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WALDEMAR KRZTON

WOJNA A ZARZADZANIE RYZYKIEM

WSTEP

Wojna jest zjawiskiem niezmiernie ztozonym, w sktad ktorego wchodza
wzajemnie przenikajgce si¢ czynniki militarne, psychologiczne, prawne, eko-
nomiczne, socjologiczne. Julian Kaczmarek pisal: ,,Z punktu widzenia wal-
czacych stron mozna ujmowac wojne jako maksymalne nasilenie aktywnosci
wojskowej, napigcia psychologicznego, dziatalnosci prawnej, ekonomicznej
wytrzymatoéci i konsolidacji spotecznej”'. Z kolei Tadeusz Piéro” uwazal, ze
nawet ta szeroka definicja wojny nie ujawnia wszystkich zrédet tego co pro-
wadzi do wojny. Wojna obejmuje wylaczne skrajnosci. Po jednej stronie znaj-
duja sie $mier¢, zto, smutek, po przeciwnej — zadowolenie i rado$¢ z odniesio-
nego zwycig¢stwa. Koszmary i poczucie sukcesu uzmystawiajg ztozonosé w ro-
zumieniu, a takze okreslaniu przedmiotu wojny’. Wojna moze wybuchnaé pod
kazdym pretekstem, jesli przeciwnik tylko jej sobie zyczy, a dziatania mili-
tarne poprzedzone sg zazwyczaj dziataniami politycznymi i informacyjnymi.
Tym poczynaniom towarzyszy rozwoj sity, a pod przykrywka tacinskiej sen-
tencji si vis pacem, para bellum mozna zauwazy¢ panstwo zbrojace si¢ po to,
by niebawem zaatakowac.

Dr WALDEMAR KRZTON — adiunkt Zaktadu Nauki o Bezpieczenstwie na Wydziale Zarza-
dzania Politechniki Rzeszowskiej; adres do korespondencji: Al. Powstancow Warszawy 8, 35-
959 Rzeszoéw; e-mail: wkrzton@prz.edu.pl

. KACZMAREK, CZ. STACIWA, S. ZAPOLSKI, Doktryna wojenna, Warszawa: MON 1982, s. 26.

2T. PI6RO, Wstep do: M. HOWARD, Wojna w dziejach Europy, Wroclaw—Warszawa:
Ossolineum 1990, s. 14.

3 Wojna jako przedmiot badan historycznych, red. K. Olejnik, Torun: Wydawnictwo Adam
Marszatek 2006, s. 7.



106 WALDEMAR KRZTON

Przeobrazenia dokonujace si¢ na przestrzeni ostatnich lat nie omijajg za-
gadnien wojny. Stopniowo zanika klasyczne pojmowanie wojen, w ktérych
rozstrzygnigcia dokonywano za pomoca sity militarnej. Dzisiejsze wojny to-
czg si¢ wsrod spoteczenstw i charakteryzuja nowymi czynnikami, do ktorych
naleza: brak jednoznacznie sformutowanych celow walki, wyrazne oszcze-
dzanie sil i $srodkdéw, prowadzenie dzialan wsrdd ludnosci cywilnej, a takze
coraz bardziej powszechny udzial w walce podmiotéw prywatnych. Juz Sun
Tzu dostrzegal, ze ,,Osiagnaé sto zwycigstw w stu bitwach nie jest szczytem
osiagnie¢. Najwyzszym osiggnieciem jest pokonaé wroga bez walki”*. Nalezy
zauwazy¢, ze coraz czgsciej wojskowi oraz politycy maja watpliwosci co do
uzyteczno$¢ klasycznych teorii wojny sadzac, ze ,tradycyjne zasady prowa-
dzenia wojny zdezaktualizowaty si¢ wraz z nadejsciem epoki informacji™”.

Wojnie towarzysza czesto nieprzewidywalne, destrukcyjne i intensywne
zjawiska, a jej stalym elementem jest ryzyko. Ryzyko na wojnie razem z po-
tencjatem bojowym, morale zoinierzy i intelektem dowddcow decyduje
o zwycigstwie. Zakonczone konflikty zbrojne pokazuja, ze zawsze rozwazano,
analizowano i oceniano ryzyko w odniesieniu do zakladanych interesow na-
rodowych i celow militarnych. W okresie prowadzenia dziatan wojennych
podczas procesu podejmowania decyzji duze znaczenie mialy i maja takie
czynniki, jak: straty ludzkie, straty w uzbrojeniu i sprz¢cie oraz opinia pu-
bliczna.

1. POJIMOWANIE RYZYKA

0Od zawsze ryzyko zwigzane jest z cztowiekiem, a cztowiek z ryzykiem. Na
przestrzeni dziejow utrzymywano, ze ryzyko jest zjawiskiem, na ktore czto-
wiek nie ma wptywu. Wierzono, ze jest nieuchronnym przeznaczeniem, zbie-
giem okolicznosci. Ludzie byli przekonani o tym, ze ich zycie jest uwarunko-
wane przez Boga, przyrode, szczgscie lub pecha. Od momentu, w ktérym po-
jawila si¢ $wiadomo$¢ mozliwosci wplywania na zdarzenia, kleski, katastrofy,
epidemie, czlowiek stat si¢ podmiotem dziatania, a nie przedmiotem oddzia-
lywania. Doprowadzito to do przeswiadczenia, ze cztowiek powinien oddzia-
lywaé na otaczajaca go rzeczywistos¢. Pisal o tym autorytet w obszarze ry-

* SUN Tzu, Sztuka wojny, Gliwice: Wydawnictwo HELION 2008, s. 74.
> T.G. MANHNKEN, Teoria strategii, w: Strategia we wspélczesnym $wiecie, red. J. Baylis,
J. Witz, C. S. Gray, E. Cohen, Krakoéw: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego 2009, s. 82.
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zyka Peter Bernstein stwierdzajac, ze ,,przysztos¢ nie jest kaprysem bogdow,
a ludzie nie sg bezradni wobec sit przyrody [...]. Dopoki istoty ludzkie nie
zdotaty odkry¢ drogi, ktéra pozwolita im przekroczy¢ owa granice, przysztosé
byta tylko zwierciadtem przesztosci lub mroczng domeng wyroczni i wrozbi-
téw, ktérzy zazdrosnie strzegli swojego monopolu na wiedz¢ o przebiegu wy-
darzen”®. Wedtug uczonego termin ryzyko pochodzi z jezyka starowloskiego,
w ktérym czasownik risicare oznaczat ‘odwazy¢ si¢’, czyli ryzyko jest wybo-
rem, a nie nieuniknionym przeznaczeniem’. W definiowaniu leksykalnym ry-
zyko jest okreslane jako prawdopodobienstwo, ze co$ si¢ nie uda, przedsie-
wzigcie, ktdorego wynik jest nieznany, niepewny, problematyczny. Ryzyko-
wac, czyli podejmowaé przedsigwzigcie o niepewnym wyniku, zakonczeniu,
z narazeniem kogo$ lub czego$ na niebezpieczenstwo, strate, zniszczenie®.
Wedtug znawcow literatury przedmiotu ryzyko mozna postrzegaé jako’:

1. niebezpieczne procesy dokonujace si¢ w otoczeniu, w ktorych cztowiek
uczestniczy;

2. niebezpieczne przedsigwzigcia podjete przez cztowieka.

Zakres terminu ryzyko nie jest staly oraz jednoznaczny; jest zalezny od
okreslonych kontekstow, a takze warunkéw historycznych i spoteczno-kultu-
rowych. Lukasz Kamiefiski wskazuje cztery ogdlne typy ryzyka':

1. socjopolityczne (wynikajace z zachowania czlowieka, na przyktad terro-
ryzm);

2. ekonomiczne (jego zrédtem réwniez jest zachowanie cztowieka, na przy-
ktad kryzys finansowy);

3. naturalne (jego zrédiem jest przyroda i problemy ekologiczne, na przy-
ktad kataklizmy i efekt cieplarniany);

4. technologiczne (jego zréddtem jest technika, na przyktad bron masowego
razenia).

W powszechnej opinii ryzyko utozsamia si¢ z niepewnoscia, czgsto tez te
terminy sg uzywane zamiennie. Nalezy zauwazy¢, ze niepewnos¢ i ryzyko sa
ze soba potaczone, poniewaz wszelkie dzialania prowadzone w warunkach

8 P.L. BERNSTEIN, Przeciw bogom — niezwykle dzieje ryzyk, Warszawa: WIG Press 1997,
s. XIIIL.

7 Tamze, s. 11.

8 Slownik jezyka polskiego, t. I, Warszawa: PWN 1981, s. 155-156.

 T.T. KACZMAREK, Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Warszawa:
Difin 2006, s. 51.

L. KAMIENSKI, Nowy wspanialy zolnierz. Rewolucja biotechnologiczna i wojna w XXI
wieku, Krakéw: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego 2014, s. 38.



108 WALDEMAR KRZTON

niepewnosci sg zawsze obcigzone marginesem ryzyka. Jednak zdaniem wigk-
szosci teoretykow zarzadzania ryzyko i niepewnos¢ to rozne stany naszej wie-
dzy o przyszlosci, ktdrej maja dotyczy¢ decyzje. Zatem ryzyko zajmuje miej-
sce pomiedzy pewnoscia i niepewnoscia''. Na uwage zastuguje tez stwierdze-
nie Geerta Hofstedego, ze ,,Niepewnos$¢ ma si¢ do ryzyka tak, jak niepokdj do
strachu. Strach i ryzyko sa nakierowane na co$ konkretnego: przedmiot lub
osobe [...]. Niepokdj i niepewnos¢ sa uczuciami mato sprecyzowanymi. Jest
to sytuacja, w ktérej wszystko si¢ moze wydarzy¢ i nie mamy pojecia, co to
moze by¢”'?. Czesto stosowany jest podzial niepewnosci na mierzalng i nie-
mierzalng. Stosujac go, ryzyko przedstawia si¢ jako niepewno$¢ mierzalng,
obliczang za pomocg prawdopodobienstwa. Z kolei niepewno$¢ uwaza si¢ za
niemierzalng sensu stricte i okresla si¢ ja za pomoca subiektywnych odczud.
W opisywaniu ryzyka uzywa si¢ czesto takich pojeé, jak strata i niebezpie-
czenstwo. Przy stosowaniu kryterium mierzalnosci i mozliwosci oddziatywa-
nia w przypadku straty wyrdzniamy jej rozmiar, a niebezpieczenstwa — inten-
sywno$¢. Na niebezpieczenstwo nie mamy wptywu, natomiast strata jest od
nas zalezna. Niebezpieczenstwo charakteryzujg czynniki obiektywne, a ryzyko
dotyczy czynnikéw subiektywnych'.

Ryzyko najczesciej oznacza zjawisko negatywne, kojarzone jest z poten-
cjalnym niepowodzeniem czy niebezpieczenstwem. Jednak coraz czesciej
uwazane jest za zjawisko pozytywne, ktore pozwala wykorzysta¢ pojawiajace
si¢ szanse 1 umozliwia osigganie zysku. W tym kontekscie interesujace wydaja
si¢ rozwazania Zbigniewa Redziaka, ktory stwierdza, ze ryzyko to ,,prawdo-
podobny negatywny wynik dziatania lub jego zaniechania, z ktorym tacza sig
strata zwigzana z brakiem przeciwdziatania zagrozeniom lub niewykorzysta-
nia pojawiajacych si¢ szans. W ryzyku miesci si¢ prawdopodobienstwo i wie-
lowymiarowe (negatywne, pozytywne lub oba jednoczesnie) spektrum przy-
sztych zdarzen '*. Cheac w petni wyjasni¢ pojecie ryzyka, nalezy przeprowa-
dzié¢ jego podzial. Ryzyko moze pojawié¢ sic w nastepujacych obszarach':

" Zarzqdzanie ryzykiem — wyzwania XXI wieku, red. B.R. Kuc, Warszawa: WSZiP 2007, s. 27.

12 G. HOFSTEDE, Kultury i organizacje, Warszawa: PWE 2000, s. 184.

13 7. REDZIAK, Zarzgdzanie ryzykiem w organizacji, Warszawa: AON 2015, s. 16. Sztorm
powoduje niebezpieczenstwo zatonigcia statku, a ryzyko mozna podjaé albo nie podejmowac
go przez wyplynigcie w morze lub pozostanie w porcie. Nie mozna zapobiec niebezpieczenstwu
sztormu, natomiast ryzyko zatonigcia statku mozna wyeliminowa¢ przez unikanie niebez-
pieczenstwa. W wyniku bledu dokonujacy ryzykownych rozstrzygni¢¢ naraza si¢ na strate
w niebezpiecznej sytuacji.

14 Tamze, s. 17.

!5 T.T. KACZMAREK, Ryzyko i zarzqdzanie, s. 56.
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ekonomicznym, prawnym, politycznym, ubezpieczeniowym, technicznym, tech-
nologicznym, ekologicznym, farmaceutycznym, medycznym, psychologicznym,
socjologicznym, filozoficznym, etycznym, kulturowym, organizacyjnym i w
obszarze procesu podejmowania decyzji. Przyjmujac za kryterium szczebel za-
rzadzania, mozna wyrézni¢'®:

1. ryzyko operacyjne — dotyczy krotkookresowego (biezacego) horyzontu
czasu dziatania na najnizszych szczeblach organizacji. Jesli nie wystepuje ono
permanentnie i nie wynika ze §wiadomego jego lekcewazenia, w znikomym
stopniu wplywa na zmniejszenie si¢ sprawnosci funkcjonowania organizacji;

2. ryzyko taktyczne — jest zwigzane z Sredniookresowa perspektywa cza-
sowa (np. roczng) i powinno by¢ rozpatrywane przez kierownictwo s$rednich
szczebli organizacji. Ze wzgledu na jego wysoka range wplywa ono w duzej
mierze na wyniki uzyskiwane przez organizacjg;

3. ryzyko strategiczne — jest zwigzane z dlugookresowa perspektywa cza-
sowa (np. dziesiecioletnia). Jest ono zarezerwowane dla najwyzszego kierow-
nictwa. Ze wzgledu na jego kluczowa rangg wplywa ono w sposdb bezpo-
sredni na mozliwos$ci trwania i rozwoju organizacji.

Ze wzgledu na zlozona wieloaspektows istote zjawiska nie ma jednoznacznej
typologii ryzyka, podziaty mozna prowadzi¢ w zaleznosci od potrzeb i przy-
jetego kryterium. Wspodlczesnie coraz czgsciej bezpieczenstwo rozpatrywane
jest przede wszystkim w kategoriach ryzyka. Ryzyko oznacza prawdopodo-
bienstwo wystapienia niechcianych zdarzen. Odnosi si¢ do przypuszczalnej
przysztosci, ktérej nie mozna okresli¢ czasowo, natomiast gdy si¢ dokonuje
staje si¢ realne. Zgodnie z najnowszym sposobem definiowania ryzyka zaréwno
dzialanie, jak 1 bezczynnos¢ moga doprowadzi¢ do niepozadanych wynikow.
O bezczynnosci i okazji klasyk wojskowosci C. von Clausewitz pisat: ,, A ten,
kto przeoczy mozliwosci, zapatrzywszy sie na niemozliwosci, jest glupcem™"”.

2. RYZYKO Z PERSPEKTYWY MILITARNEJ

W pismiennictwie wojskowym ryzyko w znaczeniu ogdlnym jest postrze-
gane jako przedsiewzigcie, ktorego wynik jest nieznany, niepewny. W termi-
nologii wojskowej wystepuje ryzyko: strategiczne, operacyjne i taktyczne.
W Leksykonie wiedzy wojskowej ryzyko strategiczne wyjasniono jako podjecta

16 Leksykon finansow, Warszawa: PWE 2004, s. 267.
17.C. VON CLAUSEWITZ, O wojnie, Lublin: Test 1995, s. 813.
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decyzje lub zamierzone dzialanie na szczeblu strategicznym przy swiadomym
uwzglednieniu niepewnosci osiaggni¢cia przewidywanych celow o charakterze
strategicznym i w zwiazku z tym istnienia niebezpieczenstwa poniesienia po-
razki. Z kolei ryzyko operacyjne definiowane jest jako podj¢te na szczeblu
operacyjnym decyzje lub zamierzone dziatanie sit gléwnych zwigzku opera-
cyjnego (zwiazkéw operacyjnych) w warunkach braku pelnej informacji
o sytuacji taktyczno-operacyjnej, niekiedy tylko o mozliwosciach wojsk prze-
ciwnika, wtasnych lub terenie, przy §wiadomym uwzglednieniu niepewnosci
osiagniecia przewidywanych celéw i zadan bitwy, operacji i istnienia niebez-
pieczenstwa poniesienia duzych strat lub kleski. Ryzyko taktyczne to podjeta
na szczeblu taktycznym decyzja lub zamierzone dziatanie sit gtdéwnych zwigz-
ku taktycznego, oddziatu lub pododdziatu w warunkach braku pewnych da-
nych o sytuacji taktycznej (niekiedy tylko o mozliwosciach wojsk przeciw-
nika, wlasnych lub terenie) przy §wiadomym uwzglednieniu niepewnosci osigg-
nigcia przewidywanych celow i zadan walki i istnienia niebezpieczenstwa
poniesienia duzych strat lub klgski'®.

Przytoczone tresci wyraznie utozsamiajg ryzyko z decyzja lub zamierzo-
nym dzialaniem na poszczegolnych szczeblach dowodzenia. Wigkszos¢ auto-
row zajmujacych si¢ tg problematyka podkresla, ze podejmowanie decyzji jest
$cisle zwigzane z ryzykiem. Z jednej strony decyzje sg podejmowane w ztozo-
nych uwarunkowaniach przy braku petniej informacji niezbgdnej w procesie
decyzyjnym, z drugiej — decyzje podejmuje si¢ jako $wiadome dziatanie
w sytuacjach niepewnosci. Wedtug wojskowych ryzyko to prawdopodobienstwo
wystapienia i szkodliwo$¢ potencjalnych strat, ktore moga pojawié si¢ z za-
grozeniami zwiazanymi z przeciwnikiem lub $rodowiskiem walki'. To, jak
dowodcy rozumieja ryzyko, wplywa w istotny sposoéb na podejmowane decy-
zje. W silach zbrojnych ryzykiem zarzadzaja dowddcy i sztaby, poniewaz sa
do tego przygotowani intelektualnie i odpowiednio wyposazeni. Praca dowdd-
coOw i ich sztabow polega miedzy innymi na nieprzerwanym poszukiwaniu
i rozpoznawaniu zagrozen dotyczacych poszczegdlnych obszarow odpowie-
dzialno$ci w czasie pokoju, kryzysu i wojny. Niewlasciwe zarzadzanie ryzy-
kiem moze spowodowaé, ze prowadzone dziatania staja si¢ nieefektywne,
mato skuteczne i moga przynie$¢ kosztowne straty w ludziach i sprzgcie. Za-
rzadzanie ryzykiem w wojsku powinno by¢ $cisle skoordynowane z procesem
dowodzenia. Zbigniew Redziak przyjal, ze ,,zarzadzanie ryzykiem to ciagly

'8 Leksykon wiedzy wojskowej, Warszawa: MON 1979, s. 383.
19 7. REDZIAK, Zarzgdzanie ryzykiem,s. 17.
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proces identyfikowania i kontrolowania zagrozen w celu podniesienia zdolno-
$ci bojowej wojsk. Jest ono $cisle zintegrowane z wojskowym procesem decy-
zyjnym we wszystkich stanach funkcjonowania panstwa, czyli pokoju, kry-
zysu i wojny”?’. Z kolei w regulaminie obowigzujacym w armii Stanéw Zjed-
noczonych?' mozemy przeczytaé, ze zarzadzanie ryzykiem jest procesem iden-
tyfikacji, oceny i kontrolowania ryzyka powstajacego w wyniku dziatania czyn-
nikdw operacyjnych i podejmowania decyzji, ktére rOwnowaza koszty ryzyka
z zyskami plyngcymi z wykonania zadania. Wojskowi sg zgodni, ze zarza-
dzanie ryzykiem powinno by¢ integralng czg¢sciag planowania, organizowania
i prowadzenia dziatan, czyli procesu podejmowania decyzji. Analiza literatury
przedmiotu pokazuje, ze proces decyzyjny nie jest tylko podejmowaniem
decyzji, rozumianym jako dokonywanie okreslonego nielosowego wyboru
wariantu dziatania, ze podj¢ta decyzja musi by¢ doprowadzona do wiadomosci
innych, nalezy przekaza¢ nie tylko jej tres¢, ale takze sposéb wykonania
i kontroli. Tak postrzegany proces decyzyjny to catoksztatt przedsigwzieé rea-
lizowanych od momentu pojawienia si¢ problemu, przez dokonanie wyboru
sposobu dziatania, wdrozenie, az po kontrolg jego realizacji. Z kolei proces
zarzadzania ryzykiem w wojsku obejmuje przedsiewzigcia w aspekcie prze-
ciwdzialania pojawiajacemu si¢ ryzyku, ktére moze prowadzi¢ do odniesienia
ran, $mierci zotnierzy, uszkodzenia, zniszczenia uzbrojenia i sprzgtu oraz moze
negatywnie wptynaé na cel realizowanego zadania. Dziatania te sg gltownie
stosowane z punktu widzenia mozliwosci 1 skutecznosci. W zaleznosci od
potrzeb moga by¢ stosowane takze metody, techniki i narzedzia z reguty funk-
cjonujgce w teorii zarzadzania i organizacji. Studiujac literatur¢ przedmiotu,
mozna zauwazy¢ duza rozbiezno$¢ w ilosci etapdw procesu zarzadzania ry-
zykiem. Przeprowadzajac synteze tych etapow wydaje nam si¢, ze najbardziej
logiczny ciag dzialan proponuje Piotr Sienkiewicz, ktéry wymienia cztery
fazy zarzadzania ryzykiem™:

1. identyfikacja zrédet i rodzaju ryzyka;

2. analiza i ocena ryzyka, czyli jego pomiar;

3. kontrola ryzyka (monitorowanie);

4. sterowanie ryzykiem, czyli jego redukowanie.

20 Tamze, s. 203.

! Field Manual 100-14. Risk Management, Washington: Headquarters Department of the
Army 1998, s. 1-2.

2 Ryzyko w dowodzeniu, zarzqdzaniu, inzynierii systeméw. Metodologia analizy i oceny
ryzyka. Modele podejmowania decyzji w warunkach niepelnej i niepewnej informacji, red.
P. Sienkiewicz, Warszawa: AON 2001, s. 16.



112 WALDEMAR KRZTON

3. ZARZADZANIE RYZYKIEM
W CZASIE PROWADZENIA DZIALAN BOJOWYCH

W trakcie zarzadzania ryzykiem nie jest mozliwe catkowite wyeliminowa-
nie ryzyka, lecz realne jest wykluczenie jego nieakceptowalnego poziomu.
Wiasciwe zarzadzanie ryzykiem w wojsku zwigksza oraz rozwija potencjat
bojowy wojsk i jest fundamentem przygotowania kompetentnych dowddcow.
Zarzadzanie ryzykiem to potrzeba stosowania zasad wzmacniajacych sil¢ re-
alizowanych przedsigwzie¢ w trakcie planowania, organizowania i prowadze-
nia walki. Te zasady to™:

1. integracja zarzadzania ryzykiem z planowaniem, przygotowaniem 1 re-
alizacja zadan — w trakcie planowania dzialan dowddcy i sztaby powinny
w sposob ciagly identyfikowac zagrozenia i ocenia¢ zardwno ryzyko taktyczne,
zwigzane z odzialywaniem przeciwnika, jak i ryzyko wypadku, czyli zdarzenia
niezwigzanego z bezposrednim oddziatywaniem wroga;

2. podejmowanie decyzji ryzykownych na wilasciwych szczeblach dowo-
dzenia — dowodcy powinni wskaza¢ akceptowalny poziom ryzyka dla swoich
podwtadnych. Poziom ten powinien uwzglednia¢ cel dziatania, ewentualne ko-
rzysci 1 obowigzujace przepisy prawa. Podwladni sg zobowigzani do informo-
wania przetozonych w sytuacji, gdy poziom ryzyka nie jest akceptowany na
ich szczeblu dowodzenia, szczegolnie jezeli ryzyko moze zagrozi¢ powodze-
niu zamiaru przetozonego;

3. akceptacja niezbgdnego ryzyka — polega na podjeciu pozostatego ryzyka
towarzyszacego dzialaniu w przypadku koniecznos$ci realizacji nadrzgdnych
celow operacji. Przy tym niezbedne ryzyko powinno by¢ akceptowalne w sy-
tuacji, gdy spodziewane zyski przewaza potencjalne koszty lub straty. Straty
ludzkie niekiedy sa uzasadnione w przypadku konfliktow zbrojnych, jednak
nie moga by¢ tolerowane w czasie pokoju.

Wspotczesne konflikty charakteryzuja si¢ dtugim czasem przygotowania
i dos¢ krotkim czasem prowadzenia samej walki, dlatego tez najwicksze straty
powodowane sg nie dzialaniami przeciwnika, ale wynikaja z nieszcze¢s$liwych
wypadkow, powstajacych w czasie przygotowania operacji i przemieszczania
do rejonu jej prowadzenia.

2 7. REDZIAK, Zarzqdzanie ryzykiem, s. 203-204.
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Tabela 1. Proces zarzadzania ryzykiem i proces dowodzenia

Etapy procesu zarzadzania ryzykiem

1 2 3 4 5
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) N SR £% 5
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1. Otrzymanie zadania X
2. Analiza zadania X X
3. Opracowanie wariantéw X X X
4. Rozwazanie wariantow X X X
5. Poréwnanie wariantow X
6. Podjecie decyzji X
7. Opracowanie rozkazu X X
8. Przygotowanie X X X X X
9. Realizacja X X X X X

X - istnieje powigzanie pomiedzy procesem dowodzenia a procesem zarzadzania ryzykiem

Zrodto: Field Manual 5-19 (100-14). Composite Risk Management, Washington: Headquarters

Department of the Army 2006, s. 2-3.

Proces zarzadzania ryzykiem w wojsku®* sktada sie z pieciu etapéw, do
ktorych zalicza sig”™:

 Sg to etapy stosowane w armii Stanéw Zjednoczonych, ktora konsekwentnie rozwija idee
kontrolowanego ryzyka. Dotychczas w Wojsku Polskim nie wprowadzono dokumentéw doty-
czacych zarzadzania ryzykiem.
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1. identyfikacja zagrozen — uzyskanie istotnych informacji i wiedzy o moz-
liwych zagrozeniach podczas wykonywania zadan,;

2. ocena zagrozen — wartosciowanie wptywu potencjalnych zagrozen na
osiagniecie celu dziatania;

3. opracowanie narzedzi kontroli ryzyka i podjecie decyzji o ryzyku — przy-
gotowanie czynnikow do zniwelowana nieakceptowalnego ryzyka do poziomu
akceptowalnego z punktu widzenia otrzymanego zadania;

4. wdrozenie narzg¢dzi kontroli ryzyka — sprawne wprowadzenie w zycie
czynnikow umozliwiajacych zmniejszenie prawdopodobienstwa, szkodliwos$ci
lub obu sktadowych ryzyka jednoczesnie, oraz jego zredukowanie do akcep-
towalnego poziomu,;

5. nadzor i ocena — sprawdzenie skutkdw dotychczasowych dziatan oraz
efektywnosci ich wprowadzania w zycie. Szczegolnie istotne jest monitoro-
wanie caloksztattu przedsiewzie¢ zapewniajacego mozliwos¢é porownania sta-
nu zaplanowanego (jak mialo by¢) ze stanem rzeczywistym (jak jest).

Analiza motywow, sposobow, efektow ostatnich wojen w Serbii (1999),
Afganistanie (2001) oraz Iraku (2003) pozwala zauwazy¢ wyrazne cechy cha-
rakterystyczne dla zarzadzania ryzykiem. Przyczyn tych konfliktéw nalezy
szuka¢ w przeciwdziataniu temu, co mogtoby si¢ wydarzy¢ w przysztosci.
Operacja skierowana przeciwko Serbii powstrzymywata przemoc i czystki et-
niczne w Kosowie, a jej celem bylo zapobiezenie powstania ryzyka nowej nie-
stabilnosci na Balkanach. Konflikt w Afganistanie motywowany byt poten-
cjalnymi kolejnymi zamachami, ktéore mogta przeprowadzi¢ Al-Kaida. Podob-
nie postapiono w Iraku, podejrzewajac, ze rezim Saddama Husajna posiada
bron chemiczng i biologiczng oraz kontaktuje si¢ z Al-Kaidg. Sadzono, ze
moze udostepni¢ t¢ bron terrorystom, dlatego tez przeprowadzono atak pre-
wencyjny, przeciwdziatajac ryzyku.

Zdaniem Lukasza Kamienskiego wojna jako zarzadzanie ryzykiem po-
winna by¢ prowadzona w sposob minimalizujacy ryzyko, dlatego tez nowy
amerykanski sposob prowadzenia wojen charakteryzuje si¢ przenoszeniem ry-
zyka na®:

1. lokalne sily zbrojne (podczas operacji w Afganistanie gléwny cigzar
dziatan ladowych miat spoczywac na antytalibskim Froncie Péinocnym);

2. sojusznikow (podczas wojen w Afganistanie, [raku oraz Libii);

* D. BECMER, D. SKORUPKA, Zarzgdzanie ryzykiem w organizacji militarnej wedlug poglg-
dow amerykanskich, ,,Zeszyty Naukowe WSOWL” 2011, nr 4 (162), s. 280.
2}, KAMIENSKI, Nowy wspanialy, s. 48-49.
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3. prywatne podmioty (najemnikéw, podczas wojny w Iraku w 2003 r. co
dziesigta osoba na polu bitwy byta pracownikiem prywatnej firmy);

4. pojazdy bezzatogowe.

Zmiany w militarnej technologii, do jakich doszlo w ostatnich latach, przy-
niosty instrumenty do wcielenia w zycie spoteczno-militarnej polityki w spo-
leczenstwach informacyjnych. Aby uczyni¢ wojn¢ mniej ryzykowna, a bar-
dziej akceptowalna dla spoleczenstwa:

(1) nie powinna ona angazowaé¢ zwyktych obywateli, a wigc powinna by¢ prowa-
dzona przez profesjonalng armig, tak ze obowiazkowy naboér do wojska powinien by¢
ograniczony do naprawde wyjatkowych okolicznosci, odczuwanych jako mato prawdo-
podobne;

(2) powinna by¢ krotka, a nawet btyskawiczna, tak zeby jej konsekwencje nie prze-
ciggaty si¢, wyczerpujac ludzkie i ekonomiczne zasoby 1 wywotujac pytania o zasad-
nos¢ dziatan zbrojnych;

(3) powinna by¢ czysta, chirurgiczna, ze zniszczeniami — nawet wroga — utrzy-
mywanymi w rozsadnych granicach i ukrytymi, na ile to mozliwe, przed ogladem pub-
licznym, czego konsekwencja jest Sciste powigzanie mi¢dzy manipulowaniem infor-
macjami, kreowaniem wizerunku a prowadzeniem wojny?’.

Wspotczesne spoleczenstwo dazy do minimalizowania ryzyka na wojnie,
czyli zmniejszania ryzyka dla zdrowia i zycia swoich zotnierzy oraz powo-
dzenia dziatan militarnych. Z wojna zawsze wigzato si¢ ryzyko $mierci, obra-
zen 1 zniszczen. Dowodcey dazyli i dazg do zwigkszenia bezpieczenstwa swo-
ich zolnierzy, ograniczenia strat i utrzymania jak najpetniejszego ukompleto-
wania oddziatow i pododdziatéw. Dla cywilizacji Zachodu i jej kultury istota
jest ochrona zycia wtasnych zotierzy, proba ich ratowania za wszelka ceng
oraz zwigkszenie bezpieczenstwa wojsk. Lukasz Kamienski okresla skrajna
postaé tej cechy aksjomatem nietolerancji dla ofiar®™. Zachodnie spoteczen-
stwa zwracaja szczeg6lng uwage na bezpieczenstwo, co przektada si¢ bezpo-
srednio na sity zbrojne. Niech¢¢ do ofiar spowodowana jest przez problemy
w uzupetnianiu strat ludzkich przez armie wspotczesnych spoleczenstw oraz
ich wplyw na opini¢ publiczng. Nowoczesne armie ograniczaja ofiary wsrod
swoich zohierzy, stosujac®’:

2T M. CASTELLS, Spoleczenstwo sieci, Warszawa: PWN 2008, s. 454.

L. KAMIENSKL. Technologia i wojna przysziosci. Wokél informacyjnej i nuklearnej
rewolucji w sprawach wojskowych, Krakow: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego
2009, s. 241-256.

* 1. KAMIENSKI, Nowy wspanialy, s. 48.
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1. zmasowane precyzyjne ataki lotnicze we wstepnym etapie dzialan pod-
czas prowadzenia operacji militarnych, poniewaz operacje powietrzne sg obar-
czone niewielkim ryzykiem taktycznym,;

2. zaawansowane konwencjonalne systemy broni i komunikacji, gtownie
broni precyzyjnego naprowadzania, ktére minimalizujg ofiary cywilne i straty
towarzyszace. Tym samym wojna staje si¢ mniej $mierciono$na, a wiec bar-
dziej akceptowalna spotecznie;

3. przenoszenie ryzyka na inne podmioty powierzajac im realizowanie cze-
$ci zadan, czyli dokonuja transferu ryzyka;

4. maksymalng ochron¢ oddziatow wykonujacych zadania bojowe, nie-
rzadko kosztem skutecznosci bojowe;.

PODSUMOWANIE

W czasie wojny wigkszos¢ decyzji jest podejmowanych w warunkach nie-
petnej i niepewnej informacji. Dlatego tez skutecznos¢ dowodzenia wigze si¢
z cigglym rozpoznawaniem i analiza zmieniajacych si¢ zagrozen oraz ocena
przeciwnika i sit wlasnych. State monitorowanie zmian umozliwia aktywne
redukowanie pojawiajacego si¢ ryzyka. Zarzadzanie ryzykiem w procesie do-
wodzenia pozwala minimalizowa¢ straty wtasne w ludziach, sprzecie, infra-
strukturze oraz przyczynia si¢ do maksymalizowania zyskow poprzez osig-
gnigcie celow i1 pokonanie przeciwnika. W czasie prowadzenia dziatan wojen-
nych, najogélniej rzecz ujmujac, dotyczy wyboru strategii przeciwdziatania
zagrozeniom i minimalizowania ich skutkow poprzez opis, identyfikacje
1 analize sytuacji. Podczas prowadzenia procesu podejmowania decyzji w Si-
fach Zbrojnych RP nie jest jeszcze realizowany proces zarzadzania ryzykiem,
chociaz rozpatruje si¢ zagrozenia zwigzane z dziataniem przeciwnika i innymi
czynnikami, mogacymi ujemnie wptywac na dziatania wojsk wlasnych. Z ko-
lei identyfikacja ryzyka oraz proces zarzadzania ryzykiem jest stosowany
praktycznie na kazdym szczeblu dowodzenia armii Stanéw Zjednoczonych.

W procesie dowodzenia jedng z najistotniejszych umiej¢tnosci, jakg moze
posias¢ dowddca, jest zarzadzanie ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem, towarzy-
szac procesowi podejmowania decyzji, powinno by¢ jego integralnym i istot-
nym elementem. Efektywne zarzadzanie ryzykiem wymaga od dowodcy ak-
tywnej postawy, gotowosci do opracowania planow awaryjnych, aktywnego
monitorowania prowadzonych dziatan i szybkiego reagowania w sytuacjach
zagrozen dla wykonania powierzonych zadan. Skuteczne zarzadzanie ryzykiem
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wymaga wiedzy, poswigcenia, czasu i srodkéw. Ryzyka na wojnie nie mozna
calkowicie usuna¢ jest naturalnym zjawiskiem, natomiast mozna i nalezy go
ograniczaé poprzez zarzadzanie.
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WOJNA A ZARZADZANIE RYZYKIEM
Streszczenie

Wojna moze by¢ prowadzona dobrze lub zle w zaleznosci od tego, czy bedzie przebiegata
zgodnie z przyjetymi planami, metodami, zasadami sztuki wojennej oraz zalozonym celem czy
tez nie. Wspodtczesne spoteczenstwo dazy do minimalizowania ryzyka na wojnie, czyli zmniej-
szania ryzyka dla zdrowia i zycia swoich Zolnierzy. Z wojna zawsze wiazalo si¢ ryzyko
$mierci, obrazen i zniszczen. Dowddcy dazyli i daza do zwigkszenia bezpieczenstwa swoich
zolnierzy, ograniczenia strat. Celem niniejszego artykutu jest ukazanie, ze wojna nie jest wy-
nikiem przypadku, lecz aktualnej wiedzy, ktéra musza posiada¢ przede wszystkim dowodcy,
a dowodzenie na wojnie polega coraz czgsciej na zarzadzaniu, w tym na zarzadzaniu ryzykiem.
Proces zarzadzania ryzykiem w wojsku obejmuje przedsigwzigcia w aspekcie przeciwdziatania
pojawiajacemu si¢ ryzyku, ktore moze prowadzi¢ do odniesienia ran, Smierci zotnierzy, uszko-
dzenia, zniszczenia uzbrojenia i sprzgtu oraz moze negatywnie wptynac na cel realizowanego
zadania. W trakcie zarzadzania ryzykiem nie jest mozliwe catkowite wyeliminowanie ryzyka,
lecz realne jest wykluczenie jego nieakceptowalnego poziomu.

Stowa kluczowe: wojna; ryzyko; zarzadzanie ryzykiem; dowodzenie.

WAR AND RISK MANAGEMENT
Summary

War may be conducted in a successful or unsuccessful way, depending on the fact if the
war would or would not be fought in accordance with established plans, methods, rules of the
art of warfare and established goal. Modern society aspires to minimize the risk at war — that is
to reduce risk to health and life of the soldiers. Risk of death, injuries and damage has always
been connected with war. The commanders have been striving to strengthen safety of their sol-
diers and to limit damage. The aim of the following article is to present that war is not the re-
sult of coincidence but the result of factual knowledge which commanders should acquire
above all. Commanding at war consists more frequently in management also risk management.
The process of risk management in the army includes activities concerning counteracting the
risk that may cause injuries, death of soldiers, destruction, damage of weaponry and military
equipment. The risk may also have a negative influence on the goal of the conducted mission.
In the process of risk management it is not possible to entirely eliminate the risk but it is pos-
sible to reduce unacceptable level of the risk.

Key words: war; risk; risk management; command.



