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ZASOBAMI| LUDZKIMI W SItACH ZBROJNYCH

Abstract

Humanistic dimension of human resources management in the armed
forces

The main purpose of the article is presenting the chosen areas of the human resources manage-
ment in the armed forces as well as identification of humanistic determinants affected perfor-
mance in the respondents’ opinion. Research results indicate particular importance of trust in
the interpersonal relations, that influences the army performance.
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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie wybranych obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi w si-
tach zbrojnych oraz determinantéw humanistycznych majacych wptyw na sprawnos¢ dziatania
w opinii respondentéw. Wyniki badan wskazujg na szczegdlng doniosto$¢ zaufania w relacjach
interpersonalnych, ktore wptywa na sprawnos¢ dziatania.

Stowa kluczowe: przetozony, podwtadny, Zotnierze, zaufanie

Wstep

Zasadniczym celem sit zbrojnych jest odstraszanie przeciwnika, a dopiero w ra-
zie koniecznos$ci prowadzenie walki zbrojnej dla osiagnigcia celu politycznego
[Balcerowicz, 2000: 124]. Sity Zbrojne RP sg nicodzownym elementem panstwa
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umozliwiajagcym jego sprawne funkcjonowanie, czuwanie nad niepodzielnoscia
terytorium panstwowego oraz ochrona jego niepodleglosci.

Do realizacji podstawowych obowigzkéw/zadan wojska nie wystarczg dobry
sprzet i dobra taktyka. W stuzbie wojskowej najwazniejszy jest kapitat ludzki: zot-
nierze, ktorzy stanowig najcenniejszy zasob sit zbrojnych, podstawe zapewnienia
bezpieczenstwa kraju, poprzez wlasne mozliwoéci i predyspozycje. Takie procesy
jak: pozyskiwanie zasobow ludzkich do organizacji, proces adaptacji, motywowa-
nia, wynagradzania, oceniania i szkolenia zolnierzy oraz relacje interpersonalne
w uktadzie przetozony—podwtadny muszg wspiera¢ mobilizacje zotnierzy do wy-
petniania powierzonych im obowigzkéw na jak najwyzszym poziomie [Szeliga,
2003: 31-35; Szeliga, 2009: 57-59].

Obszary zarzadzania zasobami ludzkimi zostaly uregulowane na potrzeby woj-
ska przepisami prawa'. To m.in. postepowanie zgodnie z regulacjami dotyczgcymi
obszarow ludzkich powinno umozliwi¢ sprawnos¢ dziatania?, zapewnic, a nastepnie
utrzymaé odpowiedni kapitat ludzki. Regulacje prawne nie sg jednak wystarcza-
jace, wazne sg rowniez oczekiwania, potrzeby i zachowania ludzi w organizacji
(kontekst humanistyczny) [Sokotowska, 2004; Szeliga-Kowalczyk, 2013: 46—54].
Teoria stosunkow miedzyludzkich podkresla znaczenie nieformalnych norm i re-
gut wspolzycia, ktore sprzyjaja efektywnosci dziatania, w zwigzku z czym orga-
nizacja powinna by¢ postrzegana jako system spoteczny [MacKenzie i in., 1993].

Artykut ma charakter badawczy, przedstawia wybrane obszary zarzadzania
zasobami ludzkimi w sitach zbrojnych oraz humanistyczne determinanty majace
wplyw na sprawnos¢ dziatania w opinii respondentéw. Dokonano analizy litera-
tury przedmiotu [Kvale, 2010; Luczewski, Bednarz-Luczewska, 2012; Kostera,
2013], w tym analizy tekstow w postaci aktow prawnych w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi na potrzeby wojska, oraz przeprowadzono wywiady z zot-
nierzami zawodowymi w stuzbie czynnej i w stanie spoczynku. Poznanie opo-
wiesci zotnierzy w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi ma na celu identyfi-
kacje humanistycznych determinant oddziatujacych na ich sprawno$¢ dziatania.
W pierwszej czg$ci opracowania przedstawiono wymiary zarzadzania zasobami
ludzkimi w $wietle literatury przedmiotu. W kolejnej — wybor metod badawczych
i realizacje badania. W czgSci trzeciej przedstawiono wyniki badania. Artykut
wienczy podsumowanie calo$ci rozwazan.

! Przyktadowo: Decyzja [2015], Rozporzadzenie [2014c], Rozporzadzenie [2015a], Rozporza-
dzenie [2014D].

2 Sprawnoé¢ dziatan w ujeciu prakseologicznym, ktorej podstawowymi elementami sg skutecz-
nos¢ i efektywnos$¢ [zob. Kotarbinski, 1982].
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I. Wymiary zarzadzania zasobami ludzkimi w swietle
literatury

Zarzadzanie zasobami ludzkimi rozpatrywaé mozna w réznych perspektywach
i yjeciach. Podmiotowe podejscie okresla ludzi jako ogot cech, whasciwosci, pre-
dyspozycji, ktoére umozliwiajg petnienie roznorodnych rél w organizacji. W ta-
kim ujeciu ludzie nie sa zasobem, lecz dysponujg zasobem/potencjatem, czyli
wiedzg, zdolno$ciami, zdrowiem itp., i podejmujg ostateczng decyzje o stopniu
zaangazowania swojego potencjalu w miejscu pracy [Pocztowski, 2007: 36].

Zasadniczym celem zarzgdzania zasobami ludzkimi jest ,,stworzenie ludziom
warunkow do jak najlepszego wykorzystania ich umiejetnosci, zdolnosci i pre-
dyspozycji” [Penc, 2007: 325]. W odniesieniu do sit zbrojnych cel nadrzg¢dny,
ktorym jest ochrona niepodlegltosci kraju, mozna sklasyfikowaé zaréwno jako
cel organizacyjny, jak i jako cel indywidualny kazdego zotnierza (obywatela),
gdyz niepodlegtos¢ i bezpieczenstwo panstwa lezg w interesie nie tylko wladz
panstwowych organizujacych sity zbrojne, lecz takze kazdego obywatela danego
panstwa. W zwigzku z tym cele organizacyjne i indywidualne mogg by¢ wspot-
zalezne lub tozsame.

W yjeciu ogdlnym przyjmuje si¢, iz cele zarzadzania zasobami ludzkimi moga
mie¢ wymiar sprawnos$ciowy i humanistyczny [Listwan, 2006: 2-3]. Wymiar
sprawnosciowy nalezy interpretowac jako dgzenie organizacji do realizacji wihas-
nych celow, np. uzyskania okreslonej pozycji na rynku (w przypadku organizacji
nastawionych na zysk), ochrony bezpieczenstwa kraju (w przypadku sit zbrojnych)
[Michaluk, Kacata, 2013], oraz dziatania uwzgledniajace cele pracownikow, ktore
pozwolg im na rozwoj i wzbogacenie ich kwalifikacji, kompetencji czy tez moc-
niejsze zaangazowanie w prac¢. Wymiar sprawno$ciowy zarzgdzania zasobami
ludzkimi jest ztozony — osiggnigcie celow organizacyjnych i indywidualnych pra-
cownikoéw przy jednoczesnym Kkorzystaniu z wszystkiego, co jest niezbedne do
realizacji przyjetego celu, i rOwnocze$nie na korzystaniu tylko z tych zasobow,
ktore sg konieczne, aby cel ten zostat osiggnigty [Listwan, 2006: 2-3].

Wymiar humanistyczny z kolei wigze si¢ z postrzeganiem ludzi w organiza-
cji w sposob podmiotowy, co oznacza tworzenie odpowiednich warunkéw do ich
rozwoju zawodowego i osobistego, atmosfery i wlasciwego klimatu spotecznego
W miejscu pracy, a to powinno sprzyjac osigganiu efektu synergicznego® w orga-
nizacji, sprzyjaé¢ wspotdziataniu zarowno w uktadzie poziomym (zaufanie na linii
pracownik—pracownik, tzw. wi¢z grupy), jak i pionowym (zaufanie na linii przeto-
zony—podwladny). Sprawno$¢ odniesiona do dziatania cztowieka [Szafranski, 2003:
23; Cabata, 2007a: 9; Cabata, 2007b: 32-56] okreslana jest jako ,,zdolnos¢ do wy-
konywania okreslonych czynno$ci” [Doroszewski, 1963: 628] i dotyczy tak ciata,
jak umyshu. Stad mozna wnioskowac, ze traktowanie ludzi w organizacji w spo-
sob podmiotowy (wymiar humanistyczny) jest obok skutecznosci i efektywnosci

3 Efekt synergiczny oznacza, ze wspOlne dziatanie wszystkich czeéci jest wieksze niz suma
poszczegodlnych czgsci razem; jest przeciwienstwem antagonizmu [zob. Efekt synergii, online].
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atrybutem sprawnego dziatania. Obydwa wymiary przenikaja si¢ i uzupetniaja.
Podejscie humanistyczne to rowniez poczucie sprawiedliwos$ci wewnatrz organi-
zacji, a takze w odniesieniu do jej celéw i zadan. Marek Bugdol [2010] wymienia
rozne rodzaje sprawiedliwosci, m.in.:

— proceduralna, wynikajacg z formalizmow:

— dystrybutywna, polegajaca na poczuciu jednostki co do réwnego trakto-
wania;

— redystrybutywna, np. oczekiwanie na zado$¢uczynienie w sytuacji dozna-
nych krzywd;

— ujmowang jako bezstronnosc.

Oprocz warto$ci organizacyjnych i ekonomiczno-technicznych stanowiagcych
domeng podejs$cia w naukach spotecznych, ujgcie humanistyczne obejmuje wartosci
psychologiczno-moralne oraz spoteczno-kulturowe [Goranczewski, Puciato, 2010].

Ujecie humanistyczne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi to przede wszyst-
kim wartosci organizacyjne, ktore w sformalizowanej stuzbie wojskowej winne
opieraé si¢ na:

— wspomnianej wczesniej sprawiedliwosci;

— zaufaniu, stanowigcym fundament w relacjach przetozony—podwtadny,

zwlaszcza w sytuacjach gdy nalezy wykonywacé rozkazy;

— etosie wykonywanej pracy, wynikajacym z postaw patriotycznych, a wigc
wychowania czy moralnej dojrzatosci;

— poczuciu obywatelskosci i jej przelozeniu na organizacyjne zachowania
obywatelskie, takie jak pomocniczo$¢ [Organ i in., 2006];

— etyce postepowania, zwlaszcza ze stuzba wojskowa zaliczana jest do wiel-
kich etyk specjalnych, polegajacych na wytworzeniu postaw, charakterow
znaczgco roznigcych si¢ od innych, wybitnych [Bochenski, 1993].

Stuzba wojskowa jest stuzbg wartosciom [Marcinkowski, 2014]. Oprocz wyzej
wymienionych fundament aksjologiczny stuzby tworza dodatkowo takie czynni-
ki jak: obowigzkowos¢, odpowiedzialno$¢ za kraj i nardd, poswigcenie, zdolno$¢
postuszenstwa i podporzadkowania sie, aktywne bycie we wspdlnocie, honor,
godnos¢, otwartosé i uwrazliwienie na potrzeby innego czlowieka, solidarnosc,
mestwo, wytrwalos$¢, patriotyzm itp.

Il. Wybor metod badawczych i realizacja badania

Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi rozpatrywana jest przez wigkszo$¢
naukowcdw na gruncie teorii 1 praktyki biznesowej [Zajac, 2007: 34], stad tez
rozpoznawanie zarzadzania zasobami ludzkimi w sitach zbrojnych nalezy trak-
towaé jako zjawisko szczegdlne. Specyfika tejze organizacji przejawia si¢ prze-
de wszystkim w hermetycznos$ci, wysokim stopniu zhierarchizowania, ale i uzy-
tecznosci publicznej. Cecha hermetycznosci powoduje, ze przeniknigcie bada-
cza z zewnatrz w jej struktury jest zadaniem niezwykle trudnym. Zarazem badacz
z zewnatrz charakteryzuje si¢ neutralno$cig spojrzenia na badane zagadnienie,
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nie interpretuje zaobserwowanych faktow czy tez spisanych informacji ,,po swo-
jemu”, co jest niewatpliwym atutem. Eksplanacja tak nieuchwytnych (wydaja-
cych si¢ z pozoru jako niekwantyfikowalne) aspektow humanistycznych w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi wymaga nast¢pujacych zatozen:

1. Zastosowania metod jakosciowych. Spektrum doboru metod jest w tym przy-
padku stosunkowo duze, np.: obserwacja uczestniczaca, shadowing, wywiad, teoria
ugruntowana itp. [Konecki, 2000; Czarniawska, 2012]. Szeroko stosowane w za-
rzadzaniu, zardbwno w podejSciu humanistycznym, jak i spotecznym, sg metody
etnograficzna i/lub autoetnograficzna, zawierajace w sobie i wywiad, i obserwacje
uczestniczaca [Silverman, 2008; Krzyworzeka, 2015; Zawadzki, 2015]. Przeprowa-
dzone badania majg zatem ceche¢ badania probkujgcego, ktorego celem jest odna-
lezienie prawidtowosci/powtarzalno$ci przedmiotu badan. Powtarzalno$¢ mozna
uzyskac przez osiggnigcie odpowiedniego stopnia nasycenia, a wigc odpowied-
niej liczby probkowania. Wymaga to kontynuacji eksploracji, ktérych celem jest
specyfikacja aspektow humanistycznych w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi w si-
tach zbrojnych oraz determinantow ich przejawiania. Podejscie to spetnia atrybuty
teorii ugruntowanej, albowiem jej celem jako techniki badawczej jest tak dtugie
i liczne prébkowanie, az uda si¢ zgromadzi¢ materiat empiryczny wystarczajacy
do przeprowadzenia uogdlnien (indukcji) i zbudowania teorii [Ludwicki, 2015].

2. Zarzadzanie ma charakter interdyscyplinarny, a zatem nie istnieje linia de-
markacyjna oddzielajaca podejScie humanistyczne od podejécia reprezentowanego
przez nauki spoteczne, zastosowane metody za$ sg jedynie pochodng przypisania
paradygmatycznego. Pomimo toczacej si¢ dyskusji na gruncie epistemologicznym
(pluralisci versus konserwatysci) wigkszo$¢ autoréw wskazuje na fakt, ze dobor
metod (mieszanka) jest wysoce zindywidualizowany i1 powinien by¢ rozpatrywa-
ny z perspektywy pojedynczego przypadku badawczego [Silverman, 2008; Kuhn,
2009; Sutkowski, 2012; Kostera, 2013].

Kierujac si¢ powyzszymi zatozeniami, badacze zastosowali wywiad antropo-
logiczny*, gdyz ich celem bylo poznanie szczegbtowych, wielowatkowych, oso-
bistych opowiesci zotnierzy, ktore umozliwityby identyfikacj¢ humanistycznych
determinant majgcych wptyw na sprawnos$¢ dziatania. Rozmowcoéw® zapytano
o to, jak wyglada/wygladata ich stuzba w kontekscie pozyskiwania zolnierzy do
stuzby, adaptacji, motywowania, wynagradzania, oceniania, rozwoju/szkolenia zot-
nierzy oraz relacji w uktadzie przetozony—podwladny. Wywiady przeprowadzono
na przetomie marca i kwietnia 2017 roku z pigtnastoma zotnierzami zawodowymi
petnigcymi stuzbe na terenie wojewodztw opolskiego i Slaskiego, w tym z pigcio-
ma w stanie spoczynku. Ponad potowa z rozméwcow jest lub byta dowodcami.
W wigkszosci rozmoéwcey nie wyrazili zgody na podanie jakichkolwiek danych

4 Wywiad antropologiczny to wywiad najcz¢$ciej wykorzystywany w etnografii, wywiad nie-
standaryzowany i nieustrukturalizowany, wywiad otwarty, w ktorym najwazniejszy jest kontakt
Z 10Zmowca.

> W wywiadzie antropologicznym nie mowi si¢ o ,,respondentach”, lecz o ,,rozmoéwcach” [zob.
Kostera, 2013: 125].
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personalnych. Dwoch z nich wskazato swoje imig, wiek oraz jednostke wojsko-
wa, w ktorych petnig/petnili stuzbe. Nizej odpowiedzi przytoczono dostownie.

Wywiady zostaty uzupetnione odwotaniami do przepisow prawa (analizg teks-
tow zrodlowych), ktére stanowia regulacje wewngtrzne Sit Zbrojnych RP [Lu-
czewski, Bednarz-Luczewska, 2012].

I1l. Analiza wywiadow

Rozmoéwcom zadano pytanie o procedure pozyskiwania kandydatow do stuzby.
Ze wszystkich wypowiedzi wynika, ze sposob przyjecia do stuzby zotnierzy,
ktorzy sg emerytowani, byt odmienny od sposobu przyjecia zotnierzy aktual-
nie czynnych zawodowo®. Emerytowani zotnierze zawodowi wstapili do stuzby
na zasadach poboru powszechnego [Ustawa, 1967]. Po zmianach makrosyste-
mowych i wstapieniu Polski do NATO przepisy dotyczace wcielania do wojska
ewoluowatly. Gtéwna réznica w procesach rekrutacji do sit zbrojnych pomigdzy
przepisami poprzednio obowigzujgcymi a obecnymi polega na tym, ze stuzba
wojskowa miata charakter powszechny i obligatoryjny, obecnie za$ jej podjecie
jest rezultatem indywidualnego wyboru. Aktualna ustawa zaktada kilka etapow,
ktore musi pokonaé osoba ubiegajaca si¢ o przyjecie do sit zbrojnych. Procedure
taka przeszli rozméwcey czynni zawodowo. Ich wypowiedzi sg zbiezne z regu-
lacjami zawartymi w ustawie [Ustawa, 2003]. Rozméwcy wskazali, iz obecnie
funkcjonujacy sposob przyjecia do stuzby ma zaréwno wady, jak i zalety. Istotng
zaleta nowego sposobu jest to, ze

[...] do wojska przyjmowane sg osoby, ktore dobrowolnie chca wstapi¢ w szeregi
formacji wojskowej. Dodatkowo proces ten umozliwia pozyskanie najlepszych zot-
nierzy, gdyz dzigki swojej ztozonosci i licznym wymogom kwalifikuje tylko osoby
o najlepszych predyspozycjach do wykonywania stuzby. Z drugiej strony, jest to pro-
ces przesigknigty nadmierng biurokracjg, trwa zdecydowanie za dtugo, co powodu-
je duzy dyskomfort, jest nieprzyjemny i niezb¢dna jest duza wytrwato$¢ ze strony
kandydatow.

Jednym z etapow, ktory muszg przejs¢ zotnierze, jest okres stuzby przygo-
towawczej (wypowiedzi zbiezne z przepisami zawartymi w [Rozporzadzenie,
2015]). ,,Okres ten niesie ze sobg wiele zmian i wyrzeczen. Jedng z nich jest zmiana

¢ Ustawa o zmianie ustawy o powszechnym obowigzku obrony RP, ktora przewiduje mozliwo$é
uregulowania stosunku do shuzby wojskowej poprzez przeniesienie do rezerwy bez odbywania
czynnej shuzby wojskowej, zostata uchwalona przez Sejm 9 stycznia 2009 roku. W tym roku
i w latach nast¢pnych pobor nadal obowiazuje w $cistym znaczeniu tego stowa, czyli jako ocena
przydatnosci mtodych mezczyzn do stuzby wojskowej. Nie przewiduje si¢ juz powotan do petnienia
zasadniczej stuzby wojskowej, czyli obowigzkowych wcielen do wojska. Nazwa ,,pobor” zostata
zamieniona na ,.kwalifikacj¢ wojskowa” dla uniknigcia nieporozumien zwigzanych z myleniem
poboru z powolaniem do shuzby.
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wygladu poprzez ogolenie glowy. Stuzbie przygotowawczej towarzysza roznego
rodzaju zakazy, np. zakaz palenia papieroséw, zakaz spozywania positkéw poza
wyznaczonymi porami itp.”. W czasie tego szczegolnego okresu przygotowuja-
cy sie do petnienia stuzby musza nauczy¢ si¢ dyscypliny i postuszenstwa. Jeden
Z 1ozmowcow powiedziat:

Dostatem przydzial umundurowania i miejsce w koszarach. Juz w tym momencie
nalezalo dostosowac si¢ do wszystkiego, co wymagali. Nalezato, tak jak w biologii,
dostosowac si¢ do warunkow Srodowiska, ktoérym jest wojsko. Trzeba byto wykony-
waé duzo ¢wiczen wojskowych, wpaja¢ duzo wiedzy, wykonujac zadania zaréwno
indywidualnie, jak i grupowo, aby zbudowac¢ wi¢z z innymi. W tym momencie mu-
siatem nauczy¢ si¢ w szczegdlnosci postuszenstwa i pracy w grupie oraz uzmystowic¢
sobie, ze moje zdrowie moze powaznie ucierpie¢. Musiatem pogodzic¢ si¢ z wicloma
innymi konsekwencjami wynikajacymi z realizacji mojego obowigzku patriotyczne-
go wobec pafistwa, co ostatecznie pozwolito mi w pelni sie zaadaptowaé. Zotnierze
nie sg od razu u§wiadamiani, na czym postuszenstwo ma polegaé, natomiast za kazde
odstgpienie od regul, choc¢by [przez] jednego Zotnierza, cata grupa szkoleniowa jest
karana r6znego rodzaju zadaniami, np. pobudka w srodku nocy i konieczno$¢ trzy-
mania warty. Taki sposob ma celu wyrobienie poczucia odpowiedzialno$ci za grupe,
solidarnos$ci z grupg oraz stopniowo ksztattuje cechg postuszenstwa.

Rowniez w zakresie procesu motywowania udato si¢ badaczom uzyskac po-
wtarzalno$¢ wypowiedzi rozméwcow. Ich zdaniem motywujace sg takie aspek-
ty, jak: pewno$¢ zatrudnienia, state wynagrodzenie, roznego rodzaju liczne do-
datki do wynagrodzenia oraz mozliwo$¢ przejscia na wczesniejszg emeryture.
Zdaniem rozméwcow proces motywowania odgrywa bardzo wazng role, gdyz
jak stwierdzono, ,,wojsko dziata dobrze tylko w tedy, gdy jednostki w niej stuza-
ce wspotdziatajg ze sobg 1 sg zmobilizowane do dziatania”. Kazdy z rozmowcow
stwierdzil, ze wynagrodzenie’ jest niewatpliwie jednym z najistotniejszych ele-
mentow majacych wpltyw na motywacje do stuzby. Z drugiej strony wskazano, ze
bioragc pod uwagg specyfike stuzby, narazanie zycia, zdrowia, wysoki poziom stre-
su, ciagla aktywno$¢ fizyczng, nalezatoby rozwazy¢ podniesienie wynagrodzenia.

Rozmoéwcey mieli podobne opinie na temat rozwoju zawodowego w sitach zbroj-
nych. Reprezentatywna jest wypowiedz jednej z osob: ,,Wojsko stawia na inwe-
stowanie w kapitat ludzki, otwiera drogg do samorealizacji i rozwijania swoich
umiejetnosci. Wojsko zwraca uwagg na potrzeby poszczegolnych osob i zespotow
oraz zapewnia wszystkim rowne szanse w zakresie szkolenia i rozwoju”.

Podwtadni podlegajg biezacej i okresowej ocenie przez bezposredniego prze-
tozonego zwanej opiniowaniem®. Opiniowanie zdaniem rozméwcow jest bardzo
waznym elementem zarzgdzania zasobami ludzkimi, gdyz ,,pozwala wskaza¢, kto

7 Zasady wynagradzania w wojsku regulujg nastepujace przepisy prawa: Rozporzadzenie

[2014a], Rozporzadzenie [2015¢], Rozporzadzenie [2015b].
8  Zomierze zawodowi podlegaja opiniowaniu, kwestie zwigzane z opiniowaniem reguluje
Rozporzadzenie [2014b].



448 Anna Szeliga-Duchnowska, Bolestaw Goranczewski

jest silnym, a kto stabym ogniwem (grupy), wskazanie przyczyn takiego stanu
rzeczy oraz opracowania sposobu na jego naprawienie”. Skuteczno$é opiniowa-
nia jest zalezna od bezposredniego przetozonego (od jego umiejetnosci) i w przy-
padku rozmowcow wplywa pozytywnie na ich motywacj¢ do realizacji zadan.

Czgsto opiniowanie powoduje duze starania wsrod zolnierzy, co jest z jednej strony
bardzo dobre, za$ z drugiej strony moze prowadzi¢ do wypalenia zawodowego i wzro-
stu patologii wérdd zotnierzy... Zdarzaty si¢ u nas takie przypadki... Ostatecznie
proces ten moze zburzy¢ harmonijne i produktywne relacje na linii przetozony—pod-
wladny i spowodowac zastapienie stabszej jednostki inng.

Powtarzalno$¢ wypowiedzi odnotowano rowniez w kwestii dotyczacej sto-
sunkéw pomigdzy podwladnymi a przetozonymi. Zgodnie wskazywano, ze
,»juz w stuzbie przygotowawczej zolnierz musi si¢ nauczy¢ sposobu, w jakim sg
w wojsku zatatwiane prawie wszystkie kwestie. Tym sposobem jest zatatwianie
spraw gtownie poprzez rozkazy”. Zadaniem przetozonego jest wydawanie roz-
kazow, egzekwowanie ich i sprawdzanie, czy sg nalezycie wykonywane. Zgodnie
zust. 13 Regulaminu Ogolnego Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej [Regula-
min, 2014] przez pojgcie rozkazu nalezy rozumie¢ polecenie podjecia okreslonego
dziatania lub jego zaniechania wydane stuzbowo zolnierzowi przez przetozonego
(uprawnionego starszego)’.

Rozkazy sg odgorne, zbiurokratyzowane, wydawane przez osobg, ktora ma wladze
i stanowig tzw. suche fakty, co wynika z koniecznos$ci zachowania pewnych informa-
cji w tajemnicy. Wynika to migdzy innymi ze wzgledow bezpieczenstwa, ale rowniez
z tego powodu, ze zolnierz jest nie od myslenia, ale od wykonywania. Gdy chce co$
zalatwié, musze prosi¢ o pozwolenie swojego przetozonego, gdyz w wojsku nie ma
miejsca na samowolke.

Jest to sposob komunikowania si¢ uksztaltowany w ciagu wiekow i jak twier-
dzg rozmoéwcy, ,,spetniajacy swoje funkcje”, gdyz daje mozliwos$¢ stworzenia wa-
runkow wzajemnego zaufania miedzy przetozonymi a podwtadnymi. ,,Przetozo-
ny jest przekonany, ze rozkaz lub polecenie zostanie wykonane, gdyz moze nam
ufaé, natomiast my darzymy zaufaniem przetozonego i wierzymy w stuszno$é
decyzji przez niego podjetych”. W odniesieniu do poziomych relacji (na linii pod-
wladny—podwladny) rozmowcy jednoglosnie stwierdzili, ze ,,praca w wojsku to
przede wszystkim praca w grupie”. Zalety to: mozliwo$¢ stworzenia wi¢zi z gru-
pa, poczucie odpowiedzialnosci za cztonkoéw grupy oraz zaufanie. Wartosci te sg
niezwykle wazne zwlaszcza w momencie zagrozenia, dzigki nim istnieje prze-
konanie, ze uda si¢ osiaggnaé¢ zatozony cel. ,,Zotierz nie poddaje si¢, gdyz ma

 Definicja rozkazu zostata rowniez okre$lona w Kodeksie karnym w art. 115 § 18, zgodnie
z ktorym rozkazem jest polecenie okreSlonego dzialania lub zaniechania wydane stuzbowo
zolnierzowi przez przetozonego lub uprawnionego zotnierza starszego stopniem.
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$wiadomosé, ze jesli on si¢ podda, to odbierze innym nadziej¢, nie moze zatem
pokaza¢ swojej stabosci”.

Z tych rozwazan wynika, ze relacje w uktadzie przelozony—podwtadny opie-
rajg si¢ na rozkazodawstwie i zwigzanym z nim wzajemnym zaufaniem stron. Za-
ufanie na linii przetozony—podwtadny oraz podwtadny—podwtadny jest zdaniem
rozméwcow ,,najwigkszym motywatorem zachecajagcym do dziatania”.

Kilku rozméwcow opisato w sposob nastepujacy wojskowe srodowisko pracy:

Praca w wojsku to praca w sztywnej strukturze... Nalezy przede wszystkim robic¢
swoje i starac si¢ robic to jak najlepiej. Nie jest to praca dla 0sob stabych, kruchych...
Oczywiscie nie tylko w sensie fizycznym. Jest to praca dla osob o mocnych nerwach.
W tej pracy bardzo wazne sg stosunki ze wspotpracownikami, jak i przetozonymi,
gdyz to ma ogromny wplyw na wykonywanie zadan przez dane podmioty, co skut-
kuje pdzniejszym powodzeniem lub niepowodzeniem w obronie kraju i zapobiega
r6znym niebezpiecznym sytuacjom.

[...] Potrzeba przynaleznos$ci jest wazna, bo nikt nie chce odstawac od grupy, chce
by¢ jej cztonkiem, chce, aby atmosfera pomigdzy nim a reszta zotnierzy byta jak naj-
lepsza, bo to bedzie rzutowato na to, czy [zotnierz] chetnie bedzie wykonywat stuzbe,
czy tez nie. Podobnie jest w relacji z przetozonym. Te wszystkie relacje powinny by¢
zdrowe. [...] Pomimo bezwzglgdnego podporzadkowania sig, ktore jest wymagane
w wojsku, to, w jaki sposob jeste$my traktowani przez przetozonych, zalezy od sa-
mych przetozonych.

Podsumowanie

Poznanie wypowiedzi Zotnierzy w zakresie wybranych obszarow zarzadzania
zasobami ludzkimi umozliwito identyfikacje humanistycznych determinant od-
dziatujacych na sprawno$¢ dziatania. Wyniki badan wskazujg na szczeg6lng do-
niosto$¢ determinantu humanistycznego, jakim jest zaufanie' w relacjach inter-
personalnych. W sitach zbrojnych, podobnie jak w organizacjach biznesowych,
wystepuja wszystkie obszary zarzadzania zasobami ludzkimi. Nalezy jednak
wskazaé, ze w przeciwienstwie do organizacji biznesowych Sity Zbrojne RP sta-
nowig strukture specyficzna. Jest to organizacja wysoce sformalizowana, w kto-
rej zarzgdzanie zastepowane jest w wigkszosci dowodzeniem, a polecenia stuz-
bowe rozkazem. W sytuacjach bojowych czy szkoleniowych nie ma tu miejsca na
partycypacje w podejmowaniu decyzji badz jakakolwiek dyskusje. Gdzie a prio-
ri przyjmuje si¢ oparcie relacji migdzyludzkich na zaufaniu.

10 Lech Gorniak i Marek Motyka [2012: s. 38-53] podkre$laja ,,mi¢kki charakter zaufania”,
mieszczacy si¢ w kanonach szeroko pojetych kontaktow interpersonalnych i bez watpienia majacy
wplyw na humanistyczny wymiar zarzgdzania zasobami ludzkimi. Znaczenie zaufania w organizacji
podkre$la rowniez m.in. Marek Bugdol [2011].
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Oprocz cechy formalizacji specyfika tej organizacji polega na misyjnosci
stuzby, ktora w przekonaniu rozméwcoéw musi by¢ oparta na wartosciach. Poza
zaufaniem rozmowcy wskazywali na nastgpujace determinanty humanistyczne:
wytrwalos¢, odwaga, mestwo, po§wigcenie, poczucie powotania i che¢ przynalez-
nosci do grupy, ktore niewatpliwie zaliczy¢ mozna do czynnikow konstytuujacych
fundament aksjologiczny wykonywanej przez nich pracy, rozumianej jako stuzba.

Poszczegodlne obszary zarzgdzania zasobami ludzkimi (w opinii rozmoéwcow)
ksztattuja okreslone wartos$ci, np.:

— proces pozyskiwania kandydatow do stuzby uczy przede wszystkim wy-

trwatosci;

— etap adaptacji umozliwia odkrycie w sobie powolania do stuzby; uczy
dyscypliny, postuszenstwa, pracy w zespole, w tym odpowiedzialnosci
za kolegdow 1 solidarno$ci z grupg, wyzwala potrzebe przynaleznosci do
grupy, ksztaltuje twardy charakter, poczucie obowiazku patriotycznego,
uczy nieuzewnetrzniania swoich stabosci;

— wynagradzanie i proces szkolenia/rozwoju wigze si¢ ze sprawiedliwoscig
organizacyjna, gdyz zapewnia poczucie rownego traktowania — réwny do-
step do szkolen i rozwoju oraz jednoznaczne zasady wynagradzania;

— etap opiniowania z kolei jest ztozony, gdyz z jednej strony ksztattuje takie
cechy, jak sumiennos¢, rzetelnos¢, starannosc¢, a z drugiej moze prowadzic¢
do kontrproduktywnosci i wypalenia zawodowego zolnierzy [Szeliga-
-Kowalczyk, 2016: 22-32]. Skuteczno$¢ tego procesu jest zalezna od bez-
posredniego przelozonego, jego umiejetnosci zarzadczych, interpersonal-
nych;

— relacje interpersonalne (zar6wno w uktadzie przetozony—podwtadny, jak
i podwtadny—podwtadny) ksztattuje przede wszystkim wzajemne zaufa-
nie, a co za tym idzie postuszenstwo, odpowiedzialno$¢ i solidarnos¢ za
wspottowarzyszy.

Sprawiedliwos¢, ktora wynika z formalizmow wprowadzonych w organizacji,
motywuje do stuzby, poczawszy od procesu rekrutacji, poprzez rowny dostep do
szkolen, a skonczywszy na tym, ze w relacjach interpersonalnych wszystkich pod-
wladnych obowigzuje podporzadkowanie si¢ rozkazom. Postuszenstwo i zwigzana
z tym wewngtrzna motywacja do wykonywania rozkazéw powinny by¢ osadzone
na fundamencie odpowiedzialnego przywodztwa i etyki postepowania; postuszen-
stwo jest cechg wrodzona, ale takze moze by¢ wpajane (wdrazane) i/lub ksztat-
towane podczas okresu przygotowania do stuzby, na co wskazywali rozmowcy.

Trudno okresli¢ wyraziste granice oddzielajace poszczegdlne subdyscypli-
ny czy obszary nauk. Majg one bowiem cechy wzajemnej przenikalnoéci i kom-
plementarno$ci. W odniesieniu do perspektywy humanistycznej w zarzadzaniu
sitami zbrojnymi aspekty humanistyczne uzupetniajace motywacje, zwlaszcza
finansowa, to: misyjnos¢, cheé stuzenia panstwu, chec bycia potrzebnym, przeko-
nanie o wyjatkowosci stuzby, o tym, ze robi si¢ co$ bardzo waznego/kluczowego
dla spoteczenstwa i panstwa. Czynniki te z kolei nie wystepuja badz wystepuja
w bardzo ograniczonym zakresie w organizacjach tradycyjnych, komercyjnych
i biznesowych.



Humanistyczny wymiar zarzadzania zasobami ludzkimi w sitach zbrojnych 451

Zwazywszy na znaczenie czynnikow humanistycznych w zarzadzaniu sita-
mi zbrojnymi, istotne wydaje si¢ okresélenie podtoza tego zaufania. Czy jest ono
oparte na postawach i do§wiadczeniach Zotnierzy z przebywania w grupie? Je-
zeli tak, to postawy i zachowania ludzi majg niejednokrotnie charakter dualny.
Z jednej strony fasadowy, oficjalny, z drugiej za$ niewidoczny, irracjonalny. Na
jakiej podstawie ufaé¢ w sytuacji zagrozenia zycia, ekstremalnego stresu, poczucia
niesprawiedliwo$ci itp.? Z interpretacji opinii rozmowcow mozna wyczytac, ze
zaufanie jest pochodng podporzadkowania, ktore moze byc¢ osiggnigte dwojako:

— negatywnie — poprzez izolacje, monopolizacje uwagi, ponizanie, manipu-

lacje, okazywanie/manifestowanie wszechmocy (wszystkie tego typu za-
chowania wystepowaly i wystepujg w organizacjach zmilitaryzowanych);

— pozytywnie — poprzez wspolne wartosci, poczucie przynaleznosci do gru-

py, motywacje itp.

Majac na uwadze powyzsze, mozna zadawac pytania: gdzie nast¢puje demar-
kacja motywow wydajacego rozkaz? Jakie sg ich proporcje w ogolnej strukturze
motywow? W sitach zbrojnych, jak mato gdzie, wystepuja duze obszary eksplo-
racji dla badaczy ukierunkowanych humanistycznie.

Przeprowadzone analizy wykazuja atrybut badania probkujacego. W ramach
przeprowadzonych wywiadéw udato si¢ uzyskac¢ powtarzalno$¢ wypowiedzi.
Ograniczeniem w pelnym osiggnigciu celu badawczego jest brak mozliwosci za-
stosowania przez badacza z zewnatrz szerokiego wachlarza metod badawczych
ze wzgledu na hermetyczno$é badanego srodowiska zawodowego. Stad zalecane
jest poglebianie badan w ramach prezentowanej tematyki przy zastosowaniu te-
orii ugruntowanej lub innych metod/technik badawczych.
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