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WPROWADZENIE

Obserwowany w dzisiejszych czasach ped za karierg sktania nas do przeta-
mywania stereotypow dotyczacych kobiet. Jawia si¢ one nie tylko jako matki
i Zony, ale takze kobiety biznesu. Jak twierdzi J. M iluska (1995), wielo$¢ tych
rol spolecznych moze sprzyja¢ ich androgynii. Zajmujg one coraz wyzsze
stanowiska i pelnig funkcje kierownicze, przez co przypisuje si¢ im gtownie
cechy i zachowania mgskie. Postep w dzisiejszych czasach, a co za tym idzie
takze zmiana percepcji samego siebie — ,,proba zdefiniowania mnie jako kobiety
lub mezczyzny” wskazuje na coraz wigksze zacieranie si¢ granic pomiedzy
jednostkami typowo kobiecymi lub typowo mgskimi. Mimo ze w Polsce nadal
istnigje stereotypowe podejscie do kobiecosci i meskosci, jest ono w znaczacej
opozycji do nowego, rzec mozna, bardziej akceptowanego, zatozenia, ze kobiety
i mezczyzni coraz czgiciej ,,zapozyczaja” od siebie pewne cechy (Swistak-
-F uss, 2005). Coraz bardziej akceptowalni staja si¢: kobieta — silna, samowystar-
czalna i dazaca do sukcesu, porzucajaca role ,,Matki-Polki” oraz mezczyzna,
przyznajacy si¢ do swojej delikatnosci, wrazliwosci czy tez gadulstwa, wspot-
cze$nie nazywany metroseksualnym.

Niewatpliwie od najmtodszych lat jednym z najwazniejszych zadan, stawia-
nym nam przez spoteczenstwo, jest nauka zachowan zgodnych ze stereotypami
poje¢ kobiecosci i meskosci. Poprzez nabywanie cech osobowosci, sposobow
funkcjonowania, preferencji w zakresie zadan i zdolnosci adekwatnych dla
kulturowych definicji pici uczestniczymy wedtug S. L. B em (2000) w procesie
stawania si¢ w sensie psychologicznym kobieta lub mezczyzna.

Smiato zatem mozemy stwierdzi¢, ze socjalizacja jest droga dziecka do ko-
biecosci i meskosci. Ksztaltuje ono swoja tozsamo$¢ piciowg na podstawie
obserwacji innych ludzi, glownie rodzicéw. Dziecko poszukuje wzorow, modeli
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i stara si¢ powtarza¢ zachowania przedstawicieli tej samej pici, a unika¢ zacho-
wan plci przeciwnej, ktore odbierane sg jako nieprawidtowe, zte lub gorsze
(Harwas-Napierata, Trempata, 2006). S. L. Bem (2000) twierdzi, ze
wyksztalcenie 1 wystgpowanie zachowan typowych dla plci jest rezultatem
asymilacji obrazu ,,Ja” wtasnie do schematu pici.

Kolejnym atrakcyjnym i w ostatnich czasach bardzo popularnym tematem
jest styl kierowania. J. Penc twierdzi, ze — ,,Kierowanie zespotem ludzkim
zawsze wiaze si¢ z wykonywaniem witadzy” (2007, s. 116). Wtadza jest zatem
pewnego rodzaju zdolnoscia do wptywania na postepowanie innych, nierzadko
nawet wbrew ich osobistemu przekonaniu (Webber, 1996). Powszechnie
wiadomo, ze kierownicy mogg pochwali¢ lub ukara¢ podwtadnych, moga takze
wybidrczo dzieli¢ si¢ z nimi swoim doswiadczeniem. Przetozeni mogg rowniez
Hfltrowa¢” informacje adekwatnie do tego, w jaki sposob chca wptyna¢ na
zachowanie, poglady, postawy swoich podwladnych. Niemniej jednak bez
postuszenstwa tychze podwtadnych zadna wtadza nie bedzie skuteczna. O tym,
czy pracownicy bgda nam postuszni, prawdopodobnie zadecyduje nasza pozycja
w strukturze firmy, znaczenie odegraja rowniez nasze kompetencje, charakter.
By doktadniej zrozumie¢ proces wywierania wplywu, powinnismy poznac jego
baze — zrodta wladzy.

Zrédtami wadzy nazywaé bedziemy podstawy, na ktorych opiera si¢ poten-
cjalny wptyw. Beda to czynniki, ktore umozliwiajg osobie badz tez pewnej
grupie oddziatywa¢ na innych, poprzez zmiang postaw i1 zachowan, osiggac
przyjete a priori rezultaty (M ironski, 2000).

Autorami najbardziej popularnej klasyfikacji w tej dziedzinie sg J. R. P. French
i B. H. Raven (Stoner, 2001, s. 336), wyr6znili oni pig¢ typow wiadzy,
ktére w poOzniejszym czasie poszerzone przez B. Ravena staja si¢ baza do
powstania Interakcyjnego Modelu Wptywu tegoz badacza. Wzbogacajac
wczesniejszg typologi¢ o wlasne spostrzezenia i badania, B. Raven w rezultacie
wyodrebnia 11 podstaw wiladzy, z ktorych moze korzysta¢ przetozony, chcac
wyegzekwowaé¢ od podwladnego realizacje zadania (Eoboda-Swiatczak,
2007): wtadza autorytetu, wtadza wzajemnos$ci, wladza sprawiedliwosci, wladza
uzaleznienia, nagroda bezosobowa, nagroda osobowa, przymus bezosobowy,
przymus osobowy, wiadza wiezi, wladza znawstwa, wladza informacji. Powin-
nismy zada¢ sobie pytanie, jak si¢ maja owe strategie do stylu, ktory wystepuje
w niniejszym artykule?

Pojecie ,,styl” popularnie rozumiane jest jako sposéb — sposob pracy, poste-
powania, jako okreslone metody czy tez forma wykonania jakiej$ czynnosci.
Tutaj pojecie to bedzie odnosi¢ si¢ do ogoélnego modelu oddziatywania na
podwitadnych, natomiast przez ,strategie” rozumie¢ bedziemy poszczegolne
metody wptywu, komponenty ,,stylu kierowania”. Innymi stowy — styl jednostki
to charakterystyczny dla niej repertuar strategii — strategii sprawowania wladzy
(Zaleski, 1996).
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CEL BADAN WELASNYCH

Powyzsze wprowadzenie zmusza nas do konkluzji, ze trudno jest zatem
uzna¢ pte¢ biologiczng za decydujaca o wyborze strategii wywierania wptywu na
podwladnych. Wynika to z faktu zajmowania przez kobiety rdwnie czgsto
stanowisk kierowniczych, jak i przez m¢zczyzn. Niemniej jednak czesto styszy sie
o roznych sposobach kierowania zespotem podwtadnych, podobnych do siebie
i wykorzystywanych rownie czesto, niezaleznie od pici biologicznej. Wysoce
prawdopodobne staje si¢ zatem twierdzenie, ze rdznice te moga by¢ spowodowane
picig psychologiczng przetozonych. Tym bardziej, ze wyniki badan empirycznych
wskazuja na duzy wpltyw plci psychologicznej na funkcjonowanie jednostki
(Lipinska-Grobelny, 2007). I tak na przyktad: charakterystyczne dla os6b
androgynicznych sg doskonate zdolno$ci przystosowawcze, u podstaw ktorych
lezy duza ptynnos$¢ zachowan i sensytywno$¢ wobec wymagan zewngtrznych.
Osiagaja oni rowniez najwyzsze wyniki w skali pewnosci siebie, intelektualizmu
I poczucia wyzszosci spotecznej (Heilburn, Ling Hang; za: Strykowska, 1991).
Az wreszcie wyniki badan, o ktorych pisze M. Strykowska (1991), §wiadcza
o tym, ze stanowiska kierownicze znacznie cze$ciej zajmuja osoby o typie meskim
i androgynicznym. Tak wigc, czy mozliwe jest wyroznienie odpowiednich stylow
kierowania charakterystycznych dla danych ptci psychologicznych?

Zwro¢my takze uwage na role rodzicow w rozwoju dziecka, ktore od naj-
mlodszych lat czerpie od nich wzorce — takze wzorce mgskosci i kobiecosci.
Zastanawiajace jest zatem jak bardzo istotnym w ksztaltowaniu tozsamosci
plciowej jest proces internalizacji wzoréw zachowan rodzicow. W zwigzku
z tym, czy mozemy moéwi¢ o pewnych postawach rodzicow sprzyjajacych
rozwojowi konkretnej formy pici psychologicznej i tym samym mowic
o wplywie na relacje interpersonalne w miejscu pracy?

Précz internalizacji zachowan meskich i1 kobiecych w dziecinstwie, pod
wpltywem rodzicow 1 ich zachowania, wyksztalcamy w sobie takze pewien
sposob funkcjonowania w relacjach migdzyludzkich (Plopa, 2008). To, czy
w kontaktach z innymi jeste$my $miali, otwarci czy tez wycofani jest uwarun-
kowane juz od najmtodszych lat. Mozemy przypuszczac, ze nasza obawa przed
nawigzaniem glebszej relacji interpersonalnej wynika¢ bedzie np. z nadmiernej
ochrony naszych rodzicow, ale takze moze by¢ spowodowana odtraceniem ze
strony matki badz ojca i obawa przed kolejnym nieprzyjemnym uczuciem
(Plopa, 2008). Skoro postawy rodzicow odgrywajg znaczacg role w naszym
zyciu codziennym, to by¢ moze bedg takze wplywaé na interakcje z podwitad-
nymi, wybor strategii kierowania ludzmi w pracy i odwotywania si¢ do konkret-
nych sposobow sprawowania wtadzy?

Reasumujgc — problem badawczy dotyczy¢ bedzie zaleznosci migdzy plcig
psychologiczng a stosowanymi strategiami wywierania wptywu w relacji kierow-
nik—podwiadny w sytuacji pracy. Poszukiwane bedg takze odpowiedzi na pytania:
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1. Czy wystepuje zalezno$¢ migdzy stylem kierowania podwladnymi a po-
stawami prezentowanymi przez rodzicow?

2. Czy mozemy mowi¢ o rdznicujacym wptywie interakcji pitci psycholo-
gicznej i postaw rodzicow na preferowany styl kierowania?

Mozliwo$¢ antycypacji metod wykorzystywanych przez kierownikoéw daje
szans¢ wyboru najefektywniejszego dla organizacji. Dodatkowo przewidywanie
rezultatow postaw rodzicéw pozwolitoby na poszerzenie obszaru zainteresowan
i ,,nowe gatezie” psychologii wychowania. Niewielka ilo$¢ publikacji tego typu
badan pozwala na wniosek, ze niewatpliwie istnieje potrzeba realizacji analiz
obejmujacych powyzszg tematyke.

METODA BADAN
Osoby badane

W badaniu dobrowolnie uczestniczyto 122 przetozonych — przedstawicieli
administracji publicznej z potudniowej Polski. W ,twardych” strukturach,
o silnej hierarchii, tendencja w wykorzystywaniu wiladzy jest tatwiejsza do
rozpoznania — funkcjonujg jasne reguty — ,.kto komu podlega”. W grupie takze
nie zaobserwowano tendencji do korzystania z kurséw rozwijajacych umiejgtno-
sci kierowania, dlatego tez zostala ona wybrana celowo — z zalozeniem, zZe
poszczegblne jednostki beda postugiwaé sie czesciej nieswiadomie stylem
kierowania, bardziej uwarunkowanym przez pte¢ psychologiczng i postawy
rodzicdw, co wptyngé moze na rzetelnos¢ badan.

Grupg badang tworzyto 62 mezczyzn i 60 kobiet, a §rednia ich wieku wyno-
sita 44 lata, przy czym najmlodszy kierownik miat 25 lat, najstarszy 65 lat. Ple¢
psychologiczna grupy to gldwnie androgynia (54 osoby) i mgskos$¢ (48 osob).
Osoby te zajmowatly stanowiska na roznych szczeblach kierowania — najliczniej-
sza grupe tworzyli kierownicy pierwszej linii — 59 0sob, nastgpnie kierownicy
sredniego szczebla — 40 osob, najmniej byto kierownikéw naczelnych — 23.
Stylem dominujacym wsrdéd pracownikow byt styl demokratyczny (ponad
potowa o0sob badanych bez wzgledu na pte¢ biologiczna). Staz pracy na danym
stanowisku wahat si¢ od 1 roku do 33 lat.

Zastosowane techniki badania

Badanie przeprowadzono indywidualnie, bez ograniczen czasowych. Kazdy
Z uczestnikoOw otrzymal ten sam zestaw testow:
1) Inwentarz Pici Psychologicznej,
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2) Inwentarz Wptywu Spotecznego B. Ravena,

3) Kwestionariusz Retrospektywnej Oceny Postaw Rodzicow — wersja dla
Ojca i Matki,

4) Ankieta — zawierajaca pytania dotyczace danych socjodemograficznych.

By okresli¢ pte¢ psychologiczng badanych, wykorzystany zostal Inwentarz
Pici Psychologicznej (IPP) autorstwa Alicji Kuczynskiej. Narzedzie to bazuje na
zatozeniach teoretycznych zaproponowanych przez S. L. Bem, autorke teorii
schematu plci (Gender Schema Theory). Inwentarz to 35 pozycji, z ktorych
15 wyraza kulturowy stereotyp kobiecosci, natomiast kolejne 15 — meskosci,
tworzac tym samym wymiary — Kobieco$¢, Meskos¢. Pozostale pie¢ pozycji to
cechy neutralne, sformulowania buforowe, ktore w takim samym stopniu
przypisywane sa zarowno kobietom, jak i megzczyznom. Analiza rzetelnosci
wynosi dla skali Meskosci ry = 0,7834, przy btedzie pomiaru rownym 3,75, a dla
skali Kobiecosci Iy = 0,7856 i bledzie pomiaru 3,36, tym samym bedgc zadowa-
lajacg (Kuczynska, 1992). By oceni¢ trafno$¢ teoretyczng, A. Kuczynska
poréwnata wyniki badan przeprowadzonych za pomocg Inwentarza wsrod osob
transseksualnych z rezultatami uzyskanymi przez studentow. Zatozyta bowiem,
ze wyniki bedg w obu grupach podobne. Analiza statystyczna tych badan
potwierdzita trafno$¢ teoretyczng Inwentarza (Kuczynska, 1992).

Postawy rodzicow badano za pomocg Kwestionariusza Retrospektywnej
Oceny Postaw Rodzicow autorstwa M. Plopy. Narzedzie to zbudowane jest
z dwoch wersji, ktore stluza do oceny osobno postaw matki, jak i ojca. Na
potrzeby niniejszego artykulu przyjeto podzial wynikoéw przeliczonych pod
wzgledem mediany — 5 sten dla wszystkich skal. Tak obliczone wyniki interpre-
tujemy jako stopien nasilenia danej postawy:

e postawa Akceptacja — Odrzucenie (wyniki powyzej 5 stena wskazujg na
bliski uczuciowy kontakt, natomiast ponizej i rowne 5 stenowi — brak akceptacji
dziecka przez rodzica),

e postawa Autonomii (wyniki powyzej 5 stena $wiadczg o rozumieniu po-
trzeby niezaleznosci dziecka, ponizej i rowne 5 — brak autonomii),

e postawa Ochraniajgca (wyniki ponizej i rowne 5 stenowi — postawa wla-
$ciwa, powyzej 5 stena — nadmiernie ochraniajaca),

e postawa Wymagajaca (wyniki ponizej i rdbwne 5 stenowi — postawa wla-
$ciwa, powyzej 5 stena — nazbyt wymagajaca),

e postawa Niekonsekwentna (wyniki wysokie w tej skali, powyzej 5 stena
odpowiadajg postawie niewtasciwej, wyniki ponizej i rowne 5 stenowi sygnali-
Zuja postawe pozadana).

Przeprowadzone przez M. Plope¢ badania wykazujg wysoka zgodnos¢ we-
wnetrzng wszystkich pieciu pozycji, natomiast trafnos$¢ zmierzono za pomocg
trafnosci kryterialnej, gdzie m. in. uwzgledniono choroby somatyczne, staz
matzenski, style radzenia sobie ze stresem. M. Plopa zbadal takze korelacje
z NEO-FFI. Przeprowadzone analizy wykazaly zadowalajaca trafnos¢ i spojnos¢
psychometryczng Kwestionariusza (P 10 p a, 2008).
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By okresli¢ preferowany przez przelozonych sposdb stosowania wiadzy,
wykorzystany zostat niepublikowany Inwentarz Wptywu Spolecznego B. H. Ravena
w adaptacji Z. Zaleskiego. Sktada si¢ on z 11 skal odpowiednich dla 11 strategii
wplywania na podwladnego, wyrdéznionych przez Ravena. Na Inwentarz sktada
si¢ 66 stwierdzen, z ktérych kazde 6 itemOéw okresla jedng strategie. Osoba
badana ma za zadanie okres$li¢ powdd wykonania przez podwladnego polecenia,
ktére uprzednio wzbudzalo w nim opor. Kazdy powod wykonania przez
pracownika polecenia, przetozony ocenia na 7-stopniowej skali, gdzie 1 ozna-
cza: ,,zdecydowanie nie jest przyczyna, dla ktorej si¢ zgodzil”, a 7 — ,,zdecydo-
wanie jest przyczyna, dla ktorej sie zgodzil”. Im wyzszy wynik w skali, tym
nasilenie danej strategii jest wieksze. E. Loboda-Swiatczak (2007)
dokonata pomiaru jego zgodnosci wewnetrznej i wiarygodnosci. Alfa Cronbacha
(wskaznik spdjnosci) dla poszczegdlnych strategii osigga wyniki w przedziale
0,83 - 0,87, przy czym dla catego Inwentarza alfa = 0,85 i uznajemy go za
wystarczajacy. Wiarygodnos¢ kwestionariusza takze zostata uznana za zadowa-
lajacg na podstawie uzyskanych wspotczynnikéw dla kazdej strategii. Tym
razem poshuzono si¢ metoda r-Pearsona, a uzyskane wyniki mieszczg si¢
w przedziale 0,73-0,87 i sg akceptowalne.

WYNIKI

Zebrane, przy uzyciu wyzej opisanych narz¢dzi, dane zostaly opracowane
w programie SPSS — wersja 14,0. W celu samodzielnego wyodrebnienia stylow
kierowania, bazujac na teorii B. H. Ravena postuzono si¢ eksploracyjng analiza
czynnikowg. W dalszej kolejnosci, by odpowiedzie¢ na postawione pytania
badawcze, zastosowano dwuczynnikowg analize wariancji, ktora procz wykaza-
nia zaleznosci pomigdzy picig psychologiczng, postawami rodzicow a stylem
kierowania zweryfikuje takze ich interakcj¢ 1 wptyw na zmienng zalezna.

W procesie rozpoznawania stylow kierowania oparto si¢ na typologii pod-
staw wladzy proponowanej przez B. Ravena (1992). Przypomnie¢ nalezy, ze
wedlug tej koncepcji jest 11 podstaw wiladzy, do ktérych przelozony moze
odwotaé sie w celu wywarcia wptywu na podwitadnych. W celu identyfikacji
strategii wltadzy wykorzystywanych przez kierownikéw, pracujacych w admini-
stracji panstwowej, postuzono sie Inwentarzem Wptywu Spotecznego B. Ravena
w adaptacji Z. Zaleskiego. Przyjeto, zgodnie z pogladami E. Lobody-Swiat-
czaki Z Zaleskiego (2001), ze wspomniane podstawy wladzy taczy¢ si¢
beda w bardziej ogdlne modele wywierania wptywu — kompilacje poszczegdl-
nych strategii. W celu weryfikacji zmniejszenia liczby czynnikéw przeprowa-
dzono analizg czynnikowa, ktora wyodrebnita trzy style wladzy. Oto wyniki.

W badaniach przyjeto kryterium Kaisera, ktore wskazuje na takg liczbg
czynnikow, dla ilu warto$§¢ wiasna przekroczy jedynke. Z tab. 1 wynika, ze
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zostaly wyodrebnione trzy czynniki (sktadowe). Wszystkie czynniki wyjasniaja
Iacznie ok. 75% wariancji wynikow.

Tabelal

Warto$ci wlasne czynnikow oraz procent wariancji wyjasnianej po wyodrebnieniu.

Skiadowa Wartos’ci- wla%sne
og6tem % wariancja % skumulowany
1 4,55 41,38 41,38
2 2,44 22,20 63,59
3 1,25 11,34 74,92
4 ,78 7,06 81,98
5 ,61 5,57 87,55
6 43 3,95 91,50
7 ,29 2,66 94,16
8 ,18 1,67 95,83
9 17 1,56 97,40
10 ,16 1,51 98,91
11 12 1,09 100,00

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Po wykonaniu analizy z rotacja ortogonalng czynnikow metoda Varimax
(tab. 2) stwierdzono, Zze pierwszy czynnik silnie ,tadujg” skale: przymus
bezosobowy (0,84), nagroda bezosobowa (0,76), wtadza autorytetu (0,74) oraz
przymus osobowy (0,59) i nagroda osobowa (0,58), ktore najsilniej koreluja
wlasnie z tym czynnikiem. Drugi czynnik tworza pozycje: wtadza uzaleznienia
(0,88), wtadza wzajemnosci (0,79) i wiladza sprawiedliwosci (0,73). Ostatni
z trzech czynnikow sklada si¢ z: wladzy wigzi (0,89), wladzy znawstwa (0,85)
oraz wiadzy informacji (0,82).

Tabela 2

Macierz rotowanych sktadowych dla trzech czynnikow

W sInien Sktadowa
yszczegdlnienie 1 > 3
1 2 3 4
przymus bezosobowy 84 14 -27
nagroda bezosobowa 76 ,29
w. autorytetu e ,10
przymus osobowy ,59 ,52
nagroda osobowa ,58 ,54 ,40
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Tabela 2 (cd.)

1 2 3 4
w. uzaleznienia ,88
w. wzajemnosci ,40 79
w. sprawiedliwosci 49 73
w. wigzi ,20 .89
W. Znawstwa 21 -23 ,85
w. informacji -22 -11 ,82

Zr6dto: opracowanie whasne.

Interpretujgc czynniki w kategoriach psychologicznych, mozna stwierdzic,
ze pierwszy czynnik okre$la twardy styl kierowania, oparty na karach, nagro-
dach oraz wladzy wynikajacej z pozycji przetozonego i jego formalnych
uprawnien, dlatego tez autorka nazwala go STYLEM DYREKTYWNYM.
Drugi czynnik bazuje na strategiach uzaleznienia, wzajemnosci i sprawiedliwo-
$ci, ktore charakteryzujg si¢ niebezposrednim naciskiem. Metody stosowane
przez przetozonego sprawiajg wrazenie psychomanipulacji, co takze mozemy
zaliczy¢ do strategii ,,twardych”. Odwotywanie si¢ do ego podwtadnego, jego
poczucia wilasnej wartosci, odpowiedzialnosci to jedne z cech charakterystycz-
nych wilasnie dla tego typu przetozonych, stad tez nazywano go STYLEM
FORTELOWYM. Ostatni czynnik i jego sktadowe pokrywaja si¢ z wyr6znio-
nym przez E. Lobode-Swiatczak (2007) stylem kooperacyjnym, najbliz-
szym przywodztwu 1 wspotpracy. Wplyw realizowany jest bez przymusu,
a podporzadkowanie pracownikow wynika z ich silnej identyfikacji z przetozo-
nym oraz uznania jego wiadzy eksperckiej oraz akceptacji przedstawianych
argumentow. Stanowi on najbardziej ,,ludzki” wzorzec relacji z podwladnymi,
stad jego nazewnictwo w niniejszej pracy — STYL DEMOKRATYCZNY
(tab. 3).

Tabela 3

Style kierowania i strategie wladzy wyrdznione przez autorke

Styl kierowania Strategia wladzy

Demokratyczny Wiadza wigzi, informacji i znawstwa

Fortelowy Wtiadza wzajemnosci, uzaleznienia, sprawie-
dliwosci,
Dyrektywny Wiadza autorytetu, nagroda bezosobowa,

przymus bezosobowy, nagroda osobowa,
przymus osobowy

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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Nalezy pamigtaé, ze opisane powyzej modele wptywu oraz proby ich na-
zewnictwa nie sg swoistego rodzaju prébg ich jednoznacznego wartosciowania
przez wzglad na efektywno$¢ kierowania. Kluczowa sprawg jest odnalezienie
odpowiednich proporcji korzystania z posiadanej wltadzy w zaleznosci od
kontekstu i odbiorcow realizowanego wptywu.

Poszukujac odpowiedzi na postawione pytania badawcze, zastosowano
dwuczynnikowg analize wariancji UNIANOVA. Zastosowanie dwuczynnikowej
analizy wariancji miato na celu zidentyfikowanie zwigzku ptci psychologiczne;,
postaw matki i ojca z czesto$cig stosowania okreslonych stylow kierowania,
a takze zbadania interakcji pomiedzy gender a postawami i ich wptywu na
wykorzystywane strategie kierowania. Dodatkowo zastosowane zostaly testy
efektow prostych, ktore pozwolily na okreslenie, na czym polega efekt interak-
cji, okreslony jako istotny.

Ponizej zostaly zamieszczone i zinterpretowane obliczenia wskazujace na
istotne zaleznos$ci, pozostate — nieuwzglgdnione, nalezy traktowac, zgodnie
z wynikami statystycznymi, jako nieistotne.

Powyzsze wyniki wskazuja na istotne statystycznie na poziomie p < 0,05
nastepujace efekty:

o cfekt interakcji plci psychologicznej i ochraniajgcej postawy matki dla
demokratycznego stylu kierowania — F (3, 70) = 3,39; p = 0,02 (tab. 4).

o efekt glowny postawy niekonsekwencji ojca dla dyrektywnego stylu kie-
rowania — F (1, 23) = 5,60; p = 0,03 (tab. 5).

o cfekt glowny postawy ochrony ze strony matki dla dyrektywnego stylu
kierowania — F (1, 23) = 4,96; p = 0,04 (tab. 5).

Tabela 4

Statystyki F dla efektow gtéwnych i efektu interakcji w dwuczynnikowej analizie wariancji dla
stylu demokratycznego, pici psychologicznej i ochraniajacej postawy matki.

Zmienna zalezna: styl demokratyczny

Sredni

Zrodto zmiennoécei df F Istotno$é
kwadrat
Pte¢ psychologiczna 3 23,496 1,04 ,38
Ochranianie matka 1 ,693 ,031 ,861

Ochranianie matka * pte¢ psycholo-

. 3 76,233 3,387 ,023
giczna

Btad 70 22,51

Z 16 d1o: opracowanie wlasne.
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Tabela5
Statystyki F dla efektow gtownych i efektu interakcji w dwuczynnikowej analizie wariancji dla
stylu dyrektywnego, pici psychologicznej, nickonsekwentnej postawy ojca oraz ochraniajacej
postawy matki
Testy efektow miedzyobiektowych

Zmienna zalezna: styl dyrektywny

Zrédto zmiennoéci df Sredni F Istotno$¢
kwadrat

Pte¢ psychologiczna 3 22,56 1,84 ,16
Niekonsekwencja ojciec 1 68,53 5,60 ,03
Pte¢ psychologiczna i niekonsekwencja 1 3,63 ,29 ,59
ojca
Btad 23 12,23
Pte¢ psychologiczna 3 21,387 1,709 ,193
ochranianie matka 1 62,12 4,96 ,04
Pte¢ psychologiczna i ochranianie
matka 1 ,02 ,00 ,97
Btad 23 12,23

Zr6dto: opracowanie whasne.

Poniewaz zar6wno postawa niekonsekwencji ojca, jak i ochrony ze strony
matki mierzone byly na dwoch poziomach — postawa wilasciwa, niewlasciwa —
mozemy wnioskowac nastepujaco.

Osoby wychowywane przez ojca prezentujacego niewlasciwag niekonse-
kwentng postawe, charakteryzujacego si¢ labilno$cia w zachowaniach cze$ciej
stosuja dyrektywne style wpltywania na podwladnych niz osoby wychowywane
przez konsekwentnych ojcow.

Kierownicy, wychowywani przez matke prezentujaca niewlasciwg postawe
ochraniajaca, czgsciej stosujg dyrektywny styl wptywania na podwtadnych niz
osoby wychowywane przez matki prezentujace postawe wiasciwa.

Do interpretacji efektu interakcji, zaobserwowanego w stylu demokratycz-
nym postuzono si¢ testem efektow prostych, porownujacym poszczegélne pary
srednich. By zminimalizowa¢ niebezpieczenstwo otrzymania przypadkowo
istotnych roznic, wykorzystano korekte przedziatu ufnosci Bonfferroniego.
Najwyzsze srednie w czgstosci stosowania stylu demokratycznego wystepuja
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W grupie 0séb o androgynicznej pici psychologicznej (M = 30,72), najnizsze
natomiast wérod kierownikoéw o kobiecej gender (M = 23), ktdrych matki w obu
przypadkach prezentowaly wtasciwe postawy ochraniajagce. Dla kierownikow
androgynicznych, ktorych matki prezentowaly postawy wlasciwe, roznica
w stosowaniu stylu demokratycznego pomigdzy kierownikami typowo kobiecy-
mi wynosi 7,16 i jest istotna statystycznie p < 0,05. Wéréd pozostatych grup nie
wystepuja istotne roznice. Warto takze podkreslic wyniki poréwnan oséb
z r6zng picig psychologiczng na poszczegdlnych poziomach postawy ochrania-
jacej ich matek. U o0sob androgynicznych r6znica w stosowaniu stylu demokra-
tycznego pomiedzy osobami, ktorych matki prezentowaty wlasciwe i niewltasci-
we postawy ochraniajgce, wynosi 4,66 i jest istotna statystycznie, p < 0,05.
Pozostate wyniki nie sg istotne statystycznie.

Badania nie wykazaly istotnych zalezno$ci miedzy poszczeg6lnymi typami
plci psychologicznej a czgstoscia stosowania okreslonego stylu kierowania.

DYSKUSJA

Dotychczasowe badania poszukiwaty jedynie korelacji pomiedzy pltcig bio-
logiczng a preferowang przez przetozonych strategia wptywu, prezentujac rozne
poglady — czesto wzajemnie si¢ wykluczajace. Zapomniano réwniez o wplywie
rodzicéw — ich metod wychowania oraz konsekwencji w naszym zyciu doro-
stym.

Wyniki badan, o ktorych pisze M. Strykowska (1991), zwracajg uwage
na to, ze stanowiska kierownicze znacznie czeg$ciej zajmuja osoby o typie
meskim i androgynicznym, co znalazto takze odzwierciedlenie w charakterysty-
ce tejze grupy osob badanych. Gender (plcia psychologiczna) dominujaca
w grupie byta androgynia i mgsko$é, przez co stawala si¢ ona bardziej jednorod-
na, co takze mogto mie¢ wptyw na otrzymane wyniki.

Zapewne istnieje bardzo duzo zmiennych, ktore miaty wplyw na rezultaty
przeprowadzonych badan. Prawdopodobnie jednym z takich czynnikow jest
dhugos¢ pracy na stanowisku kierowniczym, a to z pewnoscig wplywa na nabywa-
nie pewnych przyzwyczajen zwigzanych z wywieraniem wptywu na podwtad-
nych. Dane, ktérymi dysponowatam, nie mogty zosta¢ uwzglgednione w analizie
statystycznej z powodu zbyt duzego zréznicowania — staz wahat si¢ w przedziale
od 1 roku do 33 lat. Przeprowadzone analizy korelacji pomiedzy wiekiem i stazem
pehienia funkcji a preferowanym stylem kierowania nie wykazaty istotnych
statystycznie zwigzkéw. By¢ moze tak duza rozbieznos¢ danych zaburzyla
uzyskane wyniki, ktore w konsekwencji staly si¢ niewiarygodne.

Zwrdémy takze uwage na wiek badanych, ktorego $rednia osiagneta 44 la-
ta. By¢ moze ocena naszych rodzicow w tym wieku jest juz bardziej wyideali-
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zowana, sami jesteSmy rodzicami, a wigc pamigtamy i utrwalamy jedynie te
cechy, ktore jako ,,pozytywne” zostaly ,,zapozyczone” z naszego domu. Smiem
twierdzi¢, ze z wiekiem nasze mechanizmy obronne wypierajg z naszej $wiado-
mosci te negatywne wspomnienia, modyfikujac i utrwalajac tylko te dobre. By
wyniki byly bardziej rzetelne, by¢ moze nalezaloby przebada¢ mtodszych
kierownikow, jednoczesnie poddajac analizie ich rodzicow i przeprowadzajac
wywiady. Jest to holistyczne podejscie do problemu, wymagajace duzego
po$wiecenia, czasu i chetnych do wspotpracy osob.

Uzyskane wyniki jedynie ,,naswietlity” w pewien sposob trend i zaleznosci
pomigdzy postawami, gender a stylem kierowania. Nie pozwalajg ,,spoczaé na
laurach” i zmuszajg do zadania kolejnych nurtujacych nas pytan. Dlaczego
androgynia i wlasciwa postawa ochraniajaca ze strony matki koreluje ze stylem
demokratycznym? By¢é moze wiasnie ten, wigkszy wachlarz predyspozycji,
posiadanie cech zardwno meskich, jak i zenskich, umiej¢tnos¢ szybkiego
dopasowania si¢ do sytuacji, whasciwa osobom androgynicznym, ,,wzmocniona”
dodatkowo postawa akceptacji, poszanowania drugiego czlowieka, jego praw
I prywatno$ci ze strony matki sprzyjaja czgstszemu stosowaniu stylu demokra-
tycznego — uznanego za styl kooperatywny, uwzgledniajacy opini¢ podwladnego.

Styl dyrektywny kojarzony jest z apodyktyczno$cia, nadmierng checia kon-
troli, egzekwowaniem postuszenstwa i koreluje z niekonsekwentng postawa
ojca. Prawdopodobnie wynika to z tego, ze w dziecinstwie labilno$¢ i trudnos¢
w przewidywaniu zachowan ojca, sposobow karania nas i pewne poczucie
bezsilnosci wobec tego wyksztalcito w nas — dorostych — nadmierng cheé
kontroli wszystkiego i wszystkich. ,,Bede liczyt jedynie na siebie, bo wiem,
czego moge si¢ po sobie spodziewac”. Brak konsekwencji ze strony ojca moze
rowniez warunkowac brak poczucia wtasnej warto$ci, brak otwarto$ci emocjo-
nalnej i trudno$ci w komunikacji (Ziemska, 1973). Styl dyrektywny takze
bedzie czgsciej stosowany wsrdd kierownikow wychowywanych przez nadmier-
nie chronigce matki. Matka w trosce 0 pozorne dobro dziecka, sformutowanie
,»pozorne” wystepuje nie bez przyczyny, poniewaz wszelkie dziatania podejmuje
w przekonaniu, ze sa one stuszne i korzystne dla jej dziecka, wyrecza je, zada
wyjasnien, ogranicza, by uchroni¢ przed tym, co zlte. Tak wychowane dziecko
W przyszlo$ci prezentuje bardzo roszczeniowe i wymagajace nastawienie
(Ziemska, 1989). Podobnie moze by¢ w relacji kierownik—podwtadny — proba
,uchronienia pracownika” zmienia si¢ w obsesyjng kontrolg. By¢ moze posiada-
nie wladzy, che¢ dyktatura wigze si¢ z tym, ze kto$ czuje si¢ stabszy. Chec
nadmiernej kontroli, apodyktyczno$¢ wiaze si¢ z poczuciem zagrozenia.
Prawdopodobnie to poczucie zagrozenia odnosi¢ si¢ bedzie w tym przypadku do
wlasnego ego...

Dlatego tez, niewatpliwie, istnieje potrzeba przeprowadzenia kolejnych ba-
dan dotyczacych tej tematyki, by¢ moze z wykorzystaniem innych narzgdzi
badawczych. Mozliwo$¢ przewidywania zachowan kierownika i ich uwarunko-
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wan umozliwityby dobor najefektywniejszego dla danej firmy. Skuteczny,
swiadomy kierownik to lepsze wyniki podwladnych. Skuteczny, §wiadomy
kierownik to silna pozycja i konkurencyjnos¢ firmy na rynku ekonomicznym.
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JOANNA TYLKA

PARENTAL ATTITUDES, GENDER AND STYLES
OF PEOPLE MANAGEMENT

The article is concerned with the subject of gender, parental attitudes and styles of people
management. Theoretical grounds of the article refer to Gender Schema Theory worked out by
S. L. Bem, Power/Interaction Model of Interpersonal Influence by B. Raven and Parental Attitudes
Theory by M. Plopa. In the researches participated 122 executives (60 woman, 62 man) from
southern Poland. The author used ,,Sex Role Inventory” A. Kuczynskiej (IPP), Raven Interperson-
al Influence Inventory, adapted by Z. Zaleski and Parental Attitude Scale of Plopa (KPR-Roc).
There were found statistically significant associations between the paternal lability upbringing,
overprotective maternal attitudes and directive style. Also was observed correlation between
androgynous, mothers’ reasonable protection and democratic leadership style.

Keywords: gender, styles of people management, leadership, maternal behaviour, parental
behaviour



