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Abstrakt. Celem artykutu jest zbadanie wptywu macierzynstwa na style i kompetencje przywddcze kobiet
petnigcych stuzbe w stuzbach mundurowych oraz ustalenie, czy doswiadczenie to stanowi wytgcznie
bariere w rozwoju kariery przywodczej, czy takze zrédto zasobdw wzmacniajacych skutecznos¢ kierowania
ludZzmi. Punktem wyjscia byto zatozenie, ze funkcjonowanie kobiet w strukturach hierarchicznych i silnie
zmaskulinizowanych wymaga umiejetnego tgczenia wymagan organizacyjnych, norm kulturowych oraz
obowigzkoéw rodzinnych. W artykule postawiono problemy badawcze: Czy kobiety posiadajgce dzieci roznig
sie od kobiet bezdzietnych pod wzgledem deklarowanych kompetenc;ji i aspiracji przywddczych ? Jakie
bariery organizacyjne sg przez nie postrzegane jako najwazniejsze ? Czy wsparcie opiekuncze wzmacnia
gotowos¢ matek do podejmowania rol przywodczych ? Badanie przeprowadzono w paradygmacie iloscio-
wym z wykorzystaniem metody sondazu diagnostycznego. Zastosowano autorski kwes onariusz ankiety
internetowej obejmujacy pytania metryczkowe oraz pozycje oceniane na skalach Likerta, odnoszace sie
doaspiracji przywodczych, postrzegania barier, stresu oraz relacji miedzy zyciem zawodowym i rodzinnym. Analize
danych oparto na statystykach opisowych, analizie poréwnawczej i testach nieparametrycznych, co pozwolito
uchwyci¢ zaréwno poziom deklarowanych postaw, jak i réznice miedzy analizowanymi grupami. Wyniki wskazuija,
ze macierzynstwo w badanej probie nie wigzato sie z obnizeniem orientacji przywddczej kobiet, lecz
z bardziej ztozonym bilansem zyskow i strat. Matki czesciej doSwiadczaty konYiktu praca—rodzina,
ale jednoczesnie silniej dostrzegaty transfer doswiadczen z zycia rodzinnego do stuzby oraz dekla-
rowaty wyzsze nasilenie wybranych kompetencji przywddczych. Macierzynstwo tgczyty zwihaszcza
z wiekszg empa g, lepszg organizacjg pracy, odpowiedzialnoscia i dojrzatoscig emocjonalng. Klu-
czowe znaczenie dla rozwoju przywoédczego matek ma dostep do przewidywalnego wsparcia opie-
kunczego, wzmacniajgcego aspiracje do obejmowania funkcji przetozonej. Whnioski wskazujg
na potrzebe ograniczania nieprzewidywalnosci stuzby, rozwijania mentoringu, wdrazania polityk
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wspierajgcych rodzicow oraz przetamywania stereotypu, ze macierzynstwo jest sprzeczne z efektywnym
przywodztwem.

Abstract. The aim of this ar cle is to examine the impact of motherhood on the leadership styles and com-
petencies of women serving in uniformed services, and to determine whether this experience cons tutes
solely a barrier to the development of a leadership career or also a source of resources that strengthen
the e@ec veness of managing people. The star ng point was the assump on thatwomen’s func oning in
hierarchical and strongly masculinized structures requires the ability to combine organiza onal demands,
cultural norms, and family responsibili es. The ar cle formulates the following research problems: Do women
with children di@er from childless women in terms of declared leadership competencies and aspira ons?
What organiza onal barriers do they perceive as the most important? Does caregiving support strengthen
mothers’ readiness to undertake leadership roles? The study was conducted within aquan ta ve paradigm
using the diagnos c survey method. An original online ques onnaire was applied, including demographic
gues ons and items assessed on Likert scales, referring to leadership aspira ons, perceived barriers, stress,
and the rela onship between professional and family life. Data analysis was based on descrip ve sta -
s cs,compara ve analysis, and non-parametric tests, which made it possible to capture both the level of
declareda tudes and di@erences between the analyzed groups. The Cndings indicate that motherhood in
the studied sample was not associated with a decrease in women'’s leadership orienta on, but rather with
a more complex balance of gains and losses. Mothers more o[ en experienced work—family conYict, but
at the same me they more strongly perceived the transfer of experiences from family life to service and
declared a higher intensity of selected leadership competencies. They associated motherhood in par cular
with greater empathy, be er work organiza on, responsibility, and emo onal maturity.

Predictable caregiving support is of key importance for mothers’ leadership development, as it strengthens
their aspira ons to assume supervisory roles. The conclusions point to the need to reduce the unpredicta-
bility of service, develop mentoring, implement policies suppor ng parents, and overcome the stereotype
that motherhood is incompa ble with e@ec ve leadership.

Stowa kluczowe: macierzynstwo, przywodztwo kobiet, stuzby mundurowe, bariery organizacyjne, wsparcie
opiekuncze.

Keywords: motherhood, women'’s leadership, uniformed services, organiza onal barriers, caregiving suport.

Wprowadzenie

Obecnos¢ kobiet w stuzbach mundurowych systematycznie ro$nie, jednak
awans do rol dowddczych i kierowniczych nadal pozostaje osadzony w kulturze
organizacyjnej, ktora wysoko ceni dyspozycyjnos¢, odpornos¢ na presje (Moore
2020; Budeci 2023). W takim $rodowisku macierzynstwo bywa interpretowane
ambiwalentnie: z jednej strony jako potencjalne zrédlo ograniczen zwigzanych
z konfliktem rdl, z drugiej jako doswiadczenie wzmacniajgce organizacje pracy,
empatie i odpowiedzialno$¢ za innych (Wijaya i Wisesa 2022; Tushabe i in. 2023).

W literaturze przedmiotu wcigz brakuje badan, ktére wprost taczytyby doswiad-
czenie macierzynstwa, specyfike stuzby mundurowej oraz subiektywnie postrze-
gane kompetencje przywodcze kobiet. Szczegdlnie widoczna jest luka dotyczaca
zwigzkow miedzy gotowoscig do podejmowania rél przetozonej, wymaganiami
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dyspozycyjnosci, dostepem do wsparcia opiekunczego a przenikaniem sie rél
rodzinnych i zawodowych.
Celem artykulu jest analiza wpltywu doswiadczenia macierzynstwa na style
i kompetencje przywodcze kobiet w stuzbach mundurowych. Przyjeto trzy problemy
badawcze:
1. Czy kobiety posiadajace dzieci réznig si¢ od kobiet bezdzietnych pod
wzgledem deklarowanych kompetencji i aspiracji przywodczych ?
2. Jakie bariery organizacyjne s3 przez nie postrzegane jako najwazniejsze ?
3. Czy wsparcie opiekuncze wzmacnia gotowo$¢ matek do podejmowania
rol przywodczych ?

Weryfikacja literatury

Przywddztwo w stuzbach mundurowych opisywane jest jednocze$nie w kategoriach
zadaniowych i relacyjnych. Z jednej strony obejmuje skuteczne osigganie celu, dyscypline
i zdolno$¢ dzialania pod presja, a z drugiej budowanie zaufania i utrzymywanie
morale (Budeci 2023; D1 ez i in. 2023). Badania nad wojskowym przywodztwem
pokazuja, ze kompetencje u lideréw rozwijajg si¢ zaréwno w toku szkolenia, jak
i poprzez doswiadczenia zdobywane w sytuacjach wymagajacych szybkich decyzji
i ponoszenia pelnej odpowiedzialnoséci za nie (Heorhiieviin. 2020; D1 eziin. 2023).

W odniesieniu do kobiet, problem przywddztwa splata sie z normami plciowymi
i kulturowymi, ze rola opiekunki/podtrzymujacej ognisko domowe, pozostanie ich
podstawowym obowiazkiem. W efekcie bycie matka moze generowac tzw. kare za
macierzynstwo, wzmacniac stereotyp mniejszej dyspozycyjnosci oraz utrudnia¢
dostep do awansu w organizacjach silnie zhierarchizowanych. (Gaikwad i Pandey
2022; Tait-Signal i Febbraro 2024). Rownoczesnie cze$¢ autoréw wskazuje, ze
doswiadczenie rodzicielskie moze wspiera¢ rozwoj przywodztwa partycypacyjnego,
wzmacnia¢ kompetencje komunikacyjne, planistyczne oraz zdolno$¢ regulacji
emocji (Wijaya i Wisesa 2022).

Dla stuzbach mundurowych szczegélnie wazny jest problem godzenia stuzby
z zyciem prywatnym. Z jednej strony nieprzewidywalnos¢ grafiku, nagle wezwania
i formalna hierarchia mogg nasila¢ konflikt rél, natomiast z drugiej strony to wspar-
cie rodziny i przejrzyste zasady organizacyjne bywaja wsparciem, ktére umozliwia
bycie dalej efektywnym zawodowo (Bencker i in. 2024; Tushabe i in. 2023). Dotych-
czasowe ustalenia sugerujg wigc, ze macierzynstwo nie powinno by¢ analizowane
jako bariera; ale w sposob dualny, rozpatrujac je w kategoriach strat jak i zyskow.
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Wplyw macierzynstwa na style przywdédztwa

Doswiadczenie macierzynstwa moze oddzialywa¢ na sposéb pelnie-
nia roli lidera poprzez uwzglednienie empatii oraz indywidualnym podejsciu
do cztonkdéw zespolu. Relacje uczestniczek badan wskazuja, ze matki w stuzace
w wymagajacych zawodowych, jakimi sg stuzby mundurowe, czg¢sto wykorzy-
stujg kompetencje rozwinigte w zyciu rodzinnym. Umiejetnos¢ godzenia rdz-
nych obowigzkéw jest kluczowa, co bardzo podkreslaty badane, jako role
wsparcia rodziny, szczegélnie w sytuacjach nagtych, wyniklych z toku stuzby.
W perspektywie przywodztwa takie zaplecze pozwala utrzymac ciggtos¢ dziatan
operacyjnych i ogranicza spadek efektywnos$ci wynikajacy z przecigzenia obowigz-
kami. Z relacji wynika rowniez, ze kobiety bedace matkami sg bardziej sktonne do
przyjmowania stylu zarzadzania opartego na wspoétpracy oraz budowaniu wiezi.
Postrzegaja swoje role jako bliskie funkcjom administracyjnym i organizacyjnym.
Kompetencje takie jak organizacja, skrupulatno$¢ i koncentracja na realizacji zadan sg
przenoszone z zycia rodzinnego do struktury dowodzenia. Pojawia si¢ tu takze aspekt
asertywnosci, co respondentki zaznaczaly jako potrzebe ,,glosnego” komunikowania
oczekiwan wobec przetozonych i dbania o swdj rozwdj zawodowy. W kontekscie
stuzb mundurowych istotny jest wplyw macierzynstwa na odpornos¢ psychiczna.
Takie podejscie wpisuje si¢ w model self-leadershipu, gdzie wspotczynnik stresu jest
dosy¢ wysoki, a utrzymanie réwnowagi emocjonalnej pozwala sprawnie reagowaé
podczas trudnych zadan. Analizy warunkow pracy kobiet-liderek pokazujg réwniez,
ze do$wiadczenie macierzynstwa sprzyja budowaniu stylu przywodztwa nastawio-
nego na troske o dobro zespoltu i przeciwdziatanie ztym relacjom. W sytuacjach
konfliktowych kobiety czesto stosuja strategie postawienia ,,na swoim’, zachowujac
poczucie wlasnej wartosci, mimo presji ze strony przetozonych (Bencker et al., 2024).
Ten element jest szczegdlnie wazny tam, gdzie wystepuje duze napigcie, a lider moze
by¢ narazony na samotno$¢ lub destabilizacje zdrowia psychicznego. Macierzynstwo
moze rowniez wplywac na sposob interpretowania rél spolecznych przez liderki
i tym samym ksztaltowac ich decyzje. Kobiety przyjmujace perspektywe zgodna
z feminizmem, akcentujg konieczno$¢ réwnouprawnienia w strukturach dowodzenia
oraz eliminowania stereotypow piciowych (Tushabe et al., 2023). Styl zarzadzania,
ktdry jest inspirowany do$wiadczeniem macierzynstwa uwzglednia kwestie row-
nowagi praca-zycie jako integralny aspekt planowania dzialan. Przy wykonywaniu
zadan bojowych badz organizacyjnych kobiety-matki bywaja szczegolnie wyczulone
na kwestie bezpieczenstwa. W sytuacjach wymagajacych duzej odpowiedzialnosci
potrafig pofaczy¢ zachowanie spokoju z konsekwentnym realizowaniem celéw (Benc-
ker et al., 2024). To polaczenie nadawania priorytetu opiece nad cztonkami zespotu,
z jednoczesnym utrzymaniem wysokich standardéw operacyjnych. W materiatach
dotyczacych przywddztwa wojskowego pojawia sie watek wplywu emocjonalnej
reakeji na do$wiadczenia traumatyczne. Kobieta-liderka, korzystajac z kompetencji
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wyksztalconych poprzez macierzynstwo, takich jak zdolnos$¢ regulacji emocji, czy
konstruktywne radzenie sobie z dyskomfortem; moze efektywniej wspiera¢ procesy
odbudowy morale zespotu po trudnych misjach (Olsen et al., 2023).

Koncepcje macierzynstwa w kontekscie zawodowym

W odniesieniu do kontekstu zawodowego macierzynstwo jest czesto anali-
zowane w perspektywie oczekiwan spotecznych oraz konstrukeji kulturowych,
ktére definiujg, czym i jakie powinno by¢. Instynkt macierzynski bywa przedsta-
wiany jako naturalna, wrodzona zdolnos¢ kobiety do opieki nad dzieckiem, jednak
liczne badania wskazuja, ze takie ujecie jest mitem. Traktowanie instynktu jako
cechy wrodzonej natury pomija fakt, iz wiele kobiet ksztaltuje go dopiero poprzez
doswiadczenie stawania si¢ matka, a réznice w rozumieniu pojecia macierzynstwa
moga by¢ znaczace w zaleznos$ci od osoby. W tym sensie macierzynstwo nie jest
jednorodnym zjawiskiem biologicznym, lecz konstruktem spotecznym. Kultura
patriarchalna przeklada te konstrukty na jezyk przywodztwa, gdzie cechy tradycyj-
nie wigzane z mezczyznami , takie jak stanowczos¢ czy wysoka pewnos¢ siebie, sa
bardziej cenione w miejscu pracy niz cechy przypisywane kobietom. Matka w takim
srodowisku moze by¢ postrzegana przede wszystkim przez pryzmat roli opiekunczej
iidealnego wizerunku matki i zony, co stawia jg przed konieczno$cig balansowania
miedzy obowigzkami zawodowymi a trudami Zycia rodzinnego. Sytuacja ta moze
prowadzi¢ do tzw. ,kary za macierzynstwo’, czyli negatywnych konsekwencji
w karierze zwigzanych z przerwami ograniczeniami za stanie si¢ matka. Zjawisko to
skutkuje niskg reprezentacja kobiet na stanowiskach kierowniczych. W kontekscie
zawodowym mozna zauwazy¢ powigzanie miedzy stereotypem cech piciowych
a przyjetym stylem zarzadzania, co wptywa na spos6b odbioru liderek-matek przez
wspolpracownikow. Przyktadowo kobiety moga odczuwac presje koniecznosci pre-
zentowania zaréwno wspolczucia, jak i stanowczosci, przy czym nawet spelnianie
tych oczekiwan nie zawsze wystarcza do uznania ich kompetencji (Wijaya & Wisesa,
2022). W praktyce oznacza to konieczno$¢ stosowania adaptacyjnych strategii dosto-
sowanych do otoczenia organizacyjnego i kulturowego. W tych analizach pojawia
sie krytyka tradycyjnego ,,myslenia o liderze jako me¢zczyznie” oraz podkreslanie
potrzeby zmiany wzorcédw organizacyjnych tak, aby byly bardziej inkluzyjne dla
réznych stylow zarzadzania wynikajacych z odmiennego do$wiadczenia zyciowego.
Takie podejscia wskazujg rowniez na przecigzenie wynikajace z konfliktu rél, bo to
kobiety menedzerki czgsto dzielg swdj czas i energie pomiedzy obowiazki domowe
a zawodowe. W przypadku sztywnego egzekwowania tradycyjnych rol piciowych
presja ta moze by¢ pogltebiona przez wymogi srodowiska pracy.
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Macierzynstwo jako czynnik ksztaltujacy kompetencje
przywddcze -
empatia i inteligencja emocjonalna

Analizy dotyczace funkcjonowania lideréw w stuzbach mundurowych to empatia
i inteligencja emocjonalna sg wskazywane jako kluczowe dla utrzymania dobrych
relacji w zespole oraz skutecznego reagowania na sytuacje o duzym obcigzeniu
emocjonalnym. W srodowisku wojskowym, gdzie presja czasu i wymagania moga
by¢ ekstremalne, umiejetnos¢ czytania sygnatéw emocjonalnych innych oséb
oraz regulowania wlasnych reakcji decyduje o efektywnosci. Badania pokazuja,
ze empatyczni liderzy latwiej uzyskujg otwarto$¢ podwtadnych w trudnych roz-
mowach i redukuja napigcia, dzicki adekwatnemu dopasowaniu tonu oraz tresci
komunikatu (Bencker et al., 2024). Takie podejscie wymaga jednoczesnej kontroli
stanu psychicznego lidera, ktéry musi zachowa¢ spokoéj mimo intensywnej presji.
W kontekscie doswiadczenia macierzynstwa, empatia moze przyjmowac bardziej
zintegrowany wymiar, gdyz kobiety-liderki potrafig przenies¢ umiejetnosci wypra-
cowane w procesie opieki nad dzie¢mi na grunt zawodowy, co zwigksza jakos¢
wsparcia interpersonalnego. Zdolnos$¢ do rozumienia potrzeb innych cztonkow
zespolu czesto faczy sie z cechami przypisywanymi modelowi ,,matki-liderki™:
m.in.: troska, zrozumieniem (Wijaya & Wisesa, 2022). Analizy podkreslaja, ze
tego typu kompetencje s3 w kulturze patriarchalnej niedoceniane wzgledem cech
uznawanych za ,,meskie’, jak stanowczo$¢ czy szybka decyzyjnos¢ (Tidy, 2017). Na
poziomie reakcji na traumatyczne doswiadczenia inteligencja emocjonalna pozwala
liderkom-matkom stosowac¢ strategie wsparcia. Badania nad posttraumatycznym
wzrostem, sugeruja, ze autentyczne przywddztwo etyczne, rozwijane m.in. poprzez
wzorce oparte na empatii i moralnym zobowigzaniu, ulatwia redukcje stresu emo-
cjonalnego (Olsen et al., 2023). Liderki charakteryzujace si¢ wysokim poziomem
inteligencji emocjonalnej sg bardziej sktonne do utrzymania cierpliwosci i wytrwa-
tosci w dlugotrwatym procesie odbudowy morale zespotu po kryzysach. Ich styl
komunikacji jest postrzegany jako uczciwy i sprawiedliwy. Analizy dyskurséw
dotyczacych kobiet-zolnierzy wskazuja takze na bariere w pelnym uznaniu ich jako
~myslacych obywateli’, a dzialania kobiet sg czesto interpretowane wylacznie przez
pryzmat macierzynstwa (Tidy, 2017). Ta narracja moze ogranicza¢ widoczno$¢
faktycznych kompetencji w obszarze inteligencji emocjonalnej. Kobieta-liderka
bedaca matkg musi niekiedy dowodzi¢ swojej profesjonalnej roli ponad stereotypy.
Integracja stylu opartego na empatii ze strukturg hierarchiczng stuzby mundurowe;
wymaga od niej zachowania zdolnosci asertywnej komunikacji oraz umiej¢tnosci
egzekwowania decyzji. Takie liderki czgsto ksztaltuja ten styl bazujac na modelach
relacji rodzinnych, gdzie akceptacja bledéw jest integralng czescig procesu wycho-
wawczego. Z perspektywy stuzb mundurowych empatia musi by¢ kompatybilna ze
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specyfika dowodzenia, co oznacza zdolnos¢ do natychmiastowego przelaczania sie
miedzy rolg wspierajaca a rolg wydajaca jednoznaczne polecenia. Podsumowujac
zgromadzone dane mozna stwierdzi¢, ze empatia i inteligencja emocjonalna stano-
wig narzedzie adaptacyjne pozwalajace przywodczyniom skutecznie funkcjonowac
w kulturze stuzby mundurowej. (Bencker et al., 2024; Olsen et al., 2023; Tidy, 2017;
Wijaya & Wisesa, 2022).

Na podstawie powyzszych analiz teoretycznych stwierdzono, ze w badanej
proébie doswiadczenie macierzynstwo wspoélgra zaréwno z wyzszym nasileniem
konfliktu praca-rodzina, jak i z wyzsza oceng czesci kompetencji przywddczych,
przede wszystkim planowania i dzialania pod presja. Zatozono tez, ze dostep do
wsparcia opiekunczego bedzie dodatnio zwigzany z gotowo$cig matek do podej-
mowania rol przetozone;j.

Strategia i charakter badania

Badanie mialo charakter ilosciowy, przekrojowy i eksploracyjny. Przyje-
cie takiej strategii bylo uzasadnione celem pracy, ktérym byto rozpoznanie, czy
i w jaki sposob doswiadczenie macierzynstwa wigze si¢ z postrzeganiem kompe-
tencji przywodczych, gotowoscia do obejmowania rél kierowniczych oraz ocena
barier organizacyjnych przez kobiety pelniace stuzbe w stuzbach mundurowych.
W badaniach dotyczacych postaw, samooceny kompetencji, przekonan i doswiadczen
organizacyjnych metoda sondazu diagnostycznego jest rozwigzaniem szczegdlnie
uzytecznym, poniewaz umozliwia zebranie poréwnywalnych danych od wigkszej
liczby 0s6b oraz uchwycenie nat¢zenia analizowanych zjawisk w ujednolicony
sposob (Babbie, 2013; Creswell i Creswell, 2018). W niniejszym badaniu nie zasto-
sowano komponentu jakosciowego; zrezygnowano z wywiadéw indywidualnych
lub fokusowych, poniewaz na etapie eksploracyjnym priorytetem byto uchwycenie
wzoréw odpowiedzi w wigkszej grupie respondentek oraz poréwnanie podgrup
wyroéznionych ze wzgledu na status macierzynstwa.

Zastosowano technike ankiety internetowej, poniewaz badana populacja jest
rozproszona organizacyjnie i geograficznie. Anonimowa forma zbierania danych
zmniejsza ryzyko odpowiedzi zgodnych z oczekiwaniami spolecznymi i zwieksza
gotowos$¢ do ujawniania opinii dotyczacych dyspozycyjnosci, ograniczen kariery
czy napie¢ miedzy rolami rodzinnymi i zawodowymi. Dobdr tej techniki byt wiec
podyktowany zaréwno wzgledami praktycznymi, oraz metodologicznymi.
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Dobdr proby

Doboér préby miat charakter celowy i ochotniczy. Do udziatu kwalifikowano
kobiety pelnigce stuzbe w stuzbach mundurowych, niezaleznie od korpusu, charak-
teru zadan czy stanowiska. Kryterium wigczenia do analizy stanowilo: przynalezenie
do badanej kategorii zawodowej, dobrowolna zgoda na udzial oraz wypelnienie
kwestionariusza w stopniu pozwalajagcym na wykorzystanie odpowiedzi w analizie
statystycznej. Takie rozwigzanie jest typowe dla badan eksploracyjnych nad sto-
sunkowo trudno dostepnymi populacjami, gdzie celem nie jest estymacja repre-
zentatywna dla calej zbiorowosci, lecz uchwycenie zaleznosci, réznic i kierunkéw
interpretacyjnych, ktére moga stac si¢ podstawa dalszych badan.

Ostatecznie analizie poddano 103 kompletne ankiety. Proba nie byta repre-
zentatywna, dlatego uzyskane wyniki nalezy interpretowac ostroznie i traktowac
jako diagnoze¢ rozpoznawczg, co nie ogranicza wartosci poznawczej badania. Jest
to zwyczajng praktyka w badaniach spotecznych, ktére odnosza si¢ do nowych lub
stabo rozpoznanych probleméw badawczych, aby zidentyfikowa¢ kluczowe aspekty
i przygotowac hipotezy do dalszej pracy badawczej.

Narzedzie badawcze

Narze¢dzie badawcze to autorski kwestionariusz ankiety. Narzedzie skladato
sie z pytan metrykalnych oraz blokéw tematycznych odnoszacych sie do sytuacji
rodzinnej, aspiracji przywddczych, postrzegania barier awansu, dyspozycyjnosci,
stresu oraz wzajemnego przenikania si¢ do§wiadczen rodzinnych i zawodowych.
Konstrukcja kwestionariusza opierata si¢ na logice badan ankietowych stosowa-
nych do pomiaru postaw i deklaracji, w ktérych istotne jest nie tylko stwierdzenie
obecnosci danego zjawiska, ale takze jego nasilenie i kierunek.

Kwestionariusz mozna podzieli¢ na cztery zasadnicze czgsci. Pierwsza obejmo-
wala metryczke stuzbowg i spoleczno-demograficzng, zawierajaca pytania o wiek,
wyksztalcenie, stuzbe, staz stuzby, stanowisko, petnienie funkecji kierowniczej oraz
dominujacy charakter wykonywanych zadan. Druga czes¢ dotyczyla sytuacji rodzin-
nej i organizacji opieki, w tym posiadania dzieci, liczby dzieci, czasu poswigcanego na
opieke, podziatu obowigzkéw opiekunczych oraz dostepnosci regularnego wsparcia.
Trzecia cz¢$¢ obejmowata 17 pozycji dotyczacych przywddztwa, aspiracji rozwo-
jowych, postrzegania kompatybilno$ci macierzynstwa i przywodztwa oraz barier
zwigzanych z dyspozycyjnoscia i kosztami rodzinnymi. W tym bloku zastosowano
7 stopniowg skale Likerta. Skale tego typu sg standardowym narzedziem pomiaru
postaw i przekonan, poniewaz pozwalaja uchwyci¢ zaréwno kierunek opinii, jak
i site deklarowanej zgody (Likert, 1932). Czwarta cz¢$¢ obejmowata pozycje dotyczace
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stresu i relacji praca-rodzina. Cze$¢ pytan miala charakter czestotliwosciowy w skali
od ,,nigdy” do ,,bardzo czgsto”

Z metodologicznego punktu widzenia istotne byto to, ze kwestionariusz nie
ograniczal si¢ do prostego pytania, czy macierzynstwo pomaga lub przeszkadza
w przywodztwie. Narzedzie zostalo zbudowane tak, aby uchwyci¢ wieloaspektowos¢
badanego zjawiska: aspiracje do rél kierowniczych, ocene kultury organizacyjnej,
gotowos¢ do dyspozycyjnosci, samooceng wybranych kompetencji przywddczych
oraz bilans napie¢ i zasobéw w relacji praca-dom. Dzieki temu mozliwa byta nie
tylko analiza pojedynczych odpowiedzi, ale takze budowa wskaznikéw zbiorczych.

Procedura badawcza

Badanie przeprowadzono w dniach 24-30 marca 2026 roku w formule anoni-
mowej ankiety online. Po zakonczeniu zbierania danych wykonano eksport bazy
odpowiedzi i przystapiono do przygotowania materialu do analizy. Procedura opra-
cowania danych obejmowala kilka etapéw. Po pierwsze, sprawdzono kompletnos¢
arkuszy oraz zgodno$¢ formalng odpowiedzi. Po drugie, zweryfikowano pytania
otwarte w metryczce, przede wszystkim wiek i staz stuzby, poniewaz w tych polach
pojawialy si¢ pojedyncze wpisy nienumeryczne, niepetne lub oczywiscie btedne.
Takie dane zostaly wylaczone z obliczen $rednich i miar rozproszenia, aby nie
znieksztalcaly wynikow. Po trzecie, oceniono uzytecznos¢ analityczng wszystkich
pozycji kwestionariusza. Jedna z pozycji odnoszacych si¢ do utrudniania kariery
przez realia stuzby okazala si¢ nieprzydatna do dalszych analiz ilosciowych z powodu
wadliwego zapisu odpowiedzi w eksporcie, dlatego zostata pominieta przy budowie
wskaznikow.

Na etapie opracowania danych utworzono réwniez zmienne analityczne i wskaz-
niki zbiorcze. Zgodnie z logika badan ilosciowych taczono pozycje opisujace ten
sam obszar teoretyczny, aby uzyskac bardziej stabilny pomiar niz w przypadku poje-
dynczego pytania. Trafno$¢ tego rozwigzania uzasadnia literatura metodologiczna:
agregowanie pozycji mierzacych zblizony konstrukt zwieksza odpornos$¢ pomiaru
na przypadkowe wahania odpowiedzi i pozwala lepiej uchwyci¢ zjawiska latentne,
takie jak poczucie barier, kompatybilnos¢ rol czy transfer zasobéw miedzy sferami
zycia. Rzetelno$¢ utworzonych wskaznikéw oceniono za pomoca wspélczynnika alfa
Cronbacha (Cronbach, 1951). W badaniu utworzono wskazniki odnoszgce sie do:
kompatybilno$ci macierzynstwa i przywddztwa, barier przywddczych zwigzanych
z dyspozycyjnoscia i kosztami rodzinnymi oraz wzbogacania relacji rodzina—praca/
praca-rodzina. Wskaznik stresu potraktowano ostrozniej, poniewaz jego sp6jnos¢
wewnetrzna okazala si¢ stabsza niz w przypadku pozostalych wymiardéw.
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Metody analizy danych i kryteria porownawcze

Analiza danych zostala przeprowadzona w kilku krokach. Najpierw zasto-
sowano statystyki opisowe, obejmujace liczebnosci, odsetki, $rednie, mediany
i odchylenia standardowe. Ten etap pozwolit scharakteryzowa¢ probe oraz okresli¢
rozklad odpowiedzi na poszczegdlne pytania. Nastepnie wykorzystano analize
poréwnawcza, w ktorej gtéwnym kryterium podziatu byt status macierzynstwa,
okreslony na podstawie odpowiedzi na pytanie o posiadanie dzieci. Jest to kryte-
rium kluczowe z punktu widzenia problemu badawczego, poniewaz wlasnie ono
umozliwiato bezposrednie zestawienie odpowiedzi kobiet posiadajacych dzieci
z odpowiedziami kobiet bezdzietnych. Dodatkowo w analizie uwzgledniono takie
kryteria poréwnawcze, jak petnienie formalnej funkcji kierowniczej/dowddczej oraz
— w obrebie grupy matek — poziom dostgpnego wsparcia opiekunczego. Doboér tych
kryteriéw wynikat z zatozen teoretycznych artykutu: jesli macierzynstwo wplywa
na $ciezke przywddcza kobiet, to jego znaczenie powinno by¢ widoczne zaréwno
w deklaracjach aspiracyjnych, jak i w doswiadczeniu codziennego godzenia rél oraz
w realnych warunkach organizacyjnych.

Ze wzgledu na to, Ze znaczna cze$¢ zmiennych miala charakter porzadkowy,
a rozklady odpowiedzi nie dawaly podstaw do przyjecia zatozen o normalnosci,
zastosowano testy nieparametryczne. Do badania zaleznosci mi¢edzy dwiema zmien-
nymi nominalnymi, takimi jak posiadanie dzieci i pelnienie funkcji kierowniczej,
wykorzystano test chi-kwadrat niezaleznosci. Do poréwnan dwdch niezaleznych
grup, matek i kobiet bezdzietnych, w zakresie odpowiedzi na skalach porzadkowych
zastosowano test U Manna-Whitneya, ktory jest zalecany wtedy, gdy poréwnywane
grupy s niezalezne, a zmienne nie maja charakteru interwalowego. Z kolei do bada-
nia wspolzaleznosci miedzy wsparciem opiekuniczym a wybranymi wskaznikami
w grupie matek wykorzystano korelacj¢ rang Spearmana, odpowiednig dla danych
porzadkowych i rozkladéow odbiegajacych od normalnych. Za poziom istotnosci
statystycznej przyjeto p < 0,05.

Przyjeta procedura analityczna byla adekwatna do celu badania i rodzaju
zgromadzonych danych. Pozwolila ona, opisa¢ rozkltad opinii respondentek oraz
sprawdzi¢, czy doswiadczenie macierzynstwa roznicuje postrzeganie przywodztwa,
wlasnych kompetencji i barier rozwojowych. Tym samym zastosowane metody nie
pelnity wylacznie funkcji technicznej, lecz stanowily logiczne narzedzie weryfikacji
pytania badawczego postawionego w artykule.

Ograniczenia metodologiczne

Nalezy podkresli¢, ze badanie ma ograniczenia typowe dla sondazy eksploracyj-
nych. Najwazniejsze z nich to niereprezentatywny charakter proby, dobrowolnos¢
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udzialu, wykorzystanie danych deklaratywnych oraz brak kontroli wszystkich
zmiennych zakldcajacych, takich jak specyfika jednostki organizacyjnej, etap kariery
czy sytuacja rodzinna poza samym faktem posiadania dzieci. Ograniczenia te nie
uniewazniajg wynikow, ale wyznaczaja sposob ich interpretacji: uzyskane zaleznosci
nalezy traktowac jako empirycznie uzasadnione wskazéwki i przestanki do dalszych,
bardziej poglebionych badan.

Wyniki badan

W prébie 55,3% respondentek stanowily kobiety posiadajace dzieci, a 28,2%
deklarowalo pelnienie formalnej funkeji kierowniczej lub dowodczej. Po oczyszcze-
niu danych $redni wiek wynidst 46,3 roku (Me = 45), natomiast $redni staz stuzby
wynikl 11,7 roku (Me = 5,5). Najliczniej reprezentowane byly kategorie ,,inna stuzba
mundurowa” (55,3%), Policja (12,6%) oraz Sity Zbrojne (10,7%).

Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej

Charakterystyka Warto$é
Liczebnos¢ proby 103
Respondentki posiadajace dzieci 57 (55,3%)
Formalna funkcja kierownicza/dowodcza 29 (28,2%)
Sredni wiek (n = 89) 46,3; SD = 15,2
Mediana wieku 45
Sredni staz stuzby (n = 70) 11,7;SD =132
Mediana stazu stuzby 5,5
Najczestsze stuzby inna stuzba mundurowg 55,3%; Policja 12,6%; Sity
Zbrojne 10,7%
Wyksztalcenie $rednie 48,5%; n;zisf;z Iféa’f;;j;;ncjat/ inz. 16,5%;

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Na poziomie calej proby wskaznik kompatybilnosci macierzynstwa i przy-
wodztwa osiggnal wartos¢ umiarkowanie dodatnig (M = 3,82; SD = 1,41),
podobnie jak wskaznik barier przywddczych (M = 3,67; SD = 1,25). Oznacza
to, ze badane nie postrzegaly macierzynstwa ani jednoznacznie jako wartos¢
dodana, ani wylacznie jako przeszkode. Najwyzej oceniano zdolnos¢ do szyb-
kiego i odpowiedzialnego podejmowania decyzji pod presja (M = 4,00), wigksza
dbatos¢ o planowanie i delegowanie zadan po doswiadczeniu lub w perspekty-
wie macierzynstwa (M = 3,99) oraz przewodzenie oparte na jasnych zasadach
i wsparciu zespolu (M = 3,94). Najnizej oceniano gotowos¢ do ubiegania sie
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w perspektywie 2-3 lat o stanowisko o wiekszej odpowiedzialnosci (M = 3,28), co
zapewne wynika z obaw o mniejszg ilos¢ czasu dla najblizszych, z powodu nowych
wyzwan, ktorym trzeba poczatkowo poswigcic¢ znaczng jego ilos¢.

Tabela 2. Wskazniki zbiorcze i ich rzetelnos¢

Wskaznik Liczba pozycji M SD a Cronbacha
Kompatybilnos¢
macierzynstwa i przy- 8 3,82 1,41 0,93
wodztwa
Bariery przywddcze 6 3,67 1,25 0,87
Aspiracje przywodcze 2 3,48 1,42 —
Wzbogacanie rél
rodzinnych i zawodo- 4 1,71 0,87 0,89
wych
Stres ogdlny* 7 1,86 0,56 0,37

* Wskaznik stresu mial niskg rzetelno$¢ i byl interpretowany wylacznie pomocniczo. Zrédto: Opracowanie wiasne

Analiza zalezno$ci migdzy macierzynstwem a petnieniem funkcji kierowniczej
wykazala istotny statystycznie zwigzek (x* = 13,87; p < 0,001). W badanej probie
funkcje formalnej przetozonej pelnito 43,9% matek i 8,7% kobiet bezdzietnych.

W poréwnaniu z kobietami bezdzietnymi matki istotnie czg¢sciej deklarowaly,
ze po sluzbie majg mniej energii do angazowania si¢ w sprawy domowe i rodzinne
(M = 1,79 vs 1,28; p = 0,011), ale réwnoczesnie silniej dostrzegaly dodatni wpltyw
rodziny na skuteczno$¢ w stuzbie (wzbogacanie rodzina = praca: M = 2,03 vs 1,49;
p = 0,008). Matki uzyskaly takze wyzsze wyniki w zakresie przekonania, Ze bar-
dziej dbaja o planowanie i delegowanie zadan (M = 4,30 vs 3,61; p = 0,036) oraz ze
potrafig szybko i skutecznie podejmowac decyzje pod presja (M = 4,32 vs 3,61;p =
0,039). Roznice w zakresie ogdlnej kompatybilnosci macierzynstwa i przywodztwa
oraz natezenia barier mialy kierunek dodatni, ale nie osiggnety poziomu istotnosci
statystycznej.

W grupie matek regularne wsparcie opiekuncze byto dodatnio zwigzane z aspira-
cjami przywodczymi (Spearman = 0,35; p = 0,008) oraz z wyzszg oceng kompatybilno-
$ci macierzynstwa i przywodztwa (Spearman = 0,31; p = 0,019). Wynik ten wskazuje,
ze organizacyjne i rodzinne zaplecze opiekuncze moze pelni¢ funkcje, ktéra nie
tylko eliminuje napiecia, ale pozwala lepiej podtrzymywac orientacje ukierunko-
wang na rozwoj.



Wplyw doswiadcze# ptyngcych z macierzynistwa na style... 133

Tabela 3. Poréwnanie matek i kobiet bezdzietnych w wybranych wskaznikach

Zmienna Matki Bez dzieci p
Formalna funkcja kierownicza/dowddcza 43,9% 8,7% <0,001
Konflikt praca > rodzina 1,79 1,28 0,011
Wzbogacanie rodzina > praca 2,03 1,49 0,008
Planowanie i delegowanie zadan 4,30 3,61 0,036
Szybkie decyzje pod presja 4,32 3,61 0,039
Gotowos¢ do ubiegania ri)c;ég wiekszg odpowiedzial- 354 296 0,057

Zrédto: Opracowanie wlasne. W pierwszym wierszu zastosowano test chi-kwadrat, w pozostatych wierszach test
U Manna-Whitneya

Dyskusja

Uzyskane wyniki potwierdzaja dualny charakter doswiadczenia macierzynstwa
w kontekscie przywddztwa kobiet w stuzbach mundurowych. Z jednej strony macie-
rzynstwo wiaze si¢ z wiekszym obcigzeniem w obszarze relacji praca-rodzina, co
jest zgodne z weze$niejszymi ustaleniami dotyczacymi work-life balance i konfliktu
16l u kobiet petnigcych wymagajace funkcje zawodowe (Tushabe i in. 2023; Bencker
iin. 2024). Z drugiej strony, w badanej probie matki-liderki czesciej deklarowaly
rozwiniecie kompetencji istotnych dla przywddztwa, zwlaszcza planowania, dele-
gowania i dzialania pod presja, co wpisuje si¢ w ujecie traktujace doswiadczenie
rodzicielskie jako zrodto zasobdéw przywddczych (Wijaya i Wisesa 2022).

Brak istotnych réznic w zakresie deklarowanego stylu przewodzenia opartego
na wsparciu zespolu sugeruje, ze ten wymiar moze by¢ bardziej ogélng cecha
kobiecego przywodztwa, a nie wylgcznym skutkiem macierzynstwa. Jednoczesnie
umiarkowanie dodatni poziom wskaznika barier pokazuje, ze respondentki nadal
dostrzegaja znaczenie dyspozycyjnosci i obawy o koszty rodzinne zwigzane z awan-
sem. To wspolgra z literaturg dotyczaca stereo-typizacji kobiet-liderek i trudnosci
kulturowych w instytucjach, gdzie panuje duzy nacisk na hierarchiczno$¢ (Gaikwad
i Pandey 2022; Tait-Signal i Febbraro 2024).

Szczegolnie istotny jest wynik dotyczacy wsparcia opiekunczego. Dodatnia zalez-
nos¢ miedzy przewidywalnym wsparciem a aspiracjami przywddczymi matek wskazuje,
ze organizacyjne polityki rodzinne nie powinny by¢ traktowane tylko jako §wiadczenie
socjalne. W praktyce moga one dzialac jako narzedzie wzmacniajace gotowos¢ do awansu,
a wiec réwniez potencjal kadrowy organizacji. Z perspektywy zarzadzania persone-
lem oznacza to potrzebe wiekszej przewidywalnosci grafiku, rozwijania mentoringu
dla matek, zwigkszania widocznoéci pozytywnych wzorcéw przywddczyn oraz
budowania kultury organizacyjne;j.
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Badanie ma jednak istotne ograniczenia. Proba byta niereprezentatywna, dobér
uczestniczek miat charakter ochotniczy, a wyniki byly samopisowe. Ponadto stwier-
dzona zaleznos$¢ migdzy macierzynstwem a pelnieniem funkcji kierowniczej moze
odzwierciedla¢ réznice wieku, stazu i selekcji do proby. W kolejnych badaniach
warto zastosowac wieksze proby, modele wielowymiarowe oraz wywiady poglebione
pozwalajace uchwyci¢ mechanizmy taczenia rol.

Z dotychczasowych analiz wynika, ze w stuzbach mundurowych rozwoj kompe-
tencji przywodczych kobiet posiadajacych doswiadczenie macierzynstwa moze by¢
wspierany poprzez dobrze zaprojektowane programy szkoleniowe, ktére uwzgledniaja
zardwno wymogi operacyjne, jak i specyficzne potrzeby wynikajace z rél rodzin-
nych. Badania nad procesem rozwoju odpornosci (resilience) w sitach zbrojnych
Litwy pokazuja, Ze szkolenia powinny by¢ organizowane w sposdb ukierunkowany,
spojny i systematyczny.

Whioski

Po pierwsze, doswiadczenie macierzynstwa w badanej probie nie wigzalo si¢
z obnizeniem orientacji przywddczej kobiet, lecz z bardziej ztozonym bilansem zyskow
i strat.

Po drugie, matki czedciej doswiadczaly konfliktu praca-rodzina, ale jedno-
czesnie silniej dostrzegaly transfer doswiadczen z zycia rodzinnego do stuzby oraz
deklarowaty wyzsze nasilenie wybranych kompetencji przywddczych.

Po trzecie, kluczowe znaczenie dla rozwoju przywodczego matek ma dostep
do przewidywalnego wsparcia opiekunczego, ktéry wzmacnia aspiracje do obej-
mowania rol przetozone;j.

Po czwarte, praktyczne dzialania stuzb mundurowych powinny obejmowac
rozwigzania ograniczajace nieprzewidywalnos¢ stuzby, rozwéj mentoringu, poli-
tyki wspierajace rodzicéw oraz przelamywanie stereotypu, ze macierzynstwo jest
sprzeczne z efektywnym przywddztwem.
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