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Streszczenie. Artykut dotyczy relacji przetozony—podwtadny pod wzgledem uzycia technik
wywierania wptywu. Badana byta obecnos¢ oraz §wiadomos$¢ i opinie uzycia technik manipula-
cyjnych oraz ich miejsca w wykonywaniu zadan w procesie dowodzenia. Na podstawie literatury
opisano istote powyzszych kategorii, przeprowadzono w terenie wlasne badania ankietowe wsrod
wojskowych oraz uogélniono wnioski i opinie badanych dotyczace wykorzystywania manipulacji
jako motywatora w procesie dowodzenia. Opinie zebrano w trzech korpusach wojskowych: oficer-
skim, podoficerskim i zotnierzy zawodowych.

Wprowadzenie

Manipulacja nie jest ktamstwem (Wierzbicki, 1987, s. 12). W zyciu codziennym
to gtéwnie mass media uksztattowaty poglady na pojecie manipulacji. Niezbyt czgsto
spotkamy si¢ z opinia, ze manipulacja moze by¢ traktowana jako czynnik pozytywny,
ktorego poznanie wptywa na charakter, styl i efektywno$¢ zarzadzania, kierowania czy
wreszcie interesujacego nas dowodzenia (Hartley, Karinch, 2016, s. 127). Dowodzenie
jest specyficzng forma kierowania, poniewaz duzy wptyw na kompetentne dowodzenie
maja zmienne czynniki zewngtrzne, w jakich wystepuje oraz w jakich moze wystgpowac
dowodzenie. W przeciwienstwie do kierowania dowodca musi rozwazac skutecznosé/re-
zultat/efekt rozkazu podczas zmiennych, cz¢sto niebezpiecznych, stresujacych warunkow
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dziatania, rowniez w stanie wojny (Grabowski, Dabrowski, 2008, s. 99). Istotne w tych
warunkach sg relacje przetozony—podwtadny ze wzgledu na uzycie technik wywierania
wplywu na efektywnos$¢ wykonywania zadan.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi nie jest niczym innym niz braniem odpowiedzial-
nosci za swoich podwtadnych. To wtasnie kierownik, menedzer i dowddca przez to, ze jest
gléwnym i bezposrednim decydentem dla swoich podwtadnych, odpowiada za realizacje
zadan. To dla ich skuteczno$ci wazne sg relacje interpersonalne (Armstrong, 2007,
s. 17-18).

1. Przetozony-podwtadny — dowodzenie, anatomia relacji

Terminu kierowanie uzywamy w przypadku ludzi, natomiast zarzgdzanie przypisy-
wane jest organizacji. W rzeczywistosci kierowanie ludzmi odnosi si¢ do utrzymywania
relacji pomiedzy cztonkami organizacji, tak aby osoby kierowane spetniaty cele posta-
wione przez zwierzchnika, zatem pomigdzy personelem (przetozonym a podwitadnym)
musi utworzy¢ si¢ osobista, a nie tylko organizacyjna wi¢z (Knecht, Tarczewska, 2014,
s. 128).

W przypadku wojska z analiz dokumentdéw polskich i NATO-wskich wynika, ze
podstawowa roznicg pomigdzy kierowaniem a dowodzeniem jest konieczno$¢ wyste-
powania dowddcy i odpowiedniego zakresu kompetencji, ktory w przypadku dowodey
bedzie mogt w petni uaktywniac si¢ dopiero podczas dziatan wojennych (Krzyzanowski,
1999, s. 30). Musi on mie¢ zdolno$¢ oceny sytuacji, planowania i podj¢cia wlasciwej
decyzji (Golab, Kotcz, 1974, s. 14). Doswiadczenia historyczne majg znaczny wpltyw na
obecne teorie dowodzenia (Trzoda, 2004, s. 14). Jednak dzisiaj proces ten jest bardziej
ztozony, zostat uszczegotowiony o etapy i czynnosci wechodzace w sktad gtownych faz,
chociaz sama istota/idea dowodzenia pozostata niezmienna (Grabowski, Dabrowski, 2008,
s. 99). Wérdd poszukiwan skutecznosci sigga sie¢ do wyrafinowanych technik wywierania
wplywu, do psychologicznych aspektéw zarzadzania, do manipulacji.

2. Manipulacja - jej istota, proces ijezyk

Wedtug Urbaniaka techniki manipulacji jako narz¢dzia wywierania wptywu to:
reguta wzajemnosci, reguta zaangazowania i wzajemnosci, spoteczny dowdd stusznosci,
lubienie i sympatia, reguta autorytetu (Urbaniak, 2017). Natomiast zdaniem Bralczyka
(2004, s. 48) manipulacj¢ mozna opisa¢ jako ukryta forme¢ wywierania wpltywu na ludzi
w taki sposdb, aby nie zdawali sobie z tego sprawy; jej narzedzia to: autorytet, charyzma,
lubienie i sympatia, reguta niedostepnosci. Przyblizmy te kategorie.

Autorytet to uznanie, znaczenie, prestiz, wladza, przywodztwo, tytut, spoteczne
uznanie. Charyzmg utozsamia si¢ z wszelkiego rodzaju osobistymi cechami jednostki, ktore
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czynig ja wyjatkowa na tle reszty spotecznosci (https:/pl.wikipedia.org/wiki/Charyzma).
W badaniach nad charyzma okazuje si¢, ze osoba charyzmatyczna jest zazwyczaj: atrakcyj-
na, niezwykla i inteligentna. Kontakt z takg osoba jest wrgcz magiczny, poniewaz ludzie z ta
cecha osobowosci majg zdolno$ci wptywania na innych (Hartley, Karinch, 2011, s. 63-70).
Jesli chodzi o sympatig, to oczywiste jest, ze zdecydowanie tatwiej jest dogadac si¢ z osoba,
ktora si¢ lubi (Cialdini, 2009, s. 193—197). Niedostepnosc¢ za§ — dobr, ustug czy tez informa-
cji — sprawia, ze wydaja si¢ nam atrakcyjniejsze, a che¢ ich posiadania wzrasta. Przetozeni
dysponujg odpowiednim arsenatem narzedzi ze sfery niedostepnosci: uposazenie, awanse,

rodzaj zadan, pochwaty, kary, narzedzia do pracy czy liniowa struktura dowodzenia.

3. Techniki manipulacji w wojskowosci na podstawie wtasnych badan

Badania w wojsku sa powszechne, a wyniki stuza podejmowaniu decyzji dowod-
czych we wszystkich armiach na §wiecie (Wirtz, 2017). Postanowili$my pozna¢ na uzytek
dydaktyki determinanty dowodzenia, jakimi sa narzedzia manipulacji.

Cel oraz problematyka badan. Badania byty wiwisekcja opinii o uzyciu tych technik
w wojsku, ich przydatnosci w relacjach przetozony—podwladny.

Hipoteza. W armii wydaje si¢ rozkazy, a nie polecenia, ktore w cywilnych struktu-
rach trzeba uzasadnia¢. Jednak i w wojsku wykorzystuje si¢ manipulacj¢ dla wzmocnienia
motywacji do wykonania trudnych, niebezpiecznych zadan, wymagajacych samodzielno-
$ci, kompetencji, odpowiedzialno$ci za siebie i za innych.

Teren badan. Badanie przeprowadzono w okresie pazdziernika do grudnia 2016
roku wsrdd zotnierzy korpuséw: oficerskiego, podoficeréw (rowniez podchorazych)
iszeregowych. Uzyskano 112 odpowiedzi sposrdd zaplanowanych 150. Terytorialnie byty
to osoby zatrudnione w terenowych jednostkach wojskowych, wyzszej uczelni wojskowe;j
(oficerowie 1 podchorazowie) oraz jednostce Strazy Graniczne;j.

Metoda badawcza. Zastosowano metode sondazu diagnostycznego wykorzystywang
do opisu cech i zdarzen oraz interpretacji zbadanej w ten sposob rzeczywistosci (Knecht,
2002, s. 89). Przygotowano dwie ankiety skierowane do podwladnych oraz przetozonych.
Mieszczg one te same pytania dotyczace konkretnej techniki manipulacyjnej, a rézni je
forma skonstruowania pytan, odpowiednio do zajmowanego stanowiska. Przygotowano
je tak, aby przedstawi¢ ten sam problem z punktu widzenia przetozonych oraz dokona¢
konfrontacji z punktem widzenia podwtadnych. Tresci pytan umieszczono w tabeli 1.

4.  Wyniki badan

Metryczka zawiera podstawowe dane, takie jak: pte¢, korpus, staz stuzby, czas na
stanowisku, wiek. Metryczka pozwolila ustali¢, czy wystepuja odmienne zdania wsrod
badanych ze wzglgdu na wymienione powyzej kryteria.
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Plec. Tak dobrano respondentow, aby struktura/stosunek obu pici byt zblizony do
wystepujacego w calej armii.

Respondenci. Wigkszo$¢ przetozonych, 67%, stanowili oficerowie. W wersji ankiety
skierowanej do podwladnych byto 70% szeregowych.

Wiek. Ankietowani dowddcy mieli duze doswiadczenie — 70% badanych to Zotnierze
majacy ponad 35 lat. Taka przewaga pozwala zaufaé, ze odpowiedzi bedg miaty wigksza
jakosé¢/wartos¢ w kontekscie wiwisekceji anatomii dowodzenia.

Staz na stanowiskach dowodczych. Ankietowani przetozeni/dowodcy to doswiad-
czeni zotnierze, ktorzy w wigkszosci, okoto 70%, stuza w armii ponad 10 lat. Ich do-
$wiadczenie na stanowiskach dowddczych to zazwyczaj ponad 5 lat, a co najmniej potowa
ankietowanych spedzita na stanowiskach dowddczych ponad 10 lat.

Staz podwtadnych w wojsku. W wigkszosci, okoto 60%, to zotnierze o maksymalnie
dziesigcioletnim stazu, a 37% miato mniej niz pi¢¢ lat stuzby (szeregowi i starsi szeregowi).
Dzigki takiemu uksztattowaniu si¢ struktury badanych wyniki realnie odzwierciedlaja
odczucia podwladnych, bowiem sg one bliskie rzeczywistemu stazowi stuzacych w armii.

5. Zagregowane wyniki badan

Pytania i odpowiedzi dowodcow oznaczone sg literg ,,D”, podwtadnych literg ,,P”.
Zeskalowane odpowiedzi — 1 (warto$¢ najnizsza), 5 (nie mam zdania), 10 (warto$é
najwyzsza).

Tabela 1. Zestawienie odpowiedzi badanych

Pytania Srednia | Dominanta | Mediana Odchylenie
standardowe
1 2 3 4 5 6
D | Czy stara si¢ Pan/i argumentowac¢ swoje 73 8 8 2,8
decyzje?
P Czy Pana/i przetozony argumentuje swoje
decyzje? 2,5 1 2,5 1,4
D Czy uwaza Pan/i, ze argumentowanie swoich 7,3 8 8 2.8
decyzji wplywa na jako$¢ wykonywania zadan
przez podwladnych?
Czy uwaza Pan/i, ze argumentowanie decyzji
przez przetozonego wptywa na jako$¢
P wykonywania zadan? 7,9 10 8 1,7
D | Czy uwaza Pan/i, ze wigksza roznica stopnia 5,4 5 5 1,6
wojskowego w relacji przetozony—podwtadny,
pozytywnie wptywa na jakos$¢ postawionych
zadan?
Czy uwaza Pan/i, ze zadania stawiane
przez przetozonych wyzszego szczebla sg
P wykonywane z wigksza staranno$cig? 3,5 2 3 2,3
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1 2 3 4 5 6

D Czy uwaza Pan/i, ze podczas rozmoéw z osobami 8,6 10 9 1,5
spoza wojska wykazuja oni wigkszy szacunek,
gdy wystepuje Pan/i w mundurze?

Czy uwaza Pan/i, ze podczas rozmoéw z osobami
spoza wojska wykazuja oni wigkszy szacunek,
gdy wystepuje Pan/i w mundurze?

D | Czy stara si¢ Pan/i wykaza¢ si¢ w relacjach 8,5 9 9 1,3
z podwladnymi cechami takimi, jak odwaga,
pewnosc siebie, poczucie humoru, energia do
zycia?

Czy Pana/i przetozony wykazuje si¢ cechami
takimi, jak odwaga, pewno$¢ siebie, poczucie
P humoru, energia do zycia? 6,3 10 7 2,9

D | Czyuwaza Pan/i, ze cechy wymienione 9 10 9 0,9
w poprzednim pytaniu pozytywnie wptywaja na
jakos¢ wykonywania zadan?

Czy uwaza Pan/i, ze cechy wymienione

w poprzednim pytaniu pozytywnie wptywaja na
jakos¢ wykonywania zadan?

D | Czy stara si¢ Pan/i zwraca¢ uwage na 7 7 8 1,5
zainteresowania swoich podwladnych

i rozmawiac o nich z nimi?

Czy Pana/i przetozony zwraca uwage na
P zainteresowania podwtadnych? 3,7 4 4 1,9

D | Czyuwaza Pan/i, ze rozmowa z podwladnymi na 8,1 8 8 1,5
temat ich zainteresowan pozytywnie wptywa na
relacje przetozony—podwiadny?

Czy uwaza Pan/i, ze rozmowa z przetozonym na
temat zainteresowan podwtadnych pozytywnie
P wplywa na relacj¢ przetozony—podwladny? 8,6 8 8 2,9

D Czy stara si¢ Pan/i ograniczaé¢ kontakt 3.4 2 3 2,1
z podwladnymi?

Czy uwaza Pan/i, ze przetozeni ograniczaja
P kontakt z podwtadnymi? 6,8 8 8 3
D | Czyuwaza Pan/i, ze ograniczony kontakt 2,4 2 2 2
z podwladnymi pozytywnie wptywa na jakos¢
wykonywania zadan?

Czy uwaza Pan/i, ze ograniczony kontakt

z przetozonym pozytywnie wptywa na jako$¢
P wykonywania zadan? 2,4 1 2 1,6

Zrodlo: badania whasne.

Podsumowanie

Aby w odpowiednim konteks$cie podsumowac badania nad relacjami przetozony—
podwtadny, trzeba przyjac zatozenie, ze cechy osobowe (psychofizyczne) sa jednymi z za-
sadniczych, ktorymi powinien wykazywacé si¢ dowodca (Ledzianowski, Michaluk, 2007,
s. 116). Trzeba tez przyjac, ze opisywana manipulacja nie jest pojeciem pejoratywnym.
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Wspolczesnie, gdy najwazniejszym instrumentem ksztattujacym poglady sa mass media,
trzeba weryfikowaé zrodta wiedzy na ten temat. Tylko takie dziatanie moze uchronic¢
przed nieodpowiednig interpretacja zjawisk zachodzacych w socjologii dowodzenia.

Jak wspomniano we wstepie, trudno spotkac si¢ z opinig, ze manipulacja moze
by¢ traktowana jako czynnik pozytywny, ktérego poznanie/wykorzystaniec wptywa na
charakter, styl i efektywno$¢ dowodzenia. Aby uciec od pejoratywnego pojgcia mani-
pulacji, eksperci i badacze dowodzenia zastepuja te okre§lenie mianem przywodztwa.
W omawianych przypadkach manipulacja ma wiele wspdlnego z podprogowym w §wia-
domosci znaczeniem munduru jako synonimu obroncy, stylu bycia czy elegancji, zatem
z charakterystyka sylwetki dowddcy.

Traktujac o przywodztwie wsrdd instrumentéw manipulacji, uwzglednia si¢ takie
aspekty jak: autorytet, charyzma czy tez lubienie i sympati¢ oraz niedostgpnos¢ w relacjach
z dowodca. Zatem warto sugerowac/przypominaé dowddcom, aby czgSciej korzystali
z tych technik wptywu na podwtadnych. Podkresla si¢ powszechnie warto$¢ komunika-
cyjnag ,,gtosu dowddczego”, gestykulacji i postawy otwartej, co w praktyce sprowadza si¢
do manipulacji (Cialdini, 2009, s. 186—195). W wojsku, nim pojawig si¢ rozkazy, maja
miejsce analizy, oceny, rozpatrywanie wariantow, a rozkazy sg efektem rozstrzygnigc,
czasem dotyczacych kwestii zycia i $mierci. Niewatpliwie w wojsku nie ma miejsca na
figury retoryczne, na mato konkretne informacje, decyzje, cz¢sto to zbyt wazne sprawy,
aby cokolwiek mogto zosta¢ potraktowane lapidarnie. Nieco inaczej ocenia si¢ to zjawisko
w praktyce na przyktad gospodarczej. Liderzy czgsto ktamia z roznych powodow, nawet
majac dobre intencje (Pfeffer, 2017, s. 126). W wojsku jest to niedopuszczalne. Liderzy
wojskowi nie mogg igra¢ z ludzkim zyciem, musza miec¢ liczne, aktualne kompetencje,
powinni je ustawicznie doskonali¢ (Smal, 2003, s. 31).

Mingly juz czasy, gdy w armii stuzy si¢ nie z wlasnej woli. Obecne wojsko sktada
si¢ ludzi §wiadomych na kazdym szczeblu hierarchii. Szeregowi, stanowigcy najwigksza
grup¢ podwiadnych w armii (w opisywanym badaniu ok. 70%), to coraz cze¢sciej ludzie
wyksztalceni i z poczuciem wilasnej wartosci. Odpowiednia argumentacja przez przeto-
zonych, godne/przyjazne/zyczliwe relacje migdzy nimi moga wplywaé pozytywnie na
odbior i wykonanie stawianych zadan. Nawet wowczas, gdy warto$¢ przekazanej informa-
cji dotyczacej wyznaczanych zadan bedzie taka sama, to na przyktad otoczka jezykowa
(argumentacja) moze wzbudza¢ zaufanie podwtadnych do przetozonych. Dowodca,
dzielac si¢ uzasadnieniem, przekazuje swoim podwladnych ukrytg informacjg: ,,Ja chce,
zeby$ wiedzial, dlaczego masz to zrobié, bo ci ufam, bo jestes wazny”.

Z badan wylania si¢ tez profil skutecznego dowodcy. Mozna si¢ takim urodzié
i dzigki swojej wyjatkowosci osiggac to, czego nie potrafig inni. Nie kazdy jednak ma
predyspozycje do kierowania ludzmi, mimo Ze nieraz zajmuje wysokie stanowisko
obarczone konieczno$cig skutecznego dowodzenia. Jezeli swobodne kierowanie ludzmi
nie przychodzi dowddcy naturalnie, to znajomos$é technik wywierania wptywu oraz
$wiadomos¢ ich roli moze pomoc w zaangazowaniu podwtadnych.
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Atrybuty, ktore posiadaja osoby dobrze radzace sobie z dowodzeniem, to mieszanka
indywidualnych cech osobowosciowych i formalnych uprzywilejowan, poniewaz obok
pozadanych cech charakteru i osobowosci osoby te posiadaja status formalny wynikajacy
z zajmowanego stanowiska.

Wyniki badan wskazuja, ze zotnierze oczekuja od dowddcow poglebienia wigzi.
Wigkszo$¢ przetozonych i podwladnych dostrzega, ze takie cechy, jak: odwaga, zaufanie,
pewnos$¢ siebie, poczucie humoru, energia do zycia sg kluczowe w utrzymaniu odpo-
wiedniej relacji przetozony—podwladny. Zestaw tych pozytywnych atrybutow to cechy
przypisywane osobom charyzmatycznym, a w literaturze poswigconej przywodztwu
charyzma traktowana jest jako niezastgpiona cecha dobrego dowodcy.

Osoby wykazujace si¢ opisanymi wyzej cechami powinniSmy nazywaé przy-
wodcami (nie tylko dowddcow), poniewaz pozwalajg one swobodnie kierowa¢ ludzmi,
motywowac¢ w sferze psychologicznej, zatem bardziej skutecznie dowodzi¢. Wedtug
niektdrych autoréw tego rodzaju predyspozycje sa immanentng cechg dobrego kierowania
i dowodzenia (Smiatek, 2003, s. 21). Warto wspomnie¢, ze ciagle poszukuje sie sylwetki/
wzoru skutecznego dowddcy, analizujac dokonania tych najskuteczniejszych, i to na
przestrzeni do§wiadczen w historii wojskowosci (Creveld, 2014).

Warto tez podkresli¢, ze podwtadni odczuwaja potrzebe poglebiania przyjaznych
relacji z przetozonymi w zyciu codziennym, aby utworzy¢ lub znaczaco utrwali¢ wigzi
emocjonalne w relacjach przetozony—podwtadny. Wedtug reguty ,,lubienie i sympatia”,
ludzie chca si¢ upodabniaé¢ do swoich autorytetdéw, a gdy maja takie same zainteresowania,
to relacja migdzy nimi automatycznie si¢ pogtebia. Sytuacja, gdy podwtadny emocjonalnie
wigze si¢ z dowddca, sprzyja wykonywaniu rozkazow/zadan, co w armii jest prioryte-
tem. Takie relacje sprzyjaja rowniez usprawnianiu wewnetrznych wiezi informacyjnych
i umozliwiajg sprawne funkcjonowanie (Krecikij, Wotejszo, 2007, s. 225).

Generalnie powinno si¢ porzuci¢ pejoratywne okreslenie manipulacji i zastanowic¢
nad semantyka tego stowa/kategorii. Nie ma tez sensu bac si¢ powigzania zjawiska/
narzedzi manipulacji z dowodzeniem, poniewaz poznanie mechanizméw wywierania
wptywu pozwoliloby lepiej zrozumie¢ zjawiska i procesy w relacji przetozony dowddca
— podwtadny (Knecht, Krysze-Jasinski, Pasiak, 2016, s. 143—161).
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MANIPULATION IN THE COMMAND PROCESS

Keywords: manipulation, influence, command, defense

Summary. The article is about relation supervisor-subordinate with the emphasize in terms of
techniques of wielding influence.

In the article were examined presence, awareness and opinions of manipulation techniques use and
their place in tasking command process.

Based on the literature meaning of foregoing categories they have been described, questionnaire
surveys were carried out among the military, the opinions of the respondents were generalized
regarding the use of manipulation as a motivator in the command process.

Opinions were collected from three military corps: officer, non-commissioned officer and profes-
sional soldiers.
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