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DOWODZENIE A ZARZADZANIE.
ANALIZA POROWNAWCZA

Zuzanna Sara Moczydlowskal*

1 Politechnika Bialostocka, Szkota Doktorska, Polska

Streszczenie: Artykul ma charakter przegladowy. Celem artykutu jest identyfikacja podo-
bienistwa i r6znic mi¢dzy zarzadzaniem i dowodzeniem, ktore sa kluczowymi formami od-
dziatywania na funkcjonariuszy stuzb mundurowych. Sformutowano nast¢pujacy problem
badawczy: Co odroznia dowodzenie od zarzadzania? Jako metod¢ badan wykorzystano
analize¢ literatury problemu. Ustalono, ze dowodzenie od zarzadzania odréznia przede
wszystkim dynamika procesu podejmowania decyzji oraz wysoki poziom rozkazodawstwa
i odpowiedzialnosci dowddcy za realizacj¢ zadania. Ponadto podstawowa rdznicg miedzy
dowodzeniem a zarzadzaniem jest koniecznos$¢ wystgpowania dowddcy dysponujacego od-
powiednim zakresem kompetencji, ktory bedzie mogt w pelni uaktywnia¢ si¢ dopiero pod-
czas dziatan w czasie konfliktu zbrojnego.

Stowa kluczowe: dowodzenie, organizacja, zarzadzanie

Kod klasyfikacji JEL: M12, M10

Wprowadzenie

W organizacjach zhierarchizowanych, takich jak wojsko czy inne stuzby mundu-
rowe, wspotistniejg obok siebie dowodzenie i zarzadzanie. W tego typu organizacjach
panuje przekonanie, ze dowodzenie ,jest niezbednym warunkiem osiggania przez po-
szczegblne elementy organizacji zhierarchizowanej pozytywnych rezultatow dziata-
nia” (Strzoda, 2005, s. 15). Jednakze Zadna organizacja militarna nie moze efektywnie
funkcjonowac tylko na podstawie dowodzenia, ktore ze swojej natury zdeterminowane
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jest rozkazodawstwem. Dowodzenie, ktore jest §cisle zwigzane z rygorem, musi by¢
racjonalnie zespalane z fagodniejszymi formami oddziatywania na podwtadnych wia-
$ciwymi dla procesu zarzadzania (Tauroginska-Stich et al., 2024). Nawet w tak hie-
rarchicznych organizacjach jak stuzby mundurowe coraz czgséciej wskazuje si¢ na zna-
czenie partycypacji w podejmowaniu decyzji, demokratyzacje relacji, budowanie
poczucia sprawstwa i odpowiedzialnosci funkcjonariuszy i zotnierzy oraz przechodze-
nie od idei stuzby do idei formacji (Nowak, 2021, s. 203-205; Nogalski et al., 2024,
S. 74-85). Uzasadnia to analiz¢ form oddzialywania kierowniczego wtasciwego dla za-
rzadzania i dowodzenia oraz proba uchwycenia specyfiki kazdego z nich. Celem arty-
kutu jest identyfikacja podobienstw i roznic migdzy zarzadzaniem i dowodzeniem,
ktoére sg traktowane jako kluczowe rodzaje/typy oddziatywania na funkcjonariuszy
shuzb mundurowych. Sformutowano nastepujacy problem badawczy: Co odrdznia do-
wodzenie od zarzadzania? Jako metode badan wykorzystano analize literatury oraz
aktow prawnych i specjalistycznych raportow branzowych.

Definicje zarzadzania i dowodzenia. Przeglad literatury

Dowodzenie i zarzadzanie to przedmiot interdyscyplinarnych badan naukowych
podejmowany w ramach nauk spotecznych, w szczegolnosci takich dyscyplin nau-
kowych, jak nauki o zarzadzaniu i jako$ci, nauki o bezpieczenstwie, psychologia
i nauki socjologiczne (Ochuba et al., 2024, s. 554-558).

Zarzadzanie to proces bardzo ztozony (Egamovich, 2024, s. 221-229; Hugos,
2024). W literaturze przedmiotu znalez¢é mozna wiele réznorodnych interpretacji
tego pojecia. Do najczgséciej przywotywanych (w ujeciu chronologicznym) nalezg
nastepujace:

— ,,Zarzadzanie to proces planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia pracy organizacji i jej uczestnikow oraz wykorzystywania wszystkich
dostepnych zasobow dla osiggniecia celow organizaciji” (Kostera, 1998, s. 22-23).

— ,,Zarzadzanie jest jednym z rodzajow szeroko rozumianego kierowania, obok admi-
nistrowania, dowodzenia, rzadzenia oraz kierowania zespotem” (Sudot, 2016, s. 4).

— ,,Zarzadzanie to zestaw dziatan (obejmujacych planowanie i podejmowanie
decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludZmi, i koordynowanie)
skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informa-
cyjne) i wykonywanych z zamiarem osiagnigcia celéw organizacji w sposob
sprawny i skuteczny” (Griffin, 2017, s. 7).

— ,,Zarzadzanie jest procesem przemyslanym, swiadomym i usystematyzowanym.
Prowadzony jest on zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa, przez osoby,
ktérym przyznano odpowiednie uprawnienia decyzyjne i zakres odpowiedzialno-
$ci (menedzer6w). Proces ten dzieli si¢ na szereg dzialan, majacych na celu za-
pewnienie biezacego funkcjonowania organizacji, a takze jej stabilny rozwoj
W przyszlosci, zgodnie z przyjet strategia oraz wytyczonymi celami. Zarzadzanie
swym zakresem obejmuje nie tylko dostgpne zasoby materialne i niematerialne,
ale odnosi si¢ takze do ksztaltowania relacji miedzyorganizacyjnych z poszcze-
golnymi interesariuszami” (Zaika, Shaforenko, 2024, s. 62).
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Kotter (1996) twierdzi, ze zarzadzanie stanowi pewien zespot procesow, ktore
sprawiajg, ze dana organizacja dziata w sposob sprawny i przewidywalny. Co wie-
cej, zarzadzanie pomaga wytwarza¢ produkty i $wiadczy¢ ustugi zgodnie z przed-
stawiong oferta, o stalym poziomie jakosci, w ramach zaplanowanego budzetu, dzien
po dniu, tydzien po tygodniu. Istotnym elementem zarzadzania jako procesu jest
kontrola rozumiana jako koordynacja i wspieranie ludzi w realizacji powierzonych
im zadan (Baczar, 2021, s. 11). Zarzadzanie dotyczy kazdej dziatalnosci, ktora gro-
madzi w jednej organizacji ludzi r6znigcych si¢ zasobami wiedzy i umiejgtnosci
(Groenewald et al., 2024, s. 111-121). Zarzadzanie powigzane jest zatem z integracja
ludzi, ktorzy potaczeni sa wspolnym przedsiewzigciem, co powoduje, ze jest mocno
osadzone w kulturze organizacyjnej (Dolynskyi et al., 2024, s. 43). Zarzadzanie jest
niezbedne we wszystkich typach organizacji: zarowno w sektorze przedsigbiorstw,
NGO, jak i w sektorze publicznym. Z uwagi na temat tego artykutu na wyekspono-
wanie zasluguja kluczowe kompetencje menedzerow publicznych, ktore obejmuja
wiedze wykorzystywana w pracy kierowniczej, doswiadczenie, predyspozycje do
osiagania celéw, profesjonalizm, etyczne warto$ci kulturowe oraz wrazliwos¢ spo-
leczng. W organizacjach publicznych z pewnoscig bedzie to wiedza i umiejetnosci
zwigzane ze $wiadczeniem ustug publicznych w sposéb skuteczny, etyczny, z za-
chowaniem racjonalizmu ekonomicznego oraz wynikajacy ze specyfiki pojecia ,,me-
nedzer publiczny” (Romaniuk, 2024, s. 135-139). Kompetencje kierownicze sa
wazne takze w stuzbach mundurowych. Na przyktad w Policji w procesie opiniowa-
nia stuzbowego bierze si¢ pod uwage takie elementy, jak: dbalos¢ o relacje miedzy-
ludzkie, radzenie sobie w sytuacjach kryzysowych, kreatywnos¢ (Karabela, 2020,
S. 28). Dbatos¢ o relacje miedzyludzkie to umiejetnos$¢ tworzenia atmosfery wspot-
pracy, inicjowanie dziatan ukierunkowanych na wspieranie pozytywnych stosun-
kéw miedzy pracownikami i rozwigzywanie konfliktow, umiejgtno$¢ motywowania
podwitadnych w celu koncentracji na realizacji zadania. Radzenie sobie w sytuacjach
kryzysowych to umiejetnos$¢ dostosowania dziatan do szybko zmieniajacych si¢ wa-
runkdéw 1 sytuacji, stanowczego i zdecydowanego dziatania skierowanego na
rozwigzanie problemu, zachowania si¢ w sytuacjach nietypowych. Kreatywnos¢ po-
winna by¢ rozumiana jako umiejetnos¢ tworzenia nowych rozwigzan oraz doskona-
lenia juz istniejacych, inicjowanie zmian oraz otwarto$¢ na nie, poszukiwanie
1 dostrzeganie obszarow wymagajacych zmian oraz sygnalizowanie o nich (Rozpo-
rzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji, 2010).

Dowodzenie jest podstawowym rodzajem kierowania zespotami w wojsku oraz
w innych stuzbach mundurowych (Lydka, 2014; Lutostanski, 2018). Korzeni j¢zy-
kowych pojecia ,,dowodzenie/dowodzi¢” mozna doszukiwac si¢ juz w czasach pre-
historycznych, aczkolwiek nie oznaczato ono tego, co obecnie rozumiemy pod tym
terminem. Pierwotnie odnosito si¢ ono tylko do doprowadzenia wojsk przez
dowodce w miejsce zgrupowania przed walka, natomiast kierowanie walka juz si¢
w zakresie tego terminu nie zawierato. Stownik termindow z zakresu bezpieczenstwa
narodowego okresla dowodzenie jako dziatalno$¢ dowodcy i 0séb z nim wspotdzia-
lajacych; przygotowanie i prowadzenie dziatan bojowych, szkolenie wojsk i admi-
nistrowanie jednostka wojskowa. Nastepnie uszczegolawia, ze dowodzenie: ,,w cza-
sie wojny polega na: zapewnieniu statej gotowosci bojowej i wysokiego stanu
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moralno-politycznego wojsk, w odpowiednim czasie podejmowaniu decyzji, orga-
nizowaniu i ciaglym utrzymaniu wspotdziatania wojsk, organizowaniu i zapewnie-
niu wszechstronnego zabezpieczenia wojsk oraz kontroli wykonania wszystkich za-
rzadzen i dziatalnosci wojsk. W czasie pokoju polega na kierowaniu procesem
szkolenia i wychowania podleglych Zotnierzy, administrowaniu powierzong jed-
nostka oraz utrzymaniu jej gotowosci bojowej (Smolenski, 2022, s. 346).

Interpretacji pojecia ,,dowodzenie” na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat
podjeto si¢ wielu badaczy bedacych przedstawicielami zar6wno nauk o zarzadzaniu
1 jakosci, jak 1 nauk o bezpieczenstwie (por. Tabela 1).

Tabela 1. Definicje dowodzenia w ujeciu ewolucyjnym

Definicja dowodzenia Autor Rok

Dziatalno$¢ dowodcy jednostki wojskowej polegajaca na
wszechstronnym przygotowaniu podwladnych do walki A. Apanowicz 1961
i na kierowaniu nimi w walce

Szczegdlny rodzaj kierowania, sprawowany przez dowodcow i sztaby 3. Cendrowski
wobec podlegtych im wojsk, oddziatéw, pododdziatdéw w zakresie S Swebocki 11973
przygotowania, zabezpieczenia, prowadzenia dziatan bojowych '

Podstawowa forma kierowania wojskami, oparta na uprawnieniu
do kompleksowego ksztattowania wszystkich elementow
gotowosci bojowej w odniesieniu do bezposrednio i posrednio
podporzadkowanych zotnierzy, a wigc wszechstronnego
przygotowania ich do dziatania i kierowania nimi podczas
wykonywania zadan bojowych

Podstawowa forma kierowania wojskami, oparta na uprawnieniu do
kompleksowego ksztaltowania wszystkich elementéw gotowosci
i zdolnosci bojowej w odniesieniu do bezposrednio i posrednio
podlegtych Zotnierzy, a wicc wszechstronnego przygotowania ich
w czasie pokoju do wszelkiego rodzaju dziatan i do kierowania nimi
podczas ich realizacji w okresie pokoju, kryzysu i wojny

Szczegdlny, ze wzgledu na zakres, rodzaj kierowania polegajacy
na projektowaniu i zorganizowanym oddziatywaniu informacyjno-
-decyzyjnym, ze sprz¢zeniem zwrotnym realizowanym przez
dowodce i inne organa dowodzenia, na podlegty potencjat bojowy
w czasie poprzedzajacym walke zbrojng i podczas jej trwania, R. Kuriata (2004
zmierzajacy do jak najlepszego przygotowania tego potencjatu do
walki, utrzymania go w gotowosci bojowej odpowiedniej do sytuacji
i wykorzystania do odniesienia zwycigstwa nad przeciwnikiem przez
spowodowanie jego uleglosci lub rozbicie go w walce zbrojnej

W.Mroz |1978

J. Michniak 2003

Proces, poprzez ktory dowodca, w ramach posiadanej wladzy,

podejmuje decyzje ze szczegdlnym rygorem wykonalnosci, majacy | J. Posobiec,
. S . ; ., . 12012
doprowadzi¢ do osiagnigcia zamierzonego celu przy wykorzystaniu | N. Prusifiski
posiadanych sit i sSrodkow

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Apanowicz, 1961; Cendrowski & Swebocki, 1973; Mroz,
1978; Michniak, 2003; Kuriata, 2004; Posobiec & Prusinski, 2012)
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Dowodzenie definiuje si¢ jako ,,dziatalno§¢ dowodcy, ktory narzuca swoja wole
i zamiary podwladnym. Jest wspomagany przez swoj sztab, planuje, organizuje,
koordynuje i ukierunkowuje dziatania podlegtych mu wojsk przez uzycie standardo-
wych procedur dziatania i wszelkich dostepnych srodkow przekazywania informacji”
(DWL, 2008, s. 271). Dowddztwo Wojsk Ladowych w zaproponowanej przez siebie
definicji podkresla istote roli, jakg odgrywa dowddca w procesie dowodzenia. Obecnie
za opracowanie definicji ,,dowodzenia” w Polsce oraz w ramach Sit Zbrojnych odpo-
wiada Wojskowe Centrum Normalizacji, Jakosci i Kodyfikacji (WCNJK). Podstawo-
wym zadaniem WCNJK jest ujednolicanie terminologii w resorcie obrony narodowej,
ktére ma zwigkszy¢ zdolnosci wojska do wspotdziatania w srodowisku wielonarodo-
wym podczas wspodlnych misji i operacji (Kochanowski, 2018, s. 18). Wojskowa de-
finicja dowodzenia zawarta w wykazie haset terminologicznych stosowanych w obo-
wigzujacych resortowych dokumentach normalizacyjnych NO i PDNO zatwierdzo-
nych i wprowadzonych do stosowania Decyzja Nr 40/MON Ministra Obrony Narodo-
wej z 17 marca 2020 r. w sprawie zatwierdzania i wprowadzenia do stosowania doku-
mentéw normalizujacych dotyczacych obronnosci i bezpieczenstwa panstwa (Dz. Urz.
Min. Obr. Nar. 2020 poz. 50, z pdzn. zm.) przedstawia dowodzenie jako ,,caloksztalt
celowej dziatalnosci dowodcy i jego organéw dowodzenia realizowanej w ramach
okreslonego systemu dowodzenia, zapewniajacej wysoka gotowos$¢ bojowa i wila-
sciwe przygotowanie wojsk, do osiggniecia celow walki, bitwy lub operacji oraz kie-
rowanie wojskami w czasie jej dowodzenia” (Piatkiewicz, 2024).

Formy dowodzenia

«— |

Pelne (podczas operacji) Na poziomie taktycznym

y

Na poziomie operacyjnym

Rysunek 1. Trzy formy dowodzenia

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie (Socha, 2019)

Dowodzenie jest szczegdlnym rodzajem kierowania ze wzgledu na strukture
organizacyjng sit zbrojnych i specyfike realizowanych przez nie zadan, zwlaszcza
w warunkach dziatan wojennych (Dz. Urz. Min. Obr. Nar. 2020 poz. 50, z pozn.
zm.). Problematyka ujednolicania terminologii wojskowej w NATO zajmuje si¢
Biuro Standaryzacyjne NATO (NATO Standardization Office — NSO). W stowniku
terminéw i definicji NATO AAP-6(2021) za definicje dowodzenia przyjeto stwier-
dzenie, ze jest to ,,wtadza nadana osobie sposrdod stanu osobowego sit zbrojnych do
kierowania, koordynacji i sprawowania kontroli nad formacjami wojskowymi”
(NATO, 2019). Do zasadniczych funkcji dowodzenia zaliczane jest planowanie,
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organizowanie, pobudzanie (przewodzenie, motywowanie, praca z ludzmi) i kontro-
lowanie (Krecikij & Lewandowski, 2015, s. 17). Proces dowodzenia moze przyjmo-
wac trzy formy (por. Rysunek 1).

Przedstawiane definicje wskazuja na szeroki zakres kompetencyjny dowddcy.
Organizacje zhierarchizowane posiadaja na réoznych poziomach dowddcoéw rdznej
rangi (Balcerzyk & Zapala, 2020, s. 68). W dowodzeniu panuje zalezno$¢: im wyz-
szy szczebel dowodzenia, tym bardziej rozszerza si¢ zakres (i zmienia si¢ charakter)
funkcji dowodczych oraz zwicksza si¢ udziat sztabu (Rajchel & Zateski, 2011,
s. 232). Pod pojeciem dowddcy kryje sie cztowiek, ktdry zostal wyznaczony do pet-
nienia funkcji zwigzanej z kierowaniem zespotami podwladnych. W przypadku woj-
ska sg to zolnierze, za§ w przypadku innych stuzb — funkcjonariusze (Majewski,
2003, s. 9). Jak zauwaza Wotejszo (2023, s. 43), to od umiejetnego wykorzystania
przez dowodce pracy podlegtych oséb oraz wlasciwego sformutowania celu dziata-
nia zalezy powodzenie wykonywanego zadania. Stad tez wynika ogrom odpowie-
dzialnosci, jaka spoczywa na barkach dowddcy. Dobry dowodca to taki, ktory cieszy
si¢ duzym autorytetem wsrdd podwtadnych (Parenteau, 2021).

Dowodzenie jako proces decyzyjny rozpatrywane jest pod katem trzech pozio-
mow, ktore z kolei odpowiadaja trzem obszarom dziatan (Rysunek 2).

Poziomy dowodzenia

Interwencyjny Operacji/strategiczny

Akcji/taktyczny

Rysunek 2. Trzy poziomy dowodzenia

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Socha, 2019)

Dowddca powinien posiada¢ wysoko rozwiniete kompetencje spoteczne, takie
jak umiejetnos$ci radzenia sobie z konfliktami interpersonalnymi, umiejetnosci ne-
gocjacji oraz mediacji, asertywnej obrony wlasnego stanowiska oraz budowania au-
torytetu (Zaloga et al., 2018, s. 210; Majewski & Kurek, 2021, s. 203). Jednoczesnie
w praktyce doskonalenie umiejetnosci spotecznych jest czesto pomijanie podczas
przysposabiania Zolnierzy do petnienia funkcji dowoddczych (Predel, 2015;
Piotrkowski & Nowak, 2022; Sylwestrzak, 2024). Kazdy dowddca w armii czy tez
w innych stuzbach mundurowych jest komus podporzadkowany, co oznacza, ze
wszyscy dowodcy sa rowniez podwtadnymi (Farmer, 2023, s. 10).
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Obszary podobienstw i réznic miedzy dowodzeniem a zarzadzaniem

W przypadku dowodzenia i zarzadzania mozna moéwié¢ zarowno o podobien-
stwach, jak i o r6znicach. W dowodzeniu, podobnie jak w zarzadzaniu, zarzadza si¢
wiedza. W armii zarzadzanie wiedzg rozumienie jest jako proces umozliwiajacy
przeptyw wiedzy w celu poprawy jakosci nauki, mechanizmu podejmowania decyzji
oraz proces pomagajacy w synchronizacji ztozonych danych i informacji (Van Laar,
2023, s. 1). Transfer wiedzy jest niezbednym elementem funkcjonowania kazdej or-
ganizacji. Przyczynia si¢ do poprawy wydajnosci jednostek bedacych odbiorcami
zarzadzania wiedzg, o czym S$wiadcza wyniki badan przeprowadzonych przez
Argote oraz Fahrenkopf (2016). Zarzadzanie wiedza dotyczy nie tylko rozwoju
zasobow i kompetencji danej organizacji, ale takze tworzenia nowych przedsiewzig¢
i cigglego rozwijania kultury organizacji, co w takim samym stopniu jest celem
wszystkich typdw organizacji i instytucji; shuzb mundurowych i innych organizacji
z sektora publicznego, jak i podmiotow gospodarczych. Zarzadzanie i dowodzenie
dotyczy ludzi i opiera si¢ na podejmowaniu decyzji. Przetozony, czy to dowddca,
czy menedzer, powinien umie¢ podejmowac decyzje, takze te niepopularne. Co wig-
cej, powinien posiada¢ umiejetnos$¢ przekazania ich w sposob jak najbardziej przy-
stepny swoim podwtadnym (Doroszkiewicz, 2023, s. 5). Cztowiek jest najwazniej-
szym kapitalem kazdej organizacji. Cechy i elementy strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi sg bardzo podobne w przypadku organizacji cywilnych i silnie zhierarchi-
zowanych stuzb. Rozni je jednak dostosowanie pewnych obszaréow do specyfiki
zadan lezacych w gestii wojska/stuzby i organizacji (Sarnowski, 2023, s. 25).

Dzi$, w dobie rozwoju Gospodarki 4.0 1 5.0, czyli szybko postepujacego rozwoju
technologicznego, nie dziwi fakt, ze zarowno w zarzadzaniu, jak i dowodzeniu coraz
wigksza rolg odgrywaja zaawansowane technologie (Szabadfoldi, 2021). Obecnie
sztuczna inteligencja wykorzystywana jest w duzej czesci organizacji cywilnych
oraz w stuzbach zhierarchizowanych. Nie tylko wspiera proces podejmowania
decyzji, ale wrecz traktowana jest jako narzedzie, ktore moze zastgpi¢ zaro6wno
menedzera, jak i dowddce, zwlaszcza w sytuacji dziatan prostych i powtarzalnych
(Forsyth, 2024). Al jest juz kluczowym narzedziem wspierajacym rozwdj oraz kon-
kurencyjnos¢ przedsigbiorstw we wspotczesnym $wiecie (Blicharz & Zacharko,
2024; Moczydtowska, 2024).

Wartym podkreslenia podobienstwem miedzy zarzadzaniem i dowodzeniem jest
rosnaca rola przywddztwa organizacyjnego. Zaréwno od dowodcy, jak i od mene-
dzera oczekuje sie, ze bedg umieli skupi¢ ludzi wokot wspdlnej wizji i misji (Farmer,
2023; Raisio & Kuorikoski, 2024; Ciborowski, 2010). Aby osiagna¢ cele organiza-
cyjne, przywodca musi dgzy¢ do uzyskania pelnego wsparcia i zaangazowania ze
strony wspotpracownikow (Suprayitno, 2024, s. 87). Dowddca aspirujacy do roli
przywodcy to taki, ktory posiada umiejetnos¢ wpltywania na podwtadnych i kiero-
wania nimi tak, aby rozwijali wole, zaufanie, postuszenstwo, szacunek i mozliwosci
wspotpracy potrzebne do skutecznego wypetniania zadan typowych dla stuzby
zarowno w czasie pokoju, jak i dziatan w sytuacjach kryzysowych i wojennych
(Kennedy, 2023, s. 9; McDowell et al., 2024).
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Wyjasniajac réznicg migdzy dowodzeniem a zarzadzaniem, Socha (2019, s. 27)
koncentruje si¢ na zakresie wiedzy, jaka posiada dowodca w stosunku do swojego
podwtadnego. Zdaniem przywotywanego autora dowodzenie, ktdrego istota jest roz-
kaz i zwigzana z nim presja wykonawcza, mozna przyréwnac do tego rodzaju zarza-
dzania, ktore sankcjonowane jest legalnym przymusem. Dowodzenie, ze wzgledu na
zakres nacisku wykonawczego, ktory wynika bezposrednio z istoty rozkazdw, jest
sankcjonowane legalnym przymusem ze znacznie wigkszym rygorem niz zarzadza-
nie. Wynika to ze szczegdlnego przeznaczenia stuzb mundurowych, ktorych dziata-
nie moze si¢ odbywac¢ w warunkach zagrozenia zycia czy tez zdrowia (Rybka, 2023,
s. 89). Podczas gdy dla dowodzenia charakterystyczne jest wydawanie rozkazow
i oczekiwanie ich bezsprzecznego spetnienia, w zarzadzaniu wazng rolg petni budo-
wanie zaangazowania ludzi w organizacji, czego nie mozna osiggna¢ systemem na-
kazéw (Moczydtowska & Kowalewski, 2014, s. 27). Oczywiscie w $wietle literatury
problemu nie mozna utozsamia¢ przywodztwa z zarzgdzaniem czy dowodzeniem.
Zdaniem Smolenskiego (2022, s. 348) kazda forma zarzadzania, jak i kazde dowo-
dzenie, jest specyficznym przypadkiem kierowania, ale co wazne, nie kazde kiero-
wanie jest zarzadzaniem czy dowodzeniem. Dowodzenie jest wiec pewna forma kie-
rowania i zarzgdzania, ktorg wykorzystuje si¢ w okre§lonych miejscach i sytuacjach.
Co wigcej, dowodzenie r6zni si¢ od zarzadzania (i kierowania) tym, ze realizowane
jest przez przywodcg/dowodce, wspieranego przez sztab. Przywddca mysli dlugo-
terminowo, poniewaz to jego decyzje wyznaczaja kierunek dziatan podwiladnych.
Dowodca zarzadza ludzmi, ktoérzy sa mu catkowicie podporzadkowani i wierzg
W stworzong przez niego wizje. Menedzera cechuje z kolei myslenie kréotkotermi-
nowe i skoncentrowanie na wymiarze operacyjnym dziatania organizacji. Rozwig-
zuje biezace problemy i zazwyczaj planuje realizacje krotkich proceséw. Dobry
przywodca staje si¢ wzorem do nasladowania dla swoich podwtadnych, jest postrze-
gany jako sila stabilizujaca, szczeg6élnie w trudnych sytuacjach (Gut & Krecikij,
2020, s. 112).

Z procesem dowodzenia $cisle zwigzana jest duza odpowiedzialno$¢ podwiad-
nego w przypadku braku wykonania polecenia stuzbowego. Dowodzenie realizo-
wane jest w warunkach petnej dyscypliny, zobowigzujacej do najwyzszego podpo-
rzadkowania dowodcy (Struniawski, 2017). Dowodzenie to myslenie, analizowanie
i dziatanie — wszystko jednocze$nie i zaleznie od siebie. Dowodzenie to przede
wszystkim szybka reakcja na zaistnialg sytuacje (Baczar, 2021, s. 21). Dynamika
dziatania w procesie dowodzenia ma ogromny wptyw na poziom bezpieczenstwa.
To od szybkosci podjetej przez dowddce decyzji oraz realizacji zadania przez pod-
wladnych zalezy to, czy zwyciestwo zostanie osiggniete. Tymczasem zarzadzanie
jest procesem, w ktdrego przypadku czgsto nie mozna mowic o limitach czasowych.
Cechg tego procesu jest ciggtos¢. Kozminski (2008, s. 16) zauwazyl, ze istote zarza-
dzania stanowi panowanie nad réznorodnoscig oraz przeobrazanie potencjalnego
konfliktu we wspotprace. Dokonujac analizy pordéwnawczej dowodzenia i zarzadza-
nia, nalezy wzia¢ pod uwage fakt, ze dowodca w przypadku stuzb i wojska dowodzi
osobami, ktore przeszly selekcje, czgsto dtuga i trudng procedure rekrutacji. Dowo-
dzenie jest wigc procesem, poprzez ktory dowodca podejmuje decyzje i wydaje roz-
kazy wyselekcjonowanej grupie osob, w celu osiggnigcia zamierzonego celu. Sukces
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dowodcy zalezny jest od kompetencji i umiejetnosci, ktore posiada on sam (Ozimek,
2012, s. 180) oraz podlegli mu ludzie. Stad tez proces rekrutacji do stuzb munduro-
wych sklada si¢ z wielu elementow, w tym testow sprawnos$ciowych, testow psycho-
logicznych, zdrowotnych czy testow wiedzy ogdlnej. W organizacjach, w ktorych
ma miejsce zarzadzanie, zasoby ludzkie stanowia pracownicy, wobec ktorych czesto
nie wymaga si¢ posiadania tak specjalistycznych predyspozycji, a proces doboru
rzadko obejmuje badania psychologiczne czy sprawno$ciowe. Dowodzenie jest
przypisane gtéwnie organizacjom zhierarchizowanym. Organizacje wysoko zhierar-
chizowane, wedtug definicji Wisniewskiego oraz Sochy (2015), to takie, w ktérych
przewodnia role odgrywaja wiezi stuzbowe. Jest to nastepstwem specyfiki zadan
realizowanych czesto w warunkach zagrozenia, w ktorych ,,szybkos$¢ podejmowania
decyzji, potrzeba koordynacji dziatan wielu elementow oraz brak schematycznos$ci
dzialania wymuszaja istnienie silnych wiezi hierarchicznych i silnej roli oséb na sta-
nowiskach kierowniczych, w tym dowodczych” (Wisniewski & Socha, 2015, s. 8).
W wigkszos$ci organizacji zhierarchizowanych osoby zajmujace wysokie pozycje
W danej hierarchii, w tym bedace na stanowiskach dowddczych, unikaja bezposred-
nich kontaktéw z podwladnymi, utrzymujac w ten sposob duzy dystans przestrzenny
(Wolska-Liskiewicz, 2018, s. 354). Jest to zjawisko niestety nadal charakterystyczne
dla dowodzenia. Od menedzera zarzadzajacego organizacja wymaga si¢ posiadania
(i ciagtego rozwijania) trzech rodzajow umiejetnosci: technicznych, koncepcyjnych
oraz spolecznych. Te ostatnie zdaja si¢ odgrywaé najwazniejszg rolg. Obejmujg nie
tylko zdolno$¢ pracy z ludzmi, lecz takze wrazliwos¢ na potrzeby pracownikow
i umiejetne zarzadzanie ich zaangazowaniem i dobrostanem. Menedzer, wykorzy-
stujac umiejetnosci spoleczne, stwarza dobra atmosfere pracy (Smotka, 2016;
Moczydtowska, 2008). W zarzadzaniu konsekwencja bledu nie bedzie utrata zycia,
co jest wysoce prawdopodobne w przypadku btedu w dowodzeniu, zwtaszcza w wa-
runkach bojowych (Chen et al., 2024).

Tabela 2. Obszary wystepowania réznic miedzy dowodzeniem a zarzgdzaniem

Obszary

T Dowodzenie Zarzadzanie
wyst¢powania roznic
Osoba
odpowiedzialna Dowoddca Menedzer

za realizacje

Rozkaz, narzedzia przymusu Dominacja narzedzi zachgty.

Narzgdzia . " o Rozbudowane,
oddziatywania | perswazji. Malo zroznicowane zindywidualizowane systemy
systemy motywacyjne .
motywacyjne
Relacje oparte na zasadach $cistej
podlegtosci stuzbowej Relacje oparte na wigkszym
Relacje i postuszenstwie. Mate partnerstwie i partycypacji
z pracownikami mozliwos$ci partycypacji pracownikow w procesie
podwtadnych w procesie podejmowania waznych decyzji

podejmowania decyzji

156



DOI: 10.17512/znpcz.2024.4.11

Dystans

Wickszy dystans przestrzenny
i dystans wtadzy

Bardziej zroznicowany dystans
uzalezniony od kultury
organizacji

Zarzadzane zasoby

Dowodzenie dotyczy przede
wszystkim zasobow ludzkich

Zarzadzanie dotyczy wszystkich
zasobow organizacji, wirod
ktorych kapitat ludzki jest
najwazniejszy

Sposéb budowania

Zespoty budowane sa w procesie
wieloetapowej i okreslone;j
w regulacjach prawnych
procedurze rekrutacji i doboru

Proces budowania zespotu
jest mniej sformalizowany,
W zdecydowanej wigkszosci

zespotow obejmujacej diagnoze przypadkéw nie obejmuje badan
psychologiczna, medyczna psychologicznych i testow
i badania kompetencji sprawno$ciowych
sprawnosciowych
Dowodzenie jest przypisane
- glownie organizacjom . .
Sepowania | earchizowanym, takim jak || ZECATC AR
Wystep wojsko czy inne stuzby y yp g )
mundurowe
Duzo wigksze ryzyko utraty
Specyfika skutkow zdrowia i zycia przez Duzo wigksze ryzy1’<o
.. podwtadnych dziatajacych negatywnych skutkow
btednych decyzji : d
w sytuacjach kryzysowych, finansowych
w tym wojennych
Zakres Petna odpowiedzialnos¢ Odpowiedzialno§¢ menedzera
odpowiedzialnosci dowddcy i podlegtego zespotu

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu ustalono, ze dowo-

dzenie od zarzadzania odréznia przede wszystkim dynamika procesu podejmowania
decyzji, wysoki poziom rozkazodawstwa, odpowiedzialno$¢ dowodcy za realizacje
zadania oraz zakres wtadzy, ktora posiada dowoddca w stosunku do podwtadnego.
Ponadto podstawowa roznica wystgpujaca miedzy dowodzeniem a zarzadzaniem
jest konieczno$¢ wystgpowania dowddcy dysponujacego odpowiednim zakresem
kompetencji, ktory bedzie mogt w petni uaktywnia¢ si¢ dopiero podczas dziatan
w czasie konfliktu zbrojnego lub innej sytuacji kryzysowe;j.

Zaréwno dowodzenie, jak i zarzadzanie jest nierozerwalnie zwigzane z procesem
podejmowania decyzji, planowania i kontrolowania. Proces ten musi by¢ jednocze-
$nie dynamiczny, jak i wielowymiarowy. Zaréwno dowodzenie, jak i zarzadzanie
ma zapewnia¢ podejmowanie decyzji w stosunku do dziatan biezacych oraz musi
wigza¢ si¢ z planowaniem przysztych dziatan o charakterze strategicznym. Jednak

157



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 56 (2024), s. 148-161, ISSN: 2083-1560

dowodzenie bazuje na szczegdlnym narzg¢dziu kierowania ludzmi, ktore nie wyste-
puje w przypadku zarzadzania. Jest nim rozkaz. Dowodzenie jest procesem, w ra-
mach ktorego dowodca narzuca swoja wole 1 zamiary podwtadnym. Skuteczne
zarzadzanie jest z kolei oparte na wspoltpracy i partycypacji, na stuchaniu pracowni-
kow, ktorzy oferujg rozwigzania problemow, uczestnicza w podejmowaniu decyzji.
Jednak i dowodzenie, i zarzadzanie obejmuja elementy takie jak wtadza i odpowie-
dzialnos¢ za uzycie podleglych sit i sSrodkow.

Tryb pracy dowodcy znaczaco rozni si¢ od pracy menedzera stojacego na czele
organizacji. Odpowiedzialno$¢ dowodcy jest niepodzielna i nie moze by¢ przekazy-
wana. Jest to zwigzane z rdéznorodno$cig funkcji zwigzanych z dowodzeniem.
Zarzadzanie powigzane jest ze $wiadomoscia poczucia odpowiedzialnosci za podej-
mowane decyzje oraz ich konsekwencje w przysztosci nie tylko przez menedzera,
ale rowniez przez wszystkich pracownikow. W zarzadzaniu istotng role odgrywaja
rozbudowane, zréznicowane systemy motywacyjne. W przypadku organizacji zhie-
rarchizowanych obserwuje si¢ przywigzywanie mniejszej wagi do budowania zaan-
gazowania podwladnych opartego na systemie motywacyjnym (Moczydtowska,
2023, s. 32).

Dalsze badania poswigcone problematyce zalezno$ci migdzy dowodzeniem i za-
rzadzaniem powinny mie¢ charakter empiryczny i bazowa¢ na diagnozie doswiad-
czenia uczestnikow tego procesu. Uzasadnione jest, miedzy innymi, badanie, jak
sami dowddcy oceniaja mozliwo$¢ i potrzebe siggania po narzedzia typowe dla za-
rzadzania oraz ktore narzedzia zarzadzania w ich ocenie mogg podnies¢ efektywnosé
procesu dowodzenia. Ciekawym poznawczo kierunkiem dalszych badan moze by¢
takze identyfikacja wplywu zmian pokoleniowych na specyfike zarzadzania i dowo-
dzenia.
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COMMAND VS. MANAGEMENT. A COMPARATIVE ANALYSIS

Abstract: The article provides an overview of the similarities and differences between
management and command, which are two key forms of influence on uniformed services
officers. The following research problem was formulated: what distinguishes command
from management? A narrative analysis of the literature was employed as the research
method. A narrative analysis of the literature was used as the research method. It was de-
termined that the primary distinction between command and management is the dynamic
of the decision-making process, the elevated level of command, and the commander's ac-
countability for the execution of the task. Furthermore, the essential contrast between com-
mand and management is the necessity for a commander with an adequate range of compe-
tencies, who will only be able to fully activate during operations in an armed conflict.
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