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Streszczenie

Artykut ma charakter przeglgdowy. Celem artykutu jest identyfikacja specyficznych cech
stylu zarzadzania kobiet petnigcych role dowddcze oraz ocena, w jakim stopniu mogg one
ujawnic sie w procesie dowodzenia w wojsku. Autorka sformutowata nastepujgcy problem
badawczy: Czy istnieje specyficzny dla kobiet styl zarzgdzania zespotem w organizacji o wy-
sokim poziomie hierarchicznosci, jaka jest wojsko? Jako metode badawczg wykorzystano
systematyczny przeglad literatury. Ustalono, ze mimo iz wojsko cechuje wysoki stopien hie-
rarchicznosci, a dowodzenie ze swojej natury ma charakter dyrektywny, co sprzyja autory-
tarnemu stylowi zarzadzania, to w przypadku dowddcéw — kobiet widoczne jest korzystanie
z elementdéw stylu demokratycznego. Kobiety ktadg wiekszy nacisk na aspekty psychospo-
teczne korzystajgc z empatii i partycypacji decyzyjnej. Jednoczesnie swiadomie budujg au-
torytet dowddcy oparty na wiedzy i rozwoju kompetenc;ji.

Stowa kluczowe

styl zarzadzania, dowodzenie, sity zbrojne, organizacja hierarchiczna, kobieta-dowddca

Wstep

Zgodnie z obowigzujgcym porzadkiem prawnym, organizacja wojska opiera sie
na hierarchicznym podporzadkowaniu zotnierzy [Decyzja nr 445/MON z dnia
30 grudnia 2013 r.]. Ze wzgledu na swoja zaawansowana hierarchiczno$¢ armia to
grupa spoteczna charakteryzujaca si¢ specyficznymi relacjami mig¢dzyludzkimi,
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wsrod ktorych przedmiotem zainteresowania nauk o zarzadzaniu i jakoSci jest, mig-
dzy innymi, styl kierowania oraz jego zwigzek z pelieniem funkcji dowoddczych.
Autorka przyjmuje, ze dowodzenie jest szczegdlng formg zarzadzania zespotem,
a jego specyfika wynika z faktu, ze ,,dowodzacy wojskami w okreslonych sytua-
cjach ma szerokie uprawnienia wymuszania postuszenstwa” [Stownik terminow...,
2008, s. 32]. Dowodzenie, ze wzgledu na zakres nacisku wykonawczego wynikaja-
Ccego z istoty rozkazow, jest sankcjonowane legalnym przymusem z wigkszym rygo-
rem niz zarzadzanie. Wynika to z przeznaczenia organizacji mundurowych, ktérych
dziatanie moze si¢ odbywac¢ w warunkach zagrozenia zycia lub zdrowia [ WiSniewski
i Socha, 2015]. Dotyczy to zatem wojska, policji, strazy pozarnej, strazy miejskich
itp. W innych organizacjach kazdy ma prawo do odméwienia wykonania polecenia,
bez ponoszenia negatywnych konsekwencji z tego tytutu, jesli jego realizacja za-
graza zyciu lub zdrowiu, co jest niedopuszczalne w przypadku otrzymania rozkazu.
Z drugiej strony trzeba wyraznie podkresli¢, ze zadna organizacja militarna nie moze
efektywnie funkcjonowac tylko na podstawie dowodzenia zdeterminowanego roz-
kazodawstwem, ograniczajacym sila rzeczy kreatywno$¢ wykonawcza potencjatu
ludzkiego. Dowodzenie musi by¢ racjonalnie zespalane z tagodniejszymi formami
oddzialywania. Innymi stowy, ,,dowodzi¢ powinno si¢ tylko wowczas i w takim za-
kresie, kiedy jest to niezbedne. W pozostatych okresach powinno sie zarzadzac” [Ci-
borowski, 2010, s. 79-94].

Dowodzenie, podobnie jak zarzgdzanie, moze by¢ postrzegane w dwoch per-
spektywach [Kochanowski, 2018, s. 14-20]. Po pierwsze moze by¢ traktowane jako
rodzaj wladzy organizacyjnej, z ktorej wynika prawo do wydawania rozkazow i po-
dejmowania decyzji oraz ponoszenia odpowiedzialnosci za skutki ich wykonania.
Taka definicj¢ przyjeto w standardach NATO: ,,dowodzenie to wladza nadana oso-
bie sposrod stanu osobowego sit zbrojnych do kierowania, koordynacji i sprawowa-
nia kontroli nad formacjami wojskowymi” [NATO Standardization Office, 2014,
s. 98]. W drugim ujeciu podkresla si¢ procesowy charakter dowodzenia. Dowodze-
nie definiowane jest jako proces oddzialywania przez dowddce, ktérego celem jest
realizacja czynno$ci zwigzanych z planowaniem, kierowaniem, organizacja i koor-
dynacja dziatan podlegtych mu sit [Krecikij i Wolejszo, 2007, s. 16]. To wlasnie
procesowe ujecie dowodzenia stanowi podstawe przyjetego przez autorke tego arty-
kutu zatozenia, Ze uprawniona jest analiza stylow zarzadzania w kontek$cie pelnie-
nia funkcji dowddczych w wojsku. Stanowisko to znajduje potwierdzenie w litera-
turze przedmiotu. Na przyktad podkresla sig, Ze organizacje zhierarchizowane nigdy
nie funkcjonowaly w oderwaniu od naukowych podstaw zarzadzania, a ,,wykreo-
wane przez wieki dowodzenie, czgsto blednie interpretowane, bylo i jest imma-
nentng czgscig zarzadzania, pozadang do stosowania w warunkach szczegdlnych,
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kiedy szybkos¢ i waga znaczeniowa podejmowanych reakcji przestaniajg grozbe za-
grozenia zycia i zdrowia uczestnikow akcji, a aktem przymusu wykonawczego staje
si¢ decyzja wydawana z mocg rozkazu” [Socha, 2019, s. 25].

Artykul ma charakter przegladowy. Celem artykutu jest identyfikacja specy-
ficznych cech stylu zarzgdzania kobiet oraz ocena, w jakim stopniu moga one ujaw-
ni¢ si¢ w procesie dowodzenia w wojsku. Autorka sformutowata nast¢pujacy pro-
blem badawczy: Czy istnieje specyficzny dla kobiet styl zarzadzania zespolem w or-
ganizacji o wysokim poziomie hierarchicznosci, jaka jest wojsko? Jako metode ba-
dawcza wykorzystano systematyczny przeglad literatury.

1. Wojsko jako przyktad organizacji hierarchicznej

Hierarchia stuzbowa jest przyktadem struktury organizacyjnej, w ktorej umie;j-
scowienie poszczegolnych elementdow pozwala na wyrdznienie podmiotdéw podrzed-
nych i nadrzednych [Socha 2019, s. 23]. Wojsko to specyficzna organizacja, ktorej
cechg charakterystyczng jest wysoka hierarchiczno$¢. Hierarchia uwidacznia sig
W odrebnosci umundurowania, noszenia réznych stopni i innych symboli wojsko-
wych, ktore ukazuja pozycje danego zolnierza na drabinie hierarchicznej, jakkol-
wiek nie zawsze doktadnie. Hierarchia ta jest wyraznie oznaczona i widoczna nie
tylko wewnatrz wojska, ale i dla spoteczenstwa cywilnego. Fakt ten ma swoje kon-
sekwencje spoteczne:

1) Wyraznie oznaczona hierarchia zobowiazuje do okre$lonych postaw i zacho-
wan nie tylko w czasie pelienia funkcji wojskowych (jak w innych instytucjach
spotecznych), lecz i poza instytucja wojskowa;

2) Zewngtrzne symbole hierarchii posiadajg znaczaca wartos¢ dla Zotnierzy
(awanse, odznaczenia, rodzaje umundurowania itp.) z uwagi wlasnie na okreslanie
ich pozycji w wojsku, jak rowniez z pewnych wzgledow natury psychologicznej
[Kotodziejczyk, 2016, s. 15].

W wojsku, podobnie zreszta jak we wszystkich formacjach mundurowych, pa-
nuje $cisle okreslona hierarchia stanowisk i stopni. Funkcjonuje podziat na swego
rodzaju warty spoleczne, czyli korpusy (szeregowych, podoficeréw, oficerow, gene-
ralow), a granice migdzy nimi s wyraznie zaznaczone [Rajchel i Zateski, 2011].
W organizacji hierarchicznej ogromng wagg przyktada si¢ do sprawowania funkcji
dowddczych. ,,Funkcja dowddcy zaktada obowiazek i prawo regulowania rozkazem
postepowania podkomendnych. Dowddca nie jest wigc tylko naturalnym przywddca,
dzialajacym sita przyktadu i osobistym wplywem. Jest takze i przede wszystkim
ogniwem hierarchicznego systemu wtadzy i podporzadkowania. To, w jakiej mierze
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potrafi on taczy¢ swa oficjalng rolg biurokratyczng z funkcjg naturalnego przywodcy
grupy, zalezy od umiejgtnosci i cech osobistych” [Wiatr, 1982, s. 32].

O tym, ze wojsko mozna zaliczy¢ do organizacji hierarchicznej, $wiadczy fakt
wystepowania zaleznosci podwtadny — przetozony oraz tak zwanej drogi stuzbowe;j.
Przetozony to zotierz lub osoba niebedaca zohierzem, ktoremu na mocy przepisow
prawa, rozkazu, polecenia lub decyzji podporzagdkowano zotnierza (podwtadnego),
uprawniona do wydawania rozkazéw, polecen stuzbowych podwtadnym zotnierzom
lub osobom nieb¢dacym Zotnierzami i kierowania ich czynnosciami stuzbowymi,
za$ podwladny jest zolierz lub osoba niebedaca zohierzem, ktoéry na mocy prawa
zostat podporzadkowany przetozonemu pod wzglgdem organizacyjnym lub specja-
listycznym, jesli wynika to z dokumentéw kompetencyjnych. Z tego tytulu jest on
zobowigzany do wykonywania rozkazow, polecen i wytycznych przetozonego [Va-
demecum..., 2022, s. 9]. Droga stuzbowa wedtug Ustawy z dnia 11 wrzesnia 2003
roku o stuzbie wojskowej zotnierzy zawodowych definiowana jest jako wnoszenie
wystgpien (wnioskow, skarg, prosb, zazalen i pytan) za posrednictwem kolejnych
przetozonych, az do wlasciwego, ktory sprawe rozpatrzy [Dz.U.2022.536].

2. Kobiety w wojsku polskim

Wojsko stanowi przyktad bardzo zmaskulinizowanej przestrzeni zawodowe;j
[Judzinska, 2021, s. 91]. W ostatnich latach mozna zauwazy¢ wyrazny trend wzrostu
liczby kobiet w roznego typu stuzbach. Model personelu wojskowego tradycyjnie
opartego na sile meskiej powoli ewaluuje. Kobiety zostaly dopuszczone do stano-
wisk dowddczych i kierowniczych na réznych szczeblach dowodzenia . Obecnie ko-
bieta ze stopniem putkownika nie budzi juz zdziwienia czy wregcz oburzenia jak jesz-
cze 20 lat temu, z drugiej strony trzeba zauwazy¢, ze Sity Zbrojne RP pierwsze ko-
biety przyjely w swoje szeregi dopiero w 1988 roku. W zwiazku z akcesem Rzeczy-
pospolitej Polskiej do NATO zmienilto si¢ podejscie do roli kobiet w polskiej armii.
W 1999 r. kobiety uzyskaty mozliwos¢ podjecia nauki w szkotach wojskowych. Wy-
magania na egzaminie fizycznym byly odmienne dla plci, egzamin z wiedzy teore-
tycznej byl za$ jednakowy [Kus$miarek, 2017, s. 113]. W rezultacie umozliwilo im
to wejscie na $ciezke wojskowej kariery zawodowej. Od 2003 r., czyli z chwila po-
jawienia si¢ pierwszych absolwentek nastapit prawie 7% wzrost obecnosci kobiet
w armii (7,5%) [Judzinska, 2021, s. 93]. W roku 2003 kobiety uzyskaty dostep do
wszystkich stanowisk oferowanych przez wojsko. Wedlug stanu na dzien
31.12.2021 r. w Sitach Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej stuzbe wojskowsg pet-
nito 9 373 Zotnierzy — kobiet, co stanowito 8,3% stanu ewidencyjnego zotnierzy za-
wodowych. Sposrod tacznej liczby zohierzy — kobiet 16,4% (1 534) pehnito stuzbe
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na stanowiskach dowddczych oraz kierowniczych na roznych szczeblach dowodze-
nia (por. rys. 1).
12 38

= putkownik
685

357 = podputkownik
= major
porucznik/kapitan

podporucznik

podoficer

Rys. 1. Liczba kobiet z poszczegdinymi stopniami etatowymi — stan na dzien 1 lipca 2022 roku.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [https://www.gov.pl/web/obrona-narodowa/sluzba-woj-
skowa-kobiet-w-silach-zbrojnych-rp-wczoraj-i-dzis (11.03.2023)].

Warto takze przeanalizowacé udzial kobiet w poszczegdlnych rodzajach Sit
Zbrojnych RP oraz zatrudnionych w Ministerstwie Obrony Narodowej, Inspektora-
cie Wsparcia Sit Zbrojnych, Sztabie Generalnym Wojska Polskiego czy Dowodz-
twie Garnizonu Warszawa (por. tab. 1).

Tab. 1. Liczba kobiet w Sitach Zbrojnych RP oraz w instytucjach wojskowych — stan na 1 stycznia
2022 roku

Liczba kobiet w Sitach Zbrojnych RP oraz w instytucjach wojskowych — stan na 1 stycz-| LICZBA
nia 2022 roku KOBIET

Wojska Lgdowe 3691

Sity Powietrzne 1179

Marynarka Wojenna 563

Wojska Obrony Terytorialnej 428

Wojska Specjalne 119
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Liczba kobiet w Sitach Zbrojnych RP oraz w instytucjach wojskowych — stan na 1 stycz-| LICZBA
nia 2022 roku KOBIET

Zandarmeria Wojskowa 212

Inspektorat Wsparcia Sit Zbrojnych 615

Dowddztwo Garnizonu Warszawa 244

Ministerstwo Obrony Narodowej 36

Sztab Generalny Wojska Polskiego 11

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [dane Ministerstwa Obrony Narodowej].

Kobieta-dowddca w Wojsku Polskim to nadal rzadko$¢, cho¢ juz nie wyjatek.
Kobiety petnigce stuzbe w polskiej armii obejmuja stanowiska dowddcze od szcze-
bla druzyny do batalionu. Prawie 500 kobiet-zotnierzy (co stanowi 8,1% sposrod
wszystkich stuzacych w Wojsku Polskim) jest dowodcami druzyn, plutonow, kom-
panii, grup ewakuacji medycznej badz zajmuja inne stanowiska dowoddcze
[https://www.gov.pl/, 11.03.2023].

Fakt, ze kobiety wykazujg coraz wicksze zainteresowanie zawodowa stuzba
wojskowa nie oznacza, ze chca one rezygnowaé z kobiecych rol spotecznych,
zwlaszcza 16l rodzinnych, w tym rodzicielskich. Podstawowym dokumentem regu-
lujacym formalng obecnos¢ kobiet — matek w przestrzeni militarnej jest ustawa
z 11 wrze$nia 2003 r. o stuzbie wojskowej zoierzy zawodowych. Zgodnie z aktu-
alnym brzmieniem ustawy kobieta bedaca w cigzy lub karmigca piersia nie pracuje
wigcej niz czterdziesci godzin tygodniowo oraz nie pelni nocnych dyzuréow. Bez
zgody zohierki nie deleguje si¢ jej poza miejsce petnienia stuzby oraz nie powierza
zadan stuzbowych, ktére moglyby by¢ zagrozeniem dla zdrowia. Dotyczy to rowniez
kobiet sprawujacych opieke nad dzieckiem do lat czterech, pozostajacych w zwigzku
malzenskim z zolierzem badz samotnie wychowujacych dziecko. Z kolei zotierki
karmigce piersig majg prawo do dwoch potgodzinnych przerw, ktore wliczaja si¢ do
czasu shuzby. Kobietom pelniacym zawodowa stuzbg wojskowa przystuguje urlop
macierzynski, urlop na warunkach urlopu macierzynskiego, urlop rodzicielski oraz
wychowaweczy, ktory regulujg zasady Kodeksu pracy. Zotierka wraca na dotych-
czas zajmowane stanowisko stuzbowe w sytuacji, gdy urlop wychowawczy trwa do
12 miesigcy. Jezeli czas jego trwania jest dtuzszy, zostaje przeniesiona do rezerwy
kadrowej. Po zakonczeniu takiego urlopu badz rezygnacji w trakcie jego trwania —
jezeli nie ma mozliwosci wyznaczenia na stanowisko stuzbowe — Zotnierka pozostaje
w rezerwie kadrowej na co najmniej 6 miesigcy [Judzinska, 2021].

Z badan wynika, ze wigkszo$¢ kobiet zoierek po urodzeniu dziecka reorien-
tuje swoje cele zyciowe, w tym zawodowe [Piotrowska-Trybull, 2016, s. 76].
Znaczna ich cz¢$¢ dewaluuje znaczenie rozwoju zawodowego, definiowanego przez
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pryzmat awansu na wyzszy stopien lub stanowisko. Ta grupa kobiet — cho¢ nadal
chce by¢ aktywna zawodowo — wycofuje si¢ z tradycyjnie rozumianej Sciezki kariery
wojskowej. Wczesniejsze aspiracje zawodowe tracg na znaczeniu na rzecz aspiracji
rodzinnych. Kobiety wybieraja mniej absorbujace stanowiska wojskowe, np. admi-
nistracyjne. Wykazuja tez nizsze — niz dotychczas — zainteresowanie awansem [Ku-
smirek, 2017, s. 114].

Badania nad tym, jak realizacja kariery zawodowej w wojsku wptywa na ko-
biety, na przyktad na ich tozsamo$¢, sa jeszcze nieliczne i fragmentaryczne. Niektore
z nich wskazuja jednak na zjawiska niepokojace. Na przyktad O. Sasson-Levy
[2003, s. 440-465] na podstawie poglebionych wywiadow dowiodta, ze kobiety-zot-
nierki w Izraelu w ,,meskich” rolach ksztaltuja swoja tozsamos¢ ptciowg zgodnie
Z hegemoniczng meskoscig zotierza bojowego poprzez trzy powiazane ze sobg
praktyki: nasladowanie cielesnych i dyskursywnych praktyk zotierzy bojowych,
dystansowanie si¢ od ,tradycyjnej kobiecosci” oraz trywializowanie zjawiska mo-
lestowania seksualnego. Praktyki te oznaczaja zardéwno opor, jak i zgodnos¢ z woj-
skowym dychotomicznym porzadkiem plci. Chociaz kobiety-zoierze indywidual-
nie przekraczajg granice plci, to jednak internalizujg me¢ska ideologie i warto$ci woj-
skowe oraz ucza si¢ identyfikowac z patriarchalnym porzadkiem armii i panstwa. To
wyjasnia wzorzec ,,ograniczonej integracji”’, ktory potwierdza ich marginalizacje,
uniemozliwiajac im w ten sposob rozwijanie zbiorowej $wiadomosci, ktéra podwa-
zytaby plciowa strukturg hierarchii w wojsku.

3. Pte¢ a styl zarzadzania

Ple¢ jako zmienna wptywajaca na efektywnos$c¢ lidera badana jest co najmniej
od lat 70. XX wieku. Badania te koncentrowaty si¢ gldwnie na diagnozowaniu réznic
migdzy kobiecym i meskim stylem zarzadzania, natomiast od lat 80. XX wieku do-
tycza przede wszystkim naturalnych atrybutow przedstawicieli poszczegdlnych plci,
ktore moga wnies¢ wartos¢ dodang do procesu zarzadzania i stanowig cenne zrodto
réznorodnos$ci organizacyjnej [Marshall, 1984]. Jednoczes$nie ciggle trwajg dyskusje
naukowe nad tym, czy w ogole istnieja roznice miedzy kobietami i mezczyznami
petnigcymi role kierownicze, zwlaszcza czy mozna moéwi¢ o tym, ze osoby danej
plci sa bardziej predysponowane do zarzadzania [Kupczyk, 2009]. Nie brakuje glo-
soOw wskazujacych na brak takich réznic lub wystgpowanie réznic pozornych, bo
wynikajacych ze stereotypowego postrzegania cech kobiet i mezczyzn [Moczydtow-
ska, 2017a] lub pozycji kobiet i mgzczyzn w strukturze organizacyjnej [Lisowska,
2009, s. 111]. Coraz mocniej eksponowane jest stanowisko, ze zmiany zachodzace
we wspotczesnych organizacjach, zwlaszcza rosngca rola kapitatu relacyjnego
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i emocjonalnego kontekstu pracy w sposob naturalny predysponujg kobiety do od-
noszenia sukcesOw w zarzadzaniu [ Goleman, Boyatzis, McKee, 2002]. Z badan wy-
nika, ze zrodlem sukcesow kobiet sg takie cechy, jak: dobre wyksztalcenie (56%),
ambicja (51%), inteligencja i pracowitos¢ (48%), zaradnos¢ (37%), upor i konse-
kwencja w dziataniu (27%) [Dobosiewicz 2006].

Szukajac réznic w stylach zarzadzania kobiet i m¢zczyzn menedzerom ptei me-
skiej przypisuje si¢ stosowanie presji, walki, sktonno$ci do sitowego przetamywania
oporu, natomiast kobietom stosowanie negocjacji, konsultacji, perswazji [Dzwigot
— Barosz, 2016, s. 132]. H. Fisher [2003, s. 21-23] dowodzi, ze kobiety i m¢zczyzni
na stanowiskach kierowniczych r6znig si¢ stylem podejmowania decyzji ze wzglgdu
na roéznice w specyfice myslenia i przetwarzania danych. Kobiety przejawiajg ten-
dencje do myslenia kontekstowego, co powoduje, ze widzg zagadnienia szerzej niz
menedzerowie pici meskiej. Podejmujac decyzje uwzgledniaja wigcej danych, czyn-
nikow 1 opcji oraz dostrzegaja wigcej sposoboéw dziatania. H. Fisher [2003, s. 23]
okresla myslenie ,,kobiece” jako myslenie sieciowe rdzniace si¢ od typowego dla
mezcezyzn myslenia sekwencyjnego, ktore jest skoncentrowane i liniowe. Powoduje
to, ze mezezyzni widzg organizacje jako zbior roznorodnych elementdéw, a kobiety
wykazujg tendencj¢ do jej postrzegania jako catosci, czyli jako systemu wspdiza-
leznych 1 wptywajacych na siebie zasobéw materialnych i pozamaterialnych. Wy-
raznie czesciej siggaja tez do swoich poktadow inteligencji emocjonalnej: empatii,
intuicji, co pozwala im na efektywniejsze budowanie relacji [Moczydtowska i in.,
2017, Moczydtowska i Szydto, 2017].

Wedhug J.B. Rosener [2003, s. 349-352] kobiety cechuje interaktywny styl za-
rzadzania, ktory charakteryzuje si¢ nastawieniem na wspotprace i komunikacje¢ z in-
nymi, natomiast mezczyzni bardziej preferuja styl nakazowo-kontrolujacy, co ozna-
cza, ze zarzadzajg autorytarnie. G.N. Powell [2003] wskazuje, ze kobiety na stano-
wiskach kierowniczych czgsciej sa ukierunkowane na wtasny rozwdj i cieckawe wy-
zwania, a mezczyzni koncentrujg si¢ na sSrodowisku organizacji, jej prestizu, mozli-
wosciach wywierania wptywu i dazeniu do jak najwyzszych wynagrodzen. Przywo-
tywany autor — podobnie jak J.B. Rosener [2003] - promuje tezg, ze kobiety maja
tendencje do zarzadzania demokratycznego, a megzczyzni do zarzadzania autokra-
tycznego.

Zdaniem czeSci badaczy, kobieta ma przewagg nad mezczyzng petnigcym role
kierownicze dzigki swoim naturalnym, uwarunkowanym biologicznie i kulturowo
zdolnosciom interpersonalnym. Szybciej dostosowuje si¢ do zmian w otoczeniu,
ktore potrafig rowniez szybciej przewidzie¢ [Wisniewska—Szatek, 2007, s. 2008].
Zachgca swych wspotpracownikow do angazowania si¢ w sprawy organizacji, chet-
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nie dzieli sie swojg wiedza i deleguje wladze, by stworzy¢ atmosfere tworczej wspot-
pracy i uczy umiejetnosci czerpania z niej satysfakcji [Kupczyk 2009]. Ponadto ko-
biety nie przywigzuja wigkszej wagi do formalnych przejawoéw wladzy, co sprzyja
porozumiewaniu si¢ i motywuje podwtadnym do dzielenia si¢ zarowno problemami,
jak 1 pomystami [Moczydtowska, 2017b].

4. Kobieta w roli dowoddcy

Dowodzeniu w powszechnym odbiorze spotecznym przypisuje si¢ cechy me-
skie, a nie te stereotypowo przypisywane kobietom, np. niesmiato$¢, emocjonalnos¢
czy wrazliwo$¢ [Moczydlowska, 2017a,b]. Tymczasem wedtug metaanaliz psycho-
logicznych pte¢ nie ma znaczeniaw kontek$cie dowodzeniai nie warunkuje jakosci
sprawowania funkcji dowddcy. Okazuje sie, ze zarowno kobieta, jak i mezczyzna
moga w dobry sposéb wykonywaé obowigzki dowoddcze i odnosi¢ sukcesy na tej
plaszczyznie [Pietrzykowska i Sus, 2022, s. 6]. Oczywiscie pelnienie stuzby w $ro-
dowisku zdominowanym przez me¢zczyzn, przesigknietym stereotypowym pode;j-
sciem do kobiet, nie jest tatwe i wymaga wyjatkowej odpornos$ci psychicznej. Waz-
nym wyznacznikiem zdolno$ci dowddczych kobiet jest juz sam sposob ich ekspres;ji.
To, co roznicuje obie plcie, to sposéb mowienia o sobie i 0 swoich osiagnigciach.
Mezczyzni zachgcani sg do wyrazania pewnosci siebie, akcentowania wiasnych
osiggniec 1 pogladow oraz artykulacji ich bez skrgpowania. Kobietom natomiast za-
leca si¢ skromnos¢ i powsciagliwosé, co moze sprzyja¢ wyksztatceniu si¢ osobo-
wosci niepewnej, pozbawionej asertywnosci i umniejszajacej siebie i swoje sukcesy.
A jednak sg kobiety, ktore §wiadomie przelamuja stereotypy i odnajdujg si¢ w roli
dowodcow. Co wiecej, sg swiadome swojego potencjatu kompetencyjnego i przeja-
wiaja wysoka samooceng w zakresie predyspozycji dowodczych [Drapikowska,
2013].

Pragmatyka kadrowa w wojsku dowodzi, ze kazdy oficer w toku rozwoju swo-
jej kariery zawodowej moze zosta¢ wyznaczony na stanowisko dowodcze lub kie-
rownicze. Wymaga to od niego posiadania okreslonych kompetencji, ktére pozwola
mu na sprawne kierowanie ludzmi w celu realizacji zadan. Stad tez wynika potrzeba
posiadania przez wszystkich oficerow, bez wzgledu na ich pte¢, kompetencji przy-
wodczych [Lydka, 2014, s. 55].

Czy kobiety na wysokich szczeblach hierarchii wojskowej prezentuja specy-
ficzny dla siebie styl zarzadzania? Z pewnoscig tak. ,,Kobiety wnoszg do stuzby nie
tylko kompetencje, ale rowniez zwigkszaja potencjat instytucjonalnej empatii — ta
za$ jest krytyczna w procesie rozwijania przywddztwa oraz budowania sily relacji,
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jakie 1taczg formacje ze spotecznosciami lokalnymi”’[https://media.teryto-
rialsi.wp.mil.pl]. W badaniach Kroélikowskiej [2011, s. 389] Zotnierze na pytanie
,»Czy pte¢ ma znaczenie w ksztattowaniu kompetencji dowddczych?” w wigkszosci
odpowiedzieli, ze tak, jednak podczas uzasadnienia swojej odpowiedzi wickszos¢
badanych wskazywata nie na predyspozycje zwigzane z plcia, ale z cechami osobo-
wosci, ktore nie sa Scisle powigzane z picia.

Biorac pod uwagg fakt, ze w Polsce dopiero w 1999 roku uczelnie wojskowe
otworzyly si¢ dla kobiet, kobiety-dowddcy sa pionierkami w tej dziedzinie i wtasci-
wie nie majg z kim skonfrontowa¢ wtasnych do§wiadczen, osiagnie¢, potknigc, wat-
pliwosci. Wigkszos¢ z nich przyznaje, ze stuzba na stanowisku dowodcy jest dla nich
wyzwaniem, ale podchodza do niej ambitnie. Podczas nauki w szkole wojskowej
kobiety otrzymuja takie samo przygotowanie jak ich koledzy. Bardzo czgsto, w trak-
cie nauki osiggaja lepsze wyniki, poniewaz sa lepiej zmotywowane od nich, chca
udowodnié, ze nie sg gorsze od mezczyzn, Ze mozna na nie postawi¢, mozna im
zaufa¢. Wielu przetozonych docenia ich ambicje, dyscypling, podkresla osiagnigcia
[Szubinska, 2008, s. 21]. Kobiety petiace funkcje dowddcze czesciej niz mezezyzni
stosuja styl okreslany jako spoleczno-emocjonalny. Oznacza to, ze w swoich dziata-
niach koncentruja si¢ gtownie na utrzymywaniu odpowiednich relacji w grupie, czy
w przypadku wojska kompanii, plutonie czy druzynie. Kobiety — Zolnierze potwier-
dzaja ogolne obserwowalne trendy w zakresie zarzadzania, zgodnie z ktorymi ko-
biety w petieniu rol kierowniczych sg zorientowane na relacje z ludzmi [Drapikow-
ska, 2013, s. 83]. Kobieta-dowddca cechuje sie konsekwencjg i doktadnoscia, i tego
tez wymaga od swoich podwladnych. Nie bez znaczenia jest takze fakt, ze kobiety
wykazuja wieksze zdolno$ci organizatorskie. Podczas wywiadu dla ,,Polska
Zbrojna” przeprowadzonego w 2012 roku, éwczesna Przewodniczaca Rady ds. Ko-
biet w Sitach Zbrojnych — B. Szubinska zauwazyla, ze ,,prowadzone w ostatnich
latach obserwacje sposobu pracy kobiet zolnierzy w nowych rolach wskazuja na to,
ze udaje im si¢ wypracowywac wiasny styl dowodzenia, akceptowany przez pod-
wladnych oraz kolegow. Co ciekawe, daje si¢ rowniez zauwazy¢ powstawanie no-
Wego stereotypu — czgsto styszy sig, ze kobiety na stanowiskach dowodczych lepiej
sobie radzg niz mezczyzni, poniewaz skuteczniej komunikujg si¢ z podwtadnymi, sg
bardziej ambitne i asertywne” [Glinska i Kowalska-Sendek 2012, s. 19].

Kobiecy styl dowodzenia raczej nosi znamiona wspotpracy na zasadzie partner-
stwa niz typowej wojskowej hierarchii. Ponadto z badah wynika [Pietrzykowska,
2022], ze styl dowodzenia preferowany przez kobiety:

* opiera si¢ na idei wspOlpracy — partnerstwa; wzajemne zaangazowanie i po-

moc s3 tego nieodzownym elementem, cho¢ formalnie struktura hierarchii
jest zachowana;
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* opiera si¢ na szacunku i autorytecie u podwtadnych;
* opiera si¢ na odwadze w sigganiu po pomoc i instytucjonalne wsparcie
w roli dowodcy;

* opiera si¢ na swiadomosci, ze kompetencje trzeba nieustannie rozwijac i do-

skonali¢.

Przeprowadzona analiza literatury wskazuje, ze mimo iz wojsko jest organiza-
cja o bardzo wysokiej hierarchicznos$ci, kobiety wchodzac w role dowddcze prefe-
ruja styl o wyraznych cechach demokratycznych. Kobieta dowddca przywiagzuje
wage do budowania relacji w oparciu o narzedzia komunikacji i poznawania indy-
widualnych cech podwtadnych. Jesli warunki dziatania na to pozwalaja, deleguje
Znaczny zakres wtadzy, ale zatrzymuje ostateczng odpowiedzialnos¢ za wykonanie
zadan oraz $rodki kontroli i interwencji, ktore maja zapewnic realizacje celow.

Podsumowanie

Rosnie liczba kobiet, ktore petniag w wojsku role dowodcze, tym samym reali-
zujg funkcje typowe dla zarzadzania. Mimo Ze istnieje bogate pismiennictwo nau-
kowe na temat zalezno$ci miedzy plcia, a stylem zarzadzania (kierowania), brakuje
poglebionych badan naukowych nad stylami zarzgdzania w wojsku, zwlaszcza w
wymiarze dowodzenia. Autorka artykutu postawita przed soba cel zidentyfikowania
specyficznych cech kobiecego stylu zarzadzania oraz oceny, w jakim stopniu moga
one ujawni¢ si¢ w procesie dowodzenia w wojsku. Ustalono, ze mimo iz wojsko
cechuje wysoki stopien hierarchiczno$ci, a dowodzenie ze swojej natury ma charak-
ter dyrektywny, co sprzyjajacej autorytarnemu stylowi zarzadzania, to w przypadku
dowodcow — kobiet widoczne jest korzystanie z elementow stylu demokratycznego.
Kobiety klada wiekszy nacisk na aspekty psychospoteczne korzystajac z empatii
i partycypacji decyzyjnej. Jednoczesnie §wiadomie buduja autorytet dowodcy oparty
na wiedzy i rozwoju kompetencji.

Autorka tego artykulu ma $wiadomos¢, ze przedstawiona w tym tekscie kon-
ceptualizacja problemu wymaga poglebionych badan empirycznych.
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Women’s management style in hierarchical organization
on the example of the army — review of studies

Abstract

The article is an overview. The purpose of the article is to identify the specific characteristics
of a woman's management style and to assess to what extent they can be revealed in the
process of command in the military. The author formulated the following research problem:
Is there a female-specific team management style in a highly hierarchical organization such
as the military? A systematic literature review was used as a research method. It was found
that although the military is characterized by a high degree of hierarchy, and command by
its nature is directive, which favors an authoritarian management style, the use of elements
of a democratic style is evident in the case of female commanders. Women place more em-
phasis on psychosocial aspects using empathy and decision-making participation. At the
same time, they consciously build the commander's authority based on knowledge and
competence development.

Key words

management style, command, armed forces, hierarchical organization, woman-com-
mander
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