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Lider czy liderka?
Konsekwencje stosowania feminatywów

dla postrzegania przywództwa

A nna O. Ku mi ska*

Zgodnie z teori  utajonych teorii przywództwa role przywódcze nadawane s  w procesie 
konstrukcji spo ecznej, w którym punkt odniesienia stanowi poziom zgodno ci ze schematem 
poznawczym lidera. Wcze niejsze badania wykaza y, e w schemat lidera cz ciej wpisuje si  
bycie m czyzn  ni  kobiet . Niniejszy artyku  prezentuje wyniki badania eksperymentalnego, 
wst pnie weryfikuj cego czy wykorzystanie form e skich mo e doprowadzi  do zwi kszenia 
dost pno ci poznawczej wizerunku kobiety jako liderki. W eksperymencie 135 zespo ów 
(N = 307 osób badanych) zosta o losowo przydzielonych do jednego z dwóch warunków eks-
perymentalnych: 1) instrukcja generyczna (niewykorzystuj ca feminatywów, „Prosz , eby cie 
wspólnie narysowali lidera”); 2) instrukcja inkluzywna (wykorzystuj ca feminatywy, „Prosz , 
eby cie wspólnie narysowali lidera/liderk ”). Wyniki wykaza y istotn  interakcj  pomi dzy 

manipulacj  eksperymentaln  a proporcj  kobiet w zespole. Wykorzystanie form e skich 
okaza o si  istotnie przewidywa  odsetek rysunków przedstawiaj cych kobiety liderki jedynie 
dla zespo ów o wysokiej proporcji kobiet do m czyzn.

S owa kluczowe: feminatywy, utajone teorie przywództwa, przywództwo, 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.
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1. Wst p teoretyczny

W ci gu ostatnich dekad kobiety sys-
tematycznie wspina y si  po szczeblach 
hierarchii organizacyjnych (Wirth, 2001). 
Podczas gdy jeszcze w 1995 roku stanowi y 
zaledwie 9,5% cz onków zarz dów firm 
z listy Fortune 500 (Catalyst, 1995), liczba 
ta wzros a do 22,5% w 2018 roku (Cata-
lyst, 2019). Podobna zmiana dotyczy liczby 
kobiet w zarz dach spó ek europejskich, 
która wzros a z 13,9% w 2011 roku do 
33,6% w 2018 roku (EWOB, 2018). Jed-
nak pomimo post pu i dowodów, e umie-
j tno ci przywódcze kobiet s  co najmniej 
tak samo rozwini te, jak w przypadku 
m czyzn (np. Eagly i Carli, 2003; Nekhili 
i in., 2018; Peni, 2014), kobiety nieustan-
nie mierz  si  z trudno ciami w awanso-
waniu na pozycje kierownicze (Ford i in., 
2021). Jednym ze róde  tego stanu rzeczy 
mo e by  dominuj ca w umys ach ludzi 
reprezentacja poznawcza lidera. Bada-
nia wykazuj , e w prototyp lidera nadal 
wpisuje si  bycie m czyzn  i posiadanie 
stereotypowo m skich cech, a co za tym 
idzie – niedostrzeganie cech przywódczych 
u kobiet (Badura i in., 2018; Johnson i in., 
2008; Sczesny i in., 2004). Wykazano na 
przyk ad, e nawet je li kobiety i m czy ni 
zabieraj  g os w kontek cie organizacyjnym 
w dok adnie taki sam sposób, obserwato-
rzy dostrzegaj  w tym zachowaniu kom-
petencje przywódcze jedynie u m czyzn 
(McClean i in., 2018).

Jedn  z metod modyfikacji m skocen-
trycznego prototypu przywództwa jest eks-
pozycja na wi ksz  liczb  kobiet na wyso-
kich stanowiskach. Wykazano, na przyk ad, 
e kobiety, których zadaniem by o wyg o-

szenie przemówienia, wypowiada y si  
d u ej, by y wy ej oceniane przez niezale -
nych s dziów i same wy ej ocenia y swoje 
wyst pienie, je li w trakcie zadania ekspo-
nowane by o zdj cie Hillary Clinton lub 
Angeli Merkel – w porównaniu z brakiem 
zdj cia lub obecno ci  zdj cia Billa Clin-
tona (Latu i in., 2013). By  mo e jednak 
schemat poznawczy mo e ulega  zmianie 
równie  jako rezultat normalizacji wykorzy-
stywania inkluzywnych p ciowo konstrukcji 

j zykowych (Bojarska, 2011). W niniejszym 
artykule postawiono pytanie, opieraj c si  
na koncepcji utajonych teorii przywództwa 
(Eden i Leviatan, 1975), czy wykorzysta-
nie feminatywów (np. s owa „liderka” lub 
„naukowczyni”) w dyskursie dotycz cym 
przywództwa mo e zwi kszy  dost pno  
poznawcz  kobiet jako liderów?

2. Feminatywy w polskiej debacie 
publicznej

Preferencje wzgl dem wykorzystania 
feminatywów zmienia y si  w Polsce na 
przestrzeni historii w sposób drastyczny. 
W okresie przedwojennym feminatywy 
by y w j zyku polskim stosowane cz ciej 
ni  obecnie, na co wskazuje chocia by 
tzw. s ownik warszawski (Kar owicz i in., 
1900–1927), w którym znale  mo na takie 
okre lenia, jak „bankierka” czy „cukier-
niczka”1. Formy e skie nie wydawa y si  
wówczas wzbudza  spo ecznego sprzeciwu 
(Karama ska i M ynarczyk, 2019; Ma o-
cha-Krupa, 2015; 2019). Zmiana zacz a 
post powa  w okresie powojennym, który 
charakteryzowa  si  d eniem do neutra-
lizacji j zyka, wyra anym preferowaniem 
nazw m skoosobowych, maj cych pod-
nosi  status referenta, np. lekarz jawi  si  
jako zawód bardziej presti owy ni  lekarka 
(Kie kiewicz-Janowiak, 2019; azi ski, 
2006; Szpyra-Koz owska, 2019; 2021). Jak 
opisuje Ho ojda-Mikulska i Wroc awski 
(2016, s. 93): „wtedy to tzw. generyczno  
form m skoosobowych uznawano za inno-
wacyjn , feminatywa za  – za przestarza e 
i ju  nieaktualne, poniewa  to one wycho-
dzi y z u ycia jako te mniej eksponuj ce 
presti  osoby sprawuj cej dan  funkcj ”. 
Ponadto argumentem przemawiaj cym 
za maskulatywami by a ch  unikni -
cia podkre lania p ci jako cechy pobocz-
nej i nieistotnej dla pe nionej funkcji: 
„w zasadzie sprawa p ci ministra jest tak 
samo pozbawiona zwi zku z jego funk-
cj  spo eczno-pa stwow , jak i kolor jego 
oczu” (Doroszewski, 1948, s. 69 za: Kie -
kiewicz-Janowiak, 2019). Ch  unikni cia 
feminatywów w przypadku nazw funkcji 
postrzeganych jako bardziej presti owe 

Keywords: feminatives, implicit leadership theories, leadership, think manager—think 
male.
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wydaje si  towarzyszy  nam równie  w cza-
sach wspó czesnych, na co wskazuj  mi dzy 
innymi badania ankietowe przeprowadzone 
przez Nowosad-Bakalarczyk (2009) w ro-
dowisku studenckim. W przypadku funkcji 
charakteryzuj cych si  wysokim statusem 
spo ecznym, studenci preferowali nazwy 
m skoosobowe (np. wyk adowca, prezes). 
Natomiast w przypadku funkcji o ni szym 
statusie preferowane by y nazwy e sko-
osobowe (np. fryzjerka, kucharka). Cho  
warto doda , e, jak wskazuje m.in. Nowo-
sad-Bakalarczyk, o sposobie wyboru nazew-
nictwa zawodów i stanowisk decyduje 
wiele czynników j zykowych (np. trudne 
do wymówienia zbitki spó g oskowe, jak 
w przypadku s owa „architektka”) i poza-
j zykowych (np. prototyp przedstawiciela 
danej grupy zawodowej, jak w przypadku 
maklerów czy informatyków).

Na przestrzeni ostatnich lat zaobser-
wowa  mo na jednak powrót do rozwa a-
nia zasadno ci stosowania feminatywów, 
którego jednym z argumentów jest nie-
uchronnie „up ciowiony” charakter j zyka 
polskiego. Z tego powodu formy m skie 
mog  by  uznawane za pseudogeneryczne 
(Kie kiewicz-Janowiak, 2018) i zmniejsza-
j ce dost pno  poznawcz  kategorii kobiet 
(Bojarska, 2011; Mucchi-Faina, 2005), 
a potencjaln  konsekwencj  ich wy cznego 
stosowania jest wykluczenie kobiet z dys-
kursu publicznego. I cho  w przeprowadzo-
nym w 2021 roku sonda u portalu Pracuj.pl 
(2021) na blisko 18 tysi cach kobiet a  
83% respondentek wyrazi o swój pozy-
tywny stosunek wzgl dem feminatywów2, 
debata dotycz ca ich wykorzystania nadal 
przesycona jest kontrowersjami. W badaniu 
zrealizowanym na próbie 616 osób (57,3% 
kobiet), zrekrutowanych z panelu Ariadna 
(Wieczorkowska, 2021), zaledwie 25,6% 
z nich zadeklarowa o, e cieszy si  ze zmian 
w nazwach zawodów i stanowisk podkre la-
j cych p e , podczas gdy 55,8% responden-
tów i respondentek zmiany te miesz  lub 
nawet irytuj . Brak jednoznacznego popar-
cia form e skich widoczny jest równie  
w rodowisku ekspertów (Szpyra-Koz ow-
ska, 2021). azi ski (2006) rozumie prób  
doprowadzenia do wi kszej symetrii p ci 
w j zyku jako przejaw potrzeby zwi kszenia 
widoczno ci grup spo ecznie marginalizo-
wanych. Podobn  opini  zdaje si  wyra-
a  Ma ocha-Krupa (2019), wskazuj c, e 

wykorzystanie feminatywów, np. „pani dzie-
kana”, s u y  mo e uwypukleniu osi gni  

danej kobiety. Wtorkowska (2019) odrzuca 
jednak za o enie, e p e  jako kategoria 
gramatyczna mo e mie  zwi zek z rze-
czywisto ci  pozaj zykow . I cho  w 2019 
roku Rada J zyka Polskiego opublikowa a 
swoje zaktualizowane stanowisko w spra-
wie e skich form nazw zawodów i tytu-
ów, uznaj c, e „w polszczy nie potrzebna 

jest wi ksza, mo liwie pe na symetria nazw 
osobowych m skich i e skich w zasobie 
s ownictwa”, doda a te , e: „prawo do 
stosowania nazw e skich nale y zostawi  
mówi cym, pami taj c, e obok nag a nia-
nych ostatnio w mediach wezwa  do two-
rzenia nazw e skich istnieje opór przed 
ich stosowaniem” (PAN, 2019). By  mo e 
opór ten mo na zniwelowa , wskazuj c, e 
stosowanie feminatywów powoduje realne 
konsekwencje spo eczne. Opisane w niniej-
szym artykule badanie ma na celu weryfika-
cj  czy wykorzystanie form e skoosobo-
wych w kontek cie organizacyjnym mo e 
po rednio przyczyni  si  do wyrównania 
szans pomi dzy kobietami i m czyznami 
w sferze zawodowej poprzez zwi kszenie 
dost pno ci poznawczej wizerunku kobiet 
jako liderek.

3. Pozaj zykowe konsekwencje 
wykorzystania feminatywów

Debata dotycz ca form e skich wydaje 
si  zdefiniowana przez dwa g ówne za o e-
nia dotycz ce zwi zku pomi dzy j zykiem 
a rzeczywisto ci  spo eczn , gdzie jedno 
z nich wskazuje, e j zyk stanowi odzwier-
ciedlenie zastanej rzeczywisto ci3, drugie 
za  sugeruje, e j zyk ma równie  moc 
jej konstruowania (Kie kiewicz-Janowiak, 
2019; Sapir, 1929; Whorf, 1944). Zgodnie 
z pierwszym za o eniem zmiany w j zyku 
pojawiaj  si  jako odzwierciedlenie trans-
formacji, które musz  najpierw nast pi  
w spo ecze stwie. Zgodnie z za o eniem 
drugim j zyk mo e równie  wp ywa  na 
relacje spo eczne i zmienia  obraz rzeczy-
wisto ci (Halliday, 1978; Lemke, 1992). 
Oznacza to równie , e pos ugiwanie si  
j zykiem pomijaj cym pewne grupy spo-
eczne wp ywa na ich odbiór w sferze 

publicznej, utrwalaj c tym samym ich dys-
kryminacj . Trzecim podej ciem mo e by  
to, które czy obydwa powy sze za o enia 
– zmiana spo eczna jest wtórnie wyra ona 
w post puj cych zmianach j zykowych, 
jednak wiadoma modyfikacja zastanych 
wzorców j zykowych mo e sprzyja  zmia-
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nom utrwalonych struktur poznawczych, 
tym samym wspieraj c i przyspieszaj c 
post p spo eczny. Podej cie trzecie bliskie 
jest koncepcji relatywizmu j zykowego, 
stanowi cej z agodzon  form  determi-
nizmu j zykowego (Lucy, 1996; Sapir, 
1929; Whorf, 11944). Zgodnie z nim 
j zyk, którym si  pos ugujemy, odwzoro-
wuje wiatopogl d charakterystyczny dla 
danej kultury i odzwierciedla do wiadcze-
nie danej spo eczno ci, ale ma tak e moc 
wp ywania na sposób postrzegania rzeczy-
wisto ci. Podej cie to zyska o w ostatnich 
latach wie e wsparcie, mi dzy innymi 
dzi ki badaniom z zakresu neuroobrazo-
wania. Badacze wykazali znaczenie j zyka 
dla percepcji czasu, orientacji przestrzen-
nej, uwagi i stylu przetwarzania informacji, 
postrzegania i pami ci wydarze , a nawet 
konstruowania sprawczo ci, w czaj c w to 
procesy uwagowe i zapami tywanie spraw-
ców wydarze  (przegl d: Thierry, 2016). 
Ponadto wiele bada  potwierdza, e korzy-
stanie z naznaczonych p ciowo form j zyka 
mo e modyfikowa  nasz  percepcj  rzeczy-
wisto ci. Przyk adowo, wykazano, e stwo-
rzone na potrzeby eksperymentu wyrazy 
w rodzaju m skim kojarzy y si  W ochom 
z cechami stereotypowo m skimi (np. 
silny), a s owa w rodzaju e skim z cechami 
stereotypowo kobiecymi (np. delikatny) 
(Ervin, 1962). W innym badaniu (Phillips 
i Boroditsky, 2003) niemieccy i hiszpa -
scy respondenci i respondentki opisywali 
wskazane im przedmioty w sposób stereo-
typowo kobiecy lub m ski, zale nie od ich 
rodzaju gramatycznego. Co wi cej, Bojar-
ska (2011) wykaza a eksperymentalnie, e 
osoby badane cz ciej rysowa y postacie 
kobiece, je li w instrukcji do zadania wyko-
rzystano inkluzywne p ciowo formy j zy-
kowe (np. „Dyrektor/ka rozmawia z osob  
zatrudnion ”) w porównaniu z instrukcj  
zawieraj c  form  generyczn  (np. „Dyrek-
tor rozmawia z pracownikiem”). Rodzaj 
gramatyczny nie jest zatem kategori  
w pe ni arbitraln  i pozbawion  konse-
kwencji dla rzeczywisto ci pozaj zykowej, 
co postuluje Wtorkowska (2019). Ponadto 
rodzaj gramatyczny wydaje si  postrzegany 
automatycznie (Cubelli i in., 2011), warun-
kuj c tym samym uwag  i przetwarzanie 
informacji.

4. Przywództwo jako proces
konstrukcji spo ecznej
– utajone teorie przywództwa

Przywództwo mo e by  postrzegane 
jako zjawisko dynamiczne (Martinko i in., 
2007), wynikaj ce nie z obiektywnej rze-
czywisto ci (rola lidera w organizacji), 
lecz z ukszta towanych w procesie socja-
lizacji schematów poznawczych. W wie-
tle tej koncepcji przywództwo to wynik 
„bycia postrzeganym jako przywódca” 
(Lord i Maher, 1993, s. 11). Ka da osoba 
ma swoje w asne, subiektywne przekona-
nia o tym, kim s  i jacy s  liderzy, znane 
pod nazw  utajonych teorii przywództwa 
(Implicit Leadership Theories – ILT; Eden 
i Leviatan, 1975). ILT s  rozumiane jako 
zinternalizowane wyobra enia dotycz ce 
tego, jakie cechy i zachowania przejawiaj  
liderzy (np. Offermann i in., 1994). Zatem 
ILT, koncentruj c si  na kontek cie spo-
ecznym, w którym wyst puje przywództwo, 

ujawniaj  swoj  podatno  na normy kultu-
rowe (House i in., 2002).

ILT opieraj  si  na podstawowym 
za o eniu, e przywództwo funkcjonuje 
w ramach wyznaczanych przez na ladow-
ców, które mog  wp ywa  na skuteczno  
i sposób postrzegania liderów lub osób 
aspiruj cych do tej pozycji (Lord i Maher, 
1993). Gdy formalni liderzy nie spe niaj  
oczekiwa  swoich na ladowców, zmniejsza 
to ich szanse na bycie zaakceptowanym 
w roli przywódcy oraz uzyskanie od nich 
wsparcia (DeRue i Ashford, 2010). Ponadto 
osoba, która nie zostanie zaklasyfikowana 
przez innych jako lider, nie b dzie uwa ana 
za skuteczn  ani nie osi gnie oczekiwanych 
przez siebie rezultatów (DeRue i Ash-
ford, 2010). Przyk adowo, je li dana osoba 
posiada schemat poznawczy lidera jako 
m czyzny, prawdopodobnie uzna liderk  
za dysponuj c  s abszymi kompetencjami 
przywódczymi i w mniejszym stopniu ule-
gnie jej wp ywowi. Rzeczywi cie pokazano, 
e nawet je li kobiety i m czy ni zacho-

wuj  si  w dok adnie taki sam sposób, 
obserwatorzy dostrzegaj  w tej postawie 
potencja  przywódczy jedynie u m czyzn 
(McClean i in., 2018).

Badania przeprowadzone w nurcie ILT 
skupia y si  do tej pory na próbie poznania 
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charakterystyk i zachowa  oczekiwanych 
od liderów (np. Epitropaki i Martin, 2005). 
Innymi s owy, jaka powinna by  osoba, aby 
inni przypisali j  do kategorii „lider”. Bada-
nia na próbie ameryka skiej wykaza y na 
przyk ad, e w schemat przywództwa wpi-
suj  si  takie cechy, jak: wra liwo , inteli-
gencja, oddanie, charyzma, si a i atrakcyj-
no , ale te  tyrania i m sko  (Offermann 
i in., 1994). Jedn  z metod badania ILT sta-
nowi te  analiza rysunków prezentuj cych 
liderów (Schyns i in., 2011, 2012). W ten 
sposób odchodzi si  od ogranicze  stawia-
nych przez j zyk, jak równie  od postrzega-
nia przywództwa wy cznie poprzez pryzmat 
wzgl dnie sta ych cech. Graficzna prezen-
tacja lidera pozwala badanym na uwzgl d-
nienie na rysunku pozaosobowo ciowych 
elementów przywództwa, jak np. stosunku 
lidera do na ladowców czy interakcji pomi -
dzy liderem a jego otoczeniem.

Zgodnie z teori  kategoryzacji przy-
wództwa (leader categorization theory, 
np. Lord i in., 1984) punktem odniesie-
nia u atwiaj cym identyfikacj  potencjal-
nych cz onków danej grupy jest schemat 
poznawczy i prototyp. Schematy to modele 
poznawcze wykorzystywane przez jednostki 
do interpretowania nadchodz cych infor-
macji (zarówno dotycz cych przedmiotów, 
jak i ludzi) i wp ywaj ce na dokonywane 
oceny (Rosch, 1988). Je li kto  nie prze-
jawia cech zawartych w schemacie lidera 
(np. bycie m czyzn ), nie zostanie przy-
pisany do kategorii „lider”. Prototypy to 
powszechnie stosowane formy schema-
tów, które zbieraj  najistotniejsze cechy 
cz onków kategorii (Phillips i Lord, 1982). 
W ramach procesu kategoryzacji wystar-
czaj co dobre dopasowanie zachowa  lub 
cech obiektów do wybranego, definiuj cego 
kategori  prototypu skutkuje: 1) klasyfika-
cj  obiektu jako nale cego do kategorii 
oraz 2) procesem uzupe niania informa-
cji, poprzez który nieobserwowane – ale 
prototypowe – cechy lub zachowania s  
równie  przypisane kategoryzowanemu 
obiektowi (Shondrick i in., 2010). Ponadto 
od momentu, w którym osobie przypisana 
zostanie zgodna z kategori  etykieta, pro-
cesy selektywnej uwagi i pami ci wzmacnia  
b d  os d o trafno ci dokonanej kategory-
zacji (Shondrick i Lord, 2010). A zatem 
im wi cej cech prototypowych dla kategorii 
„przywódca” wykazuje dana osoba, w tym 
wi kszym stopniu b dzie ona postrzegana 

jako lider (DeRue i Ashford, 2010). Innymi 
s owy, mo na dostrzega  w liderze pewne 
atrybuty, nawet je li nie zosta y one ujaw-
nione, tylko dlatego, e s  one w naszych 
umys ach spójne z kategori  „lider” (Alab-
dulhadi i in., 2017).

Konsekwencj  posiadania utajonych 
teorii przywództwa jest nie tylko dostrze-
ganie roli lidera u innych, lecz tak e u sie-
bie. Dopasowanie mi dzy ILT danej osoby 
a obrazem Ja u atwia przyj cie to samo ci 
lidera (DeRue i Ashford, 2010). Kobiety, 
dla których prototyp lidera obejmuje g ów-
nie cechy stereotypowo m skie, mog  
zatem nie dostrzega  w sobie potencja u 
i kompetencji przywódczych, co skutkuje 
zachowawczo ci  w ubieganiu si  przez nie 
o role i stanowiska kierownicze.

Utajone teorie przywództwa wykazuj  
daleko id ce konsekwencje organiza-
cyjne. Skuteczno  liderów zale y od ich 
relacji z na ladowcami (Leader-Member 
Exchange; Dulebohn i in., 2012). Badania 
wykaza y, e pracownicy lepiej postrzegali 
stosunki z szefami, którzy pasowali do ich 
ILT (Engle i Lord, 1997; Epitropaki i Mar-
tin, 2005) i deklarowali wówczas wy szy 
poziom samopoczucia i satysfakcji z pracy 
(np. Epitropaki i Martin, 2005). Przywódca 
pasuj cy do ILT jest równie  bardziej 
lubiany (Engle i Lord, 1997), szanowany 
(van Quaquebeke i in., 2011a; 2011b) 
i postrzegany jako bardziej kolegialny (Nye 
i Forsyth, 1991). Pracownicy przypisuj  
takiemu liderowi bardziej transformacyjne 
zachowania przywódcze (np. Bass i Avolio, 
1989), wy sze kompetencje (Sy i in., 2010) 
oraz wi ksz  skuteczno  (np. Bass i Avo-
lio, 1989)4.

Ponadto prototypy przywództwa wp y-
waj  na to, jak my limy i dzia amy – nawet 
je li oceniaj cy nie s  wiadomi tych proce-
sów (Hunt i in., 1990) i nie mog  kontrolo-
wa  ich wp ywu. ILT przekrzywiaj  ocen  
zachowa  lidera (np. Eden i Leviatan, 
1975; Weiss i Adler, 1981). Zamiast weryfi-
kowa  rzeczywiste zachowanie, oceniaj cy 
polegaj  na swoich odczuciach, wynika-
j cych ze stopnia dopasowania lidera do 
ILT. Oceny pracowników cz sto decyduj  
o przyznaniu awansu lub premii finanso-
wych liderom (np. Atkins i Wood, 2002; 
Scullen i in., 2000). Scullen i in. (2000) 
wykazali, e a  62% zró nicowania w oce-
nach wyników pracowników przez liderów 
jest nast pstwem ich ILT5.
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5. Utajone teorie przywództwa
a p e  lidera

Jak wspomniano wy ej, liderzy, którzy s  
dopasowani do ILT na ladowców, zyskuj  
wi ksz  szans  na ich bardziej pozytywn  
ocen , a tym samym na awans (Schyns, 
2006). Dlatego w przypadku kobiet dopa-
sowanie do ILT na ladowców w celu 
uzyskania awansu mo e by  szczególnie 
trudne. Dzieje si  tak dlatego, e wizerunek 
odnosz cych sukcesy mened erów cz ciej 
odnosi si  do cech stereotypowo m skich 
ni  stereotypowo kobiecych (Badura i in., 
2018; Johnson i in., 2008; Sczesny i in., 
2004)6, a co za tym idzie – kobiety cz -
ciej otrzymuj  nieprzychyln  ocen  jako 

potencjalni liderzy (np. Braun i in., 2017; 
Schein, 1975). Wykazano na przyk ad, e 
liderzy o m skich twarzach s  faworyzo-
wani w stosunku do liderów o twarzach 
kobiecych (Spisak i in., 2012), a wy si lide-
rzy s  faworyzowani w stosunku do liderów 
ni szych (Blaker i in., 2013). W konsekwen-
cji kobiety liderki znajduj  si  w sytuacji 
podwójnie trudnej – je li zachowuj  si  
zgodnie ze stereotypem kobiety, nie s  
postrzegane jako liderki, a je li zachowuj  
si  zgodnie ze stereotypem „lidera”, nie s  
postrzegane jak „prawdziwe kobiety” (Hei-
lman i in., 2004). Odej cie od stereotypu 
dotycz cego zarówno p ci, jak i lidera pro-
wadzi zatem do negatywnych ocen kobiety 
na stanowisku przywódczym. Uprzedzenia 
wobec kobiet liderek pojawiaj  si  zw asz-
cza w sytuacjach, które zwi kszaj  poczu-
cie niezgodno ci mi dzy rol  p ci e skiej 
a rol  przywódcz  (Eagly i Karau, 2002). 
Badania wykaza y, e m czy ni postrze-
gani s  jako bardziej sprawczy i kompe-
tentni ni  kobiety, podczas gdy kobiety 
widziane s  jako bardziej ekspresywne 
i wspólnotowe ni  m czy ni (np. Diekman 
i Eagly, 2000), a to sprawczo  i kompeten-
cja bardziej ni  wspólnotowo  wpisuj  si  
w prototyp lidera. Co interesuj ce, wyka-
zano, e je li kobiety chc  sprawdzi  si  
w roli liderki, napotykaj  wy sze oczekiwa-
nia ni  m czy ni, poniewa  musz  wyka-
za  wysoki poziom zarówno sprawczo ci, 
jak i wspólnotowo ci, by by  postrzeganymi 
jako skuteczne (Johnson i in., 2008).

Warto doda , e lepsze dopasowanie 
m czyzn do schematu lidera stanowi rów-
nie  konsekwencj  historycznych zasz o-
ci. W przesz o ci przywódcy p ci m skiej 

byli cz sto faworyzowani w stosunku do 

kobiet, a prawdopodobie stwo awansu 
m czyzny na stanowisko kierownicze 
by o wy sze ni  w przypadku kobiety (np. 
Eagly i in., 1995; Forsyth i in., 1997; Powell 
i in., 2002). Zjawisko to zosta o nazwane 
think manager—think male (Schein, 2001) 
i zyska o potwierdzenie w wielu badaniach 
(np. Powell i in., 2002; Schein i in., 1996; 
Sczesny, 2003). Nie jest zatem zaskakuj ce, 
e w schemat lidera, oparty przecie  g ów-

nie na wcze niejszych do wiadczeniach, 
cz ciej wpisuj  si  cechy stereotypowo 
m skie. Jedn  z metod radzenia sobie z tym 
problemem stanowi modyfikacja schematu 
przywództwa tak, eby uwzgl dni  w nim 
równie  cechy wykraczaj ce poza stereotyp 
m sko ci. Celem opisanego w niniejszym 
artykule eksperymentu jest wst pne zbada-
nie czy stosowanie bardziej inkluzywnego 
p ciowo j zyka mo e wp yn  po rednio na 
t  zmian  poprzez zwi kszenie dost pno ci 
poznawczej wizerunku kobiety jako liderki.

6. Badanie eksperymentalne

Celem badania eksperymentalnego 
by o sprawdzenie czy wykorzystanie femi-
natywu „liderka” w instrukcji do zadania 
„Narysuj lidera” (Schyns i in., 2011) mo e 
doprowadzi  do zwi kszenia dost pno ci 
poznawczej wizerunku kobiety jako liderki, 
wyra onej liczb  rysunków przedstawiaj -
cych kobiet  w porównaniu z grup  kon-
troln , wykorzystuj c  generyczn  form  
instrukcji. W wersji opracowanej przez jej 
autorów zadanie „Narysuj lidera” wykony-
wane by o zespo owo. W celu umo liwienia 
porównania wyników uzyskanych w bada-
niu z otrzymanymi przez Schyns i in. (2011, 
2012) zdecydowano si  na przeprow-
adzenie eksperymentu równie  w formie 
zespo owej. Strategia ta prowadzi jednak 
do szeregu dodatkowych pyta , które opi-
sano szerzej w dyskusji.

Na podstawie przegl du wyników wcze-
niejszych bada  zaprezentowanego w cz -
ci teoretycznej (np. Bojarska, 2011) posta-

wiono nast puj c  hipotez  badawcz :
H1: Wykorzystanie w instrukcji formy 

inkluzywnej „lider/liderka” skutkuje wy -
szym odsetkiem rysunków przedstawiaj -
cych kobiety w porównaniu z grup  kon-
troln , której prezentowano instrukcj  
zawieraj c  okre lenie generyczne „lider”.

Bojarska (2011) wykaza a, e w porów-
naniu z m czyznami kobiety w jej badaniu 
charakteryzowa y si  zasadniczo wi ksz  
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dost pno ci  poznawcz  kategorii kobiety. 
Natomiast Schyns i in. (2012) nie zadekla-
rowali, w jaki sposób proporcja kobiet do 
m czyzn w zespo ach wi za a si  z p ci  
narysowanego lidera. Z tego powodu 
w obecnym badaniu zdecydowano si  na 
losowy przydzia  kobiet i m czyzn do 
zespo ów (bez zachowania sta ej propor-
cji p ci) w celu eksploracyjnego przetesto-
wania, czy i w jaki sposób odsetek kobiet 
w zespole moderuje zale no ci pomi dzy 
typem sformu owania a p ci  narysowanego 
lidera.

H2: Skuteczno  wykorzystania sfor-
mu owania inkluzywnego dla zwi kszenia 
odsetka rysunków prezentuj cych liderki 
zale y od proporcji kobiet w zespole. Im 
wi ksza proporcja kobiet w zespole, tym 
wi ksze prze o enie wykorzystania formy 
inkluzywnej w instrukcji na odsetek rysun-
ków przedstawiaj cych liderk .

7. Metoda

Uczestnicy

W eksperymencie wzi o udzia  307 stu-
dentów i studentek pierwszego roku zarz -
dzania (171 kobiet i 136 m czyzn), którzy 
zostali losowo przydzieleni do grup licz -
cych od 2 do 4 osób (M = 2,30; SD = 0,59). 
W rezultacie pracy zespo ów powsta o 
135 rysunków prezentuj cych liderów. Dla 
ka dego z zespo ów obliczono proporcj  
kobiet do m czyzn, gdzie wy sza warto  
wska nika oznacza wy sz  relatywn  liczb  
kobiet (M = 0,55; SD = 0,30). Wska nik 
ten waha  si  od 0 do 1, przy czym domi-
nanta rozk adu przypada a na warto  0,5 
(tab. 1).

Procedura badawcza

Zadaniem uczestników by o zespo owe 
narysowanie lidera tak, eby rysunek ten 
prezentowa  najwa niejsze cechy, które 
zdaniem zespo u posiadaj  lub powinni 
posiada  liderzy. Zespo y zosta y losowo 
przydzielone do jednego z dwóch warun-
ków eksperymentalnych: 1) instrukcja 
generyczna – niewykorzystuj ca femina-
tywów (n = 60 zespo ów); 2) instrukcja 
inkluzywna – wykorzystuj ca feminatywy 
(n = 75 zespo ów). Zgodnie z metod  
zaproponowan  przez Schyns i in. (2011) 
uczestnicy zostali na wst pie poproszeni 
o pi ciominutow  indywidualn  refleksj  
nad charakterystykami liderów (wersja 

generyczna) lub liderów/liderek (wersja 
inkluzywna). Po up ywie tego czasu uczest-
ników poproszono o wspólne narysowanie 
lidera lub lidera/liderki (w zale no ci od 
warunku eksperymentalnego) tak, eby 
rysunki te prezentowa y charakterystyki, 
o których wcze niej pomy leli. Wszystkie 
grupy otrzyma y 10 minut na wykonanie 
zadania. Zespo y pracowa y za po rednic-
twem platformy Zoom, z wykorzystaniem 
osobnych wirtualnych pokoi do pracy gru-
powej. Rysunki powstawa y na dost pnej 
w pokojach bia ej tablicy, która umo liwi a 
jednoczesn  prac  wszystkich osób nale -
cych do zespo u.

Tabela 1. Proporcja kobiet do m czyzn z zespo-

ach

Proporcja kobiet 
do m czyzn

Liczba 
zespo ów

Procent 
zespo ów

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%

ród o: opracowanie w asne.

Analiza rysunków

P e  lidera by a kodowana przez dwoje 
niezale nych s dziów kompetentnych. 
Wska nik zgodno ci pomi dzy nimi wyniós  
kappa = 0,65, wskazuj c na stosunkowo 
wysoki poziom zbie no ci ocen. W przy-
padku rozbie no ci pomi dzy opiniami 
s dziów (28 rysunków) decyzj  rozstrzyga-
j c  podejmowano w drodze dyskusji. Osta-
tecznie 83 (61,5%) postacie zaklasyfiko-
wano jako m czyzn (np. rys. 1), 23 (17%) 
jako kobiety (np. rys. 2). Dziewi  rysunków 
(6,7%) wykazywa o charakterystyki obu p ci 
(np. po owa cia a kobieca, a po owa m ska 
(rys. 3) lub zarówno kobieta, jak i m -
czyzna przedstawieni na jednym rysunku 
(rys. 4). Dwudziestu rysunków (14,8%) 
nie mo na by o zaklasyfikowa  do adnej 
z grup, poniewa  nie prezentowa y w oce-
nie s dziów jednoznacznych cech p ciowych 
(np. rys. 5). Do dalszych analiz wykorzystano 
jedynie rysunki, które przydzielono do jed-
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nej z dwóch kategorii p ciowych – kobieta 
lub m czyzna (n = 106) – w ramach tej 

grupy 78,3% rysunków prezentowa o m -
czyzn , a 21,7% kobiet .

Rysunek 1. Przyk adowy rysunek prezentuj cy m czyzn  jako lidera

Rysunek 2. Przyk adowy rysunek prezentuj cy kobiet  jako liderk
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Rysunek 3. Przyk adowy rysunek prezentuj cy lidera posiadaj cego charakterystyki obu p ci

Rysunek 4. Przyk adowy rysunek prezentuj cy liderów obu p ci
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Rysunek 5. Przyk adowy rysunek lidera nieposiadaj cego jednoznacznych cech p ciowych

8. Wyniki

W celu przetestowania hipotez badaw-
czych przeprowadzono logistyczn  analiz  
regresji, w której zmienn  zale n  by a 
p e  lidera przedstawionego na rysunku, 
a predyktorami: 1) grupa eksperymen-
talna (1: instrukcja bez feminatywów vs. 2: 
instrukcja z feminatywami); 2) procent 
kobiet w zespole oraz 3) interakcja pomi -
dzy tymi dwiema zmiennymi. Model regre-
sji by  istotny, c2(3) = 30,98, p < 0,001, 
Nagelkerke R2 = 0,39. Wyniki wykaza y 
granicznie istotny efekt g ówny manipula-
cji eksperymentalnej, b = 0,59; SE = 0,33; 
Z = 1,76; p = 0,078, w kierunku cz stszego 
rysowania kobiet liderów w warunku wyko-
rzystuj cym nazwy e skie (30%, n = 18 
z 60 osób w tym warunku) ni  w warunku 
bez wykorzystania nazw e skich (11%, 
n = 5 z 46 osób w tym warunku). Efekt 
g ówny odsetka kobiet w zespole by  istotny, 
b = 1,33; SE = 0,38; Z = 3,54; p < 0,001. 
Wi ksza proporcja kobiet w zespole zwi -
zana by a z cz stszym rysowaniem kobiet 
liderów. Interakcja pomi dzy manipula-
cj  eksperymentaln  a proporcj  kobiet 
w zespole by a równie  istotna, b = 0,75; 
SE = 0,37; Z = 2,05; p = 0,041. Efekt 
manipulacji eksperymentalnej zosta  prze-

testowany dla niskiej, redniej i wysokiej 
proporcji kobiet w zespole ( 1SD, M, 
+1SD; Hayes, 2018). Manipulacja okaza a 
si  istotna jedynie dla zespo ów o wysokiej 
proporcji kobiet do m czyzn (+1,013 SD), 
b = 1,34; SE = 0,40; Z = 3,36; p < 0,001. 
Dla redniej proporcji kobiet do m czyzn 
( 0,015 SD) efekt manipulacji by  na 
poziomie tendencji statystycznej, b = 0,56; 
SE = 0,33; Z = 1,72; p = 0,086. Dla niskiej 
proporcji kobiet do m czyzn ( 1,043 
SD) efekt manipulacji by  nieistotny staty-
stycznie, b = 0,21; SE = 0,59; Z = 0,36; 
p = 0,719.

9. Dyskusja

Wyniki badania eksperymentalnego 
wykaza y, e wykorzystanie w instrukcji 
do zadania „narysuj lidera” (Schyns i in., 
2012) feminatywu „liderka” mo e zwi k-
szy  dost pno  poznawcz  kobiet jako 
liderek. Wp yw manipulacji eksperymen-
talnej by  jednak istotny jedynie dla grup, 
w których dominowa y kobiety, a wi c 
potwierdzona zosta a hipoteza H2, ale 
nie hipoteza H1. Nie jest wi c jasne czy 
manipulacja eksperymentalna zadzia a a na 
osoby badane niezale nie od p ci. W gru-
pach zdominowanych przez m czyzn, 
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a nawet w tych, w których proporcja kobiet 
do m czyzn by a równa, wizerunek lidera 
okaza  si  zgodny z tym wykazanym w wi k-
szo ci bada  nad prototypem przywódz-
twa, a zatem by  bardziej „m ski”. Istnieje 
mo liwo  zinterpretowania tego wyniku 
co najmniej dwojako. Po pierwsze, mo e 
to oznacza , e stosowanie inkluzywnego 
p ciowo j zyka ma mniejszy wp yw na m -
czyzn ni  na kobiety. Po drugie, by  mo e, 
nawet je li feminatyw wzbudza  dost pno  
liderek w umys ach kobiet, nie zdo a y one 
przekona  innych cz onków zespo u do 
swojej koncepcji przywództwa, je li nie 
pozostawa y w tym zespole w wi kszo ci 
lub wycofywa y si  z dyskusji w grupach 
zdominowanych przez m czyzn. Istnieje 
wreszcie mo liwo , e wspólnie usta-
lono, i  wizerunek lidera m czyzny jest 
reprezentatywny zarówno dla kobiet, jak 
i m czyzn, podobnie jak generyczne s owo 
„lider” mo e reprezentowa  i kobiety, 
i m czyzn liderów.

Warto podkre li , e w grupie, w któ-
rej nie zastosowano feminatywu, odsetek 
narysowanych m czyzn wyniós  a  89%, 
a w grupie z form  e sk  wyniós  on co 
prawda mniej, ale nadal a  70%. Chocia  
niektóre badania (np. Bosak i Sczesny, 
2011) sugeruj , e zjawisko think mana-
ger—think male zanika, zarówno wyniki 
przytoczone tutaj, jak i te opisane przez 
Schyns i in. (2011; 2012) wskazuj , e jest 
to proces daleki od uko czenia. Uzyskane 
wyniki daj  jednak nadziej , e wykorzy-
stanie feminatywów w kontek cie przy-
wództwa mo e w d u szej perspektywie 
doprowadzi  do zmiany schematu poznaw-
czego lidera w taki sposób, aby kobiety by y 
w nim reprezentowane w wi kszym stopniu 
ni  obecnie (Badura i in., 2018; Johnson 
i in., 2008; Sczesny i in., 2004), cho  jest 
to konsekwencja wymagaj ca weryfikacji 
empirycznej. Ponadto wyniki te wydaj  si  
potwierdza  za o enie Schyns i in. (2012), 
e rysunki ujawniaj  ILT lepiej ni  oceny 

kwestionariuszowe w wi kszym stopniu 
podatne na autocenzur . W badaniach 
kwestionariuszowych kwestia p ci mo e 
stymulowa  reakcje oparte na aprobacie 
spo ecznej oraz wywo a  zachowania defen-
sywne u osób uczestnicz cych. Stites-Doe 
(2003) zauwa y a na przyk ad, e nawet na 
zdominowanych przez kobiety zaj ciach 
MBA jej studentki zaprzecza y, jakoby 
istnia y ró nice mi dzy p ciami w zakresie 
przywództwa lub zarz dzania.

10. Ograniczenia i przysz e kierunki 
bada

Opisany w tym artykule eksperyment 
ma charakter eksploracyjny, dlatego nale y 
podkre li  jego ograniczenia wp ywaj ce na 
mo liwo  generalizacji uzyskanych wyni-
ków. Jednym z ogranicze  by  zespo owy 
charakter zadania „narysuj lidera”. W celu 
poznania procesów grupowych zachodz -
cych w kontek cie decyzji o tym, jaki wize-
runek lidera przela  na papier, w przysz ych 
badaniach zarówno proces grupowy, jak 
i sk ad oraz liczebno  zespo u powinny by  
kontrolowane w wi kszym stopniu. Praca 
zespo u winna zosta  poddana obserwacji 
w celu kontroli poziomu zaanga owania 
si  poszczególnych cz onków w wykonywa-
nie zadania. Przyk adowo, mo na by oby 
sprawdzi , w jakim stopniu w wykonywa-
nie zadania anga uj  si  kobiety vs. m -
czy ni w zale no ci od sk adu p ciowego 
zespo u. Ponadto konieczne b dzie prze-
prowadzenie bada  indywidualnych, które 
zweryfikuj  wyniki uzyskane na pozio-
mie zespo ów. Umo liwi to sprawdzenie 
czy wykorzystanie feminatywów zwi ksza 
dost pno  poznawcz  kobiet jako liderek 
w równym stopniu u kobiet oraz u m -
czyzn.

Innym ograniczeniem jest specyficzna 
próba badawcza, któr  stanowili studenci 
i studentki zarz dzania. Wiele bada  wyka-
za o, e ró ni  si  oni od studentów innych 
kierunków, równie  w zakresie motywacji 
przywódczej (przegl d: Ku mi ska, 2019). 
Oznacza to, e reprezentacja przywództwa 
(oraz indywidualna motywacja przywód-
cza) jest w tej grupie prawdopodobnie 
chronicznie aktywna i dodatkowo wzbu-
dzana na zaj ciach z zakresu zarz dzania 
(np. poprzez omawianie wa nych dla teo-
rii zarz dzania, a w wi kszo ci m skich, 
postaci historycznych). Warto b dzie wi c 
powtórzy  badanie na innych próbach, 
bardziej reprezentatywnych pod wzgl dem 
wieku.

Przeprowadzaj c przysz e badania, 
mo na by równie  sprawdzi  czy wyko-
rzystanie feminatywów w kontek cie przy-
wództwa przek ada si  na trwa  zmian  
schematów poznawczych. Przyk adowo, czy 
stosowanie feminatywów zwi ksza akcep-
towalno  kobiet na stanowiskach przy-
wódczych oraz jakie konsekwencje maj  
one dla samopostrzegania si  kobiet jako 
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potencjalnych liderek i ich ch ci do wcho-
dzenia w role przywódcze?

W ko cu warto równie  sprawdzi  inne, 
by  mo e negatywne, skutki stosowania 
feminatywów w kontek cie przywództwa. 
Przyk adowo, jaki wp yw maj  one na 
postrzegany status i kompetencje kobiety 
liderki? Niektóre doniesienia zdaj  si  
sugerowa , e e skie nazwy zawodów 
i funkcji spostrzegane s  jako mniej presti-
owe (Karwatowska i Szpyra-Koz owska, 

2005; Kie kiewicz-Janowiak, 2019; azi -
ski, 2006). Czy – je li taki negatywny sku-
tek stosowania feminatywów rzeczywi cie 
wyst puje – jest on równie silny niezale nie 
od pokolenia? Czy mo na go zminimalizo-
wa ? Ponadto nale a oby zweryfikowa  czy 
wykorzystanie feminatywów nie prowadzi 
do zwi kszenia kategoryzacji p ciowej, co 
mo e wi za  si  z wi kszym prawdopodo-
bie stwo wykluczenia, stygmatyzacji i nie-
sprawiedliwego traktowania osób przypisa-
nych do kategorii innej ni  w asna (przegl d 
bada : Hogg, 2008). Zarówno te, jak i inne 
pytania badawcze z zakresu konsekwencji 
stosowania feminatywów wymagaj  dal-
szych, pog bionych bada .

Przypisy
1 Dok adne omówienie feminatywów w okresie 

mi dzywojennym znajduje si  w ksi ce Wo -
niak (2020).

2 Raport z badania nie zawiera niestety informacji 
o charakterystyce próby badawczej (nie wiemy 
czy by a ona reprezentatywna dla populacji pol-
skich kobiet), wyniki te nale y zatem traktowa  
z ostro no ci .

3 Jak okre li a to Ma ocha-Krupa (2019, s. 199): 
„centralna (rdzenna) pozycja m sko ci znajduje 
swój lad kulturowo-j zykowy”.

4 Szerokiego przegl du bada  dotycz cych kon-
sekwencji dopasowania do ILT dokonali Junker 
i van Dick (2014).

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

6 Chocia  niektóre nowsze badania sugeruj , e 
wzorzec ten zaczyna zanika  i kobiety postrze-
gane s  jako lepiej pasuj ce do ról przywód-
czych ni  kiedy  (Bosak i Sczesny, 2011).
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