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KOMPETENCJE DOWODCZE - WLASNE ORAZ INNYCH
KOBIET - W OPINIACH KOBIET - ZOLNIERZY

Wprowadzenie

Celem ponizszego artykutu jest zaprezentowanie fragmentarycznych
wynikéw badan zrealizowanych na prébie 33 kobiet — Zzotnierzy dotyczg-
cych réznych aspektéw zwigzanych z dowodzeniem. W artykule podjeto
prébe zaprezentowania oceny wystawionej przez respondentki zarbwno
wlasnym kompetencjom dowoddczych, jak i kompetencjom innych kobiet.
Punktem wyjscia uczyniono przedstawienie kompetencji powigzanych
z picig. Nastepnie zaprezentowano doswiadczenia dowodcze respondentek
z elementami ich subiektywnej oceny.

Problem gtéwny niniejszego opracowania zostat sformutowany w po-
staci pytania: Jak kobiety — Zzotnierze oceniajg kompetencje dowddcze wia-
sne oraz innych kobiet? Na podstawie tak sformutowanego problemu gtow-
nego wyodrebniono problematyke szczegbétowa, obejmujgca nastepujgce
pytania:

1. Czy w opinii kobiet — zotnierzy istniejg kompetencje dowodcze po-
wigzane z picig?

2. Jak kobiety — Zotnierze oceniajg wiasny potencjat w zakresie pre-
dyspozycji dowddczych?

3. Jak kobiety — zotnierze oceniajg kompetencje dowddcze innych ko-
biet — zotnierzy?

Do rozwigzania wygenerowanych probleméw szczego6towych wykorzy-
stano metode sondazu diagnostycznego, realizowanego technikg ankiety,
przy pomocy kwestionariusza ankiety rozestanego drogg elektroniczna.
Ankieta zawierata 46 pytan, wsrod ktérych dominowaly pytania otwarte.
Kazda z respondentek otrzymata symbol od R1 do R33, ktéry jest podawa-
ny zawsze, kiedy cytowane sg wypowiedzi poszczegoélnych kobiet. Dobo6r
préby badawczej byt nielosowy, a same badania zostaly przeprowadzone
w sierpniu 2012 roku.

Proba badawcza sktadata sie z kobiet — Zotnierzy petnigcych stuzbe
w jednostkach wojskowych Wojsk Ladowych, Sit Powietrznych i Wojsk
Specjalnych, w korpusach szeregowych, podoficeréw i oficerow. W chwili
badania posiadaly one nastepujgce stopnie wojskowe: szeregowy, mtodszy
chorgzy, chorazy, kapral, podporucznik, porucznik, kapitan, major, putkow-
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nik. Wiekszos¢ z nich stuzyla na podstawie umowy o stuzbe statg, mniejsza
czes¢ wykonywata zadania w oparciu o umowe kontraktowg. Jesli chodzi
o lata wystugi, to zakres ten wahat sie od 21 lat w przypadku jednej z pan,
3 miesiecy w przypadku paru oséb. Blisko jedna piagta z nich stuzyta w woj-
sku ponad 10 lat. Najwiecej kobiet miescito sie w przedziale wiekowym od
25-30 lat, a nastepnie 30-35 lat. Jedynie jedna czwarta badanych kobiet
miescita sie w innym zakresach wiekowych.

Zwazywszy na miodg historie militarnej partycypaciji kobiet, ktéra siega
dopiero 25 lat, trudno dzi$ doszukac sie wielu przyktadéw realizacji rol do-
wodczych przez kobiety — zotnierze. Biorgc pod uwage obecne wskazniki,
przynajmniej w Wojsku Polskim, mozna przypuszczaé, ze sytuacja ta jesz-
cze dlugo pozostanie niezmieniona.

W roku 2008 r. 256 kobiet w polskiej armii petnito funkcje dowodcze, co
stanowito 1,62% wszystkich dowddcow. Stanowisko dowddcy jednostki,
w randze putkownika, petnita tylko jedna kobieta, co stanowito 1,2%
wszystkich os6b na tym stanowisku. Sposrod wszystkich dowddcow pluto-
nu 5% udziatu przypadato kobietom, co w wartosci bezwzglednej wynosito
152 osoby. Dowddcg druzyny bylo wowczas 35 kobiet, co stanowito 0,9%
0s6b pelnigcych tg funkcje. Z kolei dowddcg obstugi — 13 kobiet (0,7%),
a ponadto 33 kobiety obejmowato inne stanowiska dowodcze. Warto jed-
nak podkresli¢, ze dane te podwoity sie do konca 2010 r., bo sposréd stu-
zgcych wowczas 1751 kobiet ponad 1/3 (482) pan pehnita stuzbe na stano-
wiskach dowddczych (300 oficerskich, 182 podoficerskich), przy czym naj-
czesciej obejmowanym stanowiskiem byta funkcja dowodcy plutonu (261)*.

W 2012 r. liczba kobiet — dowddcow wzrosta do wartosci bezwzglednej
458. Nie jest to mata liczba, jesli odniesiemy jg do liczby kobiet w wojsku,
jednakze z ,jakosciowego” punktu widzenia, ich dowodzenie ,nie przekra-
cza” stanowiska dowodcy kompanii (lub réwnorzednego), reprezentowane-
go przez niespetna 7 kobiet. W dalszym ciggu najliczniej reprezentowane
sg one na stanowisku dowddcy plutonu — 229 kobiet?.

Kompetencje dowodcze powiazane z plcia

Pomimo ze wszyscy czionkowie spoteczenstwa majg rOwne prawa
i powinni by¢ traktowani na tych samych zasadach, nie sposéb zanegowac
réznic wystepujgcych pomiedzy przedstawicielami odmiennych pici. Juz na
poziomie potencjatu biologicznego widoczne sg znaczgce réznice w wygla-
dzie, budowie ciala, rysach twarzy, co sklada sie na dymorfizm piciowy,

1Wojskowa Stuzba Kobiet, zrodto: http://www.wojsko-polskie.pl/wazne-dla-zolnierzy/
abc-sluzby/16424,wojskowa-sluzba-kobiet.html [dostep: 24.07.2012].

?Rada ds. Kobiet w SZ RP - statystyki: stan na 01.07.2012 r., zrédio:
http://www.mon.gov.pl/pl/strona/365 [dostep: 24.07.2012].
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osiggajacy u ludzi wartos¢ 8%. Liczne metaanalizy psychologiczne pokaza-
ly, ze réwniez w obrebie osobowosci pomiedzy obiema ptciami wystepuja
pewne dyferencjacje. Ostatni obszar réznic dotyczy kreowanej przez
wszystkich sfery spotecznej. Dzieli ona role spoteczne na kobiece i meskie,
wyraznie rozgraniczajgc okreslone funkcje. Role rodzinne uwaza sie za
wypelnienie i sens zycia kobiety, natomiast role zawodowe to domena
mezczyzn. Fundamentem takiego wyraznego podziatu funkcji spotecznych
sg stereotypy, wedle ktérych kobiety i mezczyzni posiadajg inne cechy psy-
chiczne i fizyczne, dlatego nie powinni przekracza¢ granicy ustalonej jako
~meskosc” i, kobiecosé”.

Dowodzenie od zawsze okreslane bylo jako cecha typowo meska.
Zgodnie z obowigzujgcymi stereotypami kobiety sg niesmiate, emocjonal-
ne, sentymentalne, strachliwe, wrazliwe, ulegte, pozbawione ambicji i sa-
modzielnosci®, a to z kolei sprawia, ze uwaza sie, iz nie nadajg sie na do-
wodcow. Jednakze jak pokazaty metaanalizy psychologiczne kategoria
dowodzenia oddzielona jest od pici. Zaréwno kobieta, jak i mezczyzna,
moze dobrze sprawowa¢ funkcje dowddcze — by¢ efektywnym szefem czy
liderem grupy. Réznice, jesli wystepujg w tej sferze, dotyczg stylu dowo-
dzenia, tj. kobiety sprawujg funkcje lidera spoteczno-emocjonalnego, od-
powiadajgcego za utrzymanie dobrych relacji w grupie, z kolei mezczyzni
lidera zadaniowego, co polega na podwyzszaniu skutecznosci grupy i zbli-
zania jej do celu. Badania pokazujg, ze wtadza jest sprawowana zgodnie
Z stereotypem pici lidera, kobiety sg bardziej zorientowane na relacje we-
wnatrzgrupowe i przektadajg styl demokratyczny nad autokratyczny, pod-
czas gdy mezczyzni sg zorientowani zadaniowo i preferujg styl autokra-
tyczny”.

Waznym wyznacznikiem zdolnosci dowodczych jest juz sam sposéb
ich ekspresji. To, co rdéznicuje obie picie, to spos6b médwienia o sobie
i 0 swoich osiggnieciach. Mezczyzni zachecani sg do wyrazania pewnosci
siebie, akcentowania wlasnych osiggnie¢ i pogladéw oraz artykulacji ich
bez skrepowania. Kobietom natomiast zaleca sie skromnos¢ i powsciggli-
wos¢, co sprzyja¢ moze wyksztalceniu sie osobowosci niepewnej, pozba-
wionej asertywnosci i umniejszajgcej siebie i swoje sukcesy”.

Ro6znice widoczne sg ponadto w sposobie poruszania sie i artykulacii
mysli. Pewni siebie mezczyzni poruszajg sie swobodniej, pewniej, zama-
szysciej, kobiety z kolei powinny chodzi¢ drobnymi kroczkami, siedzie¢ ze
zlaczonymi nogami, jakby chciaty sie wyda¢ drobniejsze, skromniejsze.

% J. E. Williams, D. L. Best, Measurig Sex Stereotypes: A Multination Study, Newbury
Park, CA: Sage, 1990, cyt. za: B. Wojciszke, Czlowiek wsrod ludzi. Zarys psychologii
spotecznej, Scholar, Warszawa 2006, s. 419.

“AH. Eagly, B. T. Johnson, Gender and leadership style: A meta-analysis, Psycholog-
ical Bulletin, 108, 1990, cyt. za: B. Wojciszke, tamze, s. 436.

® E. Socha, On nie jest z Marsa, Ona nie jest z Wenus, Bellona, Warszawa 2005, s. 40.
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Mezczyzni mOwig gtosniej, mogg uzywac przeklehstw, podczas gdy kobiety
powinny by¢ duzo ostrozniejsze w tym wzgledzie oraz modulowac gtos, aby
wydawat sie mity®.

Ankietowane kobiety w wiekszosci uwazajg, ze pte¢ nie ma znaczenia,
jesli chodzi o to, kto jest lepszym dowoddcg. Jednakze nieliczne sg zdania,
ze przynajmniej w realiach wojskowych, szala przechyla sie na strone mez-
czyzn. Uzasadnieniem takiego stanu rzeczy moze by¢ specyfika stuzby
wojskowej wymagajagca wiekszego zdecydowania, stanowczosci ale takze
tembru gtosu czy uzycia stébw powszechnie uznanych jako wulgarne. Bada-
ne kobiety w tenze sposéb uzasadniaty swoje opinie:

e [...] to mezczyzni sg lepszymi dowodcami. W sytuacji zagrozenia
nie kierujg sie uczuciami, ale zachowujg <<zimng krew>> (R32);

* [...] mezczyzna nie podporzgdkuje sie kobiecie (R17);

* Mezczyzni sg czesciej socjalizowani do bycia dowddcg: dominacja,
asertywnosc (R25).

Zdecydowana wiekszos¢ ankietowanych kobiet uwaza jednak, ze ptec
nie ma znaczenia w tym zakresie, a liczg sie kompetencje, zalezne od in-
dywidualnego przypadku dowodcy, ktdre mogg by¢ takie same w przypad-
ku kobiet i mezczyzn. Na potwierdzenie mozna przytoczy¢ ich wypowiedzi,
bedgce tresciag tabeli 1.

Tabela 1.
Wybrane wypowiedzi respondentek udzielane w odpowie dzi na pytanie
o okre slenie roli ptci w petnieniu funkcji dowédczych

Nr R. Tre$é wypowiedzi
R12 Nie nalezy ulegac stereotypom, posiadane cechy charakteru to
nie kwestia pici.
R20 | Ten jest lepszym dowddcg, kto ma lepsze kompetencje.
R24 Pte¢ nie ma tu znaczenia, liczg sie cechy, a przeciez kobiety
i mezczyzni mogg miec takie same.
R28 | Plec¢ nie ma znaczenia — liczy sie tylko charyzma.
R29 | Zalezy to od osobowosci, a nie pici.

Moze z wyjgtkiem tego, ze kobieta musi sie diuzej starac, by
R30 T .
udowodnic, Ze jest dobrym dowddca.
Uwazam ze zaréwno cechy mezczyzn, jak i kobiet, sprawiajg ze
obydwoje sg dobrymi dowddcami.
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wypetnionych kwestionariuszy.

R31

Kobiety poproszono rowniez o wskazanie cech, jakie predestynujg je
do pehienia rél dowddczych oraz nalezytego wykonywania wynikajgcych
Z nich obowigzkéw. Zdecydowana wiekszos¢ ankietowanych jest zdania,

5 Tamze, s. 41.
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ze ple¢ jaka reprezentuja, jest uzbrojona w szereg takowych przymiotow.
Ich opinie na ten temat zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2.
Wybrane wypowiedzi respondentek wskazuj  gce na przydatne w dowodzeniu
cechy kobiet

Nr R. Tre$é wypowiedzi

RO1 | Wyrozumialos¢ (czesto sg matkami) i cierpliwos¢.

R0O3 | Wymagalnos¢ od siebie i od pracownikow.
RO5 | Cierpliwo$c, umiejetnosc przekazywania informacii.
R11 | Odpowiedzialno$¢, wykonywanie obowigzkow na 100%.

R12 | Sprawiedliwo$é, spokdj, intuicja.

Sg dokfadniejsze, empatia, samodzielnosc¢, zdolnosci organiza-
R18 | torskie, wieksze kompetencje. Zazwyczaj kobiety organizujg czas
Zycia w rodzinie.

Sg konsekwentne i dokladne, tego samego wymagajg od swoich
podwitadnych.

Kompetencje komunikacyjne i emocjonalne (empatia), powinny
uczyc sie asertywnosci, pewnosci siebie.

Empatia, ktéra pozwala wczu¢ sie w podwiladnych i lepiej
kierowac zespotem.

Najbardziej znang cechg jest empatia, ktébra W ROZSADNEJ
DAWCE pozwala kobiecie na bycie uwazniejszym obserwatorem
relacji miedzy podwladnymi, a przez to bardziej umiejetne kiero-
wanie, ale z kolei zbyt duza dawka empatii powoduje zbytnig
emocjonalnos¢ i skupienie sie na dogodzeniu podwtadnym za-
miast na zadaniu.

Duzo wieksza empatia i zrozumienie, niz u panéw. Kobiety sg
bardziej liberalne — dajg wolng reke pracownikowi (co pozwala
wybra¢ optymalny dla niego sposob dziatania), sg mniej
agresywne i wybuchowe.

R29 | Pracowito$¢, zaangazowanie, sumiennos$c¢ i systematycznosc.
R33 Sg sumienne i nie majg tak wielkiego parcia na kariere jak mez-
CzyZni i sg lepiej zorganizowane.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wypetnionych kwestionariuszy.

R20

R25

R26

R27

R28

Wsrdd kluczowych argumentow na poparcie swojego stanowiska wy-
suwaly one przede wszystkim cechy charakteru kobiet, takie jak: wyrozu-
miatos¢, cierpliwos¢, sumiennos$¢, empatia, wymagalnos¢ od siebie i in-
nych, opanowanie. Egzemplifikacje powyzszych stéw stanowig ich odpo-
wiedzi, udzielane na pytanie, o to, jakie cechy kobiet czynig z nich dobrych
dowodcow.
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Autoocena kompetencji dowodczych kobiet — Zolnierzy

Wsrod wszystkich ankietowanych kobiet zaledwie jedna trzecia peita
w swojej karierze wojskowej funkcje dowddcze. Obejmowaty one takie sta-
nowiska jak dowoédca druzyny, plutonu, i kompanii. Zostaly one zatem po-
proszone o autoocene wiasnych predyspozycji w tym zakresie. Nieliczne
przyznajg sie do komplekséw na temat wkasnych kompetencji dowddczych,
ktore wynikajg gtownie z niewielkiego doswiadczenia. Niektére z kolei miaty
trudnos¢ w dokonaniu takiego podsumowania, co potwierdzajg ich stowa:

» To powinni oceni¢ moi przetozeni i podwtadni (R16);

» | tak i nie, dobra wspotpraca, poczucie odpowiedzialnosci, zbyt duzo
empatii, czasem brak konsekwencji w dgzeniu do celu (R17).

Wiekszos¢ kobiet natomiast dokonata pozytywnej autooceny wtasnego
potencjatu dowddczego. Nie czujg one kompleksow na tym punkcie oraz
uwazajg, ze ich osobowos¢ jest uzbrojona w cechy, ktére sg przydatne na
stanowiskach dowddczych. Ich stowa zostaly przytoczone w tabeli 3.

Kobiety pelnigce funkcje dowddcze zostaly poproszone o zidentyfiko-
wanie najwiekszych trudnosci, jakie napotkaly w trakcie realizacji owych
funkcji. O ile nieliczne nie przypominajg sobie zadnych przeszkéd, o tyle
pozostate zwrOcity uwage na kwestie zaprezentowane w tabeli 4.

Tabela 3.
Wybrane wypowiedzi respondentek b  edace préb g autooceny wiasnego
potencjatu dowddczego

Nr R. Tre$é wypowiedzi

R23 | Potrafie egzekwowac rozkazy.

R27 Na podstawie rozmoéw z moimi bytymi podwitadnymi, od ktorych
ustyszatam takg opinie.

Dowodzitam ludzmi zaraz po studiach. Nie miatam doswiadcze-
nia. A co gorsza — nie miatam dobrych wzorcéw. Najblizszy ideat
dowodcy dowodzit brygadg i widywatam Go rzadko. Brakowato
mi pewnosci siebie. Wiedzy, ktéra by te pewnos¢ potegowata.
| dobrych podwiadnych, ktérzy posiadaliby duzg wiedze, wiecej
checi poznawczych i byliby chetni do wspotpracy. Co gorsza —
wielu chorgzych nie mogto przezy¢, ze oto zjawita sie kobieta —
oficer na poktadzie i zarabia wiecej od nich! Ale mimo to wobec
swoich podwladnych bytam zyczliwa i opiekuricza. Czesto chwali-
tam Zotnierzy stluzby zasadniczej. Byli miodzi, zbuntowani i po-
trzebowali motywaciji. Dzieki temu bardzo sie starali i wykonywali
polecenia na pigtki.

Poniewaz jestem zdecydowana, odpowiedzialna, potrafie rozwig-
R30 | zywac problemy, swoje obowigzki wywigzywatam sumiennie, ale
to wszystko wynikato z moich predyspozycji osobowych, a nie

R28
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Z przygotowania w czasie trwania studium.

R31

Obecnie nie sprawuje roli dowddczej. Ale pierwsze moje stano-
wisko byto dowodcze — dowoddca plutonu. Uwazam, Zze wzbudzi-
tam poszanowanie wsréd swoich Zotnierzy, poprzez umiejetnosc
wspotpracy z nimi i umiejetno$¢ wykorzystania ich wiedzy i do-
Swiadczenia w dziataniu.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wypetnionych kwestionariuszy.

Tabela 4.

Wybrane wypowiedzi respondentek wskazuj gce na trudno $ci podczas

petnienia funkcji dowddczych

Nr R.

Tre$é wypowiedzi

R16

Nie byto wiekszych trudnosci (nieprzyjemne sg rozmowy wycho-
wawcze z zotnierzami).

R27

Stereotypy. Walczytam konsekwencjg we wlasnym postepowaniu
[...]. Zaskoczyta mnie bardzo duza odpornosc na stres i bezemo-
cjonalnos¢ (totalnie <<zimne/trzezwe>> myslenie i dziatanie), co
uwidocznito sie w strefie dziatar wojennych.

R28

Brak pewnosci siebie. Reakcja mezczyzna na mnie — jak na ko-
biete, nie Zolnierza. Miatam 24 lata. Budzitam r6zne emocje —
sympaitii, litosci, zdziwienia, oporu, itp. [...] Zdarzato mi sie byc¢
<<za miekkg>>. PGzniej juz sie pilnowatam.

R29

Zbyt duza pobtazliwo$¢ w stosunku do podwitadnych.

R30

Zachowanie opanowania w sytuacjach nerwowych. Walczytam
Z impulsywnoscig.

R31

Na samym poczgtku podwiadni starsi ode mnie wiekiem
i doswiadczeniem nie potrafili sobie poradzi¢ z faktem dowodze-
nia przez zotnierza — kobiete. Na kazdym kroku odczuwatam ich
udowadnianie mi, ze majg wiekszg wiedze praktyczng ode mnie.
Dopiero fakt wykorzystywania przeze mnie ich doswiadczenia
w wykonywaniu zadan, pozwolit mi na wzbudzenie w nich sza-
cunku wobec mnie.

R32

Konflikty pomiedzy poszczego6lnymi Zotnierzami.

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie wypetnionych kwestionariuszy.

Jak stusznie zauwaza J. Sztumski: Nie kazdy oficer petni funkcje do-
wodcze, ale kazdemu z nich mogg one przypas¢ w udziale. Dlatego tez

oficer —

jako aktualny albo potencjalny dowddca — powinien mie¢ odpo-

wiednie przygotowanie do sprawowania funkcji dowddczych, ktére polegajg
na szczegoélnym sposobie kierowania ludzmi w dowolnych sytuacjach, nie
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wytgczajgc takich, ktore lgczg sie z ekstremalnymi warunkami i zagroze-
niem zycia’'.

Warto zatem zastanowiC sie, jak kobiety — zotnierze oceniajg swoje
przygotowanie do petnienia rol dowodczych. Zaledwie jedna pigta respon-
dentek uwaza, ze zostata dobrze przygotowana w tym zakresie, gtéwnie
poprzez rzeczowe okreslenie powinnosci dowodcy, a takze odpowiednie
przeszkolenie podczas szkoly oficerskiej. Natomiast zdecydowana wiek-
szos¢ kobiet jest zdania, ze nie zostata odpowiednio przygotowana. Jed-
nakze nalezy zauwazyc¢, ze potowa z nich posiada za maty staz wojskowy,
aby mozna bylo w tym czasie przygotowac zotnierza w zadowalajgcym
stopniu. Inne natomiast reprezentujg opinie, ze mialy za mato okazji, aby
sprawdzi¢ owo przeszkolenie w praktyce. Pozostate z kobiet uwazaja, ze
ich przeszkolenie nie prezentowato warto$ciowego poziomu. Ich wypowie-
dzi zostaty przedstawione w tabeli 5.

Tabela 5.
Wybrane wypowiedzi respondentek oceniaj gce przygotowanie do
petnienia funkcji dowddczych

Nr R. Tre$é wypowiedzi

Zostatam dobrze przygotowana ale nie przez wojsko, zostatam
R27 | dobrze wychowana przez rodzicow, ktérzy wpoili mi potrzebne
tutaj wartosci i cechy.

Nikt w wojsku nie dba o dobre dowodzenie. Nikt nikogo nie przy-
gotowuje do takich ral.

Przekazywana wiedza byta zbyt ogélna i nie skupiata sie na kon-
R29 | kretnych zagadnieniach niezbednych do prawidiowego dowo-
dzenia.

Za mato praktyki dowddczej w czasie trwania studium, wszystko
R30 | zalezy od predyspozycji osobowych, checi uczenia sie i zaanga-
Zowania juz w czasie petnienia stuzby zawodowej.

Rok szkolenia na Studium Oficerskim dla osoby z cywila po stu-
diach cywilnych to stanowczo za mato aby stac¢ sie dobrym do-
R31 | wodcg. Dopiero stuzba w jednostce i tam zdobyte doswiadczenie
pomogto mi w zdobyciu szacunku i zaufania od swoich podwiad-
nych.

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie wypetnionych kwestionariuszy.

R28

7 J. Sztumski, Czy humanistyczne wyksztalcenie jest przydatne dla oficera? [w:] Huma-
nistyczne kompetencje oficeréw wobec wyzwarn wspotczesnosci, S. Jarmoszko, R. Stepien
(red.), AON, Warszawa 2005, s. 131.
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Respondentki zostaly réwniez poproszone o sprecyzowanie, jakie ce-
chy zyczylyby sobie posiada¢ jako dowddcy, a tym samym jakimi dowod-
cami chcialyby by¢ dla swoich podwiadnych. Wiekszos¢ z nich pragneta
by¢ postrzegana jako dowodca sprawiedliwy, wymagajacy, stanowczy, od-
wazny, kompetentny. Inne z kolei zwracaly uwage na wiasne braki, co po-
twierdzajg wypowiedzi zamieszczone w tabeli 6.

Tabela 6.

Wybrane wypowiedzi respondentek wskazuj gce na kompleksy w zakresie

wilasnego potencjatu dowodczego

Nr R.

Tres¢ wypowiedzi

R27

[...] chciatabym by¢ jeszcze bardziej asertywna, a nawet autory-
tarna.

R28

Bylam dobra (a w oczach dowddcy batalionu i brygady — nawet
bardzo dobra). Jesli miatabym by¢ dowddcg, to tylko takim sa-
mym, jakim jestem — z przyrostem doswiadczenia oczywiscie.
| ciggle rozwijac horyzonty.

R29

Trudno mi oceni¢ samg siebie, wiem Ze chcialabym mie¢ autory-
tet wsrdd swoich podwladnych, by¢ dobrym organizatorem, od-
powiedzialnym za podejmowane decyzje.

R30

Staratam sie by¢ dobrym dowddcg i to moge powiedzie¢ z czy-
stym sumieniem, nie zawsze to wychodzito. Chciatabym by¢ bar-
dziej zdecydowana, opanowana.

R32

Nie mam doswiadczenia w byciu dowddcg, jednak mysle, ze
chcialabym pozostac¢ zawsze bezstronna i sprawiedliwa. Chcia-
tabym, aby moi podwiadni mogli sie do mnie zgtosi¢ z kazdym
najmniejszym problemem. Chciatabym pozosta¢ osobg godng
zaufania, odporng na stres i dgzgcg do celu bez wzgledu na wa-
runki.

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie wypetnionych kwestionariuszy.

Chyba nie budzi watpliwosci fakt, ze zaden zotnierz z chwilg wiozenia
munduru nie staje sie automatycznie dowddca. Rola ta wymaga nie tylko
odpowiednich predyspozycji, lecz takze doswiadczenia, a permanentne
doskonalenie wlasnego potencjatlu dowoédczego jest wpisane w owg funk-
cje. Warto zastanowi¢ sie, jak zdaniem kobiet wojsko powinno ksztaici¢
i doskonali¢ w zotnierzu kompetencje dowodcze. Propozycje takich dziatan
zostaly przedstawione w tabeli 7.
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Tabela 7.

Wybrane wypowiedzi respondentek stanowi  gce sugestie dziata h
instytucjonalnych stu  zgcych poprawie kompetencji dowddczych

Nr R. Tre$¢é wypowiedzi
RO6 | Przez dyscypline, porzadek, wymagania.
R12 | Uczgc odpowiedzialnosci za druzyne i koniecznosci wspolpracy.

R16

Poprzez prowadzenie szeregu zaje¢, okreslonych przeciez
w metodyce szkolenia. Najlepszg naukg dla zotnierza jest przy-
ktad jego dowddcy, o ile ten jest kompetentny do zajmowanego
stanowiska.

R20

Najpierw trzeba nauczy¢ sie dowodzi¢ wkasnymi kolegami.

R23

Przez ksztaltowanie odpowiednich nawykéw na szkole.

R24

Bardzo wiele zalezy od naszych poprzednich dowédcéw. To od
nich uczymy sie jak postepowac z podwiadnymi. Po raz kolejny
sie powtorze, ze DOBRY PRZYKLAD idacy ,z gory” jest najlep-
szg naukg do pelnienia roli dowédcy.

R27

Wprowadzi¢ specjalistyczne testy psychologiczne, ktére juz na
samym poczatku pozwolg okresli¢ predyspozycje psychiczne —
KONSEKWENTNIE EGZEKWOWAC ICH WYNIKI — i na ich
podstawie juz dokonywac podziatu przyjetych do stuzby kandyda-
tow (SO lub szkoty oficerskie) i od tego momentu tych, ktérzy
predyspozycje dowddcze posiadajg, szkoli¢ bardziej specjali-
stycznie od reszty grupy.

R28

W taki, jaki tego nie robi — doktadna selekcja, wstepne przyjrze-
nie sie dowodzeniu cztowieka malg grupka, zanim powierzy sie
mu grupe ludzi (pododdziat). Umiejetnos¢ wykluczenia tych kan-
dydatéw, ktorzy wykazujg cechy niezréwnowazenia lub majg
wrecz patologiczne zachowania! Niestety — na powazne stanowi-
ska w instytucjach panstwowych trafiajg (nie z przypadku) osoby
przypadkowe. Bardzo czesto rwa sie do wladzy ludzie, ktérzy sie
wybitnie do tego nie nadajg, natomiast cztowiek madry zdaje so-
bie sprawe z odpowiedzialnosci, jaka bedzie na nim cigzy¢
i z reguly podchodzi do zagadnienia pokornie. Wiadza czesto jest
uosabiana z mysleniem — <<rzgdzi¢ znaczy robi¢, co mi sie zyw-
nie podoba>>".

R32

»~Wojsko powinno przygotowywac zotnierzy do petnienia roli do-
wodczych poprzez metode drobnych krokéw. Najpierw zotnierz
powinien uczy¢ sie dowodzenia przewodzgc plutonem, zaste-
pem, nastepnie w zaleznosci od postepdw i umiejetnosci wiek-
szymi grupami podlegtych ludzi. Istotna jest rowniez nauka do-
wodzenia w warunkach trudnych, poza terenem jednostki”.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wypetnionych kwestionariuszy.
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Doskonalenia kompetencji dowddczych w zotnierzu nie mozna zrzucac
tylko na ramiona instytucji, ale takze sami zainteresowani powinni dgzy¢ do
rozwoju wkasnego potencjatu w tym zakresie. Owo doskonalenie moze od-
bywac sie gtéwnie poprzez wspoétprace z ludzmi, poswiecanie im uwagi,
uwzglednianie ich stanowisk, jak rowniez udziat w zajeciach doszkalaja-
cych, a takze poprzez prace nad whlkasng osobg i postawg realizowang
w indywidualnym zakresie. Wypowiedzi kobiet zamieszczone w tabeli 8. to
potwierdzaja.

Tabela 8.
Wybrane wypowiedzi respondentek stanowi  gce sugestie dziata h
indywidualnych stu zgcych poprawie kompetencji dowddczych

Nr R. Tre$é wypowiedzi
ROL Wspotpracowac z ludzmi, stuchajgc ich, bo dobry dowddca powi-
nien umie¢ stuchacé.
Tylko praktyczne przebywanie ze swoimi zotnierzami, podejmo-
R16 | wanie dziatan w grupie i zrozumienie charakteru kazdego z nich
pozwala by¢ kompetentnym dowddca.
R20 | Pracowa¢ nad sobg i wlasnym charakterem.

ByC otwarty, uczy¢ sie, nie unika¢ sytuacji pracy z ludzmi, mie¢
R25 . o .
pokore i dystans wobec siebie, tego co potrafi.
Doksztatcanie (kursy, szkolenia — czesto ,na wlasng reke”), wy-
miana doswiadczen, umiejetnos¢ stuchanie podwladnych Ilub
obserwowanie ich aby wyciggng¢ wnioski dla siebie (dla swojej
postawy), ale podstawg jest umiejetnos¢ samokrytycyzmu, by
wiedzie¢, w czym nie jestem dobry/a i co powinnam/powinienem
ulepszyc.
Rozwazam tylko cztowieka, ktéry ma do tego predyspozycje —
przede wszystkim przyglagdac sie ludziom, poznawaé ich system
wartosci i podejscie do pracy, aby ich umotywowac¢. Starac sie
skupia¢ ludzi wokoét celu, pokazywaé, co mogg zrobi¢, zeby go
osiggnac, ze sg w stanie i potrafig, jesli tylko zechcg, bo sg ma-
drzy i zaradni! Jesli w to uwierza, reszta p6jdzie juz gtadko.
Dazy¢ do doskonatosci, tzn. pracowaé¢ nad swymi stabosciami,
R30 | wykorzystywa¢ w duzej mierze te umiejetnosci i cechy, ktore sg
pozytywne.
Dowddca w celu doskonalenia swoich kompetencji dowddczych
musi obserwowac postepy swojej pracy rozmawiajgc ze swoimi
podwtadnymi. Powinien rowniez by¢ poddawany ciggtym kursom
doskonalgcym.
Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie wypetnionych kwestionariuszy.

R27

R28

R32
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Powyzsze wypowiedzi dajg kolejny dowdd na to, ze kobiety w petnieniu
rél kierowniczych, tudziez dowddczych, sg zorientowane na relacje z ludz-
mi. Zasada ta znajduje zastosowanie takze w przypadku doskonalenia
owych kompetenciji, ktére to mozna poprawic, przede wszystkim podejmu-
jac wspotprace z ludzmi i nie zapominajac jednoczesnie o pracy had soba.

Ocena kompetencji dowodczych innych kobiet — Zolnierzy

Tylko jedna piagta sposrod wszystkich ankietowanych wskazata, ze na
swojej wojskowe] drodze napotykata sytuacje, kiedy ich dowddca byla ko-
bieta. Tylko jedna z nich ocenita, ze byla ona gorszym dowddca, jedna ko-
bieta takze nie widziala zadnej réznicy pomiedzy nig, a dowddcg — mez-
czyzng. Pozostale stwierdzity, ze ze swojej roli wywigzywata sie ona lepiej
niz przedstawiciele ptci meskiej. Potwierdzi¢ mogag to ich stowa:

» Byla lepszym dowoddcg, wspierata kobiety — matki, byta wymagajgca
i angazowala sie w zycie jednostki (RO1);

* Byla kompetentna i potrafita zobaczy¢ we mnie potencjat. Starata
sie by¢ sprawiedliwa, byla inteligentna. Nie byla szczegdlnie waleczna,
choc raczej asertywna (R25);

* Miata kompetencje i to najwazniejsze, lepiej rozumiata swoich pod-
wiadnych, a przede wszystkim dopuszczata do siebie to, Ze ludzie majg
swoje zycie prywatne, a nie tylko stuzbowe (R33).

Przewodniczgca Rady ds. Kobiet w Sitach Zbrojnych — B. Szubinska —
na famach Polski Zbrojnej przekonuje, ze: Prowadzone w ostatnich latach
obserwacje sposobu pracy kobiet Zotnierzy w nowych rolach wskazujg na
to, Zze udaje im sie wypracowac wiasny styl dowodzenia, akceptowany
przez podwiadnych oraz kolegow. [...] Co ciekawe, daje sie réwniez za-
uwazy¢ powstanie nowego stereotypu — czesto styszy sie, Ze kobiety na
stanowiskach dowodczych lepiej sobie radzg niz mezczyzni, poniewaz sku-
teczniej komunikujg sie z podwtadnymi, sg bardziej ambitne i asertywne®.

Z tg opinig jednak kontrastuje raport WBBS. Na podstawie przeprowa-
dzonych wsrod zotnierzy badan, uzyskano wyniki, iz zaréwno kobiety, jak
I mezczyzni najlepiej oceniajg umiejetnosci spoteczne kobiet — Zotnierzy,
z kolei najgorsza ocene przypisujg ich predyspozycjom dowodczym®.

Warto takze pare akapitow poswieci¢ dowodzeniu kobiet w warunkach
pola walki. Sposrod ankietowanych respondentek siedem kobiet uczestni-
czylo w misji wojskowej poza granicami kraju. Tylko dwie osoby spotkaty

8p. Glinska, M. Kowalska-Sendek, Piekniejsza mniejszo$¢, [w:] Polska Zbrojna,
nr 4(795), lipiec 2012, s. 19.

o Problemy wojskowe] stuzby kobiet. Wojskowa stuzba kobiet wg opracowarn WBBS,
zrodto: http://www.wp.mil.pl/pliki/File/RADA_DS_KOBIET/Publikacje/wydawnictwo_dwpo.pdf
[dostep: 24.08.2012].
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sie tam z sytuacjg, gdzie dowddca byla kobieta. Kazda z nich zgota od-
mienne ocenita petnienie przez nie roli dowddczych:

* Wszystkie byly z innych krajow. Bezposrednio stuzytam w Iraku
Z panig generat dywizji — posiadata autorytet, decyzyjna, konsekwentna,
konkretna (R27);

* Niestety swojg urodg i faktem bycia kobietg probowata zatatwi¢ wie-
le spraw (R31).

Na malg liczbe kobiet — dowddcow w kontyngentach wojskowych skar-
zg sie takze kobiety — Zotnierze na tamach Polski Zbrojnej. W artykule
Piekniejsza mniejszos¢, mozemy odnalez¢ wypowiedzi kobiet dostrzegaja-
cych praktyki dyskryminujace, stosowane poza granicami Kraju:

» Zdarza sig, ze na dowddce plutonu zmotoryzowanego wyznacza sie
kobiete. Nie jest ona, niestety, traktowana jako rownorzedny partner, lecz
raczej jako problem do rozwigzania. Szybko szuka sie zastepstwa i wyzna-
cza osobe, nawet bez doswiadczenia na stanowisku bojowym, ale za to
z ,atutem” bycia mezczyzng™.

» Zdarzajg sie kobiety na bojéwkach. Sg tez dowddcami plutonéw in-
zynieryjnych, logistycznych. Czasami wydaje sie, Zze kobiete traktuje sie
z dystansem, troche jak osobe z ograniczeniami umystowymi. Mowi sie na
przyktad, Ze nie poradzimy sobie z podjeciem decyzji w razie kontaktu
ogniowego. A tak naprawde przed misjg uczymy sie wszystkich procedur.

Nieliczne z respondentek sg zdania, Zze nie powinno sie stanowisk do-
wodczych na misji powierza¢ kobietom, co gtéwnie, cho¢ nie tylko, jest ar-
gumentowane specyfikg regionu, w jakim jest petniona stuzba. Warto row-
niez przytoczy¢ wybrane opinie, wysuwane w argumentacji ha niekorzysé
pici zenskiej:

* Mezczyzni majg wiecej sity [...] za duzo w nas empatycznosci
(R14);

* W kontraktach z tubylcami [kobieta] moze by¢ traktowana przedmio-
towo (R26);

* W krajach muzutmarnskich mezczyzni sg powazani, a kobiety nie.
Poza tym gdyby co$ poszio nie tak, bytoby duzo zarzutow, Ze kobieta po-
petnita btgd i kto jg wystawit na takie stanowisko (R25).

Respondentki w zdecydowane] wiekszosci uwazajg jednak, ze kobie-
tom powinno sie da¢ szanse petnienia rél dowddczych poza granicami kra-
ju. Argumentacja jest popierana przekonaniem, ze zotnierzy powinno sie
traktowac tak samo, nie baczac na pte¢, a kobiety réwniez posiadajg cechy,
ktére mogg pomoc im sprawdzi¢ sie w roli dowodczej na misji. Na rzecz
swojego stanowiska kobiety przekonywaly w wypowiedziach zaprezento-
wanych w tabeli 9.

9p Glinska, M. Kowalska-Sendek, Pigkniejsza..., wyd. cyt., s. 18.
M Tamze.
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Tabela 9.
Wybrane wypowiedzi respondentek wskazuj gce na konieczno $¢é
powierzania kobietom stanowisk dowddczych na misjac h

Nr R. Tres$é wypowiedzi

Kobiety sg bardzo stanowcze, czasem wrecz zimne, twarde, tak
RO1 | samo jak mezczyzni potrafig by¢ dobrym dowddcg, poniewaz
ptec¢ nie ma znaczenia, lecz szkolenie i preferencije.

R11 | Dobrze sobie radzg, sg na to przyktady.

Sg rozne misje, w pokojowych kobieta moze spokojnie petnic role
R12 | dowddcy, w innym pte¢ nie ma znaczenia, jesli osoba czuje sie
przygotowana.

R18 | Mogag, to zalezy od wiedzy, dos$wiadczenia i odpornosci na stres.

R20 Dlaczego nie? Jezeli ma silny charakter i potrafi podporzgdkowac
sobie ludzi oraz dziata¢ w stresie.

Kobiety sg przygotowywane tak samo jak mezczyzni do pracy
R25 | wwojsku. Jesli majg byc¢ traktowane tak samo, to réwniez pod
tym wzgledem.

Jesli w zespole znajduje sie wiecej kobiet, to lepiej zeby dowoddcg

R26 | by ta kobieta.

Wszyscy jesteSmy oficerami i wszyscy musimy zdobywac¢ do-
Swiadczenia, kierujgc sie (cho¢ to czesto banalny powdd by po-
wiedzie¢ kobiecie ,nie”) tradycjami czy kulturg danego panstwa,
np. gdzie dominuje Islam, ze kobieta — dowddca nie bedzie sza-
nowana przez tubylcéw, spowodujemy, Zze w naturalny sposéb
ograniczy sie droga rozwoju dla kobiet, bo bedzie brakowato tego
wiasdnie szczebelka w przebiegu stuzby. P&Zniej ci sami panowie,
ktérzy wczesniej nie wyznaczyli kobiety — Zotnierza na stanowi-
sko dowddcze, np. w Afganistanie, nie wyznaczg jej na wyzsze
stanowisko stuzbowe w kraju, poniewaz zarzucg jej brak do-
Swiadczenia w dowodzeniu podczas dziatan bojowych. | kofo sie
zamyka. Nawet w krajach kulturowo wraZzliwych, podczas szcze-
golnie delikatnych kwestii, kobiete — dowddce moze w przewod-
niczeniu podczas spotkania zastgpic jej zastepca.

R27

Oczywiscie. Jest to nastepstwo wybranej sciezki zawodowe).
W firmie — szefowanie. W armii — dowodzenie. Nie powinno by¢
watpliwosci w tej materii, Zze skoro kobieta podejmuje trudy stuz-
R28 | by, to i powinna miec takie same szanse na zajecie kluczowych
stanowisk [...] niektérzy nie akceptujg nas w wojsku, a niektérzy
zwyczajnie bojg sie, ze wpadniemy w rece wroga, a wtedy... ten
scenariusz chyba kazdy zna.

Jesli wczesniej umiejetnie dowodzity w czasie pokoju i to wynika

R30 z opinii podwiadnych i przetoZzonych i same wyrazajg takg chec to
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jak najbardziej. [...] My$le, ze dowddcy wyZzszych szczebli cze-
sciej widzg na tych stanowiskach mezczyzn, moze to tez wynikac
z braku wystarczajgcych dos$wiadczerr dowodczych w czasie po-
koju lub braku predyspozycji dowddczych u kobiet lub po prostu
Z braku zaufania, ze kobieta tez moze sie sprawdzi¢ na tym sta-
nowisku.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wypetnionych kwestionariuszy.

Kobiety sg swiadome, ze odpowiedzialno$¢ dowodcy rosnie wraz z po-
jawieniem sie sytuacji bojowej. Jak mozna wywnioskowac¢ z powyzszych
wypowiedzi, rbwne szanse oznaczajg dla nich mozliwos¢ uczestnictwa
w kazdej dziatalnosci wojskowej. Nie oczekujg otwierania nad nimi parasola
chronigcego przed niebezpieczenstwem utraty zycia lub zdrowia. Taka po-
stawa moze by¢ przez nie postrzegana jako sposob na zatarcie stereotypu,
ze sg stabsze fizycznie i psychicznie, a takze za mato odwazne, aby zna-
lez¢ w sobie site do sprostania trudom misyjnej zotnierki.

Podsumowanie

Celem powyzszego artykutu bylo przedstawienie autooceny kompeten-
cji dowddczych badanych kobiet — zotnierzy, jak réwniez ich doswiadczeh
i postaw wobec innych kobiet — dowddcow. Jego realizacje zaczeto od
przyblizenia kompetencji zwigzanych z picig, nastepnie zaprezentowania
0go0Inej samooceny swojego potencjatlu w tym zakresie przez kobiety —
zotnierzy, a takze potencjatu ich kolezanek ,po fachu”.

Poprawne i skuteczne dowodzenie jest czynnoscig trudng. Aby jg zre-
alizowac, potrzebnych jest wiele umiejetnosci fachowych — organizatorskich
i kierowniczych, ale takze intelektualnych, moralnych, jak réwniez peine
zaangazowanie i po$wiecenie™?. Dowddca w kazdej sytuacji musi pamietag,
ze jego postawa jest punktem odniesienia dla Zzotnierzy, a wzorujgc sie na
nim, ksztattujg swoje morale

Kobiety w wiekszosci prezentujg opinie, iz pte¢ nie jest wyznacznikiem
kompetencji dowddczych i nie powinna by¢ brana pod uwage podczas kie-
rowania na stanowiska stuzbowe w kraju, jak réwniez poza jego granicami.
Ich zdaniem kategoria ta jest zagadnieniem, ktére mozna rozpatrywac in-
dywidualnie w zaleznosci od predyspozycji danej osoby. Aczkolwiek do-
strzegajg one w reprezentantkach swojej pici pewne cechy pomocne
w petnieniu rél dowddczych. Nalezg do nich: wyrozumiato$¢, cierpliwosc,
sumiennosé¢, empatia, wymagalnos¢ od siebie i innych, opanowanie.

12 3. Kunikowski, Dowodcze i wychowawcze przygotowanie w systemie obronnym RP,
Bellona, Warszawa 1995, s. 37.
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Kompetencje dowddcze — wlasne oraz innych kobiet...

Nieliczne z ankietowanych kobiet miaty mozliwos¢ sprawdzenia wia-
snego potencjatu dowddczego, nieliczne takze uwazajg, ze je w tym zakre-
sie wiasciwie przygotowano. Te ktore dostgpity tego zaszczytu, dokonaty
pozytywnej samooceny, utrwalanej dzieki informacjom zwrotnym uzyska-
nym od przetozonych i podwtadnych. Cho¢ nie kryjg one, ze réwniez napo-
tykaly na pewne trudnosci w realizacji funkcji dowddczych. Wynikaly one
gtébwnie z stereotypowego postrzegania ich roli spotecznej i niecheci mez-
czyzn do podporzadkowania sie kobiecie. Owe przeszkody nie tylko nie
zniechecaty kobiet, lecz by¢ moze byly takze motorem napedowym ich
dziatan.

Warto zaznaczyé¢, ze kobiety — zolnierze potwierdzajg ogdélne obser-
wowalne trendy w zakresie zarzgdzania personelem, zgodnie z ktérymi
kobiety w pelnieniu rdl kierowniczych sg zorientowane na relacje z ludzmi.
Dowodzi tego chociazby fakt, ze respondentki wspotprace z zotnierzami
okreslity jako czynnos¢, ktéra w najlepszym stopniu pozwala na doskonale-
nie wkasnych predyspozycji dowddczych.

Mimo ze badane kobiety nie odczuwajg paralizujgcych komplekséw do-
tyczacych kompetencji dowddczych, zdajg sobie rowniez sprawe, ze nie
stanowig idealu w tym zakresie. Sg swiadome tego, ze muszg doskonali¢
wiasne umiejetnosci, chociazby w kierunku jeszcze wiekszej asertywnosci,
opanowania, czy zdecydowania, ale przede wszystkim zyczylyby sobie
wiekszego doswiadczenia i mozliwosci praktycznego weryfikowania wia-
shego potencjatu.

Cho¢ obecnie sladowa cze$¢ z nich pelni stanowiska dowodcze, ktore
w praktyce nie przekraczajg funkcji dowddcy kompanii, mozna liczy¢ na to,
ze w niedalekiej przyszitosci, kobiety — dowddcy w armii bedg coraz bardziej
widoczne, nie tylko z uwagi na ich wiekszg liczbe ale rowniez ich kwalifika-
cje, predyspozycje osobowosciowe, a takze posiadane predyspozycje za-
wodowe, w tym kompetencje dowoddcze.
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FEMALE SOLDIERS’ AND OTHER WOMEN’S
COMPETENCE OF COMMANDING IN FEMALE
SOLDIERS’ OPINIONS

Abstract: The aim of the following article is to describe fragmentary re-
search results carried out on 33 female soldiers’ sample relating to various
aspects connected with commanding. The article features the assessments
of the respondents’ own competence of commanding as well as other
women’s competence. The starting point was to present competence refer-
ring to gender. Then the respondents’ commanding experience with ele-
ments of their subjective evaluation was presented.
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