczny” i na ile moze by¢ elastyczny w konkretnym srodowisku.
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ROLA KIEROWNIKA PROJEKTU ORAZ ZESPOLU
PROJEKTOWEGO W ZARZADZANIU PROJEKTAMI

Streszczenie
W materiale opisano rolg i funkcje oraz kompetencje jakimi powinien cechowac sig¢ kierownik projektu oraz jaka

rolg petni zespdl zarzadzania projektem.

Summary
The material describes the role, functions and competitions that should characterize the project leader and the

role of project’s managing team.

Wstep

Kazdy z nas jest kierownikiem swoich ,,prywatnych” projektéw, poczawszy od tych
najmniejszych jakim jest np. zakup telewizora, poprzez wigksze typu nowoczesne urzadzenie
mieszkania, az po te najwigksze i wymagajace wigkszego naktadu pracy jakim jest
przyktadowo budowa domu. Projekty, ktére planujemy i realizujemy w Zyciu codziennym
bazujac na zyciowym dos$wiadczeniu i intuicji zwykle koncza si¢ sukcesem. Nieswiadomie
podejmujemy trafne decyzje przekladajace si¢ na pozytywne zakonczenie projektu. Gdyby
jednak planowanie kazdego projektu wspoméc wiedza metodyczna i1 odpowiednimi
narzedziami, zwigkszymy w ten sposéb swoja skuteczno$¢, a prawdopodobiefstwo sukcesu
wyraznie wzro$nie. Jednak nie tylko znajomo$¢ narzedzi i technik gwarantuje sukces
ipowodzenie ale przede wszystkim prawidtowy i odpowiedni nadzér. Kluczowa osoba
kontrolujaca i nadzorujaca wszystkie czynnosci w trakcie realizacji projektu jest kierownik
projektu (Project Manager). Oprécz kierownika projektu wazng rolg w projekcie petni zespét
realizujacy projekt, bez ktérego powodzenie i zakonczenie sukcesem przedsigwzigcia bytoby

calkowicie niemozliwe.
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Czym jest projekt?

Rozpoczynajac przygotowania do realizacji projektu musimy wiedzie¢ czym jest
projekt i jakie posiada charakterystyczne cechy? Gdyby zapyta¢ kazdego z nas co rozumiemy
pod pojeciem projekt, mysle ,ze kazda odpowiedZ bytaby inna, ale kazda jednocze$nie bylaby
prawidtowa. Inne znaczenie pojgcia projekt przyjmie ekonomista, architekt, artysta czy
malarz. Zgodnie z definicja Project Management Institute projekt to dziatanie ,,podejmowane
w celu stworzenia niepowtarzalnego wyrobu lub ustugi™, inna definicja, ktéra przedstawia
G.D. Oberlander to ,,dzialanie podejmowane dla spowodowania rezultatéw oczekiwanych
przez strong zamawiajaca”>. W literaturze istnieje jeszcze wiele réznych definicji
a poréwnujac dwie wymienione mozna stwierdzi¢, ze nie istnieje jedna jednoznaczna
definicja projektu. Przyjmuje sig, ze projekt to przedsiewziecie zlozone, niepowtarzalne,
kompleksowe, majace swéj okreslony poczatek i koniec, zakonczone osiagni¢ciem
zalozonego na wstepie celu. Zatem realizacja projektu to przedsigwzigcie o charakterze
tymczasowym z okres§lonym poczatkiem i koncem. Od zakonczenia powodzeniem projektu
decyduje wiele cech osobowosciowych, posiadanego doswiadczenia i kompetencji

kierownika projektu oraz zespotu realizujacego projekt.

Kto to jest kierownik projektu?

Kierownik projektu to gléwny decydent odpowiedzialny za prawidlowy przebieg
realizacji projektu, na biezaco monitorujacy dziatania zwigzane z harmonogramowaniem,
budzetowaniem i przebiegiem merytorycznym prac. To osoba potrafigca wspdtpracowaé
z zespotem, majaca wplyw na uczestnikéw, jednocze$nie umiejaca pozytywnie odbierac
oddziatywanie na niego cztonkéw zespotu projektowego oraz posiadajaca silny autorytet.

Jak juz wcze$niej wspomniatam decydujaca osoba w projekcie jest kierownik
projektu, ktéry odpowiada za:

e planowanie i organizacj¢ pracy oraz koordynowanie pracy czlonkéw zespotu
projektowego;

e prawidlowy przebieg realizacji projektu (finansowy i merytoryczny);

®* motywowanie zespotu projektowego;

e uzyskanie zaktadanego efektu koncowego.

" W.R. Duncan, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Project Management Institute, Four
Campus Boulevard 1996, s.4
2 G.D. Oberlander, Project Management for Engineering and Construction, McGraw-Hill, Boston 2000, s. 4-5
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Poza wyzej wymienionymi zadaniami jakie stoja przed kierownikiem projektu jest
jeszcze odpowiedzialno§¢ w zespole za zapewnienie pozytywnej atmosfery w relacji:
kierownik — cztonek zespotu projektowego. Kierownik to kluczowa posta¢ w organizacji
projektu i warunek udanego wdrozenia.

Kierownik zespotu projektowego powinien posiadaé¢ nastgpujace cechy i umiejgtnosci:
komunikatywno$¢,
autorytet,
odpowiedzialnos¢,
elastycznosé,
pewnos¢ siebie,
tworcze rozwigzywanie problemoéw,
umiej¢tno$¢ budowania zespotu oraz kierowania zespotem,

umiej¢tno$¢ planowania,

AR S RO A oI S

umiej¢tno$¢ koordynaciji,

—_
=]

. umiejgtnos¢ motywowania ludzi,

—_
Ju—

. zdolno$¢ do podejmowania ryzyka,

—_
\S]

. stanowczos¢,

—_
w

. ukierunkowanie na zysk,

—
~

. poczucie humoru,
15. znajomo$¢ psychologii.
Z duzym prawdopodobienstwem mozna stwierdzi¢, ze nie ma takiej doskonatej osoby
posiadajacej wszystkie wyzej wymienione cechy i umiejgtnosci, jednakze nalezy je w sobie

ksztattowaé w celu prawidtowego przygotowania si¢ do zarzadzania projektem.
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Tabela 1
Przyklad profilu umiejetnosci kierownika projektu
Wyszczegélnienie Poziom
Niski $redni wysoki
1 2 3 4 5

Umiejgtnosci kierownicze

Umiejgtnosci organizacyjne o«

Umiejgtnosci biznesowe

Bezkonfliktowos¢

Umiejgtnosci komunikacyjne

Elastyczno$é <
Mobilnos¢ >

Przejrzysto$¢ dziatan, uczciwosé

N_1d

Ogtada

Nastawienie prospoteczne \T

Myslenie globalne l

Zrédto: A. Kiichle, R.J. Frank, Anforderungen an einen Projektmanager, Dornier Deutsche
Aerospace, Berlin 1993r

Tabela przedstawia przyktadowy profil umiejgtnosci kierownika projektu, ktdry
stworzony na poczatku realizacji pozwoli w szybki sposéb zobrazowa¢ kwalifikacje jakie
posiada osoba desygnowana do bycia kierownikiem projektu.

Niewatpliwie najwazniejsza cecha dobrego kierownika projektu jest dazenie do
zrealizowania przedsigwzigcia zgodnie z wyznaczonym zakresem przedmiotowym wraz
z ograniczeniami czasowymi i kosztowymi’. Charakterystyka kierownika projektu wedtug
J.R. Meredith’a i S.J. Mantel'a przedstawia si¢ wedlug czterech wymienionych obszaréw
zdolnosci i umiejgtnosci.

Pierwszy z nich to wiarygodno$¢, ktéra powinien posiada¢ kierownik jako osoba
do$wiadczona i posiadajaca szeroko pojgta wiedzg (wiarygodno$¢ techniczna) i jako
skuteczny menedzer (wiarygodno$¢ administracyjna). To na nim spoczywa odpowiedzialno$¢
podziatu obowiazkéw na cztonkéw zespotu projektowego, oraz reprezentowania wszystkich
stron  zainteresowanych przedsigwzigciem (klientéw, najwyzszego kierownictwa,
pracownikéw dziatéw funkcjonalnych, cztonkéw zespotu projektowego) wobec siebie
nawzajem®. Czesto spotykanym bledem jest podejmowanie dziatan projektowych

ipowierzanie roli kierownika projektu zupeitnie przypadkowym ludziom. Kierownictwo

3 JR. Meredith, S.J. Mantel, Project Management — a Managerial Approach, John Wiley & Sons, New York
2000, str.107
4 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek ,,Zarzadzanie projektami” Warszawa 2003, str. 100
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organizacji, powierzajac projekt pracownikowi, ktéry nie posiada wiedzy na temat
zarzadzania projektem, juz na starcie skazuje projekt na porazkg. Nowo mianowany
kierownik projektu moze by¢ wybitnym fachowcem w swojej dziedzinie, ale tylko w ramach
swojej branzy, jednak zaplanowanie i skoordynowanie dziatan wszystkich uczestnikéw
projektu moze by¢ dla niego zadaniem ponad jego mozliwosci. Dlatego wazne jest aby
kierownik byl wiarygodny, znajacy si¢ na stylach kierowania oraz powinien posiadaé
autorytet wsrdd organizacji w jakiej pracuje.

Drugim obszarem jest identyfikacja sytuacji problemowych. Dobry kierownik
powinien potrafi¢ dostrzec sytuacje konfliktowe, ktére maja miejsce podczas realizacji
projektu, stara¢ si¢ je zupelnie wykluczy¢ lub przynajmniej zminimalizowaé. Wszystkie
negatywne cechy osobowo$ciowe oddziatlujace wzajemnie na siebie maja wplyw na
zakonczenie projektu. Nie powinno dopusci¢ si¢ do sytuacji problemowych, ktére poprzez
wspOlng realizacj¢ projektu doprowadza do zaniedban majacych wplyw na zakonczenie
projektu. W zaistnialych sytuacjach konfliktowych nie wolno kierownikowi zespotu
projektowego zostawi¢ uczestnikow samym sobie, bez pomocy rozwigzania zaistnialego
problemu. Ma to duzy wptyw na relacje miedzy osobami, tym samym przektada si¢ na
dziatania podejmowane na rzecz przebiegu realizacji projektu.

Trzecim obszarem jest przywddztwo i style kierowania. Kierownik projektu to lider
grupy majacy najwigkszy wptyw na komunikacje w zespole, potrafiacy wykorzysta¢ swoje
stanowisko jako decydenta w realizowanym przedsigwzigciu. Ma silny wptyw na
wspotpracownikéw pracujacych na rzecz powodzenia projektu w zakresie motywowania ich
do wzajemnej wspolpracy. Jako gtéwny prowadzacy projekt moze nagradza¢ lub karaé
w miar¢ potrzeby oraz potrafi¢ rozpoznawaé, kiedy nalezy si¢ komunikowaé ze
wspotpracownikami, a kiedy nie.

Kierownik zespotu jest réwniez odpowiedzialny za jako$¢ efektéw pracy. Musi takze
posias¢ umiejetnos¢ kontrolowania efektywnos$ci zespotu po to by mie¢ pewnos¢, ze efekty
i tempo pracy zespotu sa wiasciwe. Musi takze sam mie¢ do§¢ pewnosci siebie i odpornosci,
by jednoczesnie uczy¢ si¢ na btgdach i nie poddawac sig krytyce pod wtasnym adresem.

Na styl kierowania zespotem projektowym wplywaja réznorakie czynniki w tym’:

- czynniki zadaniowe:
¢ zadania sa czasowo ograniczone, okre§lone doktadnie i wykonywane pod presja czasu,

e zadania sg obszerne, bardzo ztozZone,

3> M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek ,,Zarzadzanie projektami” Warszawa 2003, str. 113
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¢ zadania sa innowacyjne i obarczone ryzykiem dla przedsigbiorstwa;
- czynniki osobowe:
¢ realizacja projektu wymaga wspoétpracy ekspertéw réznych specjalnosci,
¢ wymagania co do kompetencji kierownika sa zréznicowane w zaleznosci od formy
realizacji projektu funkcjonujacej w danej firmie,
e wymagania co do uczestnikéw sa wyzsze od przecigtnych co do zdolnosci
komunikacyjnych oraz kooperacyjnych;
- czynniki organizacyjne:
e w ramach projektéw wykorzystuje si¢ r6znorodne zasoby znajdujace si¢ w dyspozycji
réznych jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa,
¢ realizacja projektu narzuca czgsto podporzadkowanie stuzbowe,

¢ istotnym elementem realizacji projektu sa problemy motywacji pracownikéw.

Nie mozna wskaza¢ jednego i optymalnego stylu kierowania reprezentowanego przez
kierownika projektu. Kazdy styl kierowania moze dotyczy¢ zaréwno dzialalnosci biezacej
czyli zarzadzania przedsigbiorstwem jak i projektu i kazdy styl kierowania moze by¢ w danej
sytuacji prawidtowy.

W kierowaniu i zarzadzaniu projektem bardzo wazna jest etyka. Kazdy kierownik
projektu powinien zna¢ i przestrzegaé Kodeksu etycznego kierownika projektu®. Kodeks
etyczny zobowiazuje postgpowaé zgodnie z najwyzszymi osobistymi i zawodowymi normami
etycznymi wobec cztonkéw zespotu, kolegéw, pracownikéw, pracodawcow, klientow
i spoleczenstwa. Kodeks etyczny dla kierownika powinien by¢ przewodnikiem postgpowania
podczas realizacji projektu.

Wracajac do obszar6w umiejgtnosci wymaganych od kierownika zespotu
projektowego, kolejny dotyczy zdolnosci i umiejgtnos$ci pracy w sytuacji stresowej.
Od kierownika projektu wymaga si¢ umiejgtnosci rozwiazywania sytuacji konfliktowych, jak
réwniez panowania nad prawidlowym przebiegiem realizacji projektu, co moze réwniez
wywolaé stres. Sytuacja stresowa wywolana moze by¢ nie tylko problemami powstatymi
w zespole. Moze dotyczy¢ takze spraw organizacyjnych lub merytorycznych zwiazanych np.
z terminowym zrealizowaniem zadania, zmiang budzetu w trakcie realizacji projektu, zmiana
kluczowych wykonawcéw poszczegdlnych zadan/etapéw, pozyskaniem kluczowych

ekspertow do zrealizowania lub nadzorowania konkretnych zlecen, ograniczeniami

¢ Zrédto: http://www.spmp.org.pl/node/260
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czasowymi 1 terminowos$cia oddania sprawozdan i rozliczenia i wszystkimi innymi nie

wymienionymi sytuacjami, ktére moga wplyna¢ na stres i konflikt.

Kierownik projektu jako gtéwna osoba zarzadzajaca projektem musi mie¢ §wiadomos¢,

ze na zarzadzanie projektem sktada sig:

Zarzadzanie czasem - gwarantuje wykonanie okre$lonych zadan w zalozonym
terminie. Sktada si¢ na to definiowanie zadan do wykonania, szeregowanie zadan
w czasie, szacowanie czasu wykonania poszczegdélnych prac, harmonogramowanie
oraz kontrola opracowanego harmonogramu.

Zarzadzanie kosztami - gwarantuje utrzymanie projektu w zaplanowanym budzecie.
Polega to na planowaniu wymaganych do realizacji zasobdw, szacowaniu kosztéw
realizacji, budzetowaniu kosztéw i kontrola realizacji budzetu.

Zarzadzanie jakoscia projektu - gwarantuje spelnienie oczekiwan uzytkownika
poprzez planowanie cech jako$ciowych, zapewnianie ich osiagnigcia i kontrola cech
jakosciowych wykonanych prac projektowych.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma na celu efektywne wykorzystanie ludzi bioracych
udzial w projekcie, poprzez planowanie organizacji zespotu, pozyskiwanie
pracownikéw, tworzenie zespotu wykonawcéw projektu.

Zarzadzanie komunikacja polega na doborze wlasciwych sposobdw przeptywu
informacji w zespole zaangazowanym w projekt. Polega to na planowaniu
komunikacji, dystrybucji informacji w$réd uczestnikéw projektu, raportowaniu oraz
administrowaniu procedery zamknigcia projektu.

Zarzadzanie ryzykiem polega na identyfikacji zagrozen, analizie i ocenie ryzyka,
planowaniu dziatan zapobiegawczych oraz kontroli ich realizacji. Proces ten
wykonywany jest cyklicznie w catym cyklu zycia projektu’.

Prawidlowa realizacja projektu nie moze przebiec bez prawidlowego doboru

uczestnikéw zespotu projektowego. Kto poza uczestnikami projektu ma najlepsza wiedze¢

o tym, jakie efekty powinny zosta¢ osiagnigte oraz co moze zakldci¢ ich pracg oraz kto

najlepiej rozplanuje podzial obowiazkéw? Kierownik projektu kompletujac zespét powinien

odpowiedzie¢ sobie na pytania kogo nalezy zatrudni¢, na jaki okres, o jakich umiejgtnosciach

ijakim kosztem?

Struktura zespolu zarzadzania projektem poprzez jasno okreSlony podziat

obowiazkéw odpowiada na pytanie — kto i w jakim zakresie rzadzi w projekcie i za jakie

" W.R. Duncan, AGuide to the Project Management Body of Knowledge — PMBOK Guide, Project Management
Institute, Four Campus Boulevard 1996
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czynno$ci odpowiada, eliminujac przez to bledy w zarzadzaniu wynikajace z braku podziatu

obowigzkow.

Czym jest zesp6l zarzadzania projektem?

Zespot Zarzadzania Projektem jest to jeden z najistotniejszych komponentéw projektu.
Stanowi gwarancj¢ odpowiedniego zaangazowania wszystkich zainteresowanych stron
w realizacj¢ przedsigwzigcia 1 podstawg do stworzenia odpowiedniej platformy
komunikacyjnej pomigdzy interesariuszami® projektu. Przez jasno okreslony podziat rél,
obowiazkéw, kompetencji i odpowiedzialnosci eliminuje problemy zwigzane z decyzyjnoscia
oraz uprawnieniami do wykonywania okreslonych prac zarzadczych. Nie bez powodu zesp6t
projektowy jest powotywany jeszcze przed ustanowieniem samego projektu. Osoby
zaangazowane w zarzadzanie projektem, czy to w kwestii finansowej czy tez merytorycznej
bgda musialy podejmowaé istotne decyzje juz od samego poczatku przygotowujac
przedsigwzigcie do realizacji. Beda zapewnia¢ kontrolg nad inwestycja oraz bezpieczenstwo
dla wszystkich stron bioracych udziat w projekcie.

Czlonkowie zespotu projektowego, niezaleznie od stopnia ztozono$ci powierzonych
im dziatan, zupetnie inaczej bgda si¢ angazowaé w projekt, jezeli poznaja cel swojej pracy.
Traktowanie ich na zasadzie: ,,masz to zrobi¢, ale wcale nie musisz wiedzie¢, po co to robisz
ido czego bedzie to potrzebne”, powoduje zniechgcenie i spadek zaangazowania. Z kolei
poczucie, ze wykonywana praca jest czgscia jakiego$§ wigkszego przedsigwzigcia, podnosi
morale zespotu i jego entuzjazm. Ksztaltowanie takiego poczucia u cztonkéw zespotu
projektowego nalezy przede wszystkim do kierownika projektu. Dobra forma informowania
pracownikéw o realizowanych projektach jest wydawanie ulotek informacyjnych, biuletynéw
oraz zamieszczanie informacji na tablicy ogloszeniowej, na stronie internetowej w formie
wyrdzniajacej si¢ od pozostalych majacych mniejsze znaczenie. Wtedy nawet pracownicy nie
bioracy udzialu w projekcie maja jasny obraz tego, co si¢ dzieje w firmie i moga uzyskaé
potwierdzenie, ze ich praca takze jest potrzebna i stuzy osiagnigciu konkretnych celéw.

Pracownicy, ktérym zostalo powierzone bycie czlonkiem zespotu projektowego
powinni posiada¢ kwalifikacje, aby méc starannie i rzetelnie pracowaé na rzecz projektu.
Uczestnicy projektu stanowia zwarty zesp6t uzupehiajacy si¢ wzajemnie, jednoczesnie kazda

osoba powinna wiedzie¢ co nalezy do jej obowiazkéw i na za co odpowiada. Dobrym

8 Interesariusze (ang. stakeholders) - sa to osoby lub inne organizacje, ktére uczestnicza w tworzeniu projektu
(biora czynny udzial w jego realizacji) lub sa bezpo$rednio zainteresowane wynikami jego wdrozenia.
Interesariusze moga wywiera¢ wpltyw na dana organizacjg.
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przyktadem jest angazowanie oséb, ktére w przeszioSci braly czynny udzial w realizacji
innego projektu. Osoby te, moga zwrdci¢ wigksza uwage na kluczowe czynniki zagrazajace
powodzeniu projektu oraz wzorujac si¢ na poprzednio realizowanych projektach potrafia
przewidzie¢ ewentualne przeszkody. Nie nalezy jednak wyklucza¢ oséb poczatkujacych,
rozpoczynajacych swoja przygodg z projektami. Ich spojrzenie na nowe przedsigwzigcie
niekiedy potrafi wskaza¢ inny kierunek postgpowania i dzialania w projekcie oraz zmienic¢
sama organizacjg pracy na skuteczniejsza i prostsza.

Osoby zaangazowane w projekt musza mie¢ $wiadomos$¢, ze od ich pracy i wysitku
zalezy powodzenie catego przedsigwzigcia. Musza by¢ to osoby doktadne, odpowiedzialne
i skoncentrowane na przebiegu realizacji projektu. Nalezy mie¢ §wiadomos$¢, ze powierzajac
czynno$ci w projekcie pracownikowi bez zadnego zaangazowania oraz sumiennosci
narazamy projekt na niepowodzenie. Jednocze$nie trzeba pamigtaé, ze przypisujac
uczestnictwo osobie o wysokich kwalifikacjach oraz duzym do$wiadczeniu trudno begdzie

wyegzekwowac od niej wykonanie zadania ponizej jej poziomu kwalifikacji.

Kazdy cztonek zespotu projektowego powinien posiadac:
e kwalifikacje,
® umiejgtnos¢ pracy w zespole,
e odpornos¢ na stres,
e wysoka kulturg osobista,
e odpowiedzialno$¢ za powierzone mu zadania do wykonania,
® umiejgtnos$¢ rozwigzywania probleméw,
® umiej¢tno$¢ porozumiewania sig z kierownikiem projektu.
Aby oceni¢ zaangazowanie pracownika realizujacego projekt stosuje si¢ rézne
techniki. Ponizej przedstawiona jest przyktadowa technika oceny punktowej cech czionka

zespotu projektowego.
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Tabela 2
Przykladowe cechy czlonka zespolu projektowego
Pozadane cechy Poziom cech
0 1 2 3 4 S
Umiejgtnoci pracy w zespole —
Odpowiedzialno$¢ [
Podatnos¢ na oddziatywanie | —]
kierownictwa projektu <
Umiejetno$¢ rozwiazywania
probleméw
Zaangazowanie w prace w projekcie
Umiejgtno$ci zwiazane z realizacja \\
projektu
Konsekwencje w dziataniu A

Metoda ta polega na wyznaczeniu pozadanych cech cztonka zespotu projektowego.
Kierownik projektu badZz koordynator lub inna osoba zajmujaca znaczace stanowisko
w projekcie, wyznaczona przez kierownika okre$la pozadane cechy, za pomoca ktérych
ocenia¢ si¢ bedzie zaangazowanie i po§wigcenie w projekcie. Nastgpnie dokonuje si¢ oceny,
w jakim stopniu kazdy uczestnik spenit kryterium zwiazane z po$wigceniem oraz swoimi
umiej¢tnosciami jakie wykazane zostaty podczas realizacji projektu. W taki sposéb mozemy
sprawdzi¢ poswiecenie i pracg kazdej osoby uczestniczacej w projekcie. Metoda ta dobrze
obrazuje calkowite zaangazowanie w projekt juz po jego zakonczeniu. Przyjmuje sig, ze nie
kazda osoba uczestniczaca w projekcie w danym etapie czy zadaniu wykazuje maksymalne
zaangazowanie w prace projektu. Wlasnie po to zostal powotany zespédt i stworzony zakres
prac, aby kazdy byt $wiadomy swojej odpowiedzialnosci i wytgzonej pracy w okreslonym
czasie. Ocenianie cztonkéw zespolu po etapowym zakonczeniu pracy nie da rzetelnego
przedstawienia cech wykazywanych podczas pracy przy projekcie, gdyz nie wykazuja oni
pelnego poswigcenia i nie widac ich catkowitego zaangazowania w prace projektowe.

Tak jak wyznaczenie kierownika projektu tak i odpowiednie dobranie cztonka zespotu
projektowego nie jest zadaniem prostym. Osoby przygladajace si¢ realizacji projektéw nie
zdaja sobie sprawy z odpowiedzialnosci i pracy jaka musza wlozy¢ dwie strony (kierownik
izespdt projektowy), aby doprowadzi¢ przedsigwzigcie do pozytywnego zakonczenia,

napotykajac jednoczesnie po drodze ré6znego rodzaju ryzyka.
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Podsumowanie

Na temat zarzadzania projektami, charakterystyki kierownika projektu, jego roli, ktora
pelni w projekcie oraz na temat zespolu projektowego poswigcono duzo publikacji.
W powyzszym artykule staralam si¢ zwrdci¢ uwage na te najwazniejsze i kluczowe cechy
jakimi powinien charakteryzowaé si¢ kazdy kierownik nowego przedsigwzigcia. Nalezy
zdawac sobie sprawg, ze nie ma idealnej osoby taczacej w sobie wszystkie cechy wymienione
wyzej w artykule, nie ma tez idealnie realizujacego zespotu projektowego. Jesli jednak jest
motywacja i che¢ do pozyskania nowej wiedzy i nowego doswiadczenia, jest to pierwszy krok
do przyczynienia si¢ do wlasciwej i prawidtowej realizacji projektu.

Zakonczony sukcesem projekt to nie tylko dobrze skonstruowany budzet,
odpowiednio dobrane miejsce realizacji ale takze odpowiednio dobrany zaséb osobowy. Tak
naprawdg to juz sam wybor kierownika i skompletowanie zespotu jest projektem, poniewaz to

od nich zalezy dalszy postgp prac i prowadzenie projektu.
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im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie

DZIALANIA ASYMETRYCZNE JAKO ZRODL.O ZAGROZEN
BEZPIECZENSTWA

Streszczenie
Autor opisuje co to sa zagrozenia asymetryczne, jakie jest ich znaczenie we wspdtczesnym
$wiecie. Omawia takze jak sa one postrzegane przez pakt NATO oraz przez wybrane panstwa

takie jak Stany Zjednoczone, Wielka Brytania, Chiny czy Polska.

Summary
Author describes what asymmetric threats are, what is their meaning in present world. He also
discuss how they are perceived by NATO pact as well as by chosen states such United States,

Great Britain, China or Poland.

Koniec zimnej wojny oznaczal gruntowna zmiang realidéw politycznych w skali
globalnej, a zarazem powazne przeksztalcenia stosunkéw migdzynarodowych. Wigkszosé
procesow i zjawisk, ktére w najwigkszym stopniu decyduja dzi§ o charakterze rzeczywisto$ci
migdzynarodowej, zostala zapoczatkowana jeszcze w czasie zimnej wojny lub nawet
w okresach wczesniejszych, czego najlepszym przyktadem jest globalizacja. Niemniej jednak
to wtasnie rozpad uktadu dwublokowego zdynamizowat tego rodzaju przeksztalcenia,
prowadzac w konsekwencji do glgbokiej rekonstrukcji tadu migdzynarodowego. W znacznym
stopniu przemiany te dotkngty sfery bezpieczenstwa, czego rezultatem byta nie tylko zmiana
hierarchii zagrozen stabilno$ci migdzynarodowej oraz poszczegélnych panstw, ale réwniez
poszerzenie zbioru zjawisk oraz podmiotéw mogacych stanowi¢ zrédto niebezpieczenstw.
Stopniowo rosnace przez caty okres po zimnowojenny znaczenie nietradycyjnych, nowych
zagrozen bezpieczenstwa, zwlaszcza ich form wynikajacych z aktywnosci podmiotéw
pozapanstwowych, dobitnie unaocznity zamachy z 11 wrzesnia 2001r. Doszlo bowiem nie

tylko do modyfikacji globalnego S$rodowiska bezpieczefistwa, ale przede wszystkim do
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zmiany jego percepcji w $wiecie. Do tej pory tego rodzaju przemiany Srodowiska
bezpieczenstwa nie byly przedmiotem gigbokiej refleksji naukowcéw oraz o0séb
odpowiedzialnych za opracowywanie i realizacj¢ polityk bezpieczenstwa panstw .To zrodzito
konieczno$¢ uzupelnienia instrumentarium naukowego opisu wspoiczesnych probleméw
bezpieczenstwa o elementy odnoszace si¢ wtasnie do takich zjawisk, a wigc dajace mozliwo$¢
uchwycenia specyfiki nowych lub tez zyskujacych w ostatnim czasie na znaczeniu zagrozen
stanowionych przez podmioty pozapanstwowe albo wiazacych si¢ z ich dziatalnoscia. Jednym
z najwazniejszych narzedzi o takim uzupelniajacym charakterze jest koncepcja zagrozen
asymetrycznych, rozwijana od pewnego czasu gtéwnie w oSrodkach anglosaskich,
a zapozyczona od badaczy stosunkéw migdzynarodowych z jezyka wojskowych studiéw
strategicznych.
Istota asymetrii Srodowiska bezpieczenstwa

Rozwazania na temat koncepcji zagrozen asymetrycznych nalezy rozpoczaé od
wyjasnienia pojecia ,,bezpieczenstwo”. To jak rozumiane jest bezpieczenstwo, do jakich
zjawisk 1 aspektéw si¢ odnosi oraz jakich podmiotéw dotyczy, warunkuje sposéb
postrzegania jego rzeczywistych lub potencjalnych zagrozen oraz zakres ich rodzajéw
i zrédet.
Mimo tak wielkiego znaczenia dla nauki o stosunkach migdzynarodowych, pojecie
,bezpieczenstwo” nie ma jednoznacznej definicji. Mozemy wyrézni¢ dwa gtéwne nurty
rozumienia pojgcia ,,bezpieczenstwo’:

¢ tradycyjne — paradygmat zimnowojenny;

e wspotczesne — elementy formutujacego si¢ paradygmatu po zimnowojennego.

Tradycyjne(realistyczne) rozumienie pojecia ,,bezpieczenstwo” - paradygmat
zimnowojenny

Pierwsze spéjne i catoSciowe koncepcje bezpieczenstwa w teorii stosunkéw
migdzynarodowych wyksztalcity si¢ w okresie zimnowojennym. Owczesne pojmowanie
bezpieczenstwa bylo konsekwencja istniejacych w tym czasie realiéw tadu dwubiegunowego
oraz utrzymujaca si¢ grozba konfliktu zbrojnego migdzy rywalizujacymi blokami.
W takim $rodowisku, ze wzglgdu na naturalng grozbg wybuchu konfliktu, uczestnicy —
panstwa-znajdowali si¢ w stanie ciaglego niepokoju i niepewnosci co do wilasnego

przetrwania oraz intencji innych panstw. Zapewnienie sobie bezpieczenstwa stawalo sig
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najwazniejszym celem aktywnos$ci panstw, a tym samym giéwnym problemem stosunkéw
miedzynarodowych.'

Osiagnigciu tych celéw miatl stuzy¢ polityka sily, prowadzaca do maksymalizacji przez
panstwa ich potegi rozumianej jako zdolno§¢ do realizacji wlasnego interesu narodowego
i narzucania swej woli pozostatym uczestnikom stosunkéw migdzynarodowych.

O istocie realistycznej koncepcji bezpieczenstwa decydowaty dwa czynniki. Po pierwsze,
pojecie ,.bezpieczenstwo” odnoszono wylacznie do sfery polityczno-wojskowej. Przez
zagrozenia rozumiano przede wszystkim niebezpieczenstwo agresji militarnej ze strony
innych panstw’.

Po drugie, realiSci zaktadali, Zze panstwa moga uzyskiwa¢ okreslony stan bezpieczenstwa
przez dziatania samodzielne, czyli rozwdj wlasnej potegi, gléwnie w drodze rozbudowy
potencjatu wojskowego.

Realistyczne ujgcie terminu ,.bezpieczenstwo” przez caly okres zimnej wojny nie bylo
podwazane przez badaczy kierujacych si¢ innymi przestankami.

W ramach gtéwnego nurtu realistycznego powstal jednak konkurencyjny, liberalny
(idealistyczny) nurt w teorii stosunkéw migdzynarodowych, ktéry modyfikowat paradygmat
realistyczny.

Réznice polegaly na odrzuceniu zatozenia o podzielnosci bezpieczenstwa
i podkresleniu wystgpowania migdzy panstwami w tym zakresie S$cistych zwiazkéw
izaleznosci. Liberalowie wskazywali inne metody budowy przez pafistwa swego
bezpieczenstwa. Wedlug nich wlasciwym sposobem jego osiagnigcia nie byta rywalizacja
o potggg, zbrojenia i utrzymanie réwnowagi sit. Lepiej stuzy¢ temu mogla wspéipraca
iltaczenie wysitkéw oraz potencjatéw wcelu zapobiezenia agresji przez tworzenie
odpowiednich instytucji mi¢gdzynarodowych.

Druga istotna modyfikacja realistycznego paradygmatu bezpieczenstwa, pod
naciskiem nurtu idealistycznego bylo stopniowe odchodzenie od rozumienia bezpieczenstwa
panstwa wylacznie w kategoriach wojskowych. Przede wszystkim dokonalo si¢ to przez
uwzglednienie wptywu ekonomi na sferg bezpieczenstwa. Mimo modyfikacji mozna uznac, iz
w  okresie zimnej wojny dominowalo panstwocentryczne rozumienie pojgcia
,bezpieczenstwo”, skoncentrowane prawie wylacznie na plaszczyznie wojskowej, przy tym

negatywne oraz statyczne. Na takim gruncie nie powstaly warunki sprzyjajace rozwojowi

' M. Madej Zagrozenia asymetryczne bezpieczenstwa panstw obszaru atlantyckiego Polski Instytut Spraw
Migdzynarodowych Warszawa 2007 s.23
> M. Madej Zagrozenia asymetryczne bezpieczenistwa...op. cit.s.25
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koncepcji zagrozen asymetrycznych, zwlaszcza w ksztalcie wiazacym ja z dziatalno$cia

podmiotéw pozapanstwowych.’

Wspélczesne rozumienie pojecia ,,bezpieczenstwo” - paradygmat po zimnowojenny

Zmiany w sposobach rozumienia pojgcia ,,bezpieczenstwo” w nauce o stosunkach
migdzynarodowych, zaczgly si¢ dokonywaé¢ w schytkowym okresie zimnej wojny oraz
w pézniejszych latach. Nie oznaczaly one calkowitego zerwania z tradycyjnym,
realistycznym paradygmatem. Przemiany te nie prowadzily do wykrystalizowania si¢
spdjnego i calosciowego paradygmatu po zimnowojennego. Mozna jednak wskaza¢ pewne
tendencje w sposobach definiowania podstawowych elementéw koncepcji bezpieczenstwa
powodujace, iz jej obecny obraz rézni sig¢ od ksztaltu dominujacego w okresie
zimnowojennym®*.

Obecnie odchodzi si¢ od waskiego pojmowania bezpieczenstwa jako dotyczacego
wylacznie sfery militarnej, uzupelnionej o aspekt ekonomiczny. W definicji pojgcia, oprécz
przetrwania panstwa jako jednostki geopolitycznej i utrzymania integralnosci terytorialnej,
bierze si¢ pod uwage takie elementy jak szeroko rozumiana jako$¢ zycia ludnosci, jej
dobrobyt, zachowanie tozsamosci czy pewnos¢ szans dalszego rozwoju. WartoS$ci te nie moga
by¢ ani w petni zagwarantowane za pomoca srodkéw militarnych, ani tez zagrozenia dla nich
nie ograniczaja si¢ wylacznie do tej sfery, przeciwnie, rozwijaja si¢ na innych ptaszczyznach
stosunkéw migdzynarodowych.

Wspdtczesnie wyrdznia sig, oprocz obejmujacego sferg wojskowa, twardego bezpieczenstwo,
takze jego migkki wymiar, uwzgledniajacy wiele innych aspektéw, m.in. kulturowy,
ekologiczny, technologiczny, humanitarny czy demograficzny.

Obecnie zakres znaczeniowy pojgcia ,bezpieczenstwo” podlega powaznym
przeobrazeniom. Odchodzi si¢ od panstwocentrycznosci paradygmatu zimnowojennego,
widzacego w panstwie w zasadzie jedyny podmiot, jak i obiekt bezpieczenstwa. W rezultacie
za odrgbne obiekty uznaje si¢ obecnie nie tylko panstwa, ale tez system migdzynarodowy
ujmowany calo$ciowo oraz podmioty pozarzadowe — okreslone zbiorowosci ludzkie, grupy
spofeczne czy pojedyncze jednostki’.

W wyniku wspomnianych przemian krystalizuje si¢ wspéiczesna definicja pojgcia

,bezpieczenstwo”, bardziej systemowa, catoSciowa i wszechstronna. Z}ozono$¢

* Militarny Magazyn Specjalny ”KOMANDOS” 2002 nr 3 str. 38
* M. Madej Zagrozenia asymetryczne bezpieczeristwa...op. cit. 5.27
3 Tamze, s. 28
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i wieloaspektowos$¢ wspoétczesnych sposobdw rozumienia terminu ,bezpieczenstwo” lepiej
odpowiada obecnemu ksztaltowi stosunkéw migdzynarodowych, w ktérych relacje migdzy
poszczegélnymi ich uczestnikami dalece odbiegaja od jednoznaczno$ci okresu
zimnowojennego Wielowymiarowo$§¢ ta umozliwita uwzglednienie w analizach wielu
fenomenéw majacych wptyw na poziom bezpieczenstwa panstw oraz ich podmiotéw, ktdre
przy zachowaniu tradycyjnego jego rozumienia zostatyby najprawdopodobniej pominigte lub
uznane za zagadnienia drugorze¢dne (jako nie stanowiace powaznego zagrozenia dla samego
przetrwania panstwa, pojmowanego tradycyjnie w kategoriach polityczno-terytorialnych).
Dotyczy to zjawisk, do ktérych odnosi si¢ koncepcja zagrozen asymetrycznych, takich jak
terroryzm czy transnarodowa przestgpczo$¢ zorganizowana, wczesniej uznawana za problemy
o stosunkowo matej randze lub w ogdle nie rozpatrywanych w kategoriach polityki
bezpieczenstwa panstw.

Zachodzaca obecnie ewolucja pojgcia ,,bezpieczenstwo”, na plaszczyznie teoretycznej,
oprécz zmian w migdzynarodowym S$rodowisku bezpieczenstwa doprowadzila do
wyksztalcenia si¢ wtasciwego kontekstu dla koncepcji zagrozen asymetrycznych i umozliwita
jej powstanie.

Zagrozenia asymetryczne (definicja)

Bardzo trudno jest jednoznacznie zdefiniowal termin zagrozenia asymetryczne
.Wynika to ze stosowania wielu termindw w odniesieniu do réznych aspektéw problemu
asymetrii. Prowadzi to do dowolno$ci w uzyciu sléw ,asymetria” i ,asymetryczny”.
Trudnosci te nie dotycza kazdego elementu koncepcji w tym samym stopniu. Wigkszych
watpliwosci nie budzi definicja konfliktu asymetrycznego badz wojny, czy tez strategii
asymetrycznych lub sposobéw prowadzenia wojny. Najwigkszy problem stanowi kwestia
zdefiniowania dwéch kluczowych pojg¢ — asymetrycznych metod, technik lub taktyk oraz
zagrozenia asymetrycznego. Wynika to z faktu, iz w dominujacym zwlaszcza w USA nurcie
badan nad asymetria i zagrozeniami asymetrycznymi te dwa terminy utozsamiaja sig,
definiujac zagrozenia asymetryczne jako zastosowanie okre§lonej, asymetrycznej metody lub
techniki dzialania. Takie ujgcie mozna znalez¢ m.in. jednym z pierwszych znaczacych
opracowan amerykanskich poswigconych problematyce tego typu zagrozen, corocznym
raporcie Strategic Assessment z 1998 r., wydanym przez National Defense University
w Waszyngtonie®. W publikacji tej termin ,,zagrozenie asymetryczne” stosuje si¢ wymiennie

z pojeciem ,,technika dziatania” i definiuje jako ,,wersje walki nie fair”, co moze obejmowaé

® M. Madej Zagrozenia asymetryczne bezpieczenstwa...op. cit. str.45
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wykorzystywanie zaskoczenia we wszystkich jego operacyjnych i strategicznych wymiarach
oraz uzycie broni w sposéb nieplanowany przez Stany Zjednoczone”. W zblizony sposéb
zagrozenia asymetryczne definiuja réwniez polscy autorzy P. Gawliczek i J. Pawlowski
z Akademii Obrony Narodowej, uznajac je za ,,myslenie, organizowanie i dzialanie odmienne
od przeciwnika, w tym wykorzystywanie wszelkiego rodzaju réznic w szeroko pojmowanych
potencjatach”.

Rozumienie zagrozen asymetrycznych wytacznie jako okre$lonej metody lub techniki
(taktyki) dzialania nie wydaje si¢ w pelni uzasadnione. Zagrozenie dla jednego podmiotu
stanowi nie sama metoda, lecz inny podmiot ja stosujacy. Tym samym zagrozenie
asymetryczne to podmiot (obecnie utozsamiany ze slabsza strona okre§lonego konfliktu)
wykorzystujacy pewne niekonwencjonalne z punktu widzenia swego oponenta (podmiotu
zagrozonego) $rodki i techniki, nie za$ sama nietypowa, nietradycyjna metoda dziatania’.
Zagrozenia asymetryczne mozna podzieli¢ na dwie kategorie:

1. Zagrozenia asymetryczne sensu largo (ujgcie wojskowe).
2. Zagrozenia asymetryczne sensu stricte (ujgcie politologiczne).
Zagrozenia asymetryczne sensu largo.

Zgodnie ze stanowiskiem definiujacym zakres podmiotowy zagrozen asymetrycznych,
zagrozeniem tego typu jest kazdy podmiot stosujacy metody uznawane w danych
okolicznoéciach za asymetryczne. Oznacza to, ze dla danego kraju zagrozeniem
asymetrycznym moze by¢ zaréwno inne panstwo, jak 1 podmiot pozapanstwowy
(np. ugrupowanie terrorystyczne). O tym czy dany podmiot stanowi tego typu grozbg
decyduje sam fakt stosowania przez niego pewnego rodzaju niekonwencjonalnych sposobéw
dziatania, przy czym gléwnymi powodami wyboru takich metod prowadzenia konfliktu jest
dysproporcja miedzy potencjatami wojskowymi przeciwnikéw. Stanowisko takie dominuje
w krggach wojskowych. Jest to konsekwencja ograniczania zagrozen asymetrycznych do
metod i technik dziatania oraz koncentracji na problematyce tradycyjnie rozumianych

konfliktéw zbrojnych, w ktérych strony postuguja si¢ wojskami regularnymi.

Wséréd zagrozen asymetrycznych wymienia si¢ wiele zjawisk, przy czym Kkryterium
wyodrebniania poszczegdlnych grup stanowi nie rodzaj podmiotu stwarzajacego zagrozenie,
lecz specyficzny charakter uzytych przez niego $rodkéw lub metod dziatania. Zgodnie

z najprostszym podziatem istniejq trzy podstawowe kategorie:

7 Militarny Magazyn Specjalny ”KOMANDOS” 2002 nr 3 str.39
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e postuzenie si¢ przez podmiot stanowiacy zagrozenie asymetryczne bronia masowego
razenia;
e dzialania z uzyciem technologii informatycznych;
® inne koncepcje taktyczne (np. terroryzm, oraz dziatania polegajace na wykorzystaniu
wyjatkowych warunkéw terenowych w rejonie konfliktu).
Zagrozenia asymetryczne sensu stricte

Ujecie politologiczne wiaze zagrozenia asymetryczne wylacznie z aktywnoscia
podmiotéw pozapanstwowych, trans- lub subnarodowych. W takiej sytuacji odmienno$¢
metod dziatania i sposobéw prowadzenia konfliktu oraz dysproporcja potencjatéw
(militarnych) stron uktadu wynika z faktu, iz podmiot zagrozony(panstwo) i stanowiacy
zagrozenie naleza do réznych kategorii uczestnikéw stosunkéw migdzynarodowych. Takie
ujecie  zagrozen asymetrycznych umozliwia podkreslenie specyfiki grézb ze strony
podmiotéw pozapanstwowych oraz pozwala na bardziej jednoznaczne ich odréznienie od
tradycyjnych niebezpieczenstw stanowionych przez panstwa.

Wsréd tak rozumianych zagrozen asymetrycznych wyrdznia si¢ najczesciej:

e terroryzm migdzynarodowy

e transnarodowa przestgpczo$¢ zorganizowana (handel narkotykami)

e uzycie przez podmioty pozapanstwowe broni masowego razenia

e wrogie zastosowanie technologii informatycznych.®
Zagrozenia asymetryczne stanowia bardzo niejednorodna grupeg zjawisk. Istotne rdéznice
wystepuja nie tylko migdzy ich gtéwnymi rodzajami, ale takze miedzy poszczegdlnymi
podmiotami nalezacymi do tego samego typu zagrozen asymetrycznych .

Mozna jednak wskaza¢ pewne cechy wspélne podmiotéw bedacych zagrozeniami
asymetrycznymi. Natgzenie ich wystgpowania rézni si¢ w zaleznosci od typu zagrozenia oraz
konkretnego podmiotu stanowiacego jego zrédto. Te wyrézniki sa $cile ze soba zwiazane,
nierzadko wynikaja jedne z drugich oraz wzajemnie si¢ wzmacniaja. One tez w najwigkszym
stopniu decyduja o odmienno$ci zagrozen asymetrycznych od tradycyjnych grézb dla
bezpieczenstwa panstw. Czynnikami najmocniej oddziatujacymi sa pozapanstwowy charakter
podmiotéw je stanowiacych, a takze laczaca si¢ z nim ich transnarodowo$¢ oraz
terytorialno$¢, czyli brak jasno okreslonego obszaru wystgpowania czy tez definiowanego
geograficznie terytorium, nad ktérym podmioty te sprawowatyby wylaczna zwierzchno$é

i egzekwowaly suwerenno$¢. Zagrozenie ze strony podmiotéw pozapanstwowych, okreslane

8 M. Madej Zagrozenia asymetryczne bezpieczenstwa...op. cit. str. 50
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jako asymetryczne, nie przyjmuje postaci grozby ataku regularnych sit zbrojnych, co nie
pozwala uzna¢ go za zagrozenie militarne w tradycyjnym tego slowa znaczeniu. Jednak
istotnym sktadnikiem dziatan tego rodzaju podmiotéw, koniecznym do osiagnigcia celow
irealizacji intereséw, jest stosowanie sily oraz przemocy zbrojnej. Uzyskanie przez podmioty
pozapanstwowe sity (militarnej) oznacza, ze przeciwdzialanie tego rodzaju zagrozeniom ze
strony panstw takze bgdzie si¢ taczy¢ z wykorzystaniem posiadanych $rodkéw militarnych.
Transnarodowo$¢ podmiotéw pozapanstwowych stanowiacych zagrozenia asymetryczne
oznacza, iz ich struktury moga by¢ rozwijane niezaleznie od granic panstwowych, na
terytorium wigcej niz jednego panstwa. Ta cecha zagrozen asymetrycznych powoduje
jednoczes$nie, iz w wypadku konfliktu migdzy podmiotem stanowiacym zagrozenie
asymetryczne, a panstwem, ktéremu ono zagraza, nie ma jasno okreslonego obszaru dziatan,
teatru walk i frontu. Rywalizacja ma charakter totalny, moze sig¢ toczy¢ na calym obszarze
panstwa begdacego podmiotem ataku, jak réwniez na wszelkich terytoriach poza jego
granicami. Zagrozenia asymetryczne cechuje réwniez znaczna nieprzewidywalno$¢ miejsca
i czasu wystapienia oraz formy i sposobu realizacji konkretnych dziatan. Cechg t¢ wzmacniaja
jeszcze duze zdolnosci adaptacyjne podmiotéw pozapanstwowych stanowiacych zagrozenia
asymetryczne — stosunkowo szybkie przystosowywanie si¢ do zmian w srodowisku dziatania
oraz modyfikowanie sposobéw operowania, w zaleznosci od aktualnej sytuacji, jak i reakcji
na posunigcia atakowanych panstw. Istotnym wyréznikiem zagrozen asymetrycznych,
zwlaszcza w kontek$cie mozliwos$ci skutecznego im przeciwdziatania ze strony panstw, jest
bardzo niska podatno$¢ podmiotéw bedacych ich zrédlem na odstraszanie czy tez inne
strategie zapobiegania i zwalczania niebezpieczenstw przez przymus lub grozbg jego
zastosowania. Jest to konsekwencja terytorialno$ci podmiotéw pozapanstwowych i ich
specyficznego ksztaltu organizacyjnego, czyniacego z nich struktury wysoce rozproszone. Nie
oznacza to, ze podmioty pozapanstwowe sa catkowicie odporne na wszelkie formy
odstraszania. Jednak, aby strategie te byly skuteczne, musza mie¢ form¢ dostosowana do
charakteru konkretnego podmiotu stanowiacego zagrozenie.”

W przypadku zagrozen asymetrycznych, w wigkszym stopniu niz przy zagrozeniach
tradycyjnych, mozna méwi¢ o swego rodzaju synergii wplywu na bezpieczenstwo panstw
bedacych przedmiotem ich aktywnosci. Jest to konsekwencja faktu, iz na bezpieczenstwo
okreslonego panstwa jednocze$nie moze oddzialywa¢ wiele podmiotéw powodujacych

powstanie zagrozen, a w wypadku bytéw pozapanstwowych, ze wzgledu na ich wielos¢,

° Militarny Magazyn Specjalny "KOMANDOS” 2002 nr 3 str.39
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liczba ta bedzie zdecydowanie wyzsza niz wtedy, gdy mamy do czynienia z tradycyjnymi
zagrozeniami ze strony panstw. Do synergii wptywu dochodzi takze w sytuacji, gdy podmioty
stanowiace zagrozenia asymetryczne nie wspoOlpracuja ze soba, a nawet si¢ zwalczaja. Tak
rozumiang synergi¢ wplywu mozna uzna¢ za zjawisko charakterystyczne dla zagrozen
asymetrycznych. Tym samym synergia wplywu, quasi — militarny charakter, odmienno$¢
metod dziatania stosowanych przez podmioty pozapanstwowe stanowiace zagrozenia
asymetryczne, totalno$¢ tych zagrozen, zatarcie rdéznic migdzy bezpieczenstwem
wewngtrznym a zewngtrznym, stanem wojny a pokoju oraz wojskowymi a niewojskowymi
celami ataku, niska podatnos¢ na strategie przeciwdziatania oparte na przymusie oraz
wzglednie niewielka intensywno$¢ niebezpieczenstwa, jest jednym z kluczowych elementéw,
decydujacych zaréwno o samej specyfice tych zagrozen , jak i ich randze strategiczne;.
Czynniki ksztaltujace $rodowisko dzialania podmiotéow stanowiagcych zagrozenia
asymetryczne

Zagrozenia asymetryczne pojawily si¢ lub szczegdlnie rozwingly w okresie po
zimnowojennym. Cho¢ pewne formy wystgpowaty juz wczesniej (terroryzm, transnarodowa
przestgpczos¢ zorganizowana), to dopiero po zakonczeniu zimnej wojny zyskaty one nowy
charakter. Zmienita si¢ ich ranga jako zagrozen bezpieczenstwa panstw, a takze systemu
mig¢dzynarodowego. Bylo to wynikiem dziatania wielu zwiazanych ze soba i wzajemnie
wzmacniajacych si¢ czynnikow. Koniec zimnej wojny jest czynnikiem o podstawowym
znaczeniu dla kontekstu dziatania podmiotéw stanowiacych zagrozenia asymetryczne.
Rezultatem zakonczenia zimnej wojny byta gruntowna zmiana realiéw migdzynarodowych,
zwlaszcza w sferze bezpieczenstwa. '

Zakonczenie zimnej wojny i rozpad ukladu dwubiegunowego oznaczaty istotne
obnizenie ryzyka wybuchu wojny ogélnoswiatowej. Spadek ten natomiast pociagat za soba
relatywny wzrost znaczenia zagrozen stabilno$ci pafistw ze strony zjawisk i podmiotéw
postrzeganych dotad jako powodujace problemy drugorzedne, nieraz w ogéle nie uznawanych
za zagrozenia ze sfery bezpieczenstwa. Wérdd tych zjawisk jedna z najwazniejszych grup
stanowia dziatania podmiotéw begdacych zrédtem zagrozen asymetrycznych.

Koniec zimnej wojny oznaczal réwniez ograniczenie znaczenia ideologii jako
czynnika ksztattujacego tad migdzynarodowy. Stosunki zimnowojenne byly postrzegane
przez pryzmat istnienia dwodch rywalizujacych ze soba blokéw. W rezultacie inne

zarysowujace si¢ linie podzialéw spotecznosci migdzynarodowej, takze powodujace

' M. Madej Zagrozenia asymetryczne bezpieczenstwa...op. cit. str.71
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powstawanie konfliktéw migdzy poszczegdlnymi panstwami lub spotecznosciami, byty
traktowane jako mniej istotne. Upadek znaczenia ideologii po zimnej wojnie spowodowal, iz
te mniej liczace si¢ czynniki (spoteczno-ekonomiczne, cywilizacyjno-kulturowe), zyskaty na
znaczeniu jako uwarunkowania ksztattu migdzynarodowego S$rodowiska bezpieczenstwa,
atym samym jako determinanty rozwoju podmiotéw stanowiacych zagrozenia
asymetryczne.''

Rozpad uktadu dwublokowego zaowocowal wyksztalceniem si¢ jednej
z najwazniejszych cech  wspodtczesnego srodowiska migdzynarodowego w  sferze
bezpieczenstwa — wyjatkowej pozycji USA, jako jedynego supermocarstwa globalnego.
Wyjatkowa pozycja USA na $wiecie stanowi jeden z najwazniejszych determinantéw
obecnego ksztaltu stosunkéw migdzynarodowych w zakresie bezpieczenstwa i ma ogromne
znaczenie w konteks$cie rozwoju zagrozen asymetrycznych. Stany Zjednoczone staly sig
globalnym policjantem, utrzymujacym aktualny porzadek migdzynarodowy, ale réwnocze$nie
gléwnym winnym za wszelkie pojawiajace si¢ na $wiecie niedoskonatosci
iniesprawiedliwosci. Fakt, iz od czasu zakonczenia zimnej wojny i rozpadu uktadu
bipolarnego Stany Zjednoczone, wspierane przez inne panstwa Zachodu, zajmuja wyjatkowa
pozycje w $wiatowym porzadku, doprowadzil do wyrazniejszego zarysowania si¢ nowej osi
podzialu spotecznosci migdzynarodowej. Ma ona przy tym konfliktogenny charakter, gdyz
przyczynia si¢ do uformowania spotecznosci dwéch grup uczestnikéw o sprzecznych
interesach 1 znacznie rézniacych si¢ mozliwo$ciami oddziatywania na rzeczywisto$¢
migdzynarodowa. Pierwsza, zdolna skutecznie wplywa¢ na ksztalt polityki $wiatowej
zarowno przez dziatania samodzielne, jak i z wykorzystaniem struktur i organizacji
migdzynarodowych, stanowia USA 1 ich partnerzy. Druga, wewngtrznie bardzo
zréznicowana, tworza kraje i spoleczenstwa o znacznie mniejszych mozliwosciach wptywu'%.

Po spadku rangi ideologii jako czynnika decydujacego o ksztalcie globalnego
srodowiska bezpieczenstwa wzrosto znaczenia procesOw i przemian na innych ptaszczyznach,
prowadzacych do wyksztalcenia si¢ nowych rozwarstwien w ramach spolecznosci
migdzynarodowej. Szczegélnie istotny w tym kontekscie jest rozwdj sytuacji
migdzynarodowej 1 zarysowujace si¢ trendy na plaszczyznie spoteczno-ekonomiczne;j.
Stanowia one przyczyng powstania w $wiecie nowych podziatéw, wptywajacych na ksztatt
globalnego $rodowiska bezpieczenstwa, a wigc warunkujacych w pewnej mierze takze

charakter i rangg zagrozen asymetrycznych. Koniec zimnej wojny pokazal prawdziwa skalg

" Internet
"2 M. Madej Zagrozenia asymetryczne bezpieczenstwa...op. cit. str.76
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i wagg réznic w stopniu zamozno$ci oraz poziomie rozwoju gospodarczego i spolecznego
poszczegdlnych panstw i ich spoleczenstw. Nastapit podziat spotecznosci migdzynarodowe;j
na bogata, wysoko rozwinigta Pétnoc, o relatywnie wysokim standardzie zycia mieszkancow,
oraz ubogie Poludnie. Dysproporcje rozwojowe w $wiecie w oczywisty sposoéb wpltywaja na
srodowisko bezpieczenstwa, gdyz tworza warunki do konfliktu miedzy posiadajacymi, a nie
posiadajacymi. Wspdlczesne rozmiary dysonanséw rozwojowych w §wiecie oraz tempo ich
narastania wykluczaja mozliwo$¢ rywalizowania na réwnych zasadach panstw i spoteczenstw
z Poétlocy i Potudnia. Dodatkowo stopien niedorozwoju i zasigg ubdstwa, ktérych
oddziatywanie poteguje fakt przenikania si¢ strefy biedy i bogactwa i utrzymywania ciagtego
kontaktu migdzy nimi, przyczyniaja si¢ do uksztaltowania $rodowiska sprzyjajacego
rozwojowi takich zjawisk jak przestgpczo$¢ czy korupcja .To potwierdza wpltyw podziatéw
na ptaszczyznie socjoekonomicznej na wyksztalcenie si¢ podmiotéw stanowiacych zrédia
zagrozen asymetrycznych oraz mozliwosci rozwoju ich zdolnosci do dziatania.'

Wraz z zakonczeniem zimnej wojny na wadze jako wskaznik ksztattu i struktury
porzadku migdzynarodowego, takze w sferze bezpieczenstwa, zyskato réwniez zréznicowanie
w wymiarze cywilizacyjno — kulturowym. Odnosi si¢ to przede wszystkim do odmiennosci
migdzy panstwami i spoleczenstwami nalezacymi do réznych krggéw kulturowych, czy tez
cywilizacyjnych, zakresu hierarchii podstawowych wartosci, a takze sposobéw organizacji
zycia spolecznego. Rozbieznosci migdzy poszczegélnymi spoteczenstwami, powstate
w wyniku tego rodzaju réznic stanowia jedna z najwazniejszych przyczyn napig¢ i konfliktéw
w $wiecie, przyjmujac zaréwno formg tradycyjnej rywalizacji migdzypanstwowe;j jak i postaé
star¢ z udzialem podmiotéw pozapanstwowych. Czynnik kulturowy ma szczegélne znaczenie
w kontekscie bezpieczefnstwa panstw obszaru transatlantyckiego, ktére w zasadzie naleza do
zachodniego krggu cywilizacyjnego lub sa z nim mocno zwigzane. Jest wigksze
prawdopodobienstwo, ze zagrozenia asymetryczne — przewaznie wzglgdem nich zewngtrzne-
beda pochodzi¢ ze spoleczenstw reprezentujacych inne kultury. Fakt zréznicowania
spoteczno$ci migdzynarodowej na plaszczyznie cywilizacyjno-kulturowej nie oddzialuje na
charakter globalnego $rodowiska bezpieczenstwa catkiem niezaleznie od pozostatych
czynnikow. Podzialy zarysowujace si¢ w tej sferze nakladaja si¢ na inne. W rezultacie ksztatt
globalnego srodowiska bezpieczenstwa jest wypadkowa oddziatywania wszystkich tych

podzialéw, przez co réwniez ich wptyw na to Srodowisko trzeba rozpatrywac tacznie.

13 Tamze , str. 80
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Czynniki wplywajace na $rodowisko dzialania podmiotow stanowigcych zagrozenia
asymetryczne.

1. Czynnikiem, ktéry wywiera wigkszy wplyw na $rodowisko bezpieczenstwa niz

podziaty w spoteczno$ci migdzynarodowej, sa procesy globalizacyjne.

Globalizacja stanowi w znacznym stopniu zywiotowy, nie podlegajacy kontroli i sterowaniu,
aprzy tym wielowymiarowy trend rozwojowy we wspdlczesnej rzeczywisto$ci
migdzynarodowej, dokonujacy si¢ na wszystkich ptaszczyznach Zycia spolecznego .Istota
globalizacji jest narastanie wspétzaleznosci migdzy objgtymi nia podmiotami — cztonkami
spotecznos$ci migdzynarodowej, nieograniczonej wylacznie do panstw, najwazniejszym zas jej
skutkiem jest spadek znaczenia aspektu przestrzennego i dystansow geograficznych we
wspoOlczesnym zyciu migdzynarodowym oraz odterytorialnienie duzej czgsci proceséw
spotecznych. Oznacza to, ze procesy globalizacyjne musza oddzialywa¢ na mozliwosci
rozwoju podobnie aterytorialnych i transnarodowych w charakterze zagrozen
asymetrycznych.'

2. Erozja suwerennosci panstwowe;.
Erozja (transformacja) suwerennosci panstwowe;j jest jedna z najwazniejszych konsekwencji
procesow globalizacyjnych w kontek$cie przemian S$rodowiska i mozliwosci dzialania
podmiotéw stanowiacych zagrozenia asymetryczne. Oznacza istotna zmiang proporcji sit oraz
relacji migdzy panstwami, a podmiotami pozapanstwowymi; np. Korporacjami
transnarodowymi, organizacjami pozarzadowymi, jak réwniez podmiotami stanowiacymi
zagrozenia asymetryczne. Pafstwa obecnie tracag przynajmniej czgS$ciowo rzeczywista
kontrolg nad swym potencjalem i okreslajacymi go zasobami, a takze nad przebiegiem
proceséw spotecznych na wlasnym terytorium. Spadek zdolnosci panstw do regulowania
przebiegu procesow spotecznych i zycia politycznego na wlasnym terytorium oznacza dla
podmiotéw pozapanstwowych szersze perspektywy rozbudowy struktur transnarodowych
oraz nowe obszary, formy i rodzaje aktywnoSci (ro$nie tatwo$¢ prowadzenia i atrakcyjno$é
nielegalnego przemytu ludzi 1 towaréw, stanowiacego zrédto dochodéw  grup
terrorystycznych i organizacji przestepczych)'. Szczegélne znaczenie w konteksécie ogélnej
tendencji do erozji suwerenno$ci panstwowej ma problem panstw w stanie rozktadu lub
upadtych. Sa to kraje, w ktérych wtadze centralne catkowicie lub w znacznej mierze utracity
zdolno$¢ do utrzymywania porzadku na wlasnym terytorium i wykonywania swych

podstawowych funkcji. Powszechnie uwaza sig, Ze panstwa upadle sa dla terrorystow,

4 Tamze, str. 86
15 Tamze , str.87
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zorganizowanych grup przestgpczych lub innego rodzaju podmiotéw stanowiacych
zagrozenia asymetryczne bardzo atrakcyjnym obszarem dziatania. Umiejscowienie czg$ci
struktur w krajach bedacych w stanie rozkladu umozliwia grupom terrorystycznym
i przestgpczym tworzenie punktéw szkolenia, rekrutacyjnych i przerzutowych, a wspdtczesne
$rodki komunikacji pozwalaja na budowg bezpiecznego centrum dowodzenia. Chaos
panujacy w panstwach upadlych ulatwia podmiotom pozapanstwowym stosunkowo
swobodnie rozwija¢ dzialalno$§¢ przestgpcza i eksploatowaé zasoby naturalne kraju-
gospodarza, co odgrywa istotna rol¢ w finansowaniu i gromadzeniu zaplecza materialnego.
Nie nalezy przecenia¢ znaczenia panstw upadtych dla rozwoju podmiotéw stanowiacych
zagrozenia asymetryczne. W rzeczywisto$ci terrory$ci i transnarodowe grupy przestgpcze
staraja si¢ lokowaé swoje struktury nie w krajach upadlych (zbyt niestabilne), lecz
w panstwach stabych, czy tez chylacych si¢ ku upadkowi. Sa one w takim stopniu
zdezorganizowane, ze nie moga si¢ skutecznie przeciwstawi¢ takim podmiotom, lecz zarazem
zachowuja zdolno$¢ utrzymania minimalnego poziomu stabilnoSci wewngtrznej oraz
gwarantowania poszanowania swej suwerennosci przez inne panstwa. W zwiazku z tym, cho¢
panstwa upadle stanowig istotny problem w zakresie bezpieczenstwa mi¢dzynarodowego, to
w kontekScie rozwoju podmiotéw stanowiacych zagrozenia asymetryczne odgrywaja
mniejsza rol¢ niz ta, jaka si¢ im przypisuje. Faktycznie wigksze znaczenie maja kraje stabe
i bliskie upadkowi albo panstwa rzadzone przez rezimy stabilne i efektywne, lecz
zainteresowanymi wspGtpraca z organizacjami terrorystycznymi lub przestepczymi'®,
3. Swoboda przeptywéw transgranicznych.

Rosnaca swoboda migdzynarodowego ruchu osobowego oraz towarowego jest jednym
z najbardziej oczywistych i zauwazalnych przejawéw proceséw globalizacyjnych. Jest ona
przede wszystkim konsekwencja postgpu technologicznego w dziedzinie transportu
i komunikacji, prowadzacego do ogromnego rozwoju odpowiedniej infrastruktury w skali
globalnej. Istotna rolg odegraly takze zmiany w postgpowaniu panstw dostosowujacych si¢ do
nowych warunkéw funkcjonowania, okre$lanych przez zwigkszajace si¢ wspodtzaleznosci
w skali $§wiata, oraz starajacych si¢ maksymalizowa¢ swoje korzysci z uczestnictwa w tak
przeksztalconym zyciu migdzynarodowym przez przyzwolenie na rozluznienie kontroli nad
wlasnymi granicami. Powyzsze zagadnienia sa bardzo istotne w kontekscie rozwoju
podmiotéw stanowiacych zagrozenia asymetryczne. Wzglednie proste stalo sig

przygotowanie oraz wykonanie ataku lub prowadzenie nielegalnych intereséw. Latwosé¢

' Internet
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podrézowania oraz transportu mi¢dzynarodowego zwigksza tez mozliwo§¢ ewakuacji, czyli
przenoszenia zagrozonych wykryciem i eliminacja struktur oraz cztonkéw'”.

Na uwage zastuguje réwniez wptyw procesow globalizacyjnych na ksztalt i skalg
przeptywéw finansowych. Dla podmiotéw bedacych zrédlem zagrozen asymetrycznych
uzyskanie odpowiednio duzych zasobéw finansowych oraz zdolno$¢ do zapobiezenia ich
wykryciu przez wlasciwe stuzby panstwowe jest jednym z podstawowych warunkéw
skutecznego dziatania. Dzisiejsza szybkos¢ 1 skala migdzynarodowych transferéw
finansowych, jak i zlozono$¢ zycia gospodarczego zwigksza mozliwosci terrorystéw oraz
transnarodowych organizacji przestgpczych w tym zakresie, oferujac im wiele sposobow
zdobycia, ukrycia, przemieszczenia i wyprania potrzebnych funduszy. Istnieja takze tzw. ,raje
podatkowe”. Sa to panstwa (lub wydzielone obszary czy miasta) specjalizujace si¢ w offshore
banking i gwarantujace swoim klientom daleko posunigta dyskrecjg.

4. Wrazliwos¢ panstw na dziatania podmiotéw stanowiacych zagrozenia asymetryczne.

W ramach proceséw globalizacyjnych mozna wskaza¢ kilka elementéw i zjawisk im
towarzyszacych, ktére szczegélnie wplywaja na wrazliwo$¢ wspdlczesnych panstw,
a zwlaszcza krajow wysoko rozwinigtych, na dziatania podmiotéw stanowiacych zagrozenia
asymetryczne. Wsrdd elementéw tych wymienia si¢ najczgsciej infrastrukturg transportowa,
telekomunikacyjna, sieci energetyczne, wodociagowe oraz sektor bankowy. Kazdy z tych
sktadnikéw infrastruktury stanowi wieloelementowa cato$¢ z wielka liczba potencjalnych
celéw ataku i punktéw wrazliwych na zniszczenie, a istotnych w kontek$cie funkcjonowania
catosci uktadu.

Wazna kwestia przy omawianiu rosnacej wrazliwosci panstw na dziatania podmiotéw
stanowiacych zagrozenia asymetryczne jest rola mediéw, zwtaszcza sieci telewizyjnych ze
stacjami o globalnym charakterze i zasiggu. Generalng cecha oddziatywania mediéw na
rozwdj podmiotow stanowiacych tego typu zagrozenia, powodujaca przy tym wzrost
wrazliwo$ci panstw na ich poczynania, jest fakt, iz dzigki tym mediom i ich globalnemu
zasiggowi spoleczenstwa zamieszkujace mniej rozwinigte i ubozsze czgSci §wiata uzyskaty
mozliwoé¢ poznania lepszych warunkéw zycia panujacych w bardziej zamoznych krajach.'®
To za$, wzbudzajac poczucie niesprawiedliwosci oraz chgé szybkiego zdobycia podobnego
statusu, tworzy dobre warunki dla dziatalnosci propagandowej i rekrutacji nowych cztonkéw
przez podmioty pozapanstwowe stanowiace zagrozenia asymetryczne. Ponadto media

o globalnym zasiggu w wigkszoSci zostaly utworzone w panstwach najbardziej

7M. Madej Zagrozenia asymetryczne bezpieczenstwa...op. cit. str.102
18 Tamze, str. 103
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zglobalizowanych, a tym samym dostarczaja wielu informacji na temat zasad organizacji
i funkcjonowania tych krajéw oraz sposobu myslenia i dziatania typowych dla ich
mieszkancéw, wtadz oraz podlegtych im stuzb. Media pozwalaja wigc lepiej poznaé
przeciwnika podmiotom stanowiacym zagrozenia asymetryczne, z ktérych znaczna czg$¢
pochodzi z innych krggéw kulturowych 1 ze stosunkowo mato zglobalizowanych
spoteczenstw. Réwnie wazna jest rola wspélczesnych mediéw w poszerzaniu mozliwosci
psychologicznego oddziatywania podmiotéw bedacych Zrédiem zagrozen asymetrycznych na
spoteczenistwa poszczegdlnych panstw. Aspekt psychologiczny ma w wypadku takich
zagrozen kluczowe znaczenie i decyduje w duzym stopniu o ich randze oraz skutecznosci
dziatan stanowiacych je podmiotéw. Wspélczesne media masowe sa zdolne do ciaglego
i szybkiego, a przy tym wysoce sugestywnego, informowania o wydarzeniach dziejacych si¢
w zasadzie w kazdym miejscu na $wiecie, co zwigksza potencjalny zakres i intensywno$¢
oddziatywania psychologicznego podmiotéw stanowiacych zagrozenia asymetryczne.
Dotyczy to szczegélnie ich wplywu na spoleczefistwa panstw wysoko rozwinigtych
i demokratycznych, w ktérych dostgp do mediéw masowych jest raczej powszechny. Dzigki
temu media moga w tych krajach silnie oddzialywa¢ na opini¢ publiczna, dysponujaca
realnymi zdolno$ciami nacisku na rzady. Bardzo istotna kwestig jest duzy wplyw mediéw
poprzez przedstawienie sytuacji, sposoby dzialania i podejmowania decyzji przez rzady,
zwlaszcza najbardziej zglobalizowanych krajow zachodnich. Wspdtczesny model
informowania powoduje nie tylko sptycenie relacji dziennikarzy, ale takze powstanie swoistej
presji spotecznej na rzady, by jak najszybciej reagowaty. Rezultatem tego jest konieczno$é
czgstego podejmowania przez rzadzacych decyzji mimo braku wystarczajacych danych
o sytuacji oraz kierowanie si¢ przy wyborze sposobdéw reakcji nie tylko ich legalnoscia
i skuteczno$cia, ale w coraz wigkszym stopniu wartoscia medialna, ocena ze strony mediow.
To moze oznacza¢ czgSciowe przejmowanie kontroli nad kierunkiem polityki poszczegélnych
rzadéw przez sieci medialne, zwlaszcza najpot¢zniejsze koncerny o zasiggu globalnym, co
dodatkowo zwicksza podatnos¢ panstw na dziatania podmiotéw pozapanstwowych. '

Rola proceséw globalizacyjnych w ksztaltowaniu $rodowiska dziatania podmiotéw
stanowiacych zagrozenia asymetryczne nie ogranicza si¢ do okre$lenia warunkéw ich
funkcjonowania, tzn. decydowania o sposobach organizowania przez nie struktur, zasobach
pozostajacych w ich dyspozycji, prawdopodobienstwie zastosowania przez nie konkretnych

metod i taktyk czy tez skali ewentualnego wptywu na bezpieczenstwo panstw. W wypadku

1 Militarny Magazyn Specjalny "KOMANDOS” 2002 nr 3 str.41
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czgéci tych podmiotéw globalizacja jest swego rodzaju przyczyna czy motywem ich

powstania i rozwoju (np. organizacje i grupy tworzace ruch anty/alterglobalistyczny).

Zagrozenia a dzialania asymetryczne
Do najwazniejszych zagrozen asymetrycznych zaliczamy:
e terroryzm migdzynarodowy;
e transnarodowa przestgpczo$¢ zorganizowana (handel narkotykami);
e uzycie przez podmioty pozapanstwowe broni masowego razenia ;
e wrogie zastosowanie technologii informatycznych.
Terroryzm miedzynarodowy
Terroryzm jest to stuzaca realizacji okreslonego programu politycznego przemoc lub
grozba jej uzycia ze strony podmiotéw niepanstwowych (sub- lub transnarodowych), ktéra
ma wzbudzi¢ strach w grupie szerszej niz bezposrednio atakowana i przez taka presj¢ sktonic¢
poddawane jej rzady do ustgpstw lub tez doprowadzi¢ do zniszczenia dotychczasowego
porzadku  politycznego.  Rozrézniamy dwa rodzaje  terroryzmu: — wewngtrzny
i migdzynarodowy. Za terroryzm wewngtrzny uznaje si¢ dziatania o zasiggu ograniczonym do
jednego panstwa, dokonywane na jego terytorium, przez jego mieszkancéw i wymierzone
w jego obywateli lub tez w polityke rzadu. Terroryzm migdzynarodowy definiuje si¢ jako
»~Swiadomie i celowo wymierzony w obywateli, terytorium lub mienie panstwa innego niz
kraj pochodzenia jego sprawcow”. Tak rozumiany terroryzm migdzynarodowy najbardziej
decyduje o obecnym znaczeniu terroryzmu jako problemu bezpieczefstwa $wiatowego™.
Motywy tworzenia i dziatania ugrupowan terrorystycznych sa rézne. Najczesciej
méwi si¢ o motywacji religijnej, ideologicznej (prawicowej lub lewicowej),
etnonacjonalistycznej, propanstwowej czy tez terroryzmie jednej sprawy. Jednak
poszczegdlne ugrupowania bardzo rzadko odwotuja si¢ tylko do jednego rodzaju uzasadnien
i przewaznie ich dziatalno$¢ jest usprawiedliwiona zbiorem wartosci nalezacych do réznych
kategorii. Motywacja terrorystow jest istotna z tego wzgledu, iz warunkuje wybor taktyk grup
terrorystycznych, bezposrednich celéw ataku, a czg§ciowo takze takie kwestie jak selekcja
uzywanych podczas zamachéw $rodkéw oraz struktura organizacyjna grupy.
Jednym z najwazniejszych probleméw dla grup terrorystycznych jest zapewnienie
$rodkéw finansowych pozwalajacych na skuteczne prowadzenie dziatan. Wspéiczesne
ugrupowania terrorystyczne finansowane sa w rézny sposéb. Mozemy wyrézni¢ trzy

podstawowe rodzaje: pomoc finansowa ze strony panstw, uzyskiwanie $rodkéw dzigki

? M. Madej, Zagrozenia asymetryczne bezpieczenstwa...op. cit. str.133
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wszelkiego rodzaju dziatalno$ci kryminalnej oraz wykorzystanie zasobéw legalnie
funkcjonujacych podmiotow.

Znaczenie terroryzmu jako zagrozenia bezpieczenstwa migdzynarodowego przez caty
czas stopniowo si¢ zwigksza .Aktywnos¢ terrorystyczna szczeg6lnie nasilita si¢ po 11
wrzesnia 2001r. Zwigkszyla si¢ czgstotliwo§¢ atakéw, zwlaszcza za§ wzrosta liczba
bezposrednich ofiar tych atakéw.”!

Transnarodowa przestepczo$¢ zorganizowana.

Nie ma jednej ogdlnej definicji zorganizowanej przestgpczos$ci migdzynarodowe;.
Mozliwe jest natomiast okreslenie kilku podstawowych cech i sktadnikéw wspdlnych
wszystkim formom przestgpczo$ci zorganizowane;.

Najwazniejszym wsrdd gtéwnych wyrdznikéw przestgpczosci zorganizowanej — poza
jej nielegalnoscia, jest jej zorganizowany i trwaty charakter. Oznacza to, ze za przejawy
przestgpczos$ci zorganizowanej powinno si¢ uznawaé wylacznie posunigcia grup o ustalone;j,
cho¢ nie koniecznie sformalizowanej i ztozonej strukturze. Grupy te musza cechowac si¢
trwatosdcia, tzn. istnie¢ i dziatla¢é w sposob ciagly oraz by¢ tworzone nie w celu dokonania
jednorazowego przestgpstwa, lecz z zamiarem dtuzszej i ciagtej wspotpracy, wielokrotnego
popetniania okreslonych czynéw zakazanych?. W takich grupach z reguty dochodzi do
podziatu zadan migdzy poszczegdlnymi elementami sktadowymi oraz funkcjonalnej
specjalizacji. Réwnie istotnym wyrdznikiem przestgpczosci zorganizowanej, co fakt
zorganizowania jej sprawcow, jest ranga dokonywanych przez nich przestgpstw. Przyjmuje
si¢, iz termin ,,przestgpczo$¢ zorganizowana” dotyczy przede wszystkim aktywnosci grup
zorganizowanych, ale zarazem odpowiedzialnych za przestgpstwa cigzkie, zagrozone
wyzszymi karami oraz powodujace powazniejsze skutki spoteczne (np. produkcja i sprzedaz
narkotykéw, handel ludzmi lub bronig), nie odnosi si¢ za$§ do dziatlan podmiotéw
dokonujacych mniej szkodliwych spolecznie przewinien. O specyfice przestgpczosci
zorganizowanej decyduje tez charakter stosowanych przez te grupy $rodkéw i metod. Jedna
z najbardziej charakterystycznych cech przestgpczodci zorganizowanej jest osigganie przez
tego typu struktury cel6w za pomoca przemocy fizycznej lub innego rodzaju nielegalnej presji
(zastraszanie, szantaz, korupcja).

Motywy dziatania takich grup sa gléwnie ekonomiczne, tzn. daza do nielegalnych
dochodéw. Grupy uznawane za stricte przestgpcze nie maja skonkretyzowanych planéw

politycznych czy programéw ideologicznych, badz w bardzo ograniczonym stopniu daza do

2! Militarny Magazyn Specjalny ”KOMANDOS” 2002 nr 3 str.43
> M. Madej, Zagrozenia asymetryczne bezpieczenistwa...op. cit. str.197
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osiagnigcia tego rodzaju celéw. Przede wszystkim kieruja si¢ interesem ekonomicznym
iszukaja sposobu na maksymalizacje nielegalnych dochodéw. Ta wtasnie cecha
przestgpczosci zorganizowanej — ekonomiczna, pozapolityczna, aideologiczna- ma szczegdlne
znaczenie w kontekécie rozwazah na temat zagrozen asymetrycznych oraz wplywu
przestgpczos$ci na bezpieczenstwo panstw. Pozwala odr6zni¢ ja od politycznego terroryzmu,
jak 1 w najwigkszym stopniu decyduje o naturze jej nastgpstw dla stabilnosci panstw,
wskazujac, iz najwigksza czg$¢ tego oddzialywania dokonuje si¢ na plaszczyznie
gospodarczej.?

O specyfice oddzialywania transnarodowej przestgpczosci zorganizowanej na
bezpieczenstwo panstw, w najwigkszym stopniu decyduje ekonomiczny charakter motywacji
takich grup oraz celéw, ktérym ich dzialania stuza. Oznacza to, Ze podjgcie przez nie
jakichkolwiek dziatan, badz $wiadomie wymierzonych w bezpieczenstwo poszczegélnych
panstw, badz tez posrednio powodujacych obnizenie jego poziomu, bedzie z ich perspektywy
zasadne jedynie wowczas, gdy przyczyni si¢ do osiagnigcia celu priorytetowego
(maksymalizacja zyskéw materialnych) lub przynajmniej temu nie przeszkodzi.

Wspomniane organizacje rzadko decyduja si¢ na dziatania wymierzone wprost
w stabilno$¢ zagrozonych przez nie panstw. Miedzy grupami przestgpczymi a panstwami
w zasadzie nie dochodzi do otwartego ostrego konfliktu. Bardzo rzadko grupy przestgpcze
wykorzystuja przemoc fizyczna w sposéb bezposredni, a wigc w formie dziatan zbrojnych lub
zblizonych do nich charakterem. Jesli juz do tego dochodzi, to podejmowane wéwczas akcje
sa przewaznie defensywne i stuza ochronie dotychczasowych wplywoéw oraz mozliwosci
dziatania.

Sita 1 intensywno$¢ oddzialywania grup przestgpczych na bezpieczenstwo
poszczegdlnych panstw w znacznej mierze zalezy od ogélnej sytuacji danego kraju, a wigc
stabilno$ci systemu politycznego i gospodarczego, posiadanych zasobéw oraz zdolnosci do
przeciwdzialania przestgpczosci transnarodowej, a takze postaw przyjmowanych wobec tego
zjawiska Dlatego transnarodowa przestgpczo$¢ zorganizowana bedzie stanowi¢ wigksze
wyzwania dla krajéow o stabszych strukturach panstwowych, mniej ustabilizowanym zyciu
politycznym i gospodarczym oraz dysponujacych bardzo ograniczonymi zasobami, zwlaszcza
za$ dla panstw targanych konfliktami wewngtrznymi lub przechodzacych transformacje

ustrojowa **.

» M. Madej, Zagrozenia asymetryczne bezpieczenstwa...op. cit. str.199
2 Tamze, str. 250

64



NAUKI HUMANISTYCZNE I SPOLECZNE NA RZECZ BEZPIECZENSTWA

Uzycie przez podmioty pozapanstwowe broni masowego razenia

Bron masowego razenia (BMR) to $rodki bojowe o potencjalnej sile oddziatywania
umozliwiajacej spowodowanie w zaatakowanej populacji albo na obszarze poddanym ich
dziataniu zgondw lub zniszczen na masowa skalg¢ .Przyjmuje sig, iz tak rozumiang BMR
moga stanowi¢ trzy podstawowe rodzaje niekonwencjonalnych s$rodkéw razenia: bron
nuklearna, biologiczna i chemiczna *.

Przy ocenie mozliwos$ci podjgcia przez podmioty pozapanstwowe dziatah z uzyciem
BMR trzeba wzia¢ pod uwagg dwie kluczowe kwestie. Pierwsza z nich stanowi problem
uzyskania przez takie podmioty odpowiednich zdolnosci i srodkéw do przeprowadzenia akcji
z wykorzystaniem BMR .Druga jest sprawa woli poszczegllnych podmiotéw
pozapanstwowych do podjgcia tego rodzaju krokéw. Nie wszystkie podmioty pozapanstwowe
stanowiace zagrozenia asymetryczne bgda w réwnie duzym stopniu zainteresowane
wykorzystaniem potencjatu $rodkéw niekonwencjonalnych. Uzycie srodkéw BMR, a wige
z zamiarem doprowadzenia do mozliwie najwyzszej liczby ofiar oraz jak najpowazniejszych
zniszczen, bedzie atrakcyjna opcja przede wszystkim dla tych grup terrorystycznych,
przestgpczych i im podobnych, ktére faktycznie zmierzaja do osiagnigcia takich wtasnie
rezultatéw. Inaczej méwiac $rodki te moga staé si¢ preferowana, cho¢ niekoniecznie realnie
dostgpna, bronia dla podmiotéw, ktérych podstawowym zadaniem, niezaleznie od motywow
przyjecia takiego stanowiska oraz stopnia jego utopijnosci, jest calkowite zniszczenie
przeciwnika lub wyrzadzenie mu jak najwigkszych szkéd, maksymalizacja ofiar i zadawanych
strat. Takie nastawienie cechuje jednak tylko pewna czg§¢ podmiotéw stanowiacych
zagrozenia asymetryczne, gtéwnie niektdre grupy terrorystyczne uzasadniajace swoje
dziatania religijnie. Dla czg$ci podmiotéw bedacych Zrédlem zagrozen asymetrycznych
znaczaca zachgta do podjgcia préb uzyskania i zastosowania BMR moze by¢ réowniez skala
potencjalnych nastgpstw ekonomicznych takich dziatan, a wigc zaréwno bezposredni, jak
iposredni, dlugofalowy wpltyw na gospodarkg atakowanych panstw. Teoretycznie uzycie
BMR (lub sama grozba) moze by¢ uznane za skuteczne narzgdzie szantazu isposéb na
poprawe swojej pozycji w negocjacjach ze zwalczanym rzadem, wymuszenia na nim ustgpstw
politycznych lub materialnych.

Dotychczasowe rozwazania wskazuja, iz poziom zagrozenia uzyciem BMR ze strony
podmiotéw pozapanstwowych — zwtaszcza z przyczyn techniczno-organizacyjnych — jest

stosunkowo niewielki. Oczywistym tego $wiadectwem jest mala liczba wszelkiego rodzaju

%5 Tamze, str. 255
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incydentéw wiazacych si¢ z deklarowanym Iub faktycznym uzyciem $rodkéw
niekonwencjonalnych. Wedtug migdzynarodowych danych w calym XX wieku na $wiecie
doszto do 475 udokumentowanych incydentéw tego typu.?®

Jak trudno zdoby¢ i uzy¢ bron masowego razenia mozna zobaczy¢ na przykladzie
najwigkszej 1 najbardziej zdeterminowanej grupy terrorystycznej ostatnich lat — Al - Kaidy.
Mimo wielotorowo prowadzonych staran, zmierzajacych do uzyskania BMR, zaréwno przez
zakup gotowych egzemplarzy, jak i samodzielng produkcjg, Al - Kaidzie nie udato si¢ wyjs¢
poza wstgpne fazy rozwoju broni niekonwencjonalnej. W okresie, gdy Al - Kaida
dysponowata najwigkszymi mozliwosciami organizacyjno- technicznymi ze wszystkich grup
terrorystycznych na §wiecie (do 2001 r.), ani ona sama, ani tez zadna z organizacji z nia
wspOlpracujacych nie przeprowadzita ani jednego ataku z uzyciem S$rodkéw
niekonwencjonalnych, ograniczajac si¢ co najwyzej do tego typu grézb i falszywych
alarméw.
Wrogie zastosowanie technologii informatycznych

Cyberprzestrzen, powstata w  wyniku upowszechniania si¢ technologii
informatycznych, jest dla uczestnikéw stosunkéw migdzynarodowych zupetnie nowa
plaszczyzna aktywno$ci 1wymiarem S$rodowiska dziatania o bardzo specyficznym
charakterze, znacznie rézniacym sig¢ od tradycyjnego §wiata fizycznego. Oznacza to, ze duza
czg$¢ zasobow stanowiacych sktadniki potggi w $wiecie realnym nie odgrywa zadnej roli
w sferze wirtualnej lub tez ich znaczenie jest bardzo ograniczone. Wydaje sig to szczegdlnie
wazne w kontekScie rozwazan nad zagrozeniami asymetrycznymi, gdyz §wiadczy, iz wiele
czynnikéw, ktére decydowaty o wigkszej wartosci potencjatéw, a co za tym idzie przewadze
panstw w ewentualnych konfliktach z podmiotami pozapanstwowymi, wraz z przeniesieniem
rywalizacji do cyberprzestrzeni traci na znaczeniu lub tez w ogéle przestaje by¢ istotna.”’
Operacje z uzyciem IT, prowadzone przez podmioty pozapanstwowe mozna podzieli¢ na
dwie podstawowe grupy. Pierwsza z ich bylyby przypadki zastosowania IT w roli
pomocniczej, wzmacniajacego efekt posuni¢¢ innego rodzaju albo zwigkszajacego warto$¢
posiadanych zasobéw. Druga kategoria obejmuje operacje, w ktérych IT sa bezposrednio
wykorzystywane jako $rodek razenia, bron. Do pierwszej grupy naleza operacje nie majace
charakteru jednoznacznie ofensywnego i bezposrednio nie wywotujace u okreslonych
podmiotéw negatywnych konsekwencji, lecz pozwalajace ich sprawcom na poszerzenie

wlasnych mozliwosci operacyjnych oraz zwigkszenie efektywno$ci podejmowanych dziatan.

26 Tamze, str. 310
7 Tamze, str. 324
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Najwazniejszymi formami takiego zastosowania IT byloby wykorzystanie do prowadzenia
propagandy, rekrutacji i uzyskiwania srodkéw finansowych, komunikacji wewnatrzgrupowej,
mobilizacji sympatykéw, planowania operacji oraz dowodzenia i nadzoru w trakcie ich
realizacji®®. Do drugiej grupy dziatah w cyberprzestrzeni zaliczaja si¢ operacje zmierzajace
bezposrednio do spowodowania negatywnych nastgpstw dla okreslonych podmiotéw
Konsekwencje te jednak niekoniecznie musza mie¢ fizyczny charakter. Z tego wzglgdu wsréd
takich operacji z uzyciem IT znalaztyby sig ataki informatyczne, ktérych bezposrednie skutki
ograniczalyby si¢ do sfery wirtualnej (uszkodzenie cudzej strony internetowej) oraz dzialania
za posrednictwem cyberprzestrzeni powodujace takze nastgpstwa fizyczne w $wiecie
rzeczywistym.

Mozliwo$¢ wrogiego uzycia IT przez podmioty pozapanstwowe w zasadzie nie
stanowi obecnie powaznej grozby dla bezpieczenstwa panstw i systemu migdzynarodowego.
Decyduja o tym przede wszystkim niewielkie zdolno$ci tych podmiotéw postugiwania si¢
cyberprzestrzenia do dziatan jednoznacznie ofensywnych. Znaczacy jest fakt, iz podmioty
pozapanstwowe intensywnie wykorzystuja swoja obecnos¢ w sferze wirtualnej do szeroko
rozumianych celéw pomocniczych. Oznacza to wzrost strategicznej rangi ich dziatalnosci
innego rodzaju, gléwnie bardziej tradycyjnej, fizycznie prowadzonej aktywnoS$ci
terrorystycznej lub przestgpczej. Oczywiscie tempo rozwoju IT oraz rosnacy wplyw
cyberprzestrzeni na funkcjonowanie wspétczesnych panstw, zwlaszcza za$ ich spoleczenstw
i gospodarek, pozwala przypuszczaé, iz ranga zagrozen wiazacych si¢ z aktywnoS$cia

podmiotéw pozapanstwowych w tej sferze bedzie systematycznie rosta.

Asymetria Srodowiska bezpieczefistwa w pogladach paktu NATO
i wybranych panstw.
NATO

Istota podejscia NATO do zagrozen asymetrycznych jest zalozenie mozliwosci uzycia
przez jedna strong nietypowych $rodkéw i taktyki dzialania skierowanych przeciwko
newralgicznym punktom drugiej strony. Potencjalnych zagrozen asymetrycznych,
odnoszacych sig¢ do panstw cztonkowskich NATO, upatruje si¢ w mozliwo$ciach pozyskania
przez kolejne panstwa technik i technologii dotyczacych broni masowego razenia,

balistycznych pociskéw rakietowych i pociskéw manewrujacych. Jednocze$nie wiedza

28 Tamze, str.345
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o dysponowaniu przez nie taka bronia dziata odstraszajaco i moze ostabi¢ zaangazowanie
sojusznikéw w wypadku ewentualnych akcji podejmowanych przeciwko agresorowi.

Kolejnym elementem jest mozliwos¢ niekontrolowanego pozyskania nowoczesnego
uzbrojenia oraz S$rodkéw wykrywania celéw, a takze taczno$ci. Ponadto istnieje
prawdopodobienstwo wykorzystywania réznych koncepcji walki informacyjnej, skierowanej
przeciwko systemom informacyjnym panstw Sojuszu, a takze przenoszenia sfery konfrontacji
i walk na obszar duzych aglomeracji miejskich.

Typowe dziatania asymetryczne, ktére moga by¢ podejmowane w okresach
zwigkszonego napigcia, organizowania atakow terrorystycznych, w wojnach partyzanckich
i w otwartych konfliktach, polegaja na:

e wprowadzeniu zamieszania lub obezwtadnieniu w wybranym czasie kluczowych
elementéw infrastruktury cywilnej lub wojskowej przeciwnika;

e uniemozliwianiu przeciwnikowi rozwinigcia jego wojsk w okresie otwartego konfliktu
lub opéznianiu tego rozwinigcia;

® zrywaniu interoperacyjnosci w celu utrudnienia prowadzenia dziatan koalicyjnych;

e ostabieniu skutecznosci wojskowej przeciwnika, w tym zwtaszcza przez ograniczenie
mozliwosci uzycia techniki przed podjgciem dziatan bojowych i w czasie ich
prowadzenia;

e zwigkszenie kosztéw operacji w wymiarze politycznym przez nadmierne angazowanie
zasobow ludzkich i materialnych;

e ograniczenie tempa prowadzenia operacji;

® uniemozliwienie przeciwnikowi osiagnigcia przewagi informacyjnej i oceny sytuacji
bojowej;

e ostabieniu poparcia politycznego udzielonego przez sojusznikéw.*

Stany Zjednoczone

Pojecie ,,asymetria” w kontek$cie zaangazowania sil zbrojnych, pojawito si¢ w USA
oficjalnie w 1995 r. w publikacji ,,Polaczona walka sit zbrojnych USA”. Zostato zdefiniowane
jako starcie miedzy soba réznych rodzajéw sit zbrojnych, na przyklad sit powietrznych
z ladowymi czy morskimi. W szerszym wymiarze zjawisko to zostato opisane w ,,Narodowej
strategii wojskowej” i wskazywato na takie zagrozenia asymetryczne jak terroryzm,
wykorzystanie (lub grozba uzycia) broni masowego razenia i walka informacyjna. W miare

uptywu czasu zagrozenia asymetryczne zaczg¢ly skupiaé coraz wigksza uwage analitykéw

* Militarny Magazyn Specjalny ”KOMANDOS” 2002 nr 3 str. 45
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i ekspertéw. W toku dyskusji eksperci doszli do wniosku, ze USA nie moga zosta¢ pokonane
w wyniku ataku symetrycznego, moga by¢ natomiast pokonane w wyniku ataku
asymetrycznego. Podkreslono takze, ze dysponowanie nowoczesnymi technologiami moze
stanowi¢ powazna stabo§¢ w sytuacjach walki asymetrycznej. Sposobem odniesienia sukcesu
jest zrozumienie istoty zagrozen, a w rezultacie uzyskania zdolno$ci zapobiegania im .Wazna
tez byla konstatacja, ze administracja amerykanska nie jest wlasciwie przygotowana,
wyposazona i zorganizowana do sprostania nowym zagrozeniom. Z tego wynikta konieczno$¢
opracowania koncepcji, doktryn oraz zasad organizacyjnych dotyczacych wspélpracy
wykraczajacej poza dotychczasowe granice kulturowe, prawne i budzetowe™.

Francja i Wielka Brytania

Podejscie Francji i Wielkiej Brytanii do problematyki zagrozen asymetrycznych jest
bardzo zbiezne. Wedlug ocen francuskich zagrozenia asymetryczne sa utozsamiane
w pierwszym rzgdzie z terroryzmem, nazywanym bronia biednych, stajacym si¢ coraz
grozniejszym potg¢zniejszym, lepiej zorganizowanym i wymierzonym w najstabsze punkty
$wiata zachodniego, jakimi sa jego ludno$¢ oraz terytorium.

Roéwniez koncepcja sit zbrojnych Wielkiej Brytanii ma si¢ ogniskowa¢ na
problematyce zdolno$ci do skutecznej obrony (lub dziatan uprzedzajacych) przed §rodkami
asymetrycznymi. W strategii nauk wojskowych i innowacji stwierdza sig, ze rosnace tempo
cywilnego postgpu technologicznego powoduje, iz osiagnigcie celow wojskowych staje si¢
coraz bardziej mozliwe ito w rézny sposéb. Z drugiej strony dostgp potencjalnych
przeciwnikéw do nowoczesnych technologii komercyjnych powoduje, ze jesli zostalyby one
efektywnie wykorzystane, wtedy przeciwnicy mogliby, w pewnych obszarach, dysponowaé
zdolno$ciami poréwnywalnymi z NATO. Z pewnoscia potencjalni przeciwnicy zwigksza
zdolno$¢ walki asymetrycznej, szczegdlnie w obszarach informacji, elektroniki, tacznosci
oraz biotechnologii.*'

Chiny

Chiny sa jednym z pierwszych panstw, ktére poczynity kroki w kierunku wtasciwego
sprostania wymogom dziatan asymetrycznych .Nie tylko wyposazaja swoje sity zbrojne
w nowoczesne systemy uzbrojenia i sprzgtu, lecz takze dostrzegaja potencjalne skutki, jakie
moga przynies¢ takie dziatania, szczegdlnie dla powodowania zagrozen Stanom
Zjednoczonym, wzglednie ich sojusznikom. W ksigzce ,,Walka nieograniczona” wskazano

szczegétowo zasady ewentualnego prowadzenia walki ze Stanami Zjednoczonymi, przy

30 Tamze, str.46
3 Internet
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wykorzystaniu strategii asymetrycznej. Jej istota ma by¢ to, ze nie ustanawia ona $cistych
regul, upatrujac przyszie pole walki we wszystkich elementach obszaru wystgpowania
czynnika asymetrycznosci.*?

Polska

Problematyka zagrozen asymetrycznych, réwniez w naszym kraju, zaczyna by¢ coraz
szerzej podejmowana przez przedstawicieli $wiata nauk wojskowych .Wskazuje si¢ na to, ze
strategiczny potencjal nuklearny nie na wiele moze si¢ przyda¢ do obrony przed
potencjalnymi przeciwnikami nienuklearnymi, asymetrycznymi, a zwlaszcza przeciwnikami
nie bedacymi panstwami (np. migdzynarodowe organizacje terrorystyczne). W kontekscie
dyskusji nad przyszloscia NATO wskazuje sig, Zze reakcja na ataki terrorystyczne w USA
umocnita Sojusz. Nalezy przyspieszy¢ adaptacjg Paktu tak, aby byl on zdolny przeciwdziataé
zagrozeniom asymetrycznym.*®

We wspdlczesnym §wiecie coraz wigeej regionéw moze by¢ spychanych w anarchig:
przez grupy wojownikOw czwartej generacji, niepanstwowe i transnarodowe ugrupowania
bazujace na ideologii, religii, fanatyzmie oraz nielegalnej dzialalnosci gospodarczej. Mozna
przypuszczaé, ze asymetria gospodarcza, okre§lana czgsto ,konfliktem Péinoc-Potudnie”,
pozostanie jeszcze przez dlugi czas jedna z przyczyn sprawczych zagrozen. Taka sytuacja
wymaga od spolecznosci $wiatowej szczegdlnej uwagi, ktéra nalezy zwréci¢ przede
wszystkim na zagrozenia ze strony szeroko pojgtego megaterroryzmu (biologicznego,
chemicznego, jadrowego 1 informacyjnego), mogacego skutkowaé Kkatastrofalnymi
konsekwencjami.

Sposobem skutecznego zapobiegania zagrozeniom powinna by¢ odpowiednia
strategia. Dlatego wymogiem staje si¢, aby NATO, zwlaszcza jego sity zbrojne, byto w petni
przygotowane - mentalnie i organizacyjnie - do prowadzenia operacji wojskowych
o zréznicowanym stopniu intensywnosci i w ztozonych warunkach. W ostatnich latach Sojusz
podjat szereg nowych inicjatyw zwiazanych z zapobieganiem nowym wyzwaniom
bezpieczenstwa.*

W  okresie po zimnowojennym, w wyniku oddziatywania wielu bardzo
zréznicowanych proceséw i zjawisk, doszto do znaczacych przemian migdzynarodowego
$rodowiska bezpieczenstwa, zar6wno w skali ogdlno$wiatowej, jak i poszczegdlnych

regionéw. W rezultacie stopniowo zmieniata si¢ nie tylko sytuacja krajow, ale réwniez ich

2 Internet
* Internet
** Internet

70



NAUKI HUMANISTYCZNE I SPOLECZNE NA RZECZ BEZPIECZENSTWA

percepcja wlasnego bezpieczenstwa, sposoby jego rozumienia oraz oceny jego
najwazniejszych zagrozen. Bezpieczenstwo panstw zaczgto pojmowac szerzej, nie
ograniczajac tej problematyki niemal wylacznie do zagrozen polityczno-wojskowych.
Stopniowo zaczgto uwzgledniaé takze jego kolejne aspekty pozamilitarne, powigkszajac tym
samym zestaw podstawowych warto$ci chronionych stanowiacych o treSci pojgcia
,.bezpieczenstwo panstwa” o takie elementy jak jako$§¢ zycia spoleczenstw czy tez posiadanie
przez nie odpowiednich mozliwosci rozwojowych.

To w duzym stopniu wyjasnia, dlaczego tak silne wrazenie wywotaly wydarzenia
z 11 wrzesnia 2001 r., udane zamachy terrorystyczne o niespotykanej dotad skali,
wymierzone bezposrednio w Stany Zjednoczone, bgdace najwigksza potega wojskowa $wiata,
zorganizowane przez Al. - Kaidg, podmiot pozapanstwowy o zdecydowanie mniejszym od
swego przeciwnika potencjale oraz w relatywnie niewielkim stopniu korzystajacym ze
wsparcia panstw. Wrzesniowe ataki stanowily nie tylko bardzo czytelny dowdd zmian
zachodzacych w okresie po zimnowojennym na plaszczyznie bezpieczenstwa, a zwlaszcza
rosnacego znaczenia w jej ramach aktywnosci podmiotéw pozapanstwowych, ale tez
unaocznity pewnego rodzaju nieodpowiednio$¢, nieprzystawalno$¢, w konsekwencji za$
ograniczong uzyteczno$¢ w obecnych relacjach migdzynarodowych istotnej czgSci
instrument6éw i Srodkéw polityki bezpieczenstwa panstw.

Niezaleznie od prawdziwych lub domniemanych przyczyn tego stanu rzeczy oraz jego
odpowiednio$ci do wspdlczesnych realiow mozna stwierdzi¢, iz czgSciowo w wyniku
przeobrazen sytuacji przez caly okres po zimnowojenny, przede wszystkim jednak
w nastgpstwie wydarzen z 2001r., zagrozenia niekonwencjonalne, stanowione przez
okreslonego typu podmioty pozapanstwowe, zostaly uznane za jeden z najpowazniejszych,
jesli nie najwazniejszy obecnie problem polityki bezpieczenstwa krajéw oraz najwigksza
grozbg dla ich stabilnosci. W konsekwencji za§ préby uchwycenia specyfiki tego rodzaju
zagrozen oraz stworzenia wiasciwego instrumentarium do ich opisu, ktérego jednym
z najistotniejszych elementéw jest koncepcja zagrozen asymetrycznych, uwaza si¢ za
szczegllnie wazkie zagadnienia studiéw nad bezpieczenstwem.

Zagrozenia asymetryczne stanowia dzi$ najpowazniejsze, a przynajmniej najbardziej
palace, bezposrednie i realne grozby dla stabilnos$ci krajow. Nalezy mie¢ $§wiadomos$é¢
realnosci zagrozen asymetrycznych oraz starac sig je skutecznie zwalcza¢, jednak nie mozna
ich znaczenia przecenia¢ i przywiazywaé do nich wigkszej wagi niz na to rzeczywiscie

zastuguja.
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Szkota Giéwna Stuzby Pozarniczej

MULTIMEDIALNY TRENING DECYZYJNY >>MeToDa<<
JAKO PRZYKEAD WYKORZYSTANIA W NAUCZANIU
METOD AKTYWIZUJACYCH I TWORCZOSCI WEASNE]J
STUDENTOW

Streszczenie

Artykut dotyczy metodycznych podstaw Multimedialnego Treningu Decyzyjnego >>MeToDa<< i twérczosci
wlasnej studentéw. Skoncentrowano si¢ na podstawowych informacjach na temat samego treningu, jak
i uzasadniono oparcie jego konstrukcji na aktywizujacych metodach nauczania, w tym w szczegdlnosci, na grach

dydaktycznych.

Summary
The article concerns methodical basis of The Multimedial Decision-Making Training >>MeToDa<< and
student’s creation. There are described primary information about training and justified there using activity

teaching methods, particularly teaching games.

Nie istnieje nic, czego nie mogtoby
dokona¢ ¢wiczenie.

S.L. Clemens

Kreatywnos¢, stowo to jest powtarzane obecnie dosy¢ powszechnie i mozna odnie$¢
wrazenie, ze gdziekolwiek si¢ cztowiek nie obréci na pewno natknie si¢ na jej przejaw.
Szczegdlnie $wiat wszelakich medidw, a zwlaszcza reklamy, jest kreowany wilasnie tak, aby

przekona¢ nas o tym, iz nasze funkcjonowanie na kazdym kroku powinno by¢ kreatywne.
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Tymczasem, czy jest ona az tak wazna? Czy nie wystarczy moze solidna twoérczos¢, a nawet
wytworczos¢ i zaangazowanie w to, co si¢ robi? Nie trzeba chyba sili¢ si¢ na pozorna
oryginalnos¢, bedaca wyznacznikiem kreatywnosci. Wystarczy po prostu oddaé si¢ jakiemus
zajgciu z pasja i doprowadzi¢ je do konca. Nigdy nie wiemy, co jest, a co nie jest tworczoscigq,
jak powiedzial podobno Stefan Kisielewski, ktérego niewatpliwie mozemy uzna¢ za twdrcg
w kazdym tego stowa rozumieniu. Warto wigc wciaz zachgcac siebie i dopingowa¢ studentéw
do wszelkich dziatan, ktére begda dla nich twércze. Nawet wtedy, gdy nie zostanie to uznane
przez nikogo za twdrczo$¢, w rozumieniu sztuki, ale bgdzie sktanialo do poszukiwan
i refleksji — jednym stowem glgbszego myslenia.

Szkota Gléwna Stuzby Pozarniczej przez wiele minionych lat, a przez wielu réwniez
i obecnie, kojarzona byta jako uczelnia, ktérej podstawowym zadaniem jest przygotowanie
kadry dowddczej na potrzeby Panstwowej Strazy Pozarnej. W zwiazku z tym, liczy¢ powinna
si¢ przede wszystkim: karno$¢, sprawnos¢ w wykonywaniu specjalistycznych zadan z zakresu
ratownictwa i opanowanie sztuki radzenia sobie w warunkach niesprzyjajacych naszej
psychofizjologii. Z pewnos$cia, wymienione kryteria ksztalcenia sa bardzo wazne, ale nie
moga przestoni¢ tego, co w studiowaniu najwazniejsze — swobody poszukiwan
iksztaltowania siebie poprzez wlasng wytworczo$¢. Umyslnie uzyto w poprzednim
stwierdzeniu okreslenia wytwodrczo$¢, ktéra moze sta¢ si¢ tworczoscia jedynie w warunkach
temu sprzyjajacych. Oczywiscie, korzystanie ze swobody studiowania i wykorzystywanie
twérczosci w nauczaniu-uczeniu si¢ powinny by¢, mimo wszystko, w pewien sposéb
regulowane. Chodzi po prostu o to, aby nie dazy¢ usilnie do stworzenia sytuacji, w ktérej nie
zwazamy zbytnio na treSci i1 cele ksztalcenia oraz adekwatne do nich metody, kosztem
zrealizowania postulatu twdrczosci i swobody. Niekiedy, chodzi przeciez o to, zeby
przyswoi¢ pewien zakres wiadomosci lub umiejgtnosci w sposéb $cisle okreslony, a wrgez
nawet definicyjny. Z obserwacji wtasnych autora wynika niestety, Zze stosowanie
oryginalnych zabiegéw edukacyjnych, bardzo czgsto, zaczyna sig i konczy na wy$§wietlaniu
prezentacji multimedialnych. Wtedy, studenci, w bardzo krétkim czasie, przyjmuja postawe
widza w niemym kinie, gdzie za akompaniament tapera stuzy monotonne odczytywanie przez
wykladowcg tresci poszczegdlnych slajdéw. W najlepszym wypadku, rozpoczyna si¢ sesja
fotograficzna, rejestrujaca zmieniajace si¢ na ekranie slajdy, ktérej twdrcami staja si¢
wprawdzie studenci, ale wydaje sig, iz z twdrczoscia nie ma to naprawdg wiele wspdlnego.

Abstrahujac chwilowo od stanu aktywizacji studentéw, ktérzy powinni by¢
réwnoprawnymi uczestnikami procesu nauczania-uczenia si¢, a nie jedynie nauczanymi,

skupmy si¢ przez moment na gtéwnym celu ksztalcenia. Wydaje si¢, ze niezaleznie od
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miejsca i sposobu realizacji, wszelkie stosowane i projektowane metody dydaktyczne
powinny mie¢ przede wszystkim na celu dazenie do maksymalizacji skutecznosci nauczania-
uczenia si¢. Pamigtajac z kolei, iz uczenie si¢ to, zmiana w zachowaniu i wiedzy, ktéra nie
jest spowodowana wrodzonymi czynnikami, a reakcja na otoczenie', musimy zadba¢ o to, aby
wywolywana reakcja byla jak najsilniejsza. Malo tego, nie chodzi jedynie o wywotanie
jakiegokolwiek badz odzewu, byle silnego, ktéry bedzie wprawdzie swiadczyl o aktywnosci
osoby uczestniczacej w procesie nauczania-uczenia sig, ale nie bgdzie zmierzal do zmiany
w jej zachowaniu i wiedzy. Pozadane jest raczej przygotowanie sytuacji, w ktorej uczacy si¢
bedzie mégt, poprzez swdj wysitek, dazy¢ do wyznaczonego przez nas celu, ktéry bgdzie
jednocze$nie paralelny z jego oczekiwaniami i najlepiej réwniez z jego zainteresowaniami.
Oczywiscie, nie jest to sprawa prosta do realizacji, ale przeciez nie niemozliwa.

Powyzsze zalozenie, tzn. dazenie do sprawnego i efektywnego nauczania-uczenia si¢
jest takze istotne w ksztatceniu kadr dla potrzeb zarzadzania kryzysowego i ochrony ludnosci.
Poszukiwanie sposobdw realizacji takiego zamiaru jest tym bardziej stuszne, ze w owym
obszarze mamy zazwyczaj do czynienia z sytuacjami, w ktérych wystgpuja: ograniczenia
w zasobach i czasie, presja otoczenia oraz ztozono$¢ catej sytuacji. Jednym z rozwiazan,
przyjetych w tym zakresie w Centrum Edukacji Bezpieczenstwa Powszechnego Szkoty
Gléwnej Stuzby Pozarniczej, jest Multimedialny Trening Decyzyjny >>MeToDa<<.

U podstaw wszelkich zatozen konstrukcyjnych catego treningu legto przekonanie, ze
studenci to osoby doroste, ktére posiadaja niezbgdny zakres wiedzy z okre$lonych dziedzin,
sprawdzony na wcze$niejszych etapach ksztalcenia, oraz same decyduja o zaangazowaniu
w proces weryfikacji tejze wiedzy i przeksztalcania jej w umiejg¢tnosci. Tym samym,
skupiono si¢ na stworzeniu mozliwo$ci rozwoju osobistego w trakcie dziatan wilasnych
studentow. Wyktadowcy maja za zadanie zapozna¢ z modelem treningu i samym treningiem
opracowanym przez nich, a nastgpnie stuzy¢ pomoca i wskazéwkami przy samodzielnej
realizacji pomystéw grupy studenckie;j.

Jednak zanim przejdziemy do prezentacji treningu, ktéry powinien spetnia¢ postulat
sprawnosci i skuteczno$ci w nauczaniu-uczeniu si¢, warto pamigta¢, ze podlegamy tym
samym procesom, ktére wprawdzie moga zachodzi¢ réznie w naszej $wiadomosci, ale
przebiegaja identycznie, jesli chodzi o samo kodowanie informacji w naszym moézgu.
Najprosciej jest przyjaé ponizsza kolejnos¢ zachodzenia procesu zapamigtywania.
Przedstawiona kolejno$¢ ma bezposredni zwiazek z fizyczna budowa naszego mézgu’:

1. Zdarzenie wywotujace;

2. Bodziec inicjujacy przeptyw informacji;
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Pierwotna informacja;
Rejestracja informacji w pamigci ultrakrétkiej;
Przechowywanie informacji w pamigci krétkoterminowej;

Wzmacnianie badz uzupetnianie informacji pierwotnej;

N o kW

Zachowanie informacji w pamigci dlugoterminowej — WIEDZA.
Z powyzszego schematu wynika wyraznie, ze poza sama inicjacja i pojawieniem sig¢
informacji  pierwotnej, najistotniejszym elementem calego procesu sa: pamigé
krétkoterminowa i pamig¢¢ dlugoterminowa. Odsaczajac poszczegdlne fakty, dziataja one na
zasadzie sitka, ktérego wielko$¢ oczek jest zwiazana z naszymi zdolnosciami intelektualnymi
i checia, czy tez wytrenowaniem przyswajania nowych danych. Informacje nieistotne,
zazwyczaj sa nimi informacje pojedyncze i nie zwiazane z naszymi emocjami lub dziataniem,
maja mniejsza szansg¢ na zadomowienie si¢ w naszej pamigci. Stad tez, najistotniejsze okazuja
si¢ by¢ informacje mocno nacechowane emocjonalnie, czgsto powtarzajace si¢ (przy tym,
najlepiej, jezeli powtarzaja si¢ w nieznacznie zmienionej formie lub treéci), dzialajace na
kilka zmystéw, posiadajace wiele atrybutéw i przekazywane w sposéb dyskretny (nieciagty)”.
W odréznieniu od komputera, nie jesteSmy w stanie przyjac i przyswoic¢ duzej ilo$ci
danych w krétkim czasie. I nie jest to tyle kwestia ograniczonej pojemnoS$ci naszej pamigci,
co raczej kwestia jej organizacji i wielowatkowosci, oraz czgsto nieuswiadomionego,
przetwarzania bodzcéw (sygnatéw). Jasne jest wigc, ze percepcja nowych wiadomosci nie jest
pelna i zalezy od tego, jak wiele zmystéw 1 w jaki sposéb zaangazujemy. Wyniki badan
w tym zakresie sa rézne i najczgsciej uzaleznione od sposobu przeprowadzenia samego
badania.
Zalezno$¢ migdzy ilo$cia aktywnych zmysiéw, analizowanych informacji i jej zrédet
a zapamietywaniem zauwazyt juz Konfucjusz, ktéry w starozytnosci radzit m.in., aby®:
» laczy¢ to, co najlepsze w nowym i starym;
e uczy¢ si¢ poprzez dziatanie;
» wykorzystywac caty $wiat jako szkotg;
» stosowa¢ muzykg i poezj¢ do uczenia si¢ i nauczania;
o laczy¢ pracg umystu z ¢wiczeniami fizycznymi;
» uczy¢ sig, jak sig uczyc;
« nie ograniczac si¢ do poznawania faktow.
W naszych czasach zajmowalo si¢ i nadal zajmuje si¢ tym problemem wielu.
ZaXklasyka, w dziedzinie badan nad mozliwosciami pamigciowymi ludzi w zaleznosci od

sposobu prezentacji informacji, moze uchodzi¢ Edgar Dale. W latach 50. ubieglego stulecia,
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stwierdzit on, iz procent percepcji nowych wiadomosci spada wraz ze zubozeniem sposobu
ich przekazu. Swoja teori¢ zobrazowat on za pomoca stozka, ktérego poszczegdlne wycinki
symbolizuja — poprzez objgtos¢ powstatej bryly — ilos¢ przyswojonych informacji.
Narysunku 1, przedstawiono oryginalny stozek Dale'a w formie piramidy absorpcji

informacji.

Nagrania, radio

Rye. 1. Piramida absorpcji informacji

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie oryginalnego stozka Dale’a w C. Fadel (ed.): Multimodal Learning
Through Media: What the Research Says. USA 2008, s. 4-6.

Generalizujac, zgodnie zreszta z powyzej prezentowanym zestawieniem, mozemy
stwierdzié, iz ludzie zapamigtuja’:
¢ 10% tego, co czytaja (ksiazki, broszury, prospekty, podreczniki);
¢ 20% tego, co stysza (wyktlady, prelekcje, pokazy);
e 30% tego, co widza (obrazy, schematy, przezrocza, slajdy);
e 50% tego, co widza i stysza (prelekcja ze slajdami i komentarzem);
¢ 70% tego, co powiedza (dyskusja);
¢ 90% tego, co powiedza i zrobia (inscenizacja).

Zazwyczaj, ilo§¢ przyswojonych informacji oscyluje wokét wymienionych wartosci
inie jest doktadnie taka jak przedstawiona powyzej. Nalezy sobie zdawaé sprawg, iz
wystgpuja przeciez réznice indywidualne. Nieprzeceniony wplyw na zapamigtywanie ma
jakos$¢ zrédta, z ktérego czerpiemy. Mozna za nie uznaé¢ chociazby osobowo$¢ nauczyciela,
czy tez, jak kto woli, jego charyzmg. Moze mie¢ ona kluczowe znaczenie w procesie

nauczania-uczenia si¢ i podnie$¢ znaczaco wynik uczacego sig.
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Wiedzac o tym wszystkim, powinni$my tak konstruowa¢ przebieg procesu nauczania-
uczenia si¢, aby zapewni¢ odpowiednia przyswajalno$¢ informacji. Informacje te, po
zinterioryzowaniu, przeksztatca si¢ w wiedzg, ta natomiast z tatwoscia przetozy si¢ na
umiej¢tnosci. Doskonale do tego celu nadaja sig¢ tzw. gry dydaktyczne, ktérych postgpujaca
powszechno$¢, na nizszych poziomach nauczania, jest wyraznie zauwazalna i godna
pochwaty. Niestety, zazwyczaj wraz z osiaganiem dojrzaloéci i przechodzeniem na wyzsze
stopnie ksztalcenia, przestajemy by¢ uczestnikami procesu nauczania-uczenia sig i stajemy si¢
odbiorcami suchych faktéw i informacji. Te z kolei, w najlepszym przypadku, trafiaja do
pamigci krétkoterminowej, a po pewnym czasie obracaja si¢ w niwecz. Szkoda jest tym
wigksza, iz czysto psychofizycznie, jako osoby dorosle, jestesmy lepiej przygotowani do
aktywnego przyswajania wiedzy niz w dziecinstwie. By¢ moze czynnikiem ograniczajacym
jest tutaj nasza §wiadomosé¢, ze jesteSmy uczestnikami procesu uczenia sig. Po prostu, staramy
si¢ przyswoi¢ maksymalnie duza dawke faktéw i specjalizujemy si¢ w tym kierunku, blokujac
jednoczes$nie inne kanaty, ktére, w naszej ocenie, sa zbgedne w danym momencie.
Zapominamy o tym, Ze uczenie sig¢ to postrzeganie §wiata wszystkimi zmystami, co pozwala
naszemu moézgowi na swobodniejsza pracg i tworzenie mnogich powiazan migdzy
docierajacymi do niego informacjami. Ich liczba ma nieposlednie znaczenie dla naszej
przysziej wiedzy. Posrednio, stajemy si¢ w ten sposéb ,,uposledzeni” w stosunku do dzieci,
ktére w swej naiwnos$ci sa ciekawe tego, co je otacza i chlong to wszystkimi zmystami.
Ich wrodzona ciekawo$¢ $wiata jest wciaz niezaspokojona i sama w sobie stanowi naturalne —
acz nieuswiadomione — zrédto motywacji. Dorosli musza pracowa¢ nad tym, aby osiggnaé
odpowiedni efekt motywacyjny®.

Recepta na racjonalizm wlasciwy dorostym mialy by¢ aktywizujace metody
nauczania, ktérych gry dydaktyczne sa istotnym elementem. Nie skupiajac si¢ na réznicach
w nazewnictwie poszczegdlnych metod nauczania zaliczanych czgsto do gier, a stosujac
jedynie podejscie metodologiczne, mozemy skorzystaé z szerszego pojecia gry dydaktyczne;.
Mam tu na mys$li wszystkie te metody, ktére bazuja na pewnych charakterystycznych
elementach, obecnych zreszta w kazdej grze — nie tylko dydaktycznej.

Przyjeto sig, ze kazda zabawa, czy tez rozrywka towarzyska, ktéra odbywa si¢ wedlug
Scisle okreslonych zasad i jej nadrzgdnym celem jest czerpanie przyjemnosci z udziatu w niej,
jest okreslana mianem gry. Jednak wiadomo réwniez, iz gry moga przyjmowac charakter
bardziej formalny. Z zasady, mamy wtedy do czynienia ze zobowiazaniem, ktére, zgodnie
z regulami gry, polega na wykonaniu pewnego $wiadczenia (korzysci) jednych jej uczestnikéw

wobec drugich. W przewazajacej wigkszosci, gry maja charakter losowy iuzyskanie
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konkretnych korzysci jest uzaleznione od przypadku. Aczkolwiek réwnie popularne sa gry,
w ktérych o wyniku decyduje gléwnie przygotowanie i wytrenowanie grajacego, jak ma to
miejsce w wigkszoéci gier sportowych. Obowiazek spelnienia okreslonego $wiadczenia
spoczywa takze na stronach, ktére biora udziat w zakladzie, przy czym chodzi tutaj raczej
o nagrodg za przewidywania lub twierdzenia dla strony, ktéra miata racje.

Gra dydaktyczna, nie inaczej, jest okreslana jako zabawa prowadzona wedhug $cisle
okreslonych zasad postgpowania, zwanych najcz¢$ciej regutami i — tutaj pojawia si¢ cecha
charakterystyczna dla dydaktyki — pozwala zrealizowa¢ zatozony cel dydaktyczno-
wychowawczy’. Mozna si¢ réwniez spotka¢ z definicjami, ktére méwia o tym krétko, iz gra
Jjest celowo organizowang sytuacjq, w ktorej osoby uczqce si¢ konkurujq ze sobq w ramach
okreslonych regut gry®. Jednak w tym drugim przyktadzie nacisk zostaje polozony na element
rywalizacji, a nauka odbywa si¢ niejako przy okazji. Wprawdzie, mimo, iz nauczanie-uczenie
si¢ rzeczywiscie powinno si¢ odbywaé bez specjalnego nacisku to, jasno sprecyzowany
irealizowany cel dydaktyczno-wychowawczy wydaje si¢ by¢ tu jednak nadrzgdny.

Niezaleznie od tego, jaka definicj¢ przyjmiemy za zasadnicza, lub ktére klasyfikacje,
typologie i charakterystyki gier wydadza si¢ nam sluszne, mozemy wyrézni¢ pewne ich
wspdlne elementy, a mianowicie:

» pierwiastek zabawy — rozrywka lub przyjemnosc;

» wyraznie okre$lone zasady (reguty) — najlepiej z arbitrem;
» okreslong stawke (§wiadczenie) lub nagrodg;

» konkurowanie — czgsto bez wylaniania zwycigzcow.

Jesli przeanalizujemy przyktady konkretnych gier dydaktycznych i ich uzyteczno$ci
W procesie nauczania-uczenia si¢ to, najwazniejsze okazuja si¢ by¢: jasne reguly i element
rozrywki. Jezeli w grze bierze udziat kilka oséb, konkurowanie pojawia sig¢ niejako samoistnie.
Natomiast wystarczajacym substytutem nagrody moze by¢ pochwata na forum najlepszej osoby
lub grupy grajacej (¢wiczacej).

Gra dydaktyczna, a mozna by nawet zaryzykowa¢ twierdzenie, ze aktywizujaca metoda
nauczania-uczenia si¢ jest Multimedialny Trening Decyzyjny >>MeToDa<<. Jako taki, nie
stanowi on konkretnego tematycznego rozwiazania, a okre$la jedynie metody i formy pracy
dydaktycznej oraz $rodki stosowane w procesie nauczania-uczenia sig. Jest to system, ktéry
okresla sposob przygotowania, organizacji i realizacji treningéw przeznaczonych dla konkretnej
grupy odbiorcéw lub poswigconych wybranemu tematowi. Opiera si¢ on na twdrczym
wykorzystywaniu aktywizujacych metod nauczania-uczenia si¢ i multimedialnych $rodkéw

dydaktycznych.
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O ile oparcie systemu >>MeToDa<< na modelu gry dydaktycznej zostalo powyzej
wystarczajaco uzasadnione to, wykorzystywanie w nim multimediéw moze stwarza¢ wrazenie
zbytniego przeladowania i tym samym, budzi¢ pewien niepokdj. Obawa ta moze wynikaé
z faktu, iz zbytnie przetadowanie multimediami i elementami zabawy koliduje z celem
dydaktycznym. Jednakze, jak dowodza wyniki badan dotyczacych stosowania technik
multimedialnych w procesie ksztatcenia w odniesieniu do tradycyjnych metod, pierwsze z nich
daja lepsze wyniki nauczania-uczenia sie, w tym”:

o 0szczednos$¢ czasu 38 — 70%;

« nieporozumienia przy przekazywaniu wiedzy sa rzadsze o 20 — 40%;
e zrozumienie tematu wzrasta o 50 — 60%;

» zakres przyswojonej wiedzy jest wyzszy o 25 — 50%;

» tempo uczenia sig jest szybsze o 60%;

» skuteczno$¢ nauczania jest wyzsza o 56%.

Powiazanie zalet gier dydaktycznych i aktywizujacych metod nauczania oraz
powszechnych obecnie multimediéw, pozwolilo stworzy¢ ,systemowe narzgdzie”, ktére
niewatpliwie jest rozwiazaniem umozliwiajacym efektywna nauke¢ i trenowanie w zakresie
zarzadzania kryzysowego. Intencja jego autoréw, nigdy nie bylo i nadal nie jest, zastgpowanie
stosowanych do tej pory rodzajéw ¢wiczen, ale raczej zachgcanie do szukania rozwigzan, ktére
faczac wiele technik pozwalaja skupia¢ si¢ na ich zaletach, a eliminowa¢ wady. System
>>MeToDa<< nie jest pozbawiony niedociagnig¢, ale dostrzec w nim mozna réwniez korzysci.
Najlepiej oddadza ta kwesti¢ wybrane opinie 0s6b ¢wiczacych w ramach niniejszego treningu,
zebrane w tabeli 1.

Tabela 1.

Zestawienie cech systemu >>MeToDa<< w opinii uczestnikéw treningéw

Zalety

Wady

prezentuje pracg na konkretnych stanowiskach;
przygotowuje do podejmowania szybkich
decyzji;

uczy pracy w stresie i w grupach;

obnaza braki w wiedzy;

pozwala na zaangazowanie sig;

ujawnia problemy podczas podejmowania
decyzji;

zapoznaje z procesem decyzyjnym

ijego uczestnikami;

sprawdza predyspozycje i identyfikuje braki;
przygotowuje do realnej pracy.

brak wyraznego zakonczenia (ciagle pozostaja
problemy do rozwiazania);

dlugi czas trwania;

brak podanej struktury podejmowania decyzji;
nieznajomo$¢ kompetencji przewidzianych w
treningu podmiotow;

nierozwiazane kwestie zgodnosci

z prawem podejmowanych decyzji;

brak wyraznie okreslonych zadan;

wymaga odpowiednio przygotowanej grupy
(wiedza i umiejgtnosci).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie opinii 0séb trenujgcych.
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Majac powyzsze na uwadze, nasuwa si¢ konstatacja, iz sam trening jest forma

akceptowalna przez jego dotychczasowych uczestnikéw. Jednoczes$nie jednak wymaga on od

nich wczesniejszego samodzielnego przygotowania, opartego nie tyle na przyswojeniu

informacji, co raczej na ich interpretacji (wiedzy). Multimedialny Trening Decyzyjny jest nie

tyle zabawa i gra, ale raczej intelektualng rozrywka potaczona z rywalizacja i — co

najwazniejsze — nauka. Jest systemem nastawionym na pobudzenie jego uczestnikéw do

samokontroli i u§wiadamiania sobie wtasnych brakow.

Realizacja procesu nauczania-uczenia si¢ w ramach systemu >>MeToDa<< odbywa

si¢ zgodnie z ponizszym schematem:

1.

Przeprowadzenie co najmniej jednego treningu modelowego, wedtug scenariusza
przygotowanego przez nauczycieli akademickich. W trakcie tego treningu studenci
maja okazj¢ praktycznego zapoznania si¢ z calym wyposazeniem technicznym
i stosowanymi metodami pracy. Studenci nie sa w tym czasie oceniani i na kazdym
etapie prowadzonego ¢wiczenia moga skorzysta¢ z pomocy wyktadowcy. Zazwyczaj,
co najmniej dwie grupy, realizujq identyczne zadania, ktérych wyniki moga zosta¢
poréwnane. Bez watpienia, taka rywalizacja dziata mobilizujaco.

Uzupelienie dotychczasowego zasobu informacyjnego studentéw niezbgdnymi
treSciami teoretycznymi w trakcie wyktadu do przedmiotu.

Projektowanie treningu przez studentéw pod kierunkiem wyktadowcéw. Efektem tego
etapu jest szczegélowy scenariusz treningu.

Przygotowanie treningu i wszystkich materiatéw dodatkowych niezbednych do jego
przeprowadzenia (dokumentacja, filmy, zdjgcia, multimedia itp.).

Przeprowadzenie treningu. Jedna grupa studentéw realizuje zadania, ktére poprzednio
byly domena wyktadowcéw, a pozostate grupy ¢wicza. Taki cykl powtarzany jest do
momentu az wszystkie przygotowane treningi zostang zrealizowane. Wyktadowcy
oceniaja zaréwno grup¢ nadzorujaca, jak i grupy trenujace. Dodatkowo, grupa
nadzorujaca ocenia ¢wiczacych, a zespoly ¢wiczace autoréw treningu.

Obrona projektu catego treningu przed komisja zlozona z wyktadowcéw. Niekiedy,
gléwnie ze wzgledu na brak odpowiedniej licz