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Wybrane cechy

dowodcze kobiet w armii
w opiniach innych zolnierzy

Wstep

Wyniki badan literaturowych wskazujg, iz wsp6t-
cze$nie bardziej ceniony jest interaktywny kobiecy
styl zarzadzania, gléwnie ze wzgledu na koncentra-
cje kobiet na kapitale ludzkim, uwzglednianie sfery
motywowania do pracy, warunkéw jej realizacji 1 po-
zostatych cech, ktére sktadajg sie na wachlarz wyré6z-
nikéw, w tym réwniez kompetencji, odrézniajgcych
obie picie. Ponadto kobiety lepiej niz mezczyzni wy-
padaja w ocenie kompetencji menedzerskich, tym
samym zasadne jest wlgczanie kobiet w procesy za-
rzagdcze [Niechoda 2019:21-30]. W literaturze po-
jawiaja sie argumenty, iz kobiety wnoszg do biznesu
cechy i talenty specyficzne dla witasnej plci, ktoére,
uznawane za charakterystyczne dla danej epoki czy
kraju, podlegajg zmianom. Moze to oznaczaé, ze tra-
dycyjny model zarzadzania oparty na autorytary-
zmie, rywalizacji i braku empatii przestaje by¢ aktu-
alny [Rézycka 2019]. W organizacjach biznesowych
dos§¢ duzym problemem jest brak zrozumienia przez
najwyzsze kierownictwo wnoszonych przez kobiety
warto$ci, ktérymi sg mysSlenie sieciowe, systemo-
we 1 kontekstowe [DZwigot-Barosz 2016:129-140],
a takze linearne. By¢ moze zbytnim uproszczeniem
jest stwierdzenie, ze kobiety stosujg ,,zarzadzanie
przez milo§¢” (ang. management by love), a mez-
czyini ,zarzadzanie przez strach” (ang. manage-
ment by fear) [Rubin 1997:136], ale z pewnoScig
wskazuje ono, jak duze réznice wystepujg pomiedzy
obiema plciami i skorelowanymi z nimi cechami,
kompetencjami oraz umiejetno$ciami. Sytuacja robi
sie jeszcze bardziej skomplikowana w przypadku
analizowania w ujeciu szczegdétowym kompetencji

kobiet i mezczyzn w strukturach militarnych, a wiec
takich, w ktérych nie ma lub nie powinno raczej by¢
miejsca na miekkie wyrézniki. Czy tu réwniez nalezy
doszukiwaé sie cech przywédztwa androginicznego?
Czy kobiety na stanowiskach dowoddczych przeje-
ty cze§¢ meskich cech i styl nakazowo-kontrolujacy
z koncentracjg na parametrach ilo§ciowych, dziatajg
agresywnie, wyznaczaja jednoznaczne, strategiczne
kierunki dziatania [Niechoda 2019:24]?

Celem artykulu jest zaprezentowanie wyni-
kéw zrealizowanego na prébie 80 zotnierzy (kobiet
1 mezczyzn) badania, ktére dotyczylo wybranych
obszaréw zwigzanych z dowodzeniem przez zotlnie-
rzy plci zefiskiej. W artykule podjeto prébe zapre-
zentowania oceny wystawionej przez respondentéw
zaréwno tych, ktérzy byli dowodzeni przez kobiety,
jak i ogétem. Giéwnym problemem badawczym
jest identyfikacja sposobu postrzegania kompetencji
przywoédczych kobiet przez zotnierzy, co znajduje od-
zwierciedlenie w pytaniach szczegétowych:

1. Czy w opinii zolnierzy istnieja kompetencje do-
wobdcze powigzane z plcig?

2. Jak zolnierze oceniajg kompetencje dowddcze ko-
biet — zolnierzy?

Badania zostaly oparte na metodzie iloSciowej
wykorzystujacej celowy dobér préby i wystandary-
zowane narzedzie badawcze (kwestionariusz ankie-
ty). Metoda analizy wynikéw zastosowana w arty-
kule sprowadza sie do statystyki opisowej z uwagi na
rozmiar préby badawczej i pilotazowy charakter ba-
dania. Badanie stuzy identyfikacji hipotez, ktérych
weryfikacja stanowi podstawe dalszych badan empi-
rycznych i planowanej pracy doktorskiej w analizo-
wanym obszarze.



Artykut sklada sie z czterech czeSci. W czesci
pierwszej opisano podstawy teoretyczne rozwazan,
a takze zaprezentowano wybrane wyniki badan
empirycznych w zakresie cech dowdédczych kobiet
w armii. W cze$ci drugiej uwaga zostala skoncentro-
wana na prezentacji proby badawczej, tak by w cze-
§ci trzeciej przedstawi¢ wyniki badafn. W ostatniej
czeSci zaprezentowano wnioski, w ktérych podkre-
§lono pilotazowy charakter badania oraz wskazano
jego stabe strony.

Podstawy teoretyczne rozwazan
oraz wybrane badania cech
dowoédczych kobiet w armii

Kompetencje dowddcze od zawsze odgrywaty
duza role w rozwoju armii na §wiecie. Z tego po-
wodu sily zbrojne podejmujg réznego rodzaju dzia-
tania w celu ksztaltowania wyzej wymienionych
kompetencji wsréd zolnierzy zajmujacych stano-
wiska dowoOdcze. Niezaleznie od reprezentowanej
plci, zolnierz na stanowisku dowdédczym powinien
wykazywaé sie cechami i predyspozycjami, ktére
sg przydatne w wykonywaniu obowigzkéw na tym
stanowisku. Czym zatem powinien charakteryzo-
wa¢é sie proces dowodzenia i jakimi cechami powi-
nien si¢ wyréznia¢é dowddca wzorowy? Znalezienie
odpowiedzi na to pytanie nie jest latwe, gléwnie ze
wzgledu na specyfike réznych sit zbrojnych.

W literaturze przedmiotu czesto podkreéla sie, iz
dowodzenie jest w istocie specyficzng formag kiero-
wania. Poprzez pojecie kierowania nalezy rozumieé
,dziatanie na kogo§ lub na co$§, aby powodowato
ono czyje§ zachowanie zgodnie z wolg kierujgcego.
W organizacji kierowanie kojarzy sie z bezposred-
nim stosunkiem i kontaktem przelozonego z kiero-
wanym przez niego zespolem lub jego cztonkami”
[Krecikij, Wotejszo 2007:12]. Z kolei dowodzenie
jest z jednej strony informacyjnym oddziatywaniem
na wojska wlasne, a z drugiej przewodzeniem zespo-
tom ludzkim w specyficznych warunkach pola walki
[Koziej 1993:114]. W ujeciu aktéw normatywnych
funkcjonujacych w ramach Sit Zbrojnych Rzeczypo-
spolitej Polskiej przez dowodzenie nalezy rozumieé
dziatalno§¢ dowdédcy majaca na celu wykonanie za-
dania poprzez utrzymanie wojsk w cigglej gotowosci
1 zdolnoSci bojowej, przygotowanie dziatan zbroj-
nych oraz kierowanie nimi [Regulamin 1996:5].
Z punktu widzenia predyspozycji psychofizycznych,
proces ten to ,,ukierunkowane i sterowane oddzia-

tywanie na zachowanie innych ludzi (podwtadnych)

w celu zrealizowania zamiaru dowdédcy. Dowodze-

nie jest sztuka, ktéra jest domeng i kunsztem do-

wbdcy 1 wymaga, obok wiedzy i umiejetnosci, od-
powiednich predyspozycji. Jako sztuka zawiera
réwniez elementy niewymierne: przywodztwo, mo-

tywowanie, ryzyko” [Jarecki, Sotoducha 2000:24]

oraz kontrole [Pigeau, McCann 2002:55-56].

W definicji dowodzenia wykorzystanej w niniejszym

opracowaniu podkre§lono, iz jest to proces osigga-

nia warto§ciowych wynikéw przy sprawiedliwym,
pelnym troski i szacunku podej$ciu do wszystkich
os6b zaangazowanych w realizacje ustalonych cel6w

[Blanchard 2007:15-16]. Jest ona tozsama z ame-

rykanskim podej$ciem do dowodzenia, wediug kt6-

rego wzorowy dowddca powinien [Sinder, Nagl, Paff

1999:36-38]:

e by¢ §wiadomy, iz stuzy spoteczenstwu,

e przedkiladaé interesy wynikajace ze stuzby nad
wlasne, a takze interesy grupowe nad indywidu-
alne,

e cechowad sie wysokim poziomem wiedzy i umie-
jetnoSci oraz stale je poszerzad,

e wykazywa¢ sie honorem i odwaga,

e pozostawaé wiernym przetozonym i Konstytucji
oraz by¢ lojalnym wzgledem nich,

e cechowad sie wysokg kulturg osobistg i by¢ przy-
ktadem dla innych.

Dowodzenie wedtug tego podej$cia nabrato zatem
cech miekkich, mozna powiedzie¢, ze kobiecych.
Whiosek ten znajduje potwierdzenie w badaniach
przeprowadzonych w 2012 r. przez B. Drapikowska
[2013] na prébie 33 kobiet — zoinierzy. Wedtug re-
spondentek dobry dowddca powinien troszczyé sie
o swoich zolnierzy, dba¢ o integracje grupy i rela-
cje pomiedzy jej cztonkami oraz o dobro jednostki
wojskowej, a takze dostrzegaé potencjat swoich pod-
wiadnych.

M. Baran-Wojtachnio i J. Branicka [2010] na
wniosek 6wczesnej petlnomocniczki Ministra Obro-
ny ds. Wojskowej Stuzby Kobiet w ramach Woj-
skowego Biura Badan Spolecznych przeprowadzily
w 2010 r. badania na temat specyfiki stuzby kobiet
na stanowiskach dowédczych w warunkach szkodli-
wych dla zdrowia. Celem badania byta analiza stuz-
by kobiet jako zotnierzy stuzacych na stanowiskach
dowddczych oraz przebiegu ich stuzby. W badaniu
postuzono sie technikg polegajaca na projektowaniu,
wyobrazaniu sobie kogo§ lub czegoS. Respondent-
kom zadano pytanie, z czym kojarzy sie im dowo-
dzenie. Okazalo sie, ze w duzym stopniu kojarzy sie
im z silg, odwaga, pracg zespotows, ale tez z wyzszo-



Scig 1 dominacjg widziang przede wszystkim w ka-
tegoriach odpowiedzialno§ci. Odpowiedzialno$¢ jest
zatem jednym z najwazniejszych aspektéw specyfiki
dowodzenia w przypadku wojska.

W ramach badania poruszono takze temat réz-
nic pomiedzy stylami dowodzenia kobiet i mezczyzn
[Baran-Wojtachnio, Branicka 2010]. W wywiadach
uczestniczyli zotnierze réznych stopni od dow6édcow
szczebla podstawowego (dowddcy druzyny i pluto-
nu), a takze dwaj dowddcy kompanii. Mezczyzni
stanowili 95% os6b, ktére wziely udziat w badaniu,
a kobiety — 5%. Autorki badania nie zastosowaly
podziatu ze wzgledu na ple¢ w zakresie przynalez-
no$ci do korpuséw osobowych, wiadomo natomiast,
ze najbardziej liczebnymi grupami biorgcymi zwykle
udzial w badaniach sg zotnierze z korpusu podofi-
cerskiego (44%) i zotnierze szeregowi (38%), a naj-
mniej liczng — przedstawiciele korpusu oficeréw star-
szych (4%) [Baran-Wojtachnio, Branicka 2010].

Z wypowiedzi mozna wywnioskowaé, ze kobiecy
styl dowodzenia raczej nosi znamiona wspoétpracy na
zasadzie partnerstwa niz typowej wojskowej hierar-
chii. Ponadto z badan wynika, ze sposéb dowodzenia
przez kobiety mozna opisa¢ nastepujaco [Baran-
-Wojtachnio, Branicka 2010]:

e dowodzenie przez kobiety opiera sie na idei wspot-
pracy — partnerstwa; wzajemne zaangazowanie
1 pomoc sg tego nieodzownym elementem, cho¢
formalnie struktura hierarchii jest zachowana;

e wazng rzeczg jest wypracowanie sobie szacunku
i zbudowanie autorytetu u podwiadnych;

e zolnierze — kobiety na stanowiskach dowédczych
mogg liczy¢ na pomoc wspoéipracownikéw oraz
przelozonych; wiekszo§¢ uczestniczek badania
wspomina, ze do§wiadczyty wsparcia na poczatku
stuzby 1 moga na nie liczy¢ do dzis.

W trakcie badah poproszono takze zolnierzy
réznych stopni o ewaluacje sluzby kobiet na
stanowiskach dowédczych w aspekcie przygotowania
zawodowego oraz wykonywania obowigzkéw
stuzbowych. Uzyto do tego dawnej szkolnej skali
oceniania, zaczynajac od 2 — niedostateczna do 5
— bardzo dobra. Srednia ocen wyniosta 3,4. Warto
podkresli¢ zatem, ze Srodowisko wojskowe ocenia
przygotowanie do zawodu i wykonanie powierzonych
zadan przez kobiety na ocene dostateczng z plusem.
Co ciekawe, najwyzej stuzbe kobiet jako dowdd-
cOow ocenial korpus oficeréw starszych, ale ok. 1/3
badanych stwierdzita, ze nie ma do czynienia z ko-
bietami na stanowiskach dowédczych. Dobre oceny
wystawiali zolnierze z korpusu szeregowych, ktérzy
sg potencjalnymi podwiadnymi wyzej wymienionej

grupy dowodcow. Whniosek z tych badan jest taki,
ze kobiety réwniez mogg by¢ dobrymi dowdédcami,
posiadajgcymi autorytet u swoich podwiadnych.

Proba badawcza

Celem odpowiedzi na pytania, czy istniejg kom-
petencje dowddcze powigzane z plcig oraz jak zot-
nierze oceniajg kompetencje dowddcze kobiet —
zolnierzy przeprowadzono sondaz diagnostyczny,
zrealizowany z wykorzystaniem Kkwestionariusza
ankiety zamieszczonej na portalu survio.com.
Ankieta zawierala 15 pytafn zamknietych, na kt6-
re respondenci mieli wskazaé jedng odpowiedZ oraz
9 pytan otwartych. Badania zostaly przeprowadzone
w maju 2022 r., a zastosowany dobér préby badaw-
czej mial charakter celowy. Grupa badawcza sktada-
la sie z zolnierzy: kobiet (31% — 25 oséb) i mezczyzn
(69% — 55 oséb), stuzacych w jednostkach Wojsk
Ladowych, Sit Powietrznych, Wojsk Specjalnych
i Marynarki Wojennej. W chwili badania zolnierze
z grupy badawczej posiadali r6zne stopnie wojskowe
(rysunek 1).

Rysunek 1. Liczba respondentéw wedtug stopni
wojskowych
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Zrédto: badania wiasne.

Wiegkszo§é badanych zolnierzy (79%) pelnila
stuzbe na podstawie umowy statej, mniejsza cze§é
(21%) stuzyta w wojsku na podstawie umowy kon-
traktowe;. Zotnierze biorgcy udzial w badaniu zostali



poproszeni o okre§lenie przedzialu czasowego swoich
lat wystugi. Najwiecej badanych wskazalo zakres
od 5 do 10 lat stuzby (rysunek 2).

Rysunek 2. Liczba respondentéw wedtug lat wystugi
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Zrédto: badania wlasne.

W 1988 r. Sity Zbrojne rozpoczety rekrutacje do
stuzby absolwentek wybranych kierunkéw studiéw
cywilnych, najczesciej byly to studia o kierunku me-
dycznym. Od 1988 r., w sposéb systematyczny, co
rok przybywalo kobiet we wszystkich korpusach.
Dane dla 2021 r. zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Dane ewidencyjne zolnierzy w Wojsku Polskim
wedtug pici (stan na 31.12.2021)

Liczba zotnierzy Udziat (w %)

Kobiety 9373 8,3
Mezczyzni 104 214 91,7
Razem 113 587 100,0

Zrédto: [https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/sluzba-wojskowa-kobiet-
w-sitach-zbrojnych-rp-wczorai-i-dzis].

Od 1999 r. kobiety maja mozliwo§¢ podjecia na-
uki w szkolach wojskowych — akademiach wojsko-
wych, wyzszych szkotach oficerskich i podoficerskich
[Rotter 2012]. Wedtug stanu na dziefi 31.12.2021 r.
w Sitach Polskich RP stuzbe pelnilo 9373 zolnierzy
— kobiet, co na tamtg chwile stanowilo 8,3% sta-
nu ewidencyjnego zolnierzy zawodowych. Spos§réd
wszystkich zolnierzy 16,4% kobiet, czyli 1534, pel-

nito stuzbe na stanowiskach dowédczych i kierowni-
czych réznych szczebli dowodzenia (tabela 2).

Tabela 2. Liczba zotnierzy — kobiet na stanowiskach
dowddczych oraz kierowniczych na réznych
szczeblach dowodzenia (stan na 31.12.2021)

Stopien etatowy Liczba kobiet

Putkownik 9
Podputkownik 34
Major 150
Porucznik/Kapitan 350
Podporucznik/Porucznik 435
Podoficer starszy 36
Podoficer 66
Podoficer mtodszy 454
Razem 1534

Zrédto: [ https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/sluzba-wojskowa-kobiet-
w-sitach-zbrojnych-rp-wczorai-i-dzis].

Dla poréwnania, wedlug danych Ministerstwa
Obrony Narodowej z dnia 18 marca 2021 r. w kor-
pusie szeregowych zotnierzy stuzylo 45 417 mez-
czyzn, w korpusie podoficerskim 37 783, a korpusie
oficerskim 18 667 mezczyzn [ Wozniak 2021].

Wyniki badan empirycznych

Znaczna cze§¢ respondentéw (40%) stwierdzita,
ze czesto spotyka na swojej drodze kobiete, ktéra
piastuje stanowisko dowédcze, 30% — rzadko, 29%
— spotyka codziennie, a 1% nie spotyka wcale (ry-
sunek 3).

Na pytanie, kto wykazuje wieksze predyspozycje
dowédcze, 85% badanych wskazalo na przedstawi-
cieli pici meskiej, 12,5% okreslilo, ze nie majg zdania
na ten temat, a 2,5% wskazalo na kobiety. Wyniki
te pokazuja, ze kompetencje kobiet nie sg doceniane
w organizacjach wojskowych, co moze wynikaé z hi-
storycznych uwarunkowan badZz z braku mozliwo-
§ci ustosunkowania sie do tej kwestii — prozaicznie
z braku kobiet w wojsku. Sposréd wszystkich ankie-
towanych 81,3% byto dowodzonych przez dowddce
plci zeniskiej w trakcie trwania swojej stuzby.

Do obowigzkéw dowddcy w wojsku dochodzi odpo-
wiedzialno§¢ za podwiadnych, ktérzy w codziennych
warunkach pracy sg narazeni na niebezpieczenstwo.
Aby zadania, ktére zostaly mu postawione, byly



Rysunek 3. Czestotliwos§é spotykania kobiet — zotnierzy
na stanowiskach dowé6dczych

- Czesto
- Rzadko
|:| Codziennie

|:| Nie spotykam

Zrédto: badania wiasne.

wykonane na najwyzszym poziomie, wymaga sie
od niego nie tylko kompetencji stricte dowédczych,
czyli charyzmy i umiejetnoSci przyciggania do siebie
ludzi, ale tez wysokiej wiedzy z zakresu wojskowosci.
W tym obszarze badawczym respondenci zostali po-
proszeni o wskazanie cech dobrego dowdédcy. Mieli
za zadanie wybraé sposréd szeSciu cech jedng, ktéra
ich zdaniem charakteryzuje dobrego dowédce. Mieli
réwniez mozliwo§¢ wskazania odpowiedzi ,,wszystkie
wymienione cechy” (rysunek 4).

Rysunek 4. Cechy dobrego dowddcy wediug
respondentéw (liczba wskazar)
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Zrédto: badania wlasne.

Stuzba kobiet w Wojsku Polskim rézni sie diame-
tralnie od stuzby kobiet w innych armiach §wiata.
W Polsce nadal wiekszo§¢ kobiet — zolnierzy stuzy
w Wojskowe] Stuzbie Zdrowia, logistyce, wymiarze

sprawiedliwosci 1 o§rodkach szkolenia poligonowego,
a takze w uczelniach wojskowych.

Mimo ze szeregi Wojska Polskiego stale po-
wiekszaja sie o nowych zotnierzy pici zefiskiej, nadal
awansowanie na wyzsze stanowiska, z przewazajaca
liczbg stanowisk dowddczych, jest dla kobiet —
zolnierzy trudniejsze ze wzgledéw nieformalnych,
bowiem w §wietle prawa mogg one aplikowaé na
wszystkie stanowiska [ Wolska-LiSkiewicz 2015:57].
Niski wspétczynnik kobiet na stanowiskach dowé6d-
czych moze wynikaé z tego, ze poSwiecajg sie one
réwniez innym aspektom zycia, np. macierzynstwu,
i w ten spos6b w wyniku nieobecnosSci w pracy
ograniczajg sobie mozliwo§é awansu [Drapikowska
2013:68-84].

Cheé rozwoju zawodowego kobiet burzy kon-
serwatywne opinie o ich mozliwo$ciach i odgry-
wanych rolach w spoteczefnistwie. Wiekszo§¢ oséb
jednak kieruje sie w opiniowaniu wcze$niej omo-
wionymi réznicami pomiedzy piciami. Dowodzeniu
w opinii publicznej przypisuje sie cechy meskie,
a nie stereotypowe kobiece cechy, tj. nie§mialo$é,
emocjonalno§¢ i sentymentalno§¢. Osoba posiada-
jaca te cechy wedlug opinii publicznej nie nadaje
sie na stanowiska dowddcze. Wedlug metaanaliz
psychologicznych pleé ma znaczenie w kontek-
§cie dowodzenia i nie warunkuje jakoS§ci sprawo-
wania funkcji dowédcy. Okazuje sie, ze zar6wno
kobieta, jak i mezczyzna mogg w dobry sposéb
wykonywaé obowigzki dowddcze i odnosi¢ sukce-
sy na tej plaszczyZnie. Wedtug badan A.H. Eagly
1 B.T. Johnsona [1990] kobiety sa bardziej zorien-
towane na relacje wewnatrzgrupowe, reprezentujg
styl demokratyczny, podczas gdy mezczyzni wyko-
nuja swoje obowiazki zadaniowo 1 preferujg styl au-
tokratyczny. W prezentowanych badaniach wedtug
wiekszo§ci respondentéw kobiety wykazujg styl
dowodzenia ,,nakazowy”, co jest sprzeczne z wy-
nikami badan Eagly i Johnsona, dodatkowo tylko
7 badanych os6b wskazalo, ze styl dowodzenia re-
prezentowany przez kobiety jest stylem demokra-
tycznym. Do takich wnioskéw doszty réwniez, cy-
towane juz Baran-Wojtachnio i Branicka [2010],
ktére prowadzily badania na temat specyfiki stuzby
kobiet na stanowiskach dow6dczych w warunkach
szkodliwych dla zdrowia.

Zotnierze uczestniczgcy w omawianych tu ba-
daniach wskazywali najcze$ciej — jak wspomniano
wyzej — ze kobiety reprezentujg styl dowodzenia na-
kazowy (31 zolnierzy wskazato na ten styl dowodze-
nia, a styl demokratyczny wymienilo tylko 7 os6b)
(rysunek 5).



Rysunek 5. Respondenci wedtug odpowiedzi na pytanie
o styl dowodzenia kobiet
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Zrédto: badania wlasne.

Ankietowani zolnierze na pytanie Czy pfeé ma
znaczenie w ksztattowaniu kompetencji dowdd-
czych? w wiekszo$ci odpowiedzieli, ze tak, jednak
podczas uzasadnienia swojej odpowiedzi wiekszo§é
badanych wskazywala nie na predyspozycje zwigza-
ne z plcig, ale z cechami charakteru, ktére nie sg
Sci§le powiazane z plcig [ Krélikowska 2011, s. 389].

Badani zolnierze w nastepujacy sposéb uzasad-
niali swoje opinie:

Uwazam, ze ple¢ nie ma znaczenia w ksztatto-
waniu kompetencji dowdodczych, poniewaz dobry
dowddca to charyzmatyczny dowddca bez wzgledu
na plec.

Wszystko zalezy od mentalno$ci a nie od pfici,
uwazam, ze samo takie stwierdzenie to uprzedzenie.

Tak. Liczy sie charakter, umiejetnosci, podejmo-
wanie decyzji.

Powyzsze moze wskazywaé, ze pte¢ nie ma zna-
czenia w ksztaltowaniu tych kompetencji, w przeci-
wienstwie do cech osobowo$ciowych kandydata na
dowédce.

Kolejne pytanie dotyczyto cech dobrego dowdd-
cy powigzanych z picig zefiskg. Wsréd 80 badanych,
zaden nie byt w stanie wskazaé¢ cechy powigzanej
z kobietami, wszystkie wymienione mozna bylo
przypisac réwniez dowdédcom reprezentujacym pteé
meska. J. Sztumski bardzo stusznie zauwazyl, ze:
,Nie kazdy oficer petni funkcje dowédcze, ale kaz-

demu z nich mogg one przypasé w udziale. Dlatego
tez oficer — jako aktualny albo potencjalny dowdd-
ca — powinien mieé¢ odpowiednie przygotowanie do
sprawowania funkcji dowddczych, ktére polegaja
na szczegblnym sposobie kierowania ludZmi w do-
wolnych sytuacjach, nie wylgczajgc takich, ktére 1g-
cza sie z ekstremalnymi warunkami i zagrozeniami
zycia” [Sztumski 2005:131]. Z tego powodu warto
zastanowi¢ sie, w jaki sposéb powinny by¢ ksztat-
towane kompetencje dowddcze kobiet i czy sg one
ksztaltowane u mezczyzn. Na pytanie, w jaki sposéb
kobiety powinny ksztatci¢ i doskonali¢ w sobie kom-
petencje dowddcze, ankietowani udzielili odpowie-
dzi, ktére zamieszczono w tabeli 3.

Tabela 3. Wybrane wypowiedzi respondentéw stanowigce
sugestie dzialan stuzgcych poprawie ksztalcenia
kompetencji dowddczych kobiet w wojsku

Moim zdaniem to predyspozycje fizyczne oraz wiedza. To musi
sie 1aczy¢, bo sama wiedza bez mozliwosci wykorzystania jej
w praktyce to tylko puste stowa

Angazowac sie w dziatania wojska i obejmowac funkgje lidera,
nawet w kilkuosobowych grupach

Cwiczenia z budowania zespotéw, ale niezwigzane z typowymi
dziataniami wojskowymi, w celu poprawienia umiejetnosci
przywdédczych, a jednocze$nie prezentacja takich cech
zespolowi, co w efekcie przelozy sie na zaufanie zespotu do
dowddcy w sytuacjach trudniejszych (wojskowych)

Cwiczenia umozliwiajace dowédcy obserwacje mocnych

i stabych stron czlonkéw swoich zespoléw polaczone

z ¢wiczeniem dostarczenia wszystkim cztonkom zespotu
(dowédcy oraz podwiadnym) informacji zwrotnej dotyczacej
posiadanych umiejetnosci i kompetencji (w tym dowédczych)

Cwiczenia rozwijajace umiejetnos$ci z radzeniem sobie
w sytuacjach stresowych

Zrédto: badania wlasne.

Wsréd badanych zotnierzy najczesciej padaty pro-
pozycje zwiekszenia mozliwosci ksztaltowania ich
kompetencji dowddczych poprzez éwiczenia z budo-
wania zespotu, a takze z radzenia sobie w sytuacjach
wymagajacych od zoinierzy zwigkszonej odpornosci
na stres. Kolejnym waznym dziataniem jest umoz-
liwianie kobietom obejmowania funkgcji lidera, aby
miaty szanse ksztalcenia swoich kompetencji w spo-
s6b podobny do zolnierzy — mezczyzn. Bardzo istot-
na w ksztattowaniu kompetencji dowédczych kobiet
jest réwniez wysoka umiejetno§¢ komunikacji (prze-
kazywania informacji i wiasnych oczekiwan co do
realizacji postawionych zadan).



Podsumowanie

Celem artykutu bylo zaprezentowanie oceny do-
konanej przez zotnierzy (bedacych mezczyznamii ko-
bietami) kompetencji dowédczych kobiet — zotnierzy
na podstawie wiasnych do§wiadczen. Bycie dobrym
dowbddcy jest trudne, poniewaz zeby reprezentowaé
wysoki poziom dowodzenia, nie sg potrzebne tylko
predyspozycje i cechy charakteru, ale takze wysokie
kompetencje (wiedza i doSwiadczenie) w zakresie
dowodzenia. Dowédca w kazdej sytuacji musi pa-
mietaé, ze zolnierz ma prawo do tego, aby by¢ do-
brze dowodzonym. Zotnierze w wiekszo§ci prezentu-
ja opinie, ze ple¢ jest wyznacznikiem predyspozycji
dowddczych, ale to cechy charakteru wplywajg na
ksztaltowanie kompetencji dowddczych, a one sg
uwarunkowane plcig. Zotnierze nie dostrzegli w spo-
tykanych na swojej drodze kobietach petnigcych
stanowiska dowo6dcze cech, ktére pomoglyby w pet-
nieniu rél dowédczych. Warto zaznaczy¢ réwniez, ze
zolnierze nie potwierdzajg ogdlnie obserwowanych
trendéw w zakresie zarzadzania personelem, zgodnie
z ktérymi kobiety reprezentujg styl demokratyczny.

Mimo ze badani zolnierze nie byli w stanie
wskazaé probleméw, z ktérymi zmagaja sie kobiety
w kwestii wlasnego potencjatu dowddczego, to zdaja
sobie oni sprawe, ze odpowiednie przygotowanie ko-
biet do objecia funkcji dowédczych znaczaco wplynie
na jako§¢ wykonywanych obowigzkéw. Wylonit sie
zatem utylitarny cel niniejszego opracowania, ma-
jacy forme rekomendacji w zakresie organizowania
szkolen dedykowanych kobietom.

Wedtug aktualnych informacji bardzo mata licz-
ba kobiet stuzagcych w Wojsku Polskim petni funk-
cje dowddcze, ale w wiekszoSci przypadkéw nie
przekraczajg funkcji dowddcy kompanii. Wyniki
badan wskazujg, ze rola kobiet w wojsku nie jest de-
precjonowana, ale na pewno minimalizowana. By¢
moze podjecie wskazanych w opracowaniu dzia-
tafn zmieni w niedalekiej przyszloSci pozycje kobiet
w przestrzeni wojskowe;.

Mogtoby sie wydawaé, iz kobiety w armii nie zaj-
mujg szczegblnego miejsca, chociazby z uwagi na
statystyki §wiadczace o ich niskiej aktywnosci. Tak
jest w Polsce, ale na §wiecie sytuacja wyglada zupet-
nie inaczej. Szczegblnie w Stanach Zjednoczonych,
gdzie stuzba kobiet jest bardziej rozwinieta [Nagel,
Spears, Maenza 2021]. Doskonalym przykiadem
jest réwniez armia Izraela, w ktérej ok. 30% zolnie-
rzy to kobiety, a na stanowiskach oficerskich propor-
cje plci sg wyréwnane [Parfieniuk 2016].

Z pewnoscig istotng wadg przeprowadzonych ba-
dan jest brak reprezentatywnos$ci proby badawczej,
co nie pozwala na uogdlnienie wynikéw na calg po-
pulacje kobiet w wojsku. Niemniej jednak stanowig
one istotne badanie pilotazowe i podstawe do dal-
szych badan w omawianym zakresie.
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