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Lider czy liderka?
Konsekwencje stosowania feminatywow
dla postrzegania przywodztwa

Anna O. KuZmiriska”

Zgodnie z teorig utajonych teorii przywddztwa role przywodcze nadawane sq w procesie
konstrukcji spolecznej, w ktorym punkt odniesienia stanowi poziom zgodnosci ze schematem
poznawczym lidera. Wezesniejsze badania wykazaly, ze w schemat lidera czesciej wpisuje sie
bycie mezczyzng niz kobietq. Niniejszy artykul prezentuje wyniki badania eksperymentalnego,
wstepnie weryfikujgcego czy wykorzystanie form zeriskich moze doprowadzi¢ do zwigkszenia
dostepnosci poznawczej wizerunku kobiety jako liderki. W eksperymencie 135 zespolow
(N = 307 osob badanych) zostalo losowo przydzielonych do jednego z dwoch warunkow eks-
perymentalnych: 1) instrukcja generyczna (niewykorzystujgca feminatywow, ,, Prosze, zZebyscie
wspdolnie narysowali lidera™); 2) instrukcja inkluzywna (wykorzystujgca feminatywy, ,, Prosze,
zebyscie wspolnie narysowali lidera/liderke”). Wyniki wykazaly istotng interakcje pomiedzy
manipulacjg eksperymentalng a proporcjg kobiet w zespole. Wykorzystanie form zeriskich
okazalo sie istotnie przewidywac odsetek rysunkow przedstawiajgcych kobiety liderki jedynie
dla zespolow o wysokiej proporcji kobiet do mezczyzn.

Stowa kluczowe: feminatywy, utajone teorie przywodztwa, przywddztwo, think manager—
think male.
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Leader or Leaderess?
Consequences of Using Feminatives for the Perception of Leadership

According to the Implicit Leadership Theory, leadership roles are assigned in the process
of social construction and depend upon the level of congruence with the cognitive repre-
sentation of a leader. Previous studies show that this cognitive representation is much more
likely to involve a leader being a male rather than a female. The article presents the results
of an experiment aimed at tentatively verifying whether the use of the feminine forms could
increase the cognitive availability of the representation of a woman as a leader. In the experi-
ment, 135 teams (N = 307 respondents) were randomly assigned to one of two experimental
conditions: 1) generic instruction (without the use of feminatives, “Please, draw a leader”),
2) inclusive instruction (using feminatives, “Please, draw a leader/leaderess”). The results
showed a significant interaction between the experimental manipulation and the proportion
of women in the team. The use of feminine forms increased the percentage of females drawn
as leaders only in teams with a high female-to-male ratio.

*

Anna O. Kuzmifiska — dr, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Warszawski, Polska, https://orcid.org/0000-
0002-6060-4549.

Adres do korespondencji: Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, ul. Szturmowa 1/3,
02-678 Warszawa, Polska; e-mail: a.kuzminska@uw.edu.pl.



Keywords: feminatives, implicit leadership theories, leadership, think manager—think

male.

JEL: J24

1. Wstep teoretyczny

W ciagu ostatnich dekad kobiety sys-
tematycznie wspinaly si¢ po szczeblach
hierarchii organizacyjnych (Wirth, 2001).
Podczas gdy jeszcze w 1995 roku stanowity
zaledwie 9,5% czlonkéw zarzadow firm
z listy Fortune 500 (Catalyst, 1995), liczba
ta wzrosta do 22,5% w 2018 roku (Cata-
lyst, 2019). Podobna zmiana dotyczy liczby
kobiet w zarzadach spolek europejskich,
ktora wzrosta z 13,9% w 2011 roku do
33,6% w 2018 roku (EWOB, 2018). Jed-
nak pomimo postepu i dowodoéw, ze umie-
jetnosci przywddcze kobiet s co najmniej
tak samo rozwinigte, jak w przypadku
mezezyzn (np. Eagly i Carli, 2003; Nekhili
i in., 2018; Peni, 2014), kobiety nieustan-
nie mierzg si¢ z trudno$ciami w awanso-
waniu na pozycje kierownicze (Ford i in.,
2021). Jednym ze zrodet tego stanu rzeczy
moze by¢ dominujagca w umystach ludzi
reprezentacja poznawcza lidera. Bada-
nia wykazuja, ze w prototyp lidera nadal
wpisuje si¢ bycie mezczyzng i posiadanie
stereotypowo meskich cech, a co za tym
idzie — niedostrzeganie cech przywddczych
u kobiet (Badura i in., 2018; Johnson i in.,
2008; Sczesny i in., 2004). Wykazano na
przyktad, ze nawet jesli kobiety i me¢zczyzni
zabieraja glos w kontekScie organizacyjnym
w doktadnie taki sam sposob, obserwato-
rzy dostrzegaja w tym zachowaniu kom-
petencje przywddcze jedynie u mezczyzn
(McClean i in., 2018).

Jedng z metod modyfikacji meskocen-
trycznego prototypu przywodztwa jest eks-
pozycja na wigksza liczbe kobiet na wyso-
kich stanowiskach. Wykazano, na przyktad,
ze kobiety, ktorych zadaniem byto wyglo-
szenie przemoéwienia, wypowiadaly sie¢
dtuzej, byly wyzej oceniane przez niezalez-
nych sedziow i same wyzej ocenialy swoje
wystapienie, jesli w trakcie zadania ekspo-
nowane bylo zdjecie Hillary Clinton lub
Angeli Merkel — w poréwnaniu z brakiem
zdjecia lub obecnoscia zdjgcia Billa Clin-
tona (Latu i in., 2013). By¢ moze jednak
schemat poznawczy moze ulega¢ zmianie
réwniez jako rezultat normalizacji wykorzy-
stywania inkluzywnych piciowo konstrukeji

jezykowych (Bojarska, 2011). W niniejszym
artykule postawiono pytanie, opierajac si¢
na koncepcji utajonych teorii przywodztwa
(Eden i Leviatan, 1975), czy wykorzysta-
nie feminatywow (np. stowa ,liderka” lub
,haukowczyni”) w dyskursie dotyczacym
przywoddztwa moze zwigkszy¢é dostepnosé
poznawcza kobiet jako liderow?

2. Feminatywy w polskiej debacie
publicznej

Preferencje wzgledem wykorzystania
feminatywow zmienialy si¢ w Polsce na
przestrzeni historii w sposob drastyczny.
W okresie przedwojennym feminatywy
byly w jezyku polskim stosowane czeSciej
niz obecnie, na co wskazuje chociazby
tzw. stownik warszawski (Kartowicz i in.,
1900-1927), w ktorym znalez¢ mozna takie
okreslenia, jak ,bankierka” czy ,cukier-
niczka”!. Formy zefiskie nie wydawaly si¢
wowczas wzbudzaé spotecznego sprzeciwu
(Karamanska i Mlynarczyk, 2019; Mato-
cha-Krupa, 2015; 2019). Zmiana zaczg¢la
postepowac w okresie powojennym, ktory
charakteryzowal si¢ dazeniem do neutra-
lizacji jezyka, wyrazanym preferowaniem
nazw meskoosobowych, majacych pod-
nosi¢ status referenta, np. lekarz jawil si¢
jako zawdd bardziej prestizowy niz lekarka
(Kietkiewicz-Janowiak, 2019; Ftazinski,
2006; Szpyra-Koztowska, 2019; 2021). Jak
opisuje Holojda-Mikulska i Wroclawski
(2016, s. 93): ,wtedy to tzw. generyczno$¢
form meskoosobowych uznawano za inno-
wacyjna, feminatywa za$§ — za przestarzale
i juz nieaktualne, poniewaz to one wycho-
dzily z uzycia jako te mniej eksponujace
prestiz osoby sprawujacej danag funkcje”.
Ponadto argumentem przemawiajacym
za maskulatywami byta che¢ uniknie-
cia podkreslania plci jako cechy pobocz-
nej i nieistotnej dla petnionej funkcji:
,W zasadzie sprawa plci ministra jest tak
samo pozbawiona zwiazku z jego funk-
cja spoleczno-panstwowa, jak i kolor jego
oczu” (Doroszewski, 1948, s. 69 za: Kiel-
kiewicz-Janowiak, 2019). Che¢¢ uniknigcia
feminatywow w przypadku nazw funkcji
postrzeganych jako bardziej prestizowe
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wydaje si¢ towarzyszy¢ nam rOwniez w cza-
sach wspodtczesnych, na co wskazuja miedzy
innymi badania ankietowe przeprowadzone
przez Nowosad-Bakalarczyk (2009) w $ro-
dowisku studenckim. W przypadku funkcji
charakteryzujacych si¢ wysokim statusem
spolecznym, studenci preferowali nazwy
mgskoosobowe (np. wyktadowca, prezes).
Natomiast w przypadku funkcji o nizszym
statusie preferowane byly nazwy zensko-
osobowe (np. fryzjerka, kucharka). Choé
warto doda¢, ze, jak wskazuje m.in. Nowo-
sad-Bakalarczyk, o sposobie wyboru nazew-
nictwa zawodow i stanowisk decyduje
wiele czynnikoéw jezykowych (np. trudne
do wymowienia zbitki spoigtoskowe, jak
w przypadku stowa ,architektka”) i poza-
jezykowych (np. prototyp przedstawiciela
danej grupy zawodowej, jak w przypadku
makleréw czy informatykow).

Na przestrzeni ostatnich lat zaobser-
wowaé mozna jednak powr6t do rozwaza-
nia zasadnoSci stosowania feminatywow,
ktérego jednym z argumentéw jest nie-
uchronnie ,,uplciowiony” charakter jezyka
polskiego. Z tego powodu formy meskie
moga by¢ uznawane za pseudogeneryczne
(Kietkiewicz-Janowiak, 2018) i zmniejsza-
jace dostepno$¢ poznawczg kategorii kobiet
(Bojarska, 2011; Mucchi-Faina, 2005),
a potencjalng konsekwencja ich wylacznego
stosowania jest wykluczenie kobiet z dys-
kursu publicznego. I cho¢ w przeprowadzo-
nym w 2021 roku sondazu portalu Pracuj.pl
(2021) na blisko 18 tysigcach kobiet az
83% respondentek wyrazilo swoj pozy-
tywny stosunek wzgledem feminatywow?,
debata dotyczaca ich wykorzystania nadal
przesycona jest kontrowersjami. W badaniu
zrealizowanym na probie 616 0séb (57,3%
kobiet), zrekrutowanych z panelu Ariadna
(Wieczorkowska, 2021), zaledwie 25,6%
z nich zadeklarowalo, ze cieszy si¢ ze zmian
w nazwach zawodo6w i stanowisk podkresSla-
jacych pte¢, podczas gdy 55,8% responden-
tow i respondentek zmiany te $miesza lub
nawet irytuja. Brak jednoznacznego popar-
cia form zefiskich widoczny jest rOwniez
w Srodowisku ekspertow (Szpyra-Koztow-
ska, 2021). Lazifski (2006) rozumie probe
doprowadzenia do wigkszej symetrii plci
w jezyku jako przejaw potrzeby zwigkszenia
widocznoS$ci grup spolecznie marginalizo-
wanych. Podobng opini¢ zdaje si¢ wyra-
za¢ Matocha-Krupa (2019), wskazujac, ze
wykorzystanie feminatywow, np. ,,pani dzie-
kana”, stuzy¢ moze uwypukleniu osiagniec

danej kobiety. Wtorkowska (2019) odrzuca
jednak zatozenie, ze pte¢ jako kategoria
gramatyczna moze mie¢ zwiazek z rze-
czywistoscig pozajezykowa. I cho¢ w 2019
roku Rada Jezyka Polskiego opublikowata
swoje zaktualizowane stanowisko w spra-
wie zenskich form nazw zawoddéw i tytu-
téw, uznajac, ze ,,w polszczyZnie potrzebna
jest wicksza, mozliwie petna symetria nazw
osobowych meskich i zenskich w zasobie
stownictwa”, dodala tez, ze: ,prawo do
stosowania nazw zefskich nalezy zostawic¢
mowigcym, pamigtajac, ze obok naglasnia-
nych ostatnio w mediach wezwan do two-
rzenia nazw zenskich istnieje opor przed
ich stosowaniem” (PAN, 2019). By¢ moze
opdr ten mozna zniwelowac, wskazujac, ze
stosowanie feminatywOw powoduje realne
konsekwencje spoleczne. Opisane w niniej-
szym artykule badanie ma na celu weryfika-
cj¢ czy wykorzystanie form zenskoosobo-
wych w kontekScie organizacyjnym moze
posSrednio przyczyni¢ si¢ do wyrOwnania
szans pomi¢dzy kobietami i me¢zczyznami
w sferze zawodowej poprzez zwigkszenie
dostepnosci poznawczej wizerunku kobiet
jako liderek.

3. Pozajezykowe konsekwencje
wykorzystania feminatywow

Debata dotyczaca form zefiskich wydaje
si¢ zdefiniowana przez dwa gléwne zaloze-
nia dotyczace zwigzku pomigdzy jezykiem
a rzeczywistoscia spoleczng, gdzie jedno
z nich wskazuje, ze jezyk stanowi odzwier-
ciedlenie zastanej rzeczywisto$ci3, drugie
za$§ sugeruje, ze jezyk ma réwniez moc
jej konstruowania (Kietkiewicz-Janowiak,
2019; Sapir, 1929; Whorf, 1944). Zgodnie
z pierwszym zalozeniem zmiany w jezyku
pojawiaja si¢ jako odzwierciedlenie trans-
formacji, ktére musza najpierw nastgpic
w spoleczefistwie. Zgodnie z zalozeniem
drugim jezyk moze réwniez wplywac na
relacje spoleczne i zmienia¢ obraz rzeczy-
wisto$ci (Halliday, 1978; Lemke, 1992).
Oznacza to réwniez, ze postugiwanie si¢
jezykiem pomijajacym pewne grupy spo-
teczne wplywa na ich odbior w sferze
publicznej, utrwalajac tym samym ich dys-
kryminacje. Trzecim podejSciem moze by¢
to, ktore taczy obydwa powyzsze zatozenia
— zmiana spoleczna jest wtornie wyrazona
w postepujacych zmianach jezykowych,
jednak Swiadoma modyfikacja zastanych
wzorcodw jezykowych moze sprzyja¢ zmia-

Wydziat Zarzadzania UW  https://doi.org/10.7172/1733-9758.2021.35.2 19



nom utrwalonych struktur poznawczych,
tym samym wspierajac i przyspieszajac
postep spoteczny. Podejscie trzecie bliskie
jest koncepcji relatywizmu jezykowego,
stanowiacej zlagodzona forme determi-
nizmu jezykowego (Lucy, 1996; Sapir,
1929; Whorf, 11944). Zgodnie z nim
jezyk, ktorym si¢ postugujemy, odwzoro-
wuje Swiatopoglad charakterystyczny dla
danej kultury i odzwierciedla do§wiadcze-
nie danej spotecznosci, ale ma takze moc
wplywania na sposdb postrzegania rzeczy-
wistosci. PodejScie to zyskato w ostatnich
latach §wieze wsparcie, miedzy innymi
dzigki badaniom z zakresu neuroobrazo-
wania. Badacze wykazali znaczenie jezyka
dla percepcji czasu, orientacji przestrzen-
nej, uwagi i stylu przetwarzania informacji,
postrzegania i pamigci wydarzen, a nawet
konstruowania sprawczosci, wiaczajac w to
procesy uwagowe i zapamigtywanie spraw-
cow wydarzen (przeglad: Thierry, 2016).
Ponadto wiele badan potwierdza, ze korzy-
stanie z naznaczonych piciowo form jezyka
moze modyfikowac nasza percepcje rzeczy-
wisto$ci. Przyktadowo, wykazano, ze stwo-
rzone na potrzeby eksperymentu wyrazy
w rodzaju meskim kojarzyly si¢ Wiochom
z cechami stereotypowo meskimi (np.
silny), a sfowa w rodzaju zefiskim z cechami
stereotypowo kobiecymi (np. delikatny)
(Ervin, 1962). W innym badaniu (Phillips
i Boroditsky, 2003) niemieccy i hiszpan-
scy respondenci i respondentki opisywali
wskazane im przedmioty w sposob stereo-
typowo kobiecy lub meski, zaleznie od ich
rodzaju gramatycznego. Co wigcej, Bojar-
ska (2011) wykazala eksperymentalnie, ze
osoby badane czg¢éciej rysowaly postacie
kobiece, jesli w instrukcji do zadania wyko-
rzystano inkluzywne plciowo formy jezy-
kowe (np. ,,Dyrektor/ka rozmawia z osobg
zatrudniong”) w pordwnaniu z instrukcjg
zawierajaca forme generyczna (np. ,,Dyrek-
tor rozmawia z pracownikiem”). Rodzaj
gramatyczny nie jest zatem kategorig
w pelni arbitralng i pozbawiong konse-
kwencji dla rzeczywistosci pozajezykowej,
co postuluje Wtorkowska (2019). Ponadto
rodzaj gramatyczny wydaje si¢ postrzegany
automatycznie (Cubelli i in., 2011), warun-
kujac tym samym uwagg i przetwarzanie
informacji.

4. Przywodztwo jako proces
konstrukcji spotecznej
— utajone teorie przywodztwa

Przywdédztwo moze byé postrzegane
jako zjawisko dynamiczne (Martinko i in.,
2007), wynikajace nie z obiektywnej rze-
czywistoSci (rola lidera w organizacji),
lecz z uksztattowanych w procesie socja-
lizacji schematow poznawczych. W §wie-
tle tej koncepcji przywodztwo to wynik
,bycia postrzeganym jako przywddca”
(Lord i Maher, 1993, s. 11). Kazda osoba
ma swoje wlasne, subiektywne przekona-
nia o tym, kim sg i jacy sa liderzy, znane
pod nazwa utajonych teorii przywodztwa
(Implicit Leadership Theories — ILT; Eden
i Leviatan, 1975). ILT sa rozumiane jako
zinternalizowane wyobrazenia dotyczace
tego, jakie cechy i zachowania przejawiajg
liderzy (np. Offermann i in., 1994). Zatem
ILT, koncentrujac si¢ na konteksScie spo-
tecznym, w ktorym wystepuje przywodztwo,
ujawniaja swoja podatnos$¢ na normy kultu-
rowe (House i in., 2002).

ILT opieraja si¢ na podstawowym
zalozeniu, ze przywddztwo funkcjonuje
w ramach wyznaczanych przez nasladow-
cow, ktore moga wplywaé na skuteczno§é
i sposéb postrzegania lideréw lub o0s6b
aspirujacych do tej pozycji (Lord i Mabher,
1993). Gdy formalni liderzy nie spelniaja
oczekiwan swoich na§ladowcow, zmniejsza
to ich szanse na bycie zaakceptowanym
w roli przywodcy oraz uzyskanie od nich
wsparcia (DeRue i Ashford, 2010). Ponadto
osoba, ktdra nie zostanie zaklasyfikowana
przez innych jako lider, nie bedzie uwazana
za skuteczng ani nie osiagnie oczekiwanych
przez siebie rezultatow (DeRue i Ash-
ford, 2010). Przyktadowo, jesli dana osoba
posiada schemat poznawczy lidera jako
mezezyzny, prawdopodobnie uzna liderke
za dysponujaca stabszymi kompetencjami
przywddczymi i w mniejszym stopniu ule-
gnie jej wplywowi. RzeczywiScie pokazano,
ze nawet jeSli kobiety i mezczyzni zacho-
wuja si¢ w dokladnie taki sam sposdb,
obserwatorzy dostrzegaja w tej postawie
potencjal przywodczy jedynie u mezczyzn
(McClean i in., 2018).

Badania przeprowadzone w nurcie ILT
skupialy si¢ do tej pory na probie poznania
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charakterystyk i zachowan oczekiwanych
od lideréw (np. Epitropaki i Martin, 2005).
Innymi sfowy, jaka powinna by¢ osoba, aby
inni przypisali ja do kategorii ,lider”. Bada-
nia na probie amerykanskiej wykazaly na
przykiad, ze w schemat przywodztwa wpi-
sujg si¢ takie cechy, jak: wrazliwos¢, inteli-
gencja, oddanie, charyzma, sifa i atrakcyj-
nos¢, ale tez tyrania i mesko$¢ (Offermann
iin., 1994). Jedna z metod badania ILT sta-
nowi tez analiza rysunkéw prezentujacych
lideréw (Schyns i in., 2011, 2012). W ten
sposOb odchodzi si¢ od ograniczen stawia-
nych przez jezyk, jak rowniez od postrzega-
nia przywodztwa wylacznie poprzez pryzmat
wzglednie statych cech. Graficzna prezen-
tacja lidera pozwala badanym na uwzgled-
nienie na rysunku pozaosobowoSciowych
elementéw przywodztwa, jak np. stosunku
lidera do nasSladowcow czy interakcji pomig-
dzy liderem a jego otoczeniem.

Zgodnie z teoria kategoryzacji przy-
wodztwa (leader categorization theory,
np. Lord i in., 1984) punktem odniesie-
nia ulatwiajacym identyfikacj¢ potencjal-
nych cztonkéw danej grupy jest schemat
poznawczy i prototyp. Schematy to modele
poznawcze wykorzystywane przez jednostki
do interpretowania nadchodzacych infor-
macji (zarowno dotyczacych przedmiotow,
jak i ludzi) i wplywajace na dokonywane
oceny (Rosch, 1988). Jesli kto§ nie prze-
jawia cech zawartych w schemacie lidera
(np. bycie me¢zcezyzna), nie zostanie przy-
pisany do kategorii ,lider”. Prototypy to
powszechnie stosowane formy schema-
tow, ktore zbieraja najistotniejsze cechy
cztonkéw kategorii (Phillips i Lord, 1982).
W ramach procesu kategoryzacji wystar-
czajaco dobre dopasowanie zachowan lub
cech obiektow do wybranego, definiujacego
kategori¢ prototypu skutkuje: 1) klasyfika-
cja obiektu jako nalezacego do kategorii
oraz 2) procesem uzupelniania informa-
cji, poprzez ktéry nieobserwowane — ale
prototypowe — cechy lub zachowania sg
rOwniez przypisane kategoryzowanemu
obiektowi (Shondrick i in., 2010). Ponadto
od momentu, w ktérym osobie przypisana
zostanie zgodna z kategorig etykieta, pro-
cesy selektywnej uwagi i pamigci wzmacniac
beda osad o trafnoSci dokonanej kategory-
zacji (Shondrick i Lord, 2010). A zatem
im wigcej cech prototypowych dla kategorii
»przywodca” wykazuje dana osoba, w tym
wickszym stopniu bedzie ona postrzegana

jako lider (DeRue i Ashford, 2010). Innymi
sfowy, mozna dostrzega¢ w liderze pewne
atrybuty, nawet jesli nie zostaly one ujaw-
nione, tylko dlatego, ze sa one w naszych
umystach spojne z kategoria ,,lider” (Alab-
dulhadi i in., 2017).

Konsekwencja posiadania utajonych
teorii przywodztwa jest nie tylko dostrze-
ganie roli lidera u innych, lecz takze u sie-
bie. Dopasowanie mi¢dzy ILT danej osoby
a obrazem Ja ulatwia przyjecie tozsamosci
lidera (DeRue i Ashford, 2010). Kobiety,
dla ktorych prototyp lidera obejmuje glow-
nie cechy stereotypowo meskie, mogg
zatem nie dostrzega¢ w sobie potencjatu
i kompetencji przywodczych, co skutkuje
zachowawczoScig w ubieganiu si¢ przez nie
o role i stanowiska kierownicze.

Utajone teorie przywodztwa wykazuja
daleko idace konsekwencje organiza-
cyjne. Skuteczno$¢ lideréw zalezy od ich
relacji z nasladowcami (Leader-Member
Exchange; Dulebohn i in., 2012). Badania
wykazaly, ze pracownicy lepiej postrzegali
stosunki z szefami, ktorzy pasowali do ich
ILT (Engle i Lord, 1997; Epitropaki i Mar-
tin, 2005) i deklarowali wowczas wyzszy
poziom samopoczucia i satysfakcji z pracy
(np. Epitropaki i Martin, 2005). Przywddca
pasujacy do ILT jest réwniez bardziej
lubiany (Engle i Lord, 1997), szanowany
(van Quaquebeke i in., 201la; 2011b)
i postrzegany jako bardziej kolegialny (Nye
i Forsyth, 1991). Pracownicy przypisuja
takiemu liderowi bardziej transformacyjne
zachowania przywodcze (np. Bass i Avolio,
1989), wyzsze kompetencje (Sy i in., 2010)
oraz wigksza skutecznos¢ (np. Bass i Avo-
lio, 1989)4.

Ponadto prototypy przywodztwa wply-
wajg na to, jak myslimy i dzialamy — nawet
jesli oceniajacy nie sg Swiadomi tych proce-
s6w (Hunt i in., 1990) i nie mogg kontrolo-
wac ich wplywu. ILT przekrzywiaja ocene
zachowan lidera (np. Eden i Leviatan,
1975; Weiss i Adler, 1981). Zamiast weryfi-
kowac rzeczywiste zachowanie, oceniajacy
polegaja na swoich odczuciach, wynika-
jacych ze stopnia dopasowania lidera do
ILT. Oceny pracownikow czesto decyduja
0 przyznaniu awansu lub premii finanso-
wych liderom (np. Atkins i Wood, 2002;
Scullen i in., 2000). Scullen i in. (2000)
wykazali, ze az 62% zr6znicowania w oce-
nach wynikéw pracownikow przez liderow
jest nastepstwem ich ILTS.
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5. Utajone teorie przywodztwa
a plec lidera

Jak wspomniano wyzej, liderzy, ktorzy sa
dopasowani do ILT nasladowcow, zyskuja
wigksza szans¢ na ich bardziej pozytywna
oceng, a tym samym na awans (Schyns,
2006). Dlatego w przypadku kobiet dopa-
sowanie do ILT naSladowcow w celu
uzyskania awansu moze by¢ szczegOlnie
trudne. Dzieje si¢ tak dlatego, ze wizerunek
odnoszacych sukcesy menedzerow czesciej
odnosi si¢ do cech stereotypowo meskich
niz stereotypowo kobiecych (Badura i in.,
2018; Johnson i in., 2008; Sczesny i in.,
2004)6, a co za tym idzie — kobiety cze-
Sciej otrzymuja nieprzychylng ocen¢ jako
potencjalni liderzy (np. Braun i in., 2017,
Schein, 1975). Wykazano na przyktad, ze
liderzy o meskich twarzach sa faworyzo-
wani w stosunku do lideréw o twarzach
kobiecych (Spisak i in., 2012), a wyzsi lide-
rzy sa faworyzowani w stosunku do lideréw
nizszych (Blaker i in., 2013). W konsekwen-
cji kobiety liderki znajduja sie¢ w sytuacji
podwdjnie trudnej — jesli zachowuja si¢
zgodnie ze stereotypem kobiety, nie sg
postrzegane jako liderki, a jesli zachowuja
si¢ zgodnie ze stereotypem ,lidera”, nie sg
postrzegane jak ,,prawdziwe kobiety” (Hei-
Iman i in., 2004). Odejécie od stereotypu
dotyczacego zaréwno plci, jak i lidera pro-
wadzi zatem do negatywnych ocen kobiety
na stanowisku przywodczym. Uprzedzenia
wobec kobiet liderek pojawiaja si¢ zwlasz-
cza w sytuacjach, ktore zwigkszaja poczu-
cie niezgodno$ci miedzy rolg plci zeniskiej
a rolg przywodcza (Eagly i Karau, 2002).
Badania wykazaly, ze mezczyZni postrze-
gani sa jako bardziej sprawczy i kompe-
tentni niz kobiety, podczas gdy kobiety
widziane sg jako bardziej ekspresywne
i wspolnotowe niz mezezyzni (np. Diekman
i Eagly, 2000), a to sprawczos¢ i kompeten-
cja bardziej niz wspolnotowos¢ wpisuja si¢
w prototyp lidera. Co interesujace, wyka-
zano, ze jesli kobiety chca sprawdzié si¢
w roli liderki, napotykaja wyzsze oczekiwa-
nia niz me¢zczyzni, poniewaz musza wyka-
za¢ wysoki poziom zarO6wno sprawczosci,
jak i wspolnotowosci, by by¢ postrzeganymi
jako skuteczne (Johnson i in., 2008).

Warto dodaé, ze lepsze dopasowanie
mezezyzn do schematu lidera stanowi row-
niez konsekwencj¢ historycznych zaszio-
Sci. W przeszloSci przywodcey plei meskiej
byli czesto faworyzowani w stosunku do

kobiet, a prawdopodobiefistwo awansu
mezezyzny na stanowisko kierownicze
byto wyzsze niz w przypadku kobiety (np.
Eagly i in., 1995; Forsyth i in., 1997; Powell
i in., 2002). Zjawisko to zostalo nazwane
think manager—think male (Schein, 2001)
i zyskato potwierdzenie w wielu badaniach
(np. Powell i in., 2002; Schein i in., 1996;
Sczesny, 2003). Nie jest zatem zaskakujace,
ze w schemat lidera, oparty przeciez glow-
nie na wczesniejszych doswiadczeniach,
czesciej wpisuja sie cechy stereotypowo
meskie. Jedng z metod radzenia sobie z tym
problemem stanowi modyfikacja schematu
przyw()dztwa tak, zeby uwzgledni¢ w nim
rowniez cechy wykraczajace poza stereotyp
meskosci. Celem opisanego w niniejszym
artykule eksperymentu jest wstepne zbada-
nie czy stosowanie bardziej inkluzywnego
plciowo jezyka moze wplynac posrednio na
t¢ zmiang¢ poprzez zwigkszenie dostepnosci
poznawczej wizerunku kobiety jako liderki.

6. Badanie eksperymentalne

Celem badania eksperymentalnego
bylo sprawdzenie czy wykorzystanie femi-
natywu ,liderka” w instrukcji do zadania
»Narysuj lidera” (Schyns i in., 2011) moze
doprowadzi¢ do zwigkszenia dostepnoSci
poznawczej wizerunku kobiety jako liderki,
wyrazonej liczbg rysunkéw przedstawiaja-
cych kobiete¢ w porOwnaniu z grupa kon-
trolng, wykorzystujaca generyczng forme
instrukcji. W wersji opracowanej przez jej
autorow zadanie ,,Narysuj lidera” wykony-
wane bylo zespotowo. W celu umozliwienia
poréwnania wynikow uzyskanych w bada-
niu z otrzymanymi przez Schyns i in. (2011,
2012) zdecydowano si¢ na przeprow-
adzenie eksperymentu réwniez w formie
zespolowej. Strategia ta prowadzi jednak
do szeregu dodatkowych pytan, ktére opi-
sano szerzej w dyskusji.

Na podstawie przegladu wynikow weze-
$niejszych badan zaprezentowanego w cze-
Sci teoretycznej (np. Bojarska, 2011) posta-
wiono nastepujaca hipoteze badawcza:

H;: Wykorzystanie w instrukcji formy
inkluzywnej ,lider/liderka” skutkuje wyz-
szym odsetkiem rysunkéw przedstawiaja-
cych kobiety w poréwnaniu z grupa kon-
trolng, ktorej prezentowano instrukcje
zawierajacg okreslenie generyczne ,lider”.

Bojarska (2011) wykazata, ze w poréw-
naniu z m¢zczyznami kobiety w jej badaniu
charakteryzowaly si¢ zasadniczo wigksza
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dostepnoSciag poznawczg kategorii kobiety.
Natomiast Schyns i in. (2012) nie zadekla-
rowali, w jaki sposOb proporcja kobiet do
mezezyzn w zespolach wigzata sie z plcig
narysowanego lidera. Z tego powodu
w obecnym badaniu zdecydowano si¢ na
losowy przydzial kobiet i mezczyzn do
zespoloéw (bez zachowania stalej propor-
cji plci) w celu eksploracyjnego przetesto-
wania, czy i w jaki sposob odsetek kobiet
w zespole moderuje zaleznoSci pomiedzy
typem sformufowania a plcig narysowanego
lidera.

H,: Skuteczno§¢ wykorzystania sfor-
mulowania inkluzywnego dla zwigkszenia
odsetka rysunkow prezentujgcych liderki
zalezy od proporcji kobiet w zespole. Im
wigksza proporcja kobiet w zespole, tym
wicksze przelozenie wykorzystania formy
inkluzywnej w instrukcji na odsetek rysun-
koéw przedstawiajacych liderke.

7. Metoda

Uczestnicy

W eksperymencie wzi¢lo udziat 307 stu-
dent6w i studentek pierwszego roku zarza-
dzania (171 kobiet i 136 me¢zczyzn), ktdrzy
zostali losowo przydzieleni do grup licza-
cych od 2 do 4 0s6b (M = 2,30; SD = 0,59).
W rezultacie pracy zespoléw powstato
135 rysunkéw prezentujacych liderow. Dla
kazdego z zespotow obliczono proporcje
kobiet do mezczyzn, gdzie wyzsza wartoS¢
wskaznika oznacza wyzsza relatywna liczbe
kobiet (M = 0,55; SD = 0,30). Wskaznik
ten wahal si¢ od 0 do 1, przy czym domi-
nanta rozkladu przypadala na wartos¢ 0,5
(tab. 1).

Procedura badawcza

Zadaniem uczestnikow byto zespotowe
narysowanie lidera tak, zeby rysunek ten
prezentowal najwazniejsze cechy, ktore
zdaniem zespolu posiadaja lub powinni
posiada¢ liderzy. Zespoly zostaly losowo
przydzielone do jednego z dwoch warun-
kow eksperymentalnych: 1) instrukcja
generyczna — niewykorzystujaca femina-
tywow (n = 60 zespoldw); 2) instrukcja
inkluzywna — wykorzystujaca feminatywy
(n = 75 zespoldéw). Zgodnie z metoda
zaproponowang przez Schyns i in. (2011)
uczestnicy zostali na wstgpie poproszeni
o pigciominutowg indywidualng refleksje
nad charakterystykami lideréw (wersja

generyczna) lub liderow/liderek (wersja
inkluzywna). Po uplywie tego czasu uczest-
nikow poproszono o wspolne narysowanie
lidera lub lidera/liderki (w zaleznoSci od
warunku eksperymentalnego) tak, zeby
rysunki te prezentowaly charakterystyki,
o ktoérych wczesniej pomysleli. Wszystkie
grupy otrzymaly 10 minut na wykonanie
zadania. Zespoly pracowaly za posrednic-
twem platformy Zoom, z wykorzystaniem
osobnych wirtualnych pokoi do pracy gru-
powej. Rysunki powstawaly na dostepne;j
w pokojach bialej tablicy, ktéra umozliwita
jednoczesna prace wszystkich os6b naleza-
cych do zespotu.

Tabela 1. Proporcja kobiet do mezczyzn z zespo-
fach

Proporcja kobiet Liczba Procent
do mezezyzn zespolow zespolow

0 17 12,6%

0,25 1 0,7%

0,33 5 3,7%

0,50 71 52,6%

0,67 10 7,4%

0,75 2 1,5%

1 29 21,5%

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Analiza rysunkéw

Pie¢ lidera byla kodowana przez dwoje
niezaleznych sedziéw kompetentnych.
Wskaznik zgodnosci pomigdzy nimi wyniost
kappa = 0,65, wskazujac na stosunkowo
wysoki poziom zbiezno$ci ocen. W przy-
padku rozbieznoSci pomig¢dzy opiniami
sedziow (28 rysunkow) decyzje rozstrzyga-
jaca podejmowano w drodze dyskusji. Osta-
tecznie 83 (61,5%) postacie zaklasyfiko-
wano jako mezczyzn (np. rys. 1), 23 (17%)
jako kobiety (np. rys. 2). Dziewig¢ rysunkow
(6,7%) wykazywalo charakterystyki obu pici
(np. polowa ciata kobieca, a polowa meska
(rys. 3) lub zaréwno kobieta, jak i mez-
czyzna przedstawieni na jednym rysunku
(rys. 4). Dwudziestu rysunkow (14,8%)
nie mozna bylo zaklasyfikowa¢ do zadnej
z grup, poniewaz nie prezentowaly w oce-
nie sedziéw jednoznacznych cech piciowych
(np. rys. 5). Do dalszych analiz wykorzystano
jedynie rysunki, ktore przydzielono do jed-
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nej z dwdch kategorii plciowych — kobieta  grupy 78,3% rysunkéw prezentowalo mez-
lub mezczyzna (n = 106) — w ramach tej czyzng, a 21,7% kobiete.

Rysunek 1. Przykfadowy rysunek prezentujgcy mezczyzne jako lidera

%% i% ¢

Rysunek 2. Przyktadowy rysunek prezentujgcy kobiete jako liderke
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Rysunek 3. Przyktadowy rysunek prezentujgcy lidera posiadajgcego charakterystyki obu pfci

Rysunek 4. Przyktadowy rysunek prezentujacy lideréw obu pfci

facet/kobieta
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Rysunek 5. Przyktadowy rysunek lidera nieposiadajgcego jednoznacznych cech pfciowych

Iz

8. Wyniki

W celu przetestowania hipotez badaw-
czych przeprowadzono logistyczng analize
regresji, w ktorej zmienng zalezna byla
ple¢ lidera przedstawionego na rysunku,
a predyktorami: 1) grupa eksperymen-
talna (1: instrukcja bez feminatywow vs. 2:
instrukcja z feminatywami); 2) procent
kobiet w zespole oraz 3) interakcja pomig-
dzy tymi dwiema zmiennymi. Model regre-
sji byt istotny, ¥2(3) = 30,98, p < 0,001,
Nagelkerke R? = 0,39. Wyniki wykazaty
granicznie istotny efekt gtéwny manipula-
cji eksperymentalnej, 8 = 0,59; SE = 0,33;
Z = 1,76; p = 0,078, w kierunku czestszego
rysowania kobiet lideréw w warunku wyko-
rzystujacym nazwy zenskie (30%, n = 18
z 60 os6b w tym warunku) niz w warunku
bez wykorzystania nazw zenskich (11%,
n =5z 46 os6b w tym warunku). Efekt
gtéwny odsetka kobiet w zespole byt istotny,
B = 1,33; SE = 0,38; Z = 3,54; p < 0,001.
Wigksza proporcja kobiet w zespole zwig-
zana byla z czegstszym rysowaniem kobiet
lideréw. Interakcja pomig¢dzy manipula-
cja eksperymentalng a proporcja kobiet
w zespole byta réwniez istotna, § = 0,75;
SE = 0,37; Z = 2,05; p = 0,041. Efekt
manipulacji eksperymentalnej zostat prze-

testowany dla niskiej, Sredniej i wysokiej
proporcji kobiet w zespole (—1SD, M,
+18D; Hayes, 2018). Manipulacja okazata
si¢ istotna jedynie dla zespolow o wysokiej
proporcji kobiet do m¢zczyzn (+1,013 SD),
B = 1,34; SE = 0,40; Z = 3,36; p < 0,001.
Dla sredniej proporcji kobiet do mezczyzn
(—=0,015 SD) efekt manipulacji byl na
poziomie tendencji statystycznej, § = 0,56;
SE = 0,33; Z = 1,72; p = 0,086. Dla niskiej
proporcji kobiet do me¢zczyzn (—1,043
SD) efekt manipulacji byt nieistotny staty-
stycznie, f = 0,21; SE = 0,59; Z = —0,36;
p = 0,719.

9. Dyskusja

Wyniki badania eksperymentalnego
wykazaly, ze wykorzystanie w instrukcji
do zadania ,narysuj lidera” (Schyns i in.,
2012) feminatywu ,liderka” moze zwigk-
szy¢ dostgpnos¢ poznawcza kobiet jako
liderek. Wplyw manipulacji eksperymen-
talnej byt jednak istotny jedynie dla grup,
w ktorych dominowaly kobiety, a wiec
potwierdzona zostata hipoteza H,, ale
nie hipoteza H,. Nie jest wigc jasne czy
manipulacja eksperymentalna zadzialata na
osoby badane niezaleznie od pici. W gru-
pach zdominowanych przez mezczyzn,
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a nawet w tych, w ktérych proporcja kobiet
do mezczyzn byla rowna, wizerunek lidera
okazat si¢ zgodny z tym wykazanym w wigk-
szosci badan nad prototypem przywodz-
twa, a zatem byt bardziej ,,meski”. Istnieje
mozliwo$¢ zinterpretowania tego wyniku
co najmniej dwojako. Po pierwsze, moze
to oznaczac, ze stosowanie inkluzywnego
plciowo jezyka ma mniejszy wplyw na mez-
czyzn niz na kobiety. Po drugie, by¢ moze,
nawet jesli feminatyw wzbudzat dostepnosé
liderek w umystach kobiet, nie zdofaly one
przekona¢ innych czlonkéw zespotu do
swojej koncepcji przywddztwa, jesli nie
pozostawaly w tym zespole w wigkszosci
lub wycofywaly si¢ z dyskusji w grupach
zdominowanych przez me¢zczyzn. Istnieje
wreszcie mozliwos¢, ze wspoOlnie usta-
lono, iz wizerunek lidera mezczyzny jest
reprezentatywny zaréwno dla kobiet, jak
i mezczyzn, podobnie jak generyczne stowo
»lider” moze reprezentowac i kobiety,
1 mezezyzn liderow.

Warto podkredli¢, ze w grupie, w kto-
rej nie zastosowano feminatywu, odsetek
narysowanych mezczyzn wyniost az 89%,
a w grupie z formg zenska wyniost on co
prawda mniej, ale nadal az 70%. Chociaz
niektore badania (np. Bosak i Sczesny,
2011) sugeruja, ze zjawisko think mana-
ger—think male zanika, zaréwno wyniki
przytoczone tutaj, jak i te opisane przez
Schyns i in. (2011; 2012) wskazuja, ze jest
to proces daleki od ukonczenia. Uzyskane
wyniki daja jednak nadzieje, ze wykorzy-
stanie feminatywow w kontekscie przy-
wodztwa moze w diuzszej perspektywie
doprowadzi¢ do zmiany schematu poznaw-
czego lidera w taki sposdb, aby kobiety byty
w nim reprezentowane w wigkszym stopniu
niz obecnie (Badura i in., 2018; Johnson
i in., 2008; Sczesny i in., 2004), choc¢ jest
to konsekwencja wymagajaca weryfikacji
empirycznej. Ponadto wyniki te wydaja si¢
potwierdza¢ zatozenie Schyns i in. (2012),
ze rysunki ujawniajg ILT lepiej niz oceny
kwestionariuszowe w wigkszym stopniu
podatne na autocenzur¢. W badaniach
kwestionariuszowych kwestia plci moze
stymulowac¢ reakcje oparte na aprobacie
spolecznej oraz wywotaé zachowania defen-
sywne u 0sOb uczestniczacych. Stites-Doe
(2003) zauwazyta na przyktad, ze nawet na
zdominowanych przez kobiety zajgciach
MBA jej studentki zaprzeczaly, jakoby
istnialy réznice miedzy piciami w zakresie
przywodztwa lub zarzadzania.

10. Ograniczenia i przyszle kierunki
badan

Opisany w tym artykule eksperyment
ma charakter eksploracyjny, dlatego nalezy
podkresli¢ jego ograniczenia wplywajace na
mozliwos¢ generalizacji uzyskanych wyni-
kéw. Jednym z ograniczen byl zespolowy
charakter zadania ,,narysuj lidera”. W celu
poznania proceséw grupowych zachodza-
cych w kontekscie decyzji o tym, jaki wize-
runek lidera przela¢ na papier, w przysztych
badaniach zaréwno proces grupowy, jak
i sktad oraz liczebno$¢ zespolu powinny by¢
kontrolowane w wigkszym stopniu. Praca
zespolu winna zosta¢ poddana obserwacji
w celu kontroli poziomu zaangazowania
si¢ poszczegblnych cztonkéw w wykonywa-
nie zadania. Przyktadowo, mozna byltoby
sprawdzi¢, w jakim stopniu w wykonywa-
nie zadania angazujg si¢ kobiety vs. megz-
czyzni w zaleznoSci od sktadu plciowego
zespolu. Ponadto konieczne bedzie prze-
prowadzenie badan indywidualnych, ktore
zweryfikujg wyniki uzyskane na pozio-
mie zespoiéw. Umozliwi to sprawdzenie
czy wykorzystanie feminatywow zwicksza
dostepno$¢ poznawcza kobiet jako liderek
w réwnym stopniu u kobiet oraz u mez-
czyzn.

Innym ograniczeniem jest specyficzna
proba badawcza, ktérg stanowili studenci
i studentki zarzadzania. Wiele badan wyka-
zalo, ze r0znig si¢ oni od studentéw innych
kierunkéw, rowniez w zakresie motywacji
przywodczej (przeglad: Kuzminska, 2019).
Oznacza to, ze reprezentacja przywodztwa
(oraz indywidualna motywacja przywod-
cza) jest w tej grupie prawdopodobnie
chronicznie aktywna i dodatkowo wzbu-
dzana na zajeciach z zakresu zarzadzania
(np. poprzez omawianie waznych dla teo-
rii zarzadzania, a w wigkszos$ci meskich,
postaci historycznych). Warto bedzie wige
powtorzy¢ badanie na innych probach,
bardziej reprezentatywnych pod wzgledem
wieku.

Przeprowadzajac przyszie badania,
mozna by réwniez sprawdzi¢ czy wyko-
rzystanie feminatywow w kontekscie przy-
wodztwa przektada sie na trwala zmiane
schematéw poznawczych. Przyktadowo, czy
stosowanie feminatywow zwigksza akcep-
towalnos$¢ kobiet na stanowiskach przy-
wodczych oraz jakie konsekwencje majg
one dla samopostrzegania si¢ kobiet jako
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potencjalnych liderek i ich checi do wcho-
dzenia w role przywddcze?

W koficu warto réwniez sprawdzic€ inne,
by¢ moze negatywne, skutki stosowania
feminatywow w kontekscie przywodztwa.
Przyktadowo, jaki wplyw maja one na
postrzegany status i kompetencje kobiety
liderki? Niektore doniesienia zdaja si¢
sugerowal, ze zefiskie nazwy zawodow
i funkcji spostrzegane sa jako mniej presti-
zowe (Karwatowska i Szpyra-Koziowska,
2005; Kietkiewicz-Janowiak, 2019; f.azin-
ski, 2006). Czy — jesli taki negatywny sku-
tek stosowania feminatywow rzeczywiScie
wystepuje — jest on rownie silny niezaleznie
od pokolenia? Czy mozna go zminimalizo-
wac? Ponadto nalezatoby zweryfikowacé czy
wykorzystanie feminatywow nie prowadzi
do zwigkszenia kategoryzacji piciowej, co
moze wigzac si¢ z wigkszym prawdopodo-
bienstwo wykluczenia, stygmatyzacji i nie-
sprawiedliwego traktowania osob przypisa-
nych do kategorii innej niz wiasna (przeglad
badan: Hogg, 2008). Zardwno te, jak i inne
pytania badawcze z zakresu konsekwencji
stosowania feminatywéw wymagaja dal-
szych, poglebionych badan.

Przypisy

I Doktadne omdwienie feminatywéw w okresie
mi¢dzywojennym znajduje si¢ w ksigzce Woz-
niak (2020).

2 Raport z badania nie zawiera niestety informacji
o charakterystyce proby badawczej (nie wiemy
czy byta ona reprezentatywna dla populacji pol-
skich kobiet), wyniki te nalezy zatem traktowaé
z ostroznoscig.

3 Jak okreslila to Malocha-Krupa (2019, s. 199):
»centralna (rdzenna) pozycja meskosci znajduje
swoj Slad kulturowo-jezykowy”.

4 Szerokiego przegladu badan dotyczacych kon-
sekwencji dopasowania do ILT dokonali Junker
i van Dick (2014).

5 Inne konsekwencje ILT omodwiono w pracy
Shondrick i Lord (2010).

6 Chociaz niektére nowsze badania sugeruja, ze
wzorzec ten zaczyna zanikac i kobiety postrze-
gane s3 jako lepiej pasujace do rol przywod-
czych niz kiedy§ (Bosak i Sczesny, 2011).
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