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DOWODZENIE W OPINIACH KOBIET - ZOLNIERZY

Wprowadzenie

Celem ponizszego artykulu jest zaprezentowanie opinii kobiet — zotnie-
rzy na temat réznych aspektéw zwigzanych z dowodzeniem, uzyskanych
w wyniku przeprowadzenia wynikéw badan ankietowych na probie badaw-
czej 33 kobiet — zotnierzy. Podjeto w nim prébe okreslenia modelu dobrego
dowddcy, akcentujgc przymioty charakteru, ktére zdaniem kobiet sg w tym
zakresie niezbedne oraz te, ktére sg widziane jako niepozgdane. Tworzgc
6w model, wykorzystano doswiadczenia samych kobiet, ktére przedstawity
charakterystyki dowédcéw ocenianych przez nich najlepiej oraz najgorze;j.
Ponadto zaprezentowano postawy spoteczne wobec kobiet — dowodcow,
dostrzegane przez respondentki w spoteczenstwie, zaréwno wsrod decy-
dentéw wojskowych, jak i podwtadnych im Zotnierzy.

Problem gtéwny zostat sformutowany w postaci pytania: jakie cechy
zdaniem kobiet — Zzotnierzy powinny charakteryzowa¢ dowodce oraz jak
oceniajg one postawy spoteczne wobec kobiet na tym stanowisku? Biorgc
pod uwage tak sformutowany problem gtéwny, wyszczegdlniono problema-
tyke szczegbtowg, obejmujgcg nastepujgce pytania szczegotowe:

1. Jaki jest, w opinii kobiet — zotnierzy, model dobrego dowddcy?

2. Jakie cechy dowddcow sg najmniej pozgdane zdaniem kobiet — Zot-
nierzy?

3. Jak kobiety — zotnierze odbierajg postawy spoteczne wobec ich wia-
snej roli dowodczej?

Do rozwigzania wygenerowanych probleméw szczego6towych wykorzy-
stano metode sondazu diagnostycznego, realizowanego technikg ankiety
przy pomocy kwestionariusza ankiety rozestanego drogg elektroniczna.
Ankieta zawierala 46 pytan, w ktdrych dominowaty pytania otwarte. Kazda
Z respondentek otrzymata symbol od R1 do R33, podawany zawsze, kiedy
cytowane sg wypowiedzi poszczegollnych kobiet. Dobér préby badawczej
byt nielosowy, a same badania zostaly przeprowadzone w sierpniu 2012 r.

Proba badawcza skladata sie z kobiet — zotnierzy, petnigcych stuzbe
w jednostkach wojskowych Wojsk Ladowych, Sit Powietrznych i Wojsk
Specjalnych, w korpusach szeregowych, podoficeréw i oficeréw. Obecnie
posiadajg one nastepujgce stopnie wojskowe: szeregowy, mtodszy chorg-
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zy, chorgzy, kapral, podporucznik, porucznik, kapitan, major, putkownik.
Wiekszos¢ z nich stuzy na podstawie umowy o stuzbe statg, mniejsza
czes¢ wykonuje zadania w oparciu o umowe kontraktowg. Jesli chodzi
o lata wystugi, to zakres ten waha sie od 21 lat w przypadku jednej z pan,
3 miesiecy w przypadku paru oséb. Blisko jedna piagta z nich stuzy w woj-
sku ponad 10 lat. Najwiecej kobiet miesci sie w przedziale wiekowym od
25-30 lat, a nastepnie 30-35 lat. Zaledwie jedna czwarta badanych kobiet
miesci sie w innych zakresach wiekowych.

Na wstepie warto takze zaznaczy¢, ze mioda historia militarnej party-
cypacji kobiet sprawia, ze wspoétczesnie nie mamy wielu przyktadow reali-
zacji przez nie roli dowodczych. Biorgc pod uwage obecne wskazniki, przy-
najmniej w Wojsku Polskim, sytuacja ta jeszcze dtugo pozostanie niezmie-
niona. W 2012 roku 458 kobiet petnito stanowiska dowodcze. Nie jest to
mata liczba, jesli odniesiemy jg do liczby kobiet w wojsku, jednakze z ,jako-
sciowego” punktu widzenia, ich dowodzenie nie przekracza stanowiska
dowddcy kompanii, reprezentowanego przez niespetna 7 kobiet. W dal-
szym ciggu najliczniej reprezentowane sg one na stanowisku dowadcy plu-
tonu.

Zatem dzis by¢ moze pierwsze skojarzenie kobiety — zotnierza nie sie-
ga juz filmu Hieronima Przybyta — Rzeczpospolita Babska, jednakze nadal
nie przywotuje obrazu kobiety — dowddcy.

Model dobrego dowodcy w oczach kobiet — Zolnierzy

Powszechnie obowigzujgca zotnierska zasada moéwi, ze kazdy zotnierz
ma prawo by¢ dobrze dowodzony. Szukanie modelu idealnego dowddcy
wydaje sie dziataniem bezsensownym, jednakze by¢ moze warto zastano-
wi¢ sie, jakiego dowddce mozna nazwac¢ dobrym. Innymi stowy, jaki zestaw
cech powinna posiadaé¢ osoba, ktérg kobiety — Zzotnierze zyczylyby sobie
widzie¢ jako wtasnego decydenta wojskowego.

Zdaniem kobiet — zotnierzy osoba, ktérg mozna okresli¢ takim mianem,
powinna cechowac sie przymiotami charakteru, takimi jak: sprawiedliwosc,
wyrozumiatosé, opanowanie, wymagalnos¢, stanowczos¢, ,ukierunkowa-
nie” na podwtadnych, znajdujgce wyraz w trosce o nich, jak réwniez umie-
jetnos¢ wspotpracy. Zatem kobiety akcentowaly przede wszystkim cechy,
ktére mozna zaliczy¢é w poczet kompetencji spotecznych. Potwierdzenie
moga stanowi¢ wybrane wypowiedzi, zaprezentowane w tabeli 1.
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Tabela 1. Wybrane charakterystyczne wypowiedzi resp  ondentek udzielane

w odpowiedzi na pytanie o cechy dobrego dowodcy

Nr R.

Tre$¢ wypowiedzi

RO1

Powinien by¢ wymagajgcy, bezstronny, pewny siebie i opanowany.

R12

Przede wszystkim opanowany, szanujgcy prace i poswiecenie innych,
zdyscyplinowany.

R16

Stanowczy, konkretny, zdecydowany, powinien réwniez umie¢ stuchac
podwiadnych (czesto specjalistéw) i bra¢ pod uwage réwniez ich zdanie
przy stawianiu zadan.

R19

Dobry dowddca nie powinien naduzywac swojego stanowiska, powinien
by¢ zdecydowany, pewny tego co robi, energiczny, odpowiedzialny.

R24

Dobry dowo6dca powinien by¢ przede wszystkim sprawiedliwy, powinien
umoZzliwia¢ wykonywanie rozkazéw zapewniajgc whasciwe warunki.
Dobry dowddca to taki, ktdry wymagajgc od swoich podwtadnych, daje
dobry przyktad wlasnym postepowaniem oraz nagradza/karci za do-
brze/Zle wykonane zadania.

R25

Powinien umie¢ dostrzega¢ w swoich ludziach potencjat i odpowiednio
go wykorzystywac. Powinien by¢ uczciwy wobec nich, umie¢ uwzgled-
niac ich opinie, przekonywac do swoich idei, nie bac sie krytyki. Powi-
nien umie¢ podejmowac decyzje, nie bac¢ sie odpowiedzialnosci. Powi-
nien by¢ sprawiedliwy w ocenie siebie i ludzi, takze umiec przyznac sie
do btedu. Stwarzac¢ takg atmosfere, zeby ludzie nie bali sie go, ale sza-
nowali.

R27

Osoba stabilna emocjonalnie, s$wiadoma, dojrzata, magdra i majgca do-
Swiadczenie z pracg z ludZzmi. Nastawiona na czynnik ludzki, umoZzliwia-
jgca rozwoj i skupiajgca ludzi wokot wykonywanego zadania, motywujg-
ca i podbudowujgca. Szukajgca rozwigzarn, nie generujgca sztucznych
probleméw, wzbudzajgca zaufanie, umiejgca stuchac¢. UmoZliwiajgca
wdrazanie w zycie nowych pomystow podwitadnych. Empatyczna, ale
i stanowcza, konsekwentna, sprawiedliwa.

R30

Powinien mie¢ charyzme, ktéra pomoze mu latwiej zjednac¢ swych pod-
wiadnych. Powinien réwniez by¢ odpowiedzialny — za swych podwtad-
nych i za powziete decyzje, odwazny — taki dowddca budzi szacunek
jak réwniez respekt, asertywny i opanowany — bez zbednych emaciji,
zdecydowanie oceniac¢ sytuacje, w ktérej sie znajduje, a takze swych
podwiadnych.

R31

Powinien by¢ odpowiedzialny, stanowczy, powinien umie¢ zaplanowac
i oceni¢ $rodki niezbedne do wykonania zadania przez swoich pod-
wiadnych. Powinien nie tylko rozkazywac¢ swoim podwtadnym, lecz tak-
ze wspotpracowac z nimi.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wypetnionych kwestionariuszy.
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Natomiast jesli chodzi o najmniej pozadane cechy charakteru u oséb
petnigcych funkcje dowddcze, kobiety w wiekszosci wskazaly na stereoty-
powe myslenie, co nie dziwi z uwagi na fakt, ze stereotypy, to jedna z pod-
stawowych przeszkdd identyfikowana przez nie, jako przyczyna negatywnej
postawy wobec kobiet — dowddcéw i kobiet — zotnierzy. Inne z nich to brak
szacunku do podwladnych oraz dgzenie do wiadzy, ktére to mogg prowa-
dzi¢ do przedmiotowego traktowania innych ludzi — przede wszystkim pod-
legtych zotnierzy. Do niepozgdanych cech zaliczono ponadto brak opano-
wania, wybuchowos¢ oraz brak zdecydowana w dziataniu.

Tabela 2. Wybrane wypowiedzi respondentek b edgce tre $cig odpowiedzi na

pytanie o niepo zgdane zachowania u dowédcow

Nr R.

Tre$¢ wypowiedzi

R0O5

Woulgarny, niezdyscyplinowany, uprawiajgcy mobbing, bez szacunku do
podwiadnych.

R0O9

Najbardziej niepozgdane sg zachowania dyskryminujgce.

R12

Wybuchowo$¢, uleganie stereotypom, problemowos$¢ w nawigzywaniu
kontaktow.

R16

Roztargnienie, niezdecydowanie, obojetnosé, upieranie sie przy swoim
czesto niestusznym stanowisku na dany temat.

R18

Brak konsekwenciji, niewiedza, brak kompetencji, brak pewnosci w dzia-
taniu.

R24

Najbardziej niepozgdanym zachowaniem u dowdédcy jest dawanie zlego
przyktadu, tj. np. wymaganie od podwitadnego zachowan, ktérych sam
nie prezentuje.

R25

Traktowanie ludzi instrumentalnie, brak inteligencji, kompleksy, nie-
uczciwos¢, dbanie tylko o wiasny interes.

R26

Patrze¢ na swojg prace jedynie z perspektywy korzysci. Zrzuca¢ odpo-
wiedzialno$¢ na podwiadnych i unika¢ obowigzku podejmowania decy-
zji. Zamykac sie na propozycje innych, nie patrze¢ krytycznie na swoje
decyzje.

R28

Arogancja, agresja (rowniez fizyczna), autokratyzm i przeswiadczenie
0 swojej nieomylnosci i boskosci. Brak dojrzatosci emocjonalnej. Na-
stawienie na swoj cel (kariera), nie rozwdj ludzi i wspdlne dobro jed-
nostki. Wybuchowos$¢. Niekonsekwencja. Niesprawiedliwe ocenianie
innych (podtug swojego interesu). Niestowno$¢. Sktonno$¢ do klamstw
i przeinaczania faktéw. Sadyzm. ZiosSliwo$¢. Zawis¢ o sukcesy (wy-
ksztalcenie i rozw6j) podwtadnych.

R29

Niezdrowe ambicje, arogancja wobec podwtadnych.

R30

Wybuchowosé, panika, niezdecydowanie, nie wywigzywanie sie ze
swych obowigzkéw, niestownos¢, brak wiedzy.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wypetnionych kwestionariuszy.
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Zestawiajgc nakreslone powyzej oba kontrastowe obszary — cechy po-
zgdane iniepozgdane u dowodcy, mozna zaakcentowa¢ owy kontrastu,
przez podanie przyktadéw dowddcow prezentujgcych te przeciwstawne
przymioty charakteru. Owa proba zostata podjeta za pomocg wskazania
przez kobiety — Zoinierze dowodcy, ktérego wspominajg najgorzej, oraz
tego, ktéry byt dla nich przyktadem. Sylwetke najlepiej ocenianego dowdd-
cy cechowaly atrybuty charakteru, takie jak: stawianie wymagan sobie
i innym, otwartosé, sumiennosé, wyrozumiatos¢, zdecydowanie, sprawie-
dliwos¢, itp. — czyli wszystkie te cechy, ktre modelowo uwazane sg za
konieczne w przypadku osoby decydujgcej o innych. Nakreslajgc sylwetke
najgorzej ocenianego dowddcy, ankietowane uznaly, ze na to miano, za-
stuguje osoba kierujgca sie sympatig wobec podwladnych, niepodatna na
stres, niesprawiedliwa. Przyktady wypowiedzi zamieszczone w tabeli 3 po-
twierdzajg powyzszg opinie.

Tabela 3. Wybrane wypowiedzi respondentek okre  $lajgce najlepszego i naj-
gorszego dowédc e

Nr R. Tre $¢€ wypowiedzi

Najlepszy byt wyrozumiaty, rozumiat ludzki problemy, najgorszy byt ten,
ktéry uwazat sie za najlepszego, jedynego.

Najlepszy sprawiedliwie oceniat wklad pracy i wyniki, najgorszy sugero-
wat sie sympatig wobec wybranych Zotnierzy.

Najgorzej spotka¢ w swoim 2Zyciu osobe niezdecydowang, dziatajgcg
pod wptywem impulsu (niekoniecznie pozytywnego), porywczego i nie
widzgcego pracy swoich podwtadnych. Najlepiej zas wspotpracuje sie
z dowddcg, ktéry wie czego w danym momencie chce, dziata konkretnie
i zdecydowanie, wycigga konsekwencje z pracy jego podwiadnych,
stara sie poznac podwtadnych.

Kazdy byt inny, jeden w ogdle nie wychodzit z kancelarii, nie interesowat
sie zotnierzami, a drugi przesadnie ingerowat w Zzycie pododdziatu.
Chyba lepszym dowddcg byt ten pierwszy, postugiwat sie ,drogg stuz-
bowg".

Najgorszy by uzalezniony od alkoholu. Najlepszy cate zycie dowodzi —
przeszedt przez wszystkie szczeble dowodzenia.

Najlepszy: wzbudzal ogromny szacunek, srogi ale sprawiedliwy, potrafit
,<ochrzani¢” ale tez ,przytuli¢”, nigdy nie dat odczué, ze kto$ jest gorszy
albo lepszy, zawsze docenial, walczyt o swoich ludzi, przy nim kazdy
wiedziatl co ma robic, znal swoje miejsce w szyku, nikt sie nie nudzit,
R24 | kazdy miat swoje obowigzki. Najgorszy: leniwy, pozer, przed przetozo-
nym zachowywat pozory zaangazowanego, przy podwitadnych chamski,
arogancki, dbajgcy tylko o wilasng kariere, nie liczgcy sie ze zdaniem
innych, zlecat nikomu nie potrzebne prace, celem zachowania pozoréw
wielce zapracowanej grupy jego podwiadnych, karierowicz.

R0O6

R12

R16

R20

R23
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Najgorszy: autokrata, ludzie sie go bali, nie szanowat ich, manipulowat,
wykorzystywat wiedze psychologiczng do manipulacji, zakompleksiony,
podwazat autorytet innych, prostak, niekulturalny, bezczelny. Najlepszy
(cho¢ nie idealny) — dobrze wyksztatcony, styl demokraty, stuchajgcy
innych, empatyczny, komunikatywny, inteligentny, tatwo sie uczyt, wy-
gadany. Ludzie dobrze czuli sie w jego towarzystwie.

Najgorszy zrzucat odpowiedzialno$¢ na innych, sam nie potrafigc pora-
dzi¢ sobie z problemami i karat swoich podwtadnych za Zle wykonane
polecenia, ktére tak na prawde... byly niejasno przedstawione. Najlep-
R26 | szy starat sie zrozumie¢ swoich podwtadnych, wesprze¢ ich i przekazaé
jak najlepiej swoje doswiadczenie, aby stuzyly kolejnym pokoleniom
dowddcéw. Nie uchylat sie od odpowiedzialnosci, a kierowanie zespo-
tem sprawialo mu szczerg satysfakcje.

Najlepszy — konkretny, nieulegajgcy stereotypom (traktowat mnie na
réwni z mezczyznami od samego poczatku i takg postawe propagowat
wsrdd innych Zotnierzy — dowddcow), wilasciwie organizujgcy stuzbe,
dajgcy podwladnym duzg swobode w sposobie wykonania zadania
(wazny byt cel, a jak go osiggnelismy nalezato do naszej decyzji i umie-
jetnoéci myslenia), odpowiedzialny, wobec innych zawsze stojgcy po
stronie podwiadnych (ewentualne przywotania do porzgdku byly w czte-
R27 | ry oczy lub jedynie we wilasnym gronie), wspierat rozwéj podwiadnych.
Najgorszy — Zle organizujgcy wykonywanie obowigzkéw stuzbowych,
zwlekanie z podjeciem decyzji waznych dla podwtadnych do ostatniej
chwili, pomimo Ze podwtadny zwrdcit sie z zapytaniem, np. 2 tygodnie
przed czasem, majgc na wzgledzie organizacje pracy, uciekajgcy przed
odpowiedzialnoscig (nagte dni wolne w czasie np. kontroli by zrzucic¢
odpowiedzialnos¢ za jej przebieg i wyniki na zastepce), nieszanowanie
podwiadnych.

Najgorszy: chamski, agresywny, zaktamany, obludny, ztoSliwy, aro-
gancki, narcystyczny, egocentryczny, nie szanujgcy nikogo (niezaleznie
od wieku i pici), dzialajgcy na niekorzysc¢ pracownikéw i wiasnej jed-
nostki, nieempatyczny, oczerniajgcy ludzi niewygodnych (wigcznie
z bytg partnerkg zyciowg), niekonsekwentny, demotywujgcy, egoistycz-
ny. Najlepszy: grzeczny, uczciwy, skrupulatny, stowny, oddany kadrze
i mocno w kadre wierzgcy, doceniajgcy prace podwiadnych, umiejgcy
i starajgcy sie motywowac, ,ciggngcy kadre w gore”, nie wykorzystujgcy
btedow pracownikoéw przeciwko nim samym, inteligentny, bardzo $wia-
domy, magdry Zzyciowo, z poczuciem humoru, majgcy zasady.

R25

R28

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie wypetnionych kwestionariuszy.

Kobiety zgodnie uwazajg, ze dobry dowodca powinien sie troszczy¢
0 dobro podwtadnych mu zotnierzy, ktérzy dzieki temu, majg szanse stwo-
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rzy¢ zgrang zatoge. Bliskie myslom dowddcy powinno byé ponadto zarow-
no dobre imie jednostki wojskowej, jak wtasne. Ponizsze, zaprezentowane
w tabeli 4 sugestie, zdaniem kobiet, powinny stanowi¢ przedmiot troski do-
waodcy.

Tabela 4. Wybrane wypowiedzi respondentek okre  $lajgce po zadany przed-
miot troski dowédcy

Nr R. Tre$¢ wypowiedzi
RO7 Dobro swojego kraju i zotnierzy.

Przede wszystkim o swoich Zotnierzy, oni pracujg przeciez na jego konto
i w jego dobrym interesie. Powinien troszczy¢ sie rowniez o swoéj honor.
Dobre relacje w pododdziale, zgranie zespotu, dbato$¢ o podlegtych
zoknierzy, podporzgdkowanie sobie podwtadnych.

R20 | Swadj honor i swoj pododdziat.

Dobro swoich podwtadnych, zapewnienie im godnych warunkéw pracy,
umoZzliwienie rozwoju.

Dobrg atmosfere w pracy. | o mozliwosci rozwoju dla kadry. A takze
zmaksymalizowanie efektow pracy w jak najkrotszym czasie.

R16

R18

R24

R28

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie wypetnionych kwestionariuszy.

Nie sposOb nie zauwazy¢, ze najwazniejszym przedmiotem troski ko-
biet — Zolnierzy pozostajg dobre relacje w zespole, widziane ich oczyma
jako sita napedowa skutecznego osiggania celu. Pozostaje to w korelacji
Z ogdblnie funkcjonujagcym modelem zarzadzania/kierowania/dowodzenia
kobiet, ktére w swej dzialalnosci zarzadczej sg ukierunkowane na ludzi
i utrzymanie dobrych relacji w zespole.

Postawy spoleczne wobec kobiet — dowodcow w opinii
kobiet - zolnierzy

Rozwazajgc postawy wobec kobiet — dowddcow, nalezatoby wyjsé od
postaw wobec kobiet — zotnierzy w ogdle. W 1999 r., czyli w momencie
otwarcia bram uczelni wojskowych dla kobiet, ich stuzbe popierata zdecy-
dowana wiekszosc¢ spoteczenstwa — 63%. Przez 8 lat, tj. do 2007 roku dany
wskaznik wzrdst o 6%, przyjmujgc wartos¢ 68%, przy czym nalezy zauwa-
zy¢, ze ponad potowa spoteczehstwa popierata wéwczas stuzbe wojskowg
kobiet w sposéb zdecydowany™.

! Opinie o stuzbie wojskowej kobiet, Centrum Badania Opinii Spofecznej, Warszawa
2007, http://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2007/K_021_07.PDF [dostep: 24.08.2012] oraz
Kobiety w wojsku, Centrum Badania Opinii Spotecznej, Warszawa 2000,
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Podobnie jest w przypadku postaw ze strony srodowiska wojskowego,
gdzie militarng partycypacje kobiet popiera 60% zotnierzy — mezczyzn, na-
tomiast 22% jest jej przeciwne. Warto podkresli¢, ze wsrod argumentow
wysuwanych przez obie strony, zwolennicy dostrzegajg pozytywny wptyw
kobiet na stosunki miedzyludzkie panujgce w wojsku, natomiast przeciwni-
cy akcentujg brak przygotowania formalnego, jak i nieformalnego, armii na
stuzbe kobiet.

Jesli natomiast punkt rozwazan przesuniemy w kierunku postaw zotnie-
rzy wobec kobiet petnigcych stanowiska bojowe, to liczba zwolennikéw
znaczgco spada. Ponad potowa mezczyzn — Zotnierzy jest temu przeciwna,
argumentujgc swojg postawe brakiem doswiadczenia kobiet na polu walki,
a takze odwolujgc sie do kulturowego modelu ptci, w ktérym kobieta po-
strzegana jest jako staba, krucha i delikatna istota®.

Badane kobiety — Zotnierze byly poproszone o stwierdzenie, jak srodo-
wisko cywilne i wojskowe nastawione jest do petnienia przez nie rél dowdd-
czych. Jesli za ,nadawce” postawy przyjmiemy spoteczenstwo, to nieco
wiecej ankietowanych kobiet uwaza, ze kierunek owej postawy jest dodatni,
co potwierdzajg ponizsze wypowiedzi:

- Ludzie sg ciekawi, jak funkcjonujg kobiety w takich, nowych rolach
i to, Ze sobie radzg jest przyjmowane Zyczliwie (R25);

- Na pewno bardziej, niz panowie w wojsku. Dla niektorych jestesmy
zagrozeniem (ale jest to wywotane ich niskim poczuciem wartosci) (R28);

- Nie spotkatam sie z negatywng postawg wobec kobiet na stanowi-
skach dowdédczych (R29).

Kobiety, sgdzac, ze spoteczenstwo przejawia negatywne postawy wo-
bec petnienia przez nie rél dowddczych, swoje stanowisko argumentowaty
najczesciej stereotypami, wedle ktorych stworzone sg one do petnienia
innych rol spotecznych. Warto przytoczyc¢ ich wypowiedzi:

- Przede wszystkim spoteczeristwo nie ma pojecia, co oznacza stowo
dowddca i w ogdle nie wie, ze w wojsku funkcjonuje hierarchiczny podziat
obowigzkow. Dla spoteczernstwa kobieta w mundurze tylko tadnie wyglgda
(R16);

- Poniewaz uwaza, Ze kobiety sg za stabe zar6wno psychicznie, jak i fi-
zycznie, aby peti¢ obowigzki dowddcy (R27);

- Stereotyp — Zotnierz zawsze kojarzyt sie z silnym, odwaznym mezczy-
zng (R30).

Kobiety — zotnierze zrodta negatywnych postaw spotecznych dopatrujg
sie nie tylko w stereotypach, co juz bylo powiedziane wczesniej, ale row-
niez w zazdrosci ze strony mezczyzn, a takze matej wierze w ich kompe-

http://www.cbos.pl/SPISKOMPOL/2000/K_011_00.PDF [dostep: 24.08.2012].

2 Problemy wojskowe] stuzby kobiet. Wojskowa stuzba kobiet wg opracowarn WBBS,
http://iww.wp.mil.pl/pliki/File/RADA_DS_KOBIET/Publikacje/wydawnictwo_dwipo.pdf
[dostep: 24.08.2012].
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tencje. Jako egzemplifikacja mogg postuzy¢ ich stowa, bedace trescig tabe-
li 5.

Tabela 5. Wybrane wypowiedzi respondentek wskazuj  gce na zrddto negatyw-
nych postaw spotecznych wobec kobiet — dowddcow

Nr R. Tre $¢€ wypowiedzi

Ze stereotypdw, zazdrosci, bo dawniej miejsce kobiety byto przy garach
i ciezko jest to zmienic.

Ze starych tradycji, w ktérych uwazato sie, Ze kobiety nie powinny wy-
konywac prac takich samych jak mezczyzni.

R17 | Brak doswiadczenia (historycznego) lub niewielkie w dowodzeniu.

Z r6znic pomiedzy pitciami, ktére sg nam wpajane juz od niemowlaka
(r6zowe dla dziewczynek, niebieskie dla chtopcow, dziewczynkom nie
wolno sie bi¢, bo nie wypada, dziewczynka ma by¢ grzeczna, tagodna
i mita, a jak np. bedzie chciata wrzuci¢ w pociggu plecak na bagaznik, to
ma poprosic¢ przystowiowego chtopca, zeby jej pomogt, bo on jest sil-
niejszy, bo ,to przeciez chiopak”. Takie zachowania w naszym wycho-
waniu przenoszg sie na plzniejsze zycie zawodowe i postrzeganie nas
— kobiet.

Stereotypy. Nieswiadomo$c. Zawis¢. Brak szacunku do kobiet, stgd
niechec do podporzgdkowywania sie im.

Z przekonania, ze kobieta jest stworzona do petnienia innych rél spo-
lecznych: bycia matkg, nauczycielka, pielegniarkg itp.

RO1

RO4

R27

R28

R30

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wypetnionych kwestionariuszy.

Prébe zmiany negatywnego nastawienia zdaniem kobiet — Zotnierzy
mozna zacza¢ od polityki informacyjnej, mogacej zatrze¢ myslenie stereo-
typowe, ale jednoczesnie nie tyle trudnej w praktyce, co niosgcej odlegte
w czasie skutki. Innym wyjsciem jest potrzeba stworzenia dla kobiet szansy
udowodnienia wlasnych kompetencji, poprzez obsadzanie ich na wyzszych
stanowiskach, co moze w przysztosci wptyng¢ na wzrost poparcia spotecz-
nego dla kobiet — dowddcow.

Oproécz postaw spotecznych kierowanych ze strony srodowiska cywil-
nego, wazne sg réwniez te reprezentowane przez kolegéw ,od broni”, czyli
innych zotnierzy — podwladnych, przetozonych, a takze decydentéw woj-
skowych. Kobiety w wiekszosci uwazajg, ze otoczenie jest pozytywnie na-
stawione do kobiet na stanowiskach dowddczych, jednakze nie zawsze
owa postawa wynika z wewnetrznego przekonania, czesciej jest pochodng
zaakceptowania odchodzenia od zmaskulizowanego modelu armii. Przyto-
czone w tabeli 7 wypowiedzi potwierdzajg powyzsze stowa.
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Tabela 7. Wybrane wypowiedzi respondentek okre  $lajgce nastawienie decy-

dentéw wojskowych do kobiet — dowédcow

Nr R. Tre $¢€ wypowiedzi
Mysle, ze tak. Oni nie zazdroszczg, bo osiggneli juz bardzo duzo (sg
R24 o o . ;
decydentami) i uwazajg, Ze kobiety tagodzg obyczaje.
R26 Tak, ale dotyczy to nizszych stanowisk dowddczych. Na wyzszych niz
dowodca kompanii ich nie ma.
Zalezy od czlowieka. Spotkatam i takich, i takich panéw. Wiem jedno —
im czilowiek jest bardziej swiadomy, spetiony (i szczesliwszy), inteli-
R28 gentniejszy, kulturalny, tym mniejszg role odgrywajg w jego zZyciu ste-
reotypy, uprzedzenia i rdznice typu ptec, kolor skéry czy narodowosc.
Ale z tym wszystkim jesteSmy jeszcze w tyle za innymi krajami i diugo
bedziemy.
R29 | Wynika to bardziej z wymogoéw NATO, niz przychylnosci decydentow.
Wynika to z tego, iz kobiety sg stosunkowo od niedawna zotnierzami —
R30 | dowodcami i pewnie nie zdgzyly sie jeszcze w petni wykazac¢ na tych
stanowiskach.
R31 Niestety obecnie nadal wigkszo$¢ wysokich stanowisk dowddczych

zajmowana jest przez zotnierzy ktérzy nigdy nie stuzyli z kobietami.

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie wypetnionych kwestionariuszy.

Mniejsza czes$¢ ankietowanych kobiet jest zdania, iz decydenci woj-
skowi przejawiajg negatywne nastawienie do kobiet — dowddcow, co argu-
mentowane jest przez nich jako pochodna takich czynnikdw jak stereotypy,
zazdrosc, brak pozytywnych doswiadczen w tym zakresie. Egzemplifikacja
powyzszych stow zaprezentowana zostata w tabeli 8.

Tabela 8. Wybrane wypowiedzi respondentek wskazuj  gce na przyczyny nega-

tywnych postaw decydentéw wojskowych wobec kobiet — dowddcow

Nr R. Tre $¢€ wypowiedzi

RO5 | Bo uwazajg jg za stabszg pte¢ od mezczyzn.

R16 | Zazdrosc.

R17 | Brak doswiadczen, brak kobiet na wysokich szczeblach.

R22 | Mata swiadomos¢.
Dowddca powinien by¢ dyspozycyjny, inwestuje sie w niego (bezpicio-
wo), W jego ksztatcenie i dalszy rozwdj, dobre dowodzenie wymaga
czasu, chocby ze wzgledu na dobre poznanie podwtadnych, gdzie kaz-

R27 | dy ma inne usposobienie i predyspozycje. Na kobiete patrzy sie pod

kgtem ,zaraz zajdzie w cigze i péjdzie na notoryczne L-4", wiec to be-
dzie wyrzucenie pieniedzy w btoto, bo jak wréci do stuzby to i tak
wszystko zapomni, itp. Niestety na takg opinie zapracowata cze$¢ nas —
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kobiet przez branie L-4 bez powodu, wydawane ,ha Zzyczenie” i to nie
tylko w wojsku jest taka sytuacja, na cywilnym rynku pracy jest tak sa-
mo. To tez powoduje, ze sama bedgc kobietg unikatam przyjmowania
do stuzby jako podwtadnych kobiet, patrzgc na w/w zachowania. Nieste-
ty, ale w pracy, czy tutaj w stuzbie, wazne sg efekty i wykonywanie za-
dan, a nie solidarnosc¢ piciowa. Jestem zwolennikiem poglgdu ze ,réwne
prawa to i réwne obowigzki”, niestety wiekszos¢ kobiet wyznaje jedynie
.,;Owne prawa”, a w taki sposob rownosci w traktowaniu na rynku pracy
nie osiggniemy.

R29 | Z naszej kultury i stereotypOw postrzegania kobiety.

R30 | Z braku wiegkszej ilosci pozytywnych przyktadéw kobiet — dow6dcow.

Sg negatywnie nastawieni do kobiet bo uwazajg, Ze kobieta ma tatwiej
w wojsku i Ze uémiechem potrafi zatatwic wiele spraw.

R31

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie wypetnionych kwestionariuszy.

Oprdécz decydentoéw wazne jest takze, jak w roli dowddcow kobiety od-
bierane sg przez najbardziej zainteresowanych — podlegtych Zotnierzy. An-
kietowane kobiety w wiekszosci twierdzity, ze nie spotkaly sie z przejawem
braku akceptacji, czy szacunku. Nieliczne wskazywaly na takowe zacho-
wania, zwlaszcza w poczatkowej fazie swojego dowodzenia:

- Typowe — na poczgtku ironiczne usmieszki (R27);

- Niektérzy nie akceptujg nas w wojsku, a niektérzy zwyczajnie bojg sie,
Ze wpadniemy w rece wroga, a wtedy... ten scenariusz chyba kazdy zna
(R28);

- [...] na poczgtku mojej stuzby odczuwatam brak akceptacji i szacunku
od starszych bardziej doswiadczonych, ale nizszych stopniem Zzotnierzy
(R31).

Zwazywszy na opinie kobiet na temat postrzegania ich jako dowodcéw
przez innych — cywildw i wojskowych, zastanawiajgce sg ich prognozy do-
tyczace tego, jaka przyszios¢ czeka kobiece dowodzenie. Zdecydowana
wiekszos$¢ z nich prognozuje, ze w przysztosci coraz wiecej kobiet bedzie
petito funkcje dowddcze. Jest to spowodowane rosngcg liczbg kobiet
w wojsku, jak réwniez predyspozycjami osobowosciowymi samych zainte-
resowanych, co znajduje potwierdzenie w wypowiedziach zaprezentowa-
nych w tabeli 9.
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Tabela 9. Wybrane wypowiedzi respondentek b edace prognoz g przyszio sci
kobiet na stanowiskach dowddczych

Nr R. Tre$¢ wypowiedzi

Coraz wiecej kobiet decyduje sie na wojsko i czesto radzg sobie lepiej
niZz mezczyzni, s§ mocne psychicznie.

RO6 | Sg lepszymi uczniami, dzieki czemu bedg dowodzic.

Coraz wiecej kobiet jest w wojsku, wiec wigze sie to réwniez, ze bedzie
ich wiecej nawet jako dowddcy.

R18 | Sg kompetentne, ambitne.

R25 | Otoczenie spoteczne kobiet przywyknie do tego, Zze petnig takie role.
Wiecej kobiet zdecyduje sie na kariere zZotnierza i bedzie do tego lepiej
R27 | przygotowana psychicznie (bardziej swiadomie podejdg do zagadnie-
nia).

Gdy znikng stereotypy i mezczyZzni w koricu zaczng traktowac kobiety
R31 | na réwno, tak jak swoich kolegéw z wojska i docenig ich prace w woj-
sku.

RO1

RO7

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie wypetnionych kwestionariuszy.

Niektore z kobiet podczas swojej ,zotnierki” spotkaty sie z nieprzychyl-
nymi opiniami, tudziez komentarzami, dotyczgacymi samych kobiet w woj-
sku. Ich zdaniem wynikajg one gtéwne z zazdrosci. Owe nieprzychylne
akcenty dotyczyly samej pici i wynikajgcych z niej specyficznych cech, tak-
ze przywilejow zwigzanych z corocznymi egzaminami sprawnosciowymi,
jak réwniez postrzegania kobiety, jako jednostki stabszej fizycznie. Owe
nieprzychylne opinie i tresc¢, jakiej dotyczyty, potwierdzajg fragmenty wypo-
wiedzi zamieszczone w tabeli 10.

Nieprzychylne opinie, dotyczg przede wszystkim potencjalnego wyko-
rzystania whlasnej kobiecosci w celu oddziatywania na srodowisko wojsko-
we mezczyzn. W tym miejscu mozna wysnué stwierdzenie, ze takowe dzia-
tania mogag by¢ podejmowane w kazdym Srodowisku pracy, i nawet w przy-
padku ich ewentualnego przejawiania, wina nie lezy tylko po stronie sa-
mych kobiet, ale rowniez po stronie ,ofiar”, czyli mezczyzn. Powszechne
prawo ekonomii méwi, ze nie ma podazy bez popytu, zatem analogicznie,
kobiety nie przejawiatyby zachowan, noszgcych znamiona wykorzystywa-
nia uroku osobistego, do osiggania korzysci, gdyby w swiadomosci jakze
»odpornych” mezczyzn nie ujawniata sie ich akceptacja.
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Tabela 10. Wybrane wypowiedzi respondentek wskazuj  gce na niepochlebne
opinie o kobietach w wojsku

Nr R. Tre$¢ wypowiedzi

R12 | Cytat: ,Baby w MON-ie nieporozumienie jakies”.

R18 | Cytat — ,bo to baba”.

R20 | Tak, sprawnosci fizycznej — bezpodstawnie.

R23 | Nieumiejetnosci egzekwowania wykonywanych polecen.

Tak, dotyczyly sposobu w jaki kobieta stala sie dowddcg. Tzn. ze zrobi-
ta kariere ,przez t6zko” co oczywiscie wynikato jedynie z zazdrosci.

Tak, dotyczyly egzaminéw z w-f — zr6znicowania dyscyplin, jak rowniez
R30 | dtugiej nieobecnosci w chwili zdecydowania sie na urodzenie dziecka,
czasem niekompetencji kobiet.

Tak, zotnierze nadal nie potrafig poradzi¢ sobie z sytuacjg, ze to kobieta
R31 | — dowddca dowodzi nimi i czesto prébujg udowodni¢ kobietom, ze nie
nadajg sie do wojska i dowodzenia Zotnierzami.

R24

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie wypetnionych kwestionariuszy.

Podsumowanie

Celem ponizszego artykutu byto przedstawienie wybranych opinii kobiet
dotyczacych réznych aspektéw dowodzenia. Realizacje celu osiggnieto
poprzez ustalenie, jakie cechy powinna mie¢ osoba, zajmujgca stanowisko
dowddcze, a takze jakie postawy spoteczne przejawia spoteczenstwo cy-
wilne i wojskowe wobec kobiety — dowddcy.

Nakreslony przez kobiety potencjat jest koniecznym minimum modelo-
wego dowddcy, a gidwng jego cechg wydaje sie byé wymagalnos¢ wobec
podwiadnych, ktéra, co nalezy podkresli¢, moze istnie¢ tylko w parze ze
stawianiem wymagan samemu sobie. Pozostaje to w korelacji ze swiado-
moscig, iz powinno sie stanowi¢ przyktad dla swoich podwtadnych
I wszystkie dziatania podejmowac¢ z takg odpowiedzialnoscig. Wsrod cech
i zachowan, ktore dyskredytujg osobe do zajmowania stanowisk dowdd-
czych jest arogancja, brak zainteresowania podwladnymi, pryncypialne
podejmowanie decyzji oraz uleganie stereotypom.

Owe kontrastowe obszary mozna podsumowaé przytaczajgc ponizsze
stowa: [...] nalezy rowniez zwrdéci¢ szczegdlng uwage, by wsréd wielu in-
nych niezbednych kierowniczych cech na wiasciwym miejscu znajdowat sie
zawsze — jakze cenny i niezastgpiony — dar silnej woli, dar wymagalnosci,
rozumianej jako wymagalno$¢ stanowcza, konsekwentna, pedantyczna.
W tym wzgledzie sytuacja musi by¢ jednoznaczna: nie nadaje sie na do-
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wodce ten, komu brak wymagalnosci od siebie i podwladnych, chociazby
poza tym posiadat wiele cech dowddcy, zalety umystu i charakteru®.

Realizacje rél zawodowych znacznie utatwia przekonanie o akceptaciji.
Bez niej trudno jest znalez¢ w sobie motywacje do wysitku na rzecz rzetel-
nego wykonywania obowigzkow. Wyniki badan wskazujg, ze wzrost zwo-
lennikow stuzby wojskowej kobiet rosnie z biegiem czasu. Jednak w tej
sytuacji powstaje pytanie, czy jest on spowodowany przetamaniem stereo-
typdw istniejacych w spoteczenstwie, czy ma charakter reaktywny — jest
akceptacjg faktu, ze w zwigzku z realizacjg zasad demokratycznego pan-
stwa, umozliwia sie kobietom prace w formacjach mundurowych.

Kobiety — zolnierze sg zdania, ze ich stuzba oceniana jest pozytywnie,
zarO6wno przez otoczenie cywilne, jak i wojskowe, zaznaczajgc, ze liczba
zwolennikédw w tym pierwszym jest wieksza. Jednakze przychylnos¢ ta
zmniejsza sie, jesli przyjmiemy za punkt odniesienia petnienie funkcji do-
wodczych przez kobiety. Duzo mniej 0oséb jest przekonanych do kompeten-
cji dowddczych kobiet — Zzotnierzy niz ich kolegéw ,po broni”. Ankietowane
jednak majg nadzieje, ze w miare pozytywnych przyktadow kobiet na sta-
nowiskach dowddczych, postawy te bedg modyfikowane.

W przypadku podejmowania nowych wyzwan, czesto aprobata otocze-
nia pojawia sie po mozolnym udowadnianiu, ze sie na nig zastuguje. Tak
jest wiasnie w przypadku kobiet w wojsku. Przez kilkanascie lat, cho¢ ten
proces wydaje sie jeszcze niezakonczony, musiaty one udowadnia¢ innym,
ze nadajg sie na Zotnierzy. Ow wysitek przynidst zamierzone rezultaty —
coraz wiecej 0s6b popiera stuzbe wojskowg kobiet. Pozostaje mie¢ nadzie-
je, ze w wyniku dostarczania pozytywnych przyktadéw dowodzenia przez
same kobiety, réwniez w warunkach bojowych, owe postawy takze bedg
ewoluowac w kierunku dodatnim. Wydaje sie to nieuniknione takze z inne-
go powodu, mianowicie coraz wiecej kobiet zaktada mundur, wiec sitg rze-
czy, nalezy zaktadac, ze bedg takze dowodzié. A nieprzychylni, jesli nawet
nie zostang przekonani ich postawg, to bedg musieli sie pogodzi¢ z nie-
unikniong ,heterogenicznoscig” zotnierzy, takze dowodcdw.
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COMMANDING IN FEMALE SOLDIERS’ OPINIONS

Abstract: The article presents female soldiers’ opinions on various
aspects connected with commanding. The opinions were obtained on
a sample of 32 female soldiers surveyed. The main focus was placed on
the competence to command, thus an attempt to identify the characteristics
that, according to female soldiers, are indispensable for a female
commander, as well as a set of properties that are undesirable while
performing commanding tasks. Moreover, social attitudes towards female
commanders were presented, that the respondents perceive in both the
civilian and military environments.
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