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Wplyw pici na postrzeganie
podwladnych przez przelozonych

Streszczenie

Celem artykutu jest wyja$nienie wptywu pici na postrzeganie podwtadnych przez
przetozonych. Analiz¢ przeprowadzono na podstawie przegladu literatury przedmiotu
oraz wynikéw badan opinii podwtadnych na temat przetozonych przeprowadzonych
w 2016 r. przez Instytut Kapitalu Ludzkiego Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie.
Na podstawie Zrddet literaturowych zidentyfikowane zostaty przyczyny luki wynagro-
dzefi. Pokazano dynamike zmian w obsadzaniu kobiet na najwyzszych stanowiskach
w Polsce i Unii Europejskiej. Okre§lony zostat wptyw przetozonego na przebieg kariery
zawodowej pracownika. Wskazano przyczyny nieefektywnosci programéw majacych na
celu obiektywizacje decyzji o promocji. Na podstawie wynikéw badai ilo§ciowych usta-
lono réznice w relacjach podwtadnych z przetozonymi w zaleznoSci od pici. Kluczowa
rozbiezno$¢ dotyczy kwestii zwigzanych ze sprawiedliwoscig, w szczeg6lnoSci oceny
pracownikéw, podziatu zadaf i nagréd.
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1. Wprowadzenie

Zgodnie z tradycyjnym podziatem rdl kobiety sa odpowiedzialne za prowa-
dzenie gospodarstwa domowego, a m¢zczyZni zapewniajg rodzinie utrzymanie.
Pomimo przemian spotecznych, w tym znacznego awansu kobiet, nadal z trudem
przychodzi im przelamywanie barier, jakie narzuca kultura. Pod wzgledem
poziomu wyksztatcenia i aspiracji obie plcie nie r6znig si¢ od siebie. Mimo ze
wspoétczesnych organizacji nie sta¢ na marnotrawienie kapitatu ludzkiego, nie
wykorzystuja one w pelni potencjatu kobiet, w szczegdlnoSci na najwyzszych
stanowiskach. Wykorzystywanie unikalnych kompetencji powinno by¢ wyna-
gradzane niezaleznie od pici, réznice w wynagrodzeniach paf i panéw nadal si¢
jednak utrzymujg. Badacze wskazujg liczne powody tego stanu rzeczy, zar6wno
obiektywne, takie jak doSwiadczenie zawodowe i1 przerwy w pracy z powodu
macierzynstwa, jak i subiektywne, wynikajace ze stereotypéw dotyczacych pici
[Barriers and Bias... 2016].

Stereotypy dotyczace postrzegania zdolnosci kobiet do zajmowania stanowisk
kierowniczych stanowig istotng barier¢ awansu [Baskiewicz 2013]. Panie sg okre-
$lane jako mniej asertywne oraz w mniejszym stopniu nastawione na konkuro-
wanie. Nie majg tez odpowiednie;j sity przebicia [Budrowska, Duch i Titkow 2003].
Cechy charakteryzujace liderow przypisywane sg mgzczyznom i stanowig ich
przewage w walce o szczyty organizacji [Kupczyk 2009].

Firmy sa bytami spotecznymi. Awanse na najwyzsze stanowiska zalezg od umie-
jetnosci zbudowania odpowiednich relacji z decydentami. Mozliwosci kariery zalezg
m.in. od kontaktéw z innymi osobami [Lisowska 2000], wsréd ktérych najwaz-
niejszg rolg¢ odgrywa przetozony. Decyduje on o promocjach na poczatku Sciezki
zawodowej pracownika, ma wplyw na rozwdj kompetencji podwtadnego. Menedzer
aktywnie promuje najlepszych pracownikéw. Jego subiektywne oceny, osadzone
w kontekScie oczekiwan od pici, moga wptywaé na ksztalt i tempo kariery. Zréz-
nicowanie relacji z podwtadnymi w zaleznoS$ci od ich pici, w szczegdlnosci pod
wplywem stereotyp6w, moze skutkowa¢ inng dynamika kariery kobiet i mgzczyzn.

Celem artykutu jest wyjaSnienie rozbieznoSci w postrzeganiu podwiadnych
przez przetozonych przez pryzmat pici. Réznice w relacjach, bedace skutkiem
innej percepcji pracownikéw w zaleznosci od plci, mogg wptywaé na mozliwosci
awansowania na najwyzsze stanowiska oraz dostgpne poziomy wynagrodzef kobiet
i megzezyzn. Sedno réznic dotyczacych kariery i wysokosci ptac zostato ustalone
na podstawie przegladu literatury przedmiotu. Istota odmiennoSci dziatafi prze-
fozonych w stosunku do podwtadnych w zaleznoSci od pici zostala zbadana na
podstawie wynikéw badaf opinii podwtadnych na temat przetozonych przeprowa-
dzonych w 2016 r. przez Instytut Kapitatu Ludzkiego Szkoty Gt6éwnej Handlowej
w Warszawie.
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2. Luka wynagrodzen

NieréwnoSci ptac kobiet i mezczyzn to zagadnienie intensywnie badane
w naukach spofecznych. Problem ten nazywany jest luka wynagrodzefi i odnosi
si¢ do réznicy w Srednich zarobkach pracownikéw pici meskiej i zefiskiej po
uwzglednieniu czynnikéw charakteryzujacych kapitat ludzki, takich jak np.
poziom wyksztatcenia czy do§wiadczenie zawodowe [Blau i Kahn 2006]. Temat
réznic w wynagrodzeniach interesuje wielu naukowcéw. Badania prowadzone sg
na gruncie ekonomii, socjologii i psychologii.

Istnienie r6znic w wynagrodzeniach jest niepodwazalne; widaé je w staty-
stykach opisujacych rynek pracy. W USA na skutek réznicy w wynagrodzeniach
przecietna kobieta musiata pracowaé az do potowy kwietnia 2016 r., Zeby zarobic¢
tyle samo co mezczyzna w 2015 r. [The Simple Truth... 2016]. Podobne réznice
wystepuja w Unii Europejskiej. Przyktadowo w Wielkiej Brytanii kobieta zatrud-
niona w pelnym wymiarze czasu pracy w ciggu zycia traci ok. 369 000 GBP
[Khoreva 2011]. W Polsce §rednie wynagrodzenie kobiet jest o 17% nizsze niz
przecigtne wynagrodzenie mezczyzn [Kobiety i mezczyZni... 2016].

Dostrzezenie roznicy w wynagrodzeniach kobiet i mezczyzn niemal na catym
Swiecie wywotato potrzebe lepszego zrozumienia czynnikéw przyczyniajacych
si¢ do jej powstania [Rubery, Grimshaw i Figueiredo 2005]. Powod6éw poszu-
kuje si¢ na dwoch poziomach: makro — traktujac kobiety jako jednorodna grupe,
i mikro — poszukujac wyjasnieni w réznicach pomigdzy pracujacymi. Na poziomie
makro ekonomiSci starajg si¢ odnalez¢ wyja$nienia w réznicach w wyksztatceniu,
doSwiadczeniu zawodowym, pensji poczatkowej, a takze dyskryminacji [Keaveny,
Inderrieden 1 Toumanoff 2007]. Wyjasnienia na poziomie mikro obejmuja takie
czynniki, jak: indywidualne preferencje pracownikéw, sity ksztattujace postawy
wobec pracy i praktyki wynagrodzef [Breen i Garsia-Penalosa 2002].

W ostatnich latach poczyniono znaczace postepy w wyjasnianiu sposobu,
w jaki dziatania organizacji przyczyniaja si¢ do nieréwnoSci w miejscu pracy
[Kalev 2009]. Znacznie mniej uwagi po§wigcono zrozumieniu wptywu mene-
dzeréw na ksztatt kariery pracownikéw w zaleznosci od ich pici. Zostato potwier-
dzone, ze menedzerowie oddziatujg na podziaty w miejscu pracy [Huffman,
Cohen i Pearlman 2010], nieréwnoSci ptac [Cohen i Huffman 2007] i dostgp do
wiladzy [Elliott i Smith 2004]. Powyzsze wnioski nie sa zaskakujace z uwagi na
to, ze biorg oni udzial w podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu, przydzielaniu
projektéw, szkoleniach, awansach, podwyzkach i wypowiedzeniach [Briscoe
i Kellogg 2011]. Zarzadzajacy nierzadko podejmuja réwniez uznaniowe decyzje
dotyczace wynagradzania pracownikéw [Manning i Swaffield 2008]. Wptywaja
na projektowanie i wdrazanie struktur, proceséw i procedur organizacyjnych,
w szczegblnosci tych dotyczacych oceny pracy [Castilla 2011].
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Mozna wyrdzni¢ kilka mechanizmoéw ksztattujacych wptyw menedzeréw na
wyniki oceny pracownika, ktdre przektadaja si¢ na dystrybucje nagrdd i awanse.
Przetozeni ustalaja oceny swoich podwtadnych m.in. pod wptywem innych
kierownikéw, w szczegdlnoSci tych w swojej sieci kontaktow. Menedzerowie
otaczajg si¢ osobami do siebie podobnymi [McPherson, Smith-Lovin i Cook 2001].
Faworyzuja je réwniez w procesach oceny [Elastyczne zarzqdzanie... 2007, s. 224]
i podziale nagréd. Kazdy z tych mechanizméw ma powazne konsekwencje dla
skutkéw oceny wynikdw pracy takich jak wynagrodzenia i awanse [Zarzqdzanie
kapitatem... 2014, s. 364].

3. Kobiety na najwyzszych stanowiskach

Obecnos¢ kobiet na najwyzszych stanowiskach menedzerskich pozytywnie
wplywa na wyniki finansowe spélek. Panie sg postrzegane jako bardziej otwarte
na dialog z r6znymi stronami sporu. Z kolei rady nadzorcze, ktére dopuszczajg do
swojego grona kobiety — co jest czestsze niz w przypadku zarzagdéw — aktywniej
i bardziej skrupulatnie wypetniaja swoje obowigzki. Wyzszy udzial pan poprawia
sprawnos¢ dziatania nadzoru i wyniki biznesowe [Adams i Ferreira 2009].

Rady nadzorcze i zarzady spétek, ktére majag w swoich szeregach kobiety,
czedciej przestrzegaja norm etycznych, a takze uwazniej strzega fadu korporacyj-
nego. Potaczony efekt dziatania obu czynnikéw ma pozytywny wplyw na wyniki
finansowe.

Odsetek kobiet bedacych absolwentkami wyzszych uczelni w Polsce jest
wyzszy (65%) [Szkoty wyzsze... 2016] niz Srednia dla Unii Europejskiej (60%)
[Gender Balance... 2015]. Mimo to mezczyzni nadal zdecydowanie dominujg na
najwyzszych szczeblach hierarchii firmowych.

Panstwa cztonkowskie Unii, aby zapewni¢ kobietom szerszy dostep do najwyz-
szych stanowisk w spdtkach, wprowadzajg ustawy kwotowe. Przyspieszajg one
tempo rozwoju karier kobiet w biznesie. Nie jest to jedyny sposob oddziatywania
na promowanie kobiet na najwyzsze stanowiska. Wielka Brytania, Szwecja,
Finlandia czy Dania nie wprowadzity ustaw kwotowych, a udziat paf piastujacych
wysokie stanowiska w organizacji sie zwigkszyt'.

W Polsce procentowy udziat kobiet w organach spétek gietdowych jest stabilny.
Tabela 1 zawiera zestawienie liczebnoSci kobiet w zarzadach i radach nadzor-
czych. Z danych wynika, ze procentowy udziat pan we wladzach spétek wzrést
nieznacznie: z 12,09% w 2012 r. do 13,62% w 2015 r. Udzial kobiet w grupie
cztonkéw zarzadu spétek na rynku gtéwnym réwniez zmienit si¢ minimalnie

! Wyjatkowa sytuacja kobiet na rynku pracy w Skandynawii ttumaczona jest szczegélnymi
uwarunkowaniami wynikajacymi m.in. z historii tych krajéw [Sadowska 2006].
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i w 2015 r. osiggnat poziom 12,05% [Kobiety we wtadzach... 2016]. Mimo niskich
wskaznikow wyniki wypadajg korzystnie na tle 28 krajéw Unii Europejskie;j.
W UE dynamika zmian jest wprawdzie wigksza, ale udzial kobiet jest mniejszy
(wzrost z 3,4% w 2012 r. do 7,1% w 2015 r.) [Gender Balance... 2015].

Tabela 1. Liczebno§¢ zarzadéw i rad nadzorczych w spétkach gietdowych notowanych
na rynku gtéwnym w latach 20122015

Wyszczeg6lnienie 2012 2013 2014 2015

Liczba spétek 437 448 471 479

Liczba cztonkéw zarzadéw, w tym: 1298 1331 1365 1427
liczba kobiet cztonkéw zarzadu 110 122 124 139
liczba kobiet na stanowisku prezesa zarzadu 27 31 32 33

Liczba cztonkéw rad nadzorczych, w tym 2373 2434 2550 2568
liczba kobiet cztonkéw rad nadzorczych 235 243 252 287

Zrédto: [Kobiety we wtadzach... 2016].

W 2015 r. w Polsce 6,89% prezeséw zarzadow spotek gietdowych rynku
gléwnego stanowily kobiety (ich udziat wzrést w poréwnaniu z 6,18% w 2012 r.)
[Kobiety we wtadzach... 2016]. Dynamika zmian w Unii byta podobna. Prze-
cietny udziat kobiet na stanowisku prezesa zarzagdu w spétkach gietdowych w 28
krajach cztonkowskich w tym samym przedziale czasowym wzrést z 3,0% do
3,6% |Gender Balance... 2015].

W przypadku organéw nadzorczych réwniez mozna zauwazy¢ tendencje wzro-
stowg dotyczaca udziatu kobiet. Wskaznik dla rynku gtéwnego wzrést z 12,94%
w 2012 r. do 14,49% w 2015 r. Udziat kobiet, ktéorym w latach 2012-2015 powie-
rzono mandat przewodniczacej rady nadzorczej, w odniesieniu do ogdlnej liczby
przewodniczacych rad nadzorczych spétek gietdowych wynosit od 6,86% do 9,60%
[Kobiety we wtadzach... 2016].

4. Przyczyny zréznicowania wynagrodzen i tempa awansow kobiet
1 mezczyzn

Mimo ze kobiety stanowig znaczaca cze$¢ kapitatu ludzkiego obecnego na
rynku pracy, ciggle otrzymuja nizsze pensje. W pazdzierniku 2014 r. §rednie
miesieczne wynagrodzenie kobiet w Polsce byto o 764 PLN nizsze niz mezczyzn.

Réznice w wynagrodzeniach kobiet i m¢zczyzn dla poszczegdlnych grup
zawodowych zostaty przedstawione sg na rys. 1. W kazdej grupie me¢zczyZzni zara-
biali wigcej. Najwigksze réznice odnotowano wsrdd oséb najlepiej zarabiajacych.
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Srednie wynagrodzenie 10% najlepiej zarabiajacych kobiet stanowito zaledwie
77% $redniego wynagrodzenia najlepiej zarabiajgcych mezczyzn.
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Rys. 1. Wynagrodzenie miesigczne brutto wedtug pici i grup zawodowych
w pazdzierniku 2014 r. (w PLN)

Zrédto: [Kobiety i mezezyzni... 2016].

Nie istnieje jedna determinanta luki wynagrodzen. Cz¢$§¢ kobiet zarabia
mniej na skutek swoich indywidualnych wyboréw zyciowych, inne s3 ofiarami
dyskryminacji. Waznym powodem nizszych pensji jest roznica w wyksztalceniu
i do§wiadczeniu zawodowym pomigdzy obiema piciami. W celu przeciwdziatania
réznicowaniu zarobkéw w zaleznoSci od pici konieczne jest podjecie skoordyno-
wanych dziatafh w kilku obszarach jednoczesnie.

Wyksztalcenie oraz doSwiadczenie wplywaja na szanse znalezienia dobrze
ptatnej pracy i pézniejszy awans. W Polsce pracujace kobiety najczedciej posiadaja
wyksztatcenie wyzsze (42,3% kobiet pracujacych), a nastepnie policealne i Srednie
zawodowe (25,7%) [Kobiety i mezczyZni... 2016]. Wsrdd pracujacych mezczyzn
dominujg osoby z wyksztatceniem zasadniczym zawodowym (32,1%), a nastgpne
w kolejnosci sg policealne i §rednie zawodowe (27,8%) [Kobiety i mezczyZni...
2016]. Poprawa wyksztatcenia jest dobrg podstawg do wzrostu wynagrodzenia.
Pracujace kobiety sg lepiej wyksztatcone od mezczyzn. Argument dotyczacy
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brakéw w wiedzy formalnej powinien traci¢ na znaczeniu. Podobnie jak wyksztat-
cenie silng determinante wysokoSci zarobkéw stanowi takze indywidualne
doSwiadczenie zawodowe. Dawniej kobiety przerywaty swoja kariere po Slubie lub
urodzeniu dzieci. Obecnie matki z matymi dzie¢mi nie opuszczaja rynku pracy.
Wzrost do§wiadczenia zawodowego paf i fakt, ze stanowia juz niemal polowe
sity roboczej, oraz utrzymywanie si¢ luki wynagradzania kazg domniemywac, ze
oba czynniki nie byty jedynymi wptywajacymi na r6znice w wysokoSci zarobkéw
kobiet i mezczyzn.

Wraz z poprawg poziomu wyksztalcenia i doS§wiadczenia zawodowego kobiet
otworzyly sie¢ przed nimi mozliwoS$ci obejmowania stanowisk, ktére byty do tej
pory zdominowane przez me¢zczyzn. Zjawisko to zostalo nazwane cichg rewolucja
[Goldin 2006]. Sam fakt szerszego dopuszczenia kobiet do ,,meskich” zawoddéw
nie zmienit jednak ogdélnego obrazu rynku pracy. Obszary gospodarki o najwyz-
szej Sredniej zarobkow, takie jak ustugi teleinformatyczne czy budownictwo, nadal
sg zdominowane przez mezczyzn.

Z badafi wynika, ze posiadany zawdd i sektor zatrudnienia wyjasniajg tylko
cze$¢ obecnej luki w wynagrodzeniach. Dwie trzecie rozbieznoSci w zarobkach
jest niezalezna od: wieku, rasy, wyznania, wyksztatcenia, zdobytego do§wiad-
czenia, zajmowanego stanowiska czy sektora gospodarki. Za pozostalg jedna
trzecig odpowiadaja dyskryminacja oraz wybory indywidualne [Blau i Kahn
2006]. Oba czynniki sg trudne do zmierzenia i majg nieostre definicje, co utrudnia
ich badanie.

Szczegolnie trudna do zbadania jest kwestia dyskryminacji. Zaczyna si¢ ona
na dlugo przed wejSciem na rynek pracy. Wedtug raportu OECD [The ABC of
Gender... 2015] uczennice szkot Srednich, ktére osiagaja dobre oceny z przed-
miotéw Scistych, charakteryzuja si¢ niskim poziomem pewnosci wlasnych kompe-
tencji i samooceny swoich zdolnoSci. Na skutek tego nie podejmuja studiéw na
kierunkach technicznych. Nawet gdy kobietom uda si¢ zdoby¢ Sciste wyksztat-
cenie i znalezZ¢ zatrudnienie zgodne z kierunkiem studiéw, potowa z nich koficzy
kariere znacznie szybciej niz mezczyzni. Odchodzac z pracy, kobiety skarzg si¢
na kulture ,,macho”, wrogo$¢ otoczenia i brak dopasowania [Gender Pay Gap...
2015]. Narracja pafi, ktére sprobowaty sit w ,,meskich” zawodach, moze znie-
checac kolejne kobiety do studiowania i podejmowania pracy w wysoko wynagra-
dzanych sektorach technicznych.

Kolejng przyczyna rozbieznoSci w zarobkach migdzy ptciami jest wypetnianie
obowigzkéw rodzinnych. Mediana wieku urodzenia pierwszego dziecka caty czas
ro$nie i wynosi w Polsce 27 lat [Matzenistwa oraz dzietnosé... 2016]. Urodzeniu
dziecka towarzyszy najczeSciej przerwa w pracy, dlatego kobiety odktadajg
decyzje o macierzyfistwie na pdzniej. Skupiaja si¢ na rozwijaniu swojej kariery.
Jest to decyzja, ktéra pozytywnie wptywa na zmniejszenie rozbieznoSci wyna-
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grodzen pomigdzy plciami i na wysoko§¢ zarobkéw paf. Badania pokazuja, ze
kazdy rok op6znienia porodu dziecka zwigksza o 9% sume zarobkéw catego zycia
[Miller 2011].

Posiadanie dziecka ma duzy wplyw na przebieg kariery. W wieku przypada-
jacym na wychowywanie potomstwa me¢zczyZni odnotowuja wzrost zarobkow.
W tym samym czasie kobiety mierza si¢ z sitami wypychajacymi je z rynku,
skutkujacymi powigkszeniem si¢ luki w wynagrodzeniach. Przyktadem negatyw-
nego wptywu decyzji o posiadaniu dziecka na zarobki kobiet sg réznice w wyna-
grodzeniach absolwentéw szk6t MBA. W pierwszej zaproponowanej po studiach
pracy poziom zarobkéw obu pici jest zblizony. Dekade pdzniej pensje mezczyzn
sg juz 60% wyzsze [Bertrand, Goldin i Katz 2010]. Szybki wzrost luki wystgpowat
réwniez wsréd prawnikéw [Goldin 2014]. Po 15 latach praktyki zarobki mezczyzn
byty 0 55% wyzsze niz kobiet. Co ciekawe, gdy uwzgledniono réznice w liczbie
przepracowanych godzin, zajmowanych stanowiskach i iloSci czasu spedzonego
poza pracg z powodu opieki nad dzie¢mi i rodzing, wynagrodzenie kobiet byto
nadal o 13% nizsze. Wniosek, ze luka w wynagradzaniu obu pici nie da si¢ wyttu-
maczy¢ wytacznie czynnikami obiektywnymi, jak doSwiadczenie, czas spedzony
w pracy czy stanowisko, wydaje si¢ zasadny.

Wyjasnief rozbieznoSci w zarobkach kobiet i m¢zczyzn poszukuje si¢ réwniez
w przebiegu kariery zawodowej. Zalezy ona m.in. od potencjatu konkretnej osoby
i mozliwoS$ci wykorzystania swoich kompetencji w miejscu pracy. Miodzi ludzie,
niezaleznie od pici, na poczatku kariery otrzymuja podobne wynagrodzenia.
Nastepnie w zaleznoSci od wsparcia menedzera, organizacji i wlasnych aspiracji
rozwijaja karier¢ zawodowa.

Czes¢ nieréwnoSci w dochodach kobiet i mezczyzn wynika z zasad ustalania
wynagrodzefi, w szczegdlnoSci uznaniowoSci, ktéra wiaze si¢ z koniecznoScig
negocjowania podwyzek i awanséw. Negocjacje zarobkéw maja duzy potencjal
dyskryminacyjny. Wychodzenie z inicjatywa i stawianie zadan ptacowych przez
kobiety jest postrzegane negatywnie, nawet gdy maja one opini¢ oséb kompe-
tentnych. W literaturze przedmiotu mozna znaleZ¢ koncepcje karania za bycie
aktywnym. Jednocze$nie panie, ktére nie zgtaszajq si¢ po wyzsze uposazenie czy
posadg, nie otrzymujg ich. Wraz z podjeciem negocjacji ryzykuja swoja obecng
pozycje w firmie [Bowles, Babcock i Lai 2007].

Nawet jasne i transparentne zasady awanséw nie eliminujg catkowicie wptywu
uprzedzen, poniewaz cz¢$¢ z nich jest pod§wiadoma. Dyskryminacj¢ trudno
uchwyci¢ w §wiecie realnym, ale liczne eksperymenty §wiadcza o jej obecnoSci.
Przejawia si¢ ona w stronniczym doborze CV [Steinpreis, Anders i Ritzke 1999],
w przebiegu rozméw rekrutacyjnych [Moss-Racusin i in. 2012]. TendencyjnoS¢
1 subiektywizm oceniajacego przektadaja sie na poziom stanowiska i pensji kandy-
datki lub kandydata i mogg oddziatywac na cata kariere w firmie.



Wptyw ptci na postrzeganie podwtadnych... 123
5. Relacje z menedzerami i mozliwoSci rozwoju kariery

Badania potwierdzaja wplyw relacji spotecznych na funkcjonowanie w miejscu
pracy [Ibarra i Andrews 1993]. Oddziatujg one na zatrudnianie, awanse [Petersen,
Saporta i Seidel 2000, Yakubovich 2005], produktywno§¢ i fluktuacje pracow-
nikéw [ Yakubovich i Lup 2006]. Opinia kadry menedzerskiej wyzszego szczebla
o wynikach i potencjale osoby ksztattuje jej mozliwosci awansu. Reputacja pracow-
nika upowszechnia si¢ w organizacji m.in. dzigki sieci kontaktéw menedzera.

Przetozony ksztattuje swoja opini¢ o podwtadnym na podstawie bezposrednich
do$wiadczen ze wspélpracy z nim oraz pod wptywem relacji z innymi. Dzigki
formalnym i nieformalnym interakcjom menedzerowie wymieniajag migdzy sobg
opinie o pracownikach. Wptyw innych kierownikéw moze by¢ intencjonalny lub
wynikaé z przypadkowych kontaktéw, wymiany historii, wiadomosci, anegdot
1 plotek. Wspétpracujacy ze soba menedzerowie dzielg si¢ informacjami o szcze-
gblnych osiggnigeciach swoich pracownikéw. Podajg przyktady potwierdzajace ich
spostrzezenia i dyskutuja o wyzwaniach menedzerskich, przekazuja informacje
0 osobach sprawiajacych problemy. Postrzeganie pracownika przez przetozo-
nego ksztaltuja réwniez wyniki ewaluacji przeprowadzone przez wczesniejszych
menedzeréw. Oceniajacy formutuja opinie pod wptywem klisz i stereotypow
[Duch-Krzysztoszek i Sarata 2007]. Pte¢ determinuje percepcje i oceng wynikéw
pracy. W podobnych okoliczno$ciach biznesowych cechy postrzegane u m¢zczyzn
jako pozytywne i gwarantujace sukces w przysztoSci stanowig wady kobiet
[The Double-bind Dilemma... 2007]. W konsekwencji mogg pojawiac si¢ nieréw-
nosci w ocenie i podziale nagréd.

W interesie organizacji jest wykorzystywanie kapitatu ludzkiego, ktérym
dysponuje. Nieobiektywne oceny i opinie o pracownikach wptywaja na pomi-
janie przy awansach os6b o ponadprzecigtnych kompetencjach. Firmy deklaruja,
7e s zainteresowane aktywnym wspieraniem i promowaniem utalentowanych
pracownikéw, w szczegdlnoSci kobiet, w drodze na najwyzszy szczebel firmowe;j
hierarchii. Sposréd przedstawicieli korporacji przebadanych na potrzeby raportu
Swiatowego Forum Ekonomicznego az 59% twierdzilo, ze organizacja posiada
wewnetrzne programy mentorskie i networkingowe, a 28% dodawato, ze buduje je
specjalnie dla kobiet [The Corporate Gender... 2010].

Kluczowg role w promowaniu pracownika odgrywa przetozony oraz kadra
menedzerska wyzszego szczebla. Aby ograniczy¢ ryzyko pominigcia utalen-
towanej osoby z powodu waskiej sieci kontaktéow jej szefa, firmy stwarzaja
okolicznoS$ci umozliwiajace zbudowanie wtaSciwych relacji z szerszym gronem
wyzszej kadry kierowniczej. W celu utatwienia pracownikom ksztattowania wize-
runku umozliwiajacego awans na najwyzsze stanowisko wdrazane sg programy
mentoringowe. Polegaja na wyselekcjonowaniu najbardziej obiecujacych mene-
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dzeréw, a nastepnie przygotowaniu ich do objecia wyzszych stanowisk. Mimo
ze z programéw czeSciej korzystaja kobiety, nadal sg one rzadziej awansowane
na wyzsze szczeble organizacji [The Myth of the Ideal... 2011], mniej zarabiaja
1 czerpia mniejszg satysfakcje z pracy [Carter i Silva 2010].

Skuteczne zaistnienie w sieci kontaktow wymaga wsparcia wptywowego
mentora. Tymczasem prezesi i cztonkowie zarzadu czeSciej sa mentorami
mezczyzn niz kobiet (odpowiednio 78% i 69%). Panie wspierane sg czg¢Sciej przez
osoby bedace nizej od nich w hierarchii spétki [Ibarra, Carter i Silva 2010].
Mentorzy zajmujacy podobne stanowisko do wspieranych oséb ograniczajg si¢
do pomocy emocjonalnej, udzielania porad czy bycia wzorem do na$§ladowania.
Wspétpraca z osobg na réwnolegtym stanowisku ma male przetozenie na szybki
awans w ramach organizacji.

Badania wskazuja, ze menedzerowie niezaleznie od pici czerpig wigcej satys-
fakcji z pracy z mentorami, ale tak naprawde dla lepszego rozwoju kariery potrze-
buja sponsoréw [Kram i Chandler 2010]. Z ich pomocg zmniejsza si¢ ryzyko bycia
pominigtym w trakcie nominacji oraz pozostanie wiecznym, dobrze zapowiada-
jacym si¢ menedzerem Sredniego szczebla z duzym potencjatem [Ibarra, Carter
i Silva 2010]. Skuteczni sponsorzy zatrudnieni sg na najwyzszych stanowiskach
w organizacji i skupiaja si¢ na aktywnym promowaniu podopiecznych. Tworza
okoliczno$ci konfrontowania protegowanego z dyrektorami zarzadzajacymi,
ktérzy moga pomdc w dalszej karierze; walczg o jego awans. Aktywne wsparcie
wyzej postawionego sponsora daje szans¢ na fatwiejsze wejScie do grona dyrek-
toréw zarzadzajacych.

Zanim pracownik otrzyma mozliwo$¢ uczestniczenia w programie mentor-
skim lub sponsorskim, dzigki ktéremu bedzie mogt rozwija¢ kompetencje i zyska
kontakty niezbgdne do objecia wysokich stanowisk, musi polega¢ na informacjach
zwrotnych i wsparciu w rozwoju kariery od swojego bezpoSredniego przetozo-
nego.

Oceniajac wyniki i potencjat pracownika, menedzer narazony jest na bledy
oceny. Utrudniaja one sformufowanie obiektywnych opinii o pracy podwtadnego.
Na réznicowanie ocen z powodu ptci wptywa btad podobiefistwa skutkujacy
lepszym postrzeganiem os6b mniej rézniacych si¢ od oceniajgcego. Menedzerowie
buduja sieci kontaktéw z osobami o zblizonych parametrach demograficznych
[Pte¢ a mozliwosci... 2004]. Podobnym do siebie chetniej ufajg [McPherson,
Smith-Lovin i Cook 2001]. W swoich sieciach w zblizony spos6b oceniajg osia-
gnigcia pracownikéw i podejmujg decyzje. Podobienstwo pracownika do przeto-
zonego moze skutkowac lepszymi ocenami, a podobni do siebie menedzerowie
upowszechnig je w organizacji. Latwiej wejda w rolg sponsoréw promujacych
w firmie efekty pracy okre§lonej osoby.
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Pomimo préb obiektywizacji procesu podejmowania decyzji personalnych
przetozeni formutujacy oceny pozostaja pod wptywem stereotypéw [Gorman
1 Kmec 2009]. Wptywaja one na relacje w Srodowisku pracy, w szczeg6lnosci na
postrzeganie potencjalu pracownikéw. Ponadto cechy charakteru, ktére poma-
gaja mezczyznom na najwyzszych stanowiskach, nie moga by¢é w prosty sposéb
zinternalizowane przez kobiety. W przypadku pafi moga negatywnie wptynaé
na ich postrzeganie i — paradoksalnie — utrudni¢ im awans na najwyzsze stano-
wiska. W raporcie Catalysta wskazane sg nastgpujace paradoksy w postrzeganiu
kobiet w biznesie utrudniajace im awans na wyzsze stanowiska [The Double-bind
Dilemma. .. 2007]:

— kobiety s albo zbyt tagodne, albo zbyt twarde, nigdy nie sg w sam raz — jesli
panie zachowuja si¢ zgodnie ze stereotypem zwigzanym z plcig, sg postrzegane
jako mniej kompetentne (zbyt tagodne), gdy za$ ich postepowanie odbiega od
kobiecej ,,normy”, sa okreslane jako zbyt twarde;

— od kobiet oczekuje si¢ wyzszych standardéw niz od me¢zczyzn, ale nizej si¢ je
wynagradza (nie tylko materialnie, ale tez przez zaszczyty i awanse); panie muszg
za kazdym razem udowadnia¢ swoje zdolnoSci przywddcze;

— liderki moga by¢ albo osobami lubianymi, albo profesjonalistkami — nigdy
nie mogg by¢ jednymi i drugimi jednocze$nie; kobiety wykazujace cechy przy-
pisywane przywodcom (np. asertywnoS$¢) zyskuja powazanie, ale nie darzy si¢
ich sympatia, z kolei kobiety postepujace wedtug stereotypdéw pitciowych nie sg
cenione jako skuteczne menedzerki.

6. Roznice w postrzeganiu przelozonych przez kobiety
i mezczyzn — wyniki badan

Celem badan zrealizowanych przez Instytut Kapitatu Ludzkiego Szkoty
G16éwnej Handlowej w Warszawie bylo poznanie opinii podwtadnych na temat ich
przetozonych w obszarach objetych ankieta. Badania przeprowadzono w dniach
7-16 pazdziernika 2016 r. metoda CAWI na prébie 800 respondentéw aktywnych
zawodowo. Reprezentatywno$¢ pracujacych polskich internautéw zostata osig-
gnigta za pomocg dobru proby schematem losowo-kwotowym przy kontroli takich
zmiennych, jak: pteé, wiek, wyksztatcenie oraz wielko$¢ miejscowosci zamiesz-
kania. Struktur¢ préby badawczej przedstawiono w tabeli 2.

Ankieta sktadala si¢ z 59 pytaf dotyczacych opinii o wielu aspektach pracy
przetozonych, w szczegdlnosci: wyznaczania celéw, podejmowania decyzji,
informacji zwrotnych, budowania sieci kontaktéw, oceny pracownikéw, podziatu
nagréd, delegowania uprawnien, komunikacji, rozwoju pracownikéw, dbania
o atmosfere w zespole. Poziom istotnoSci dla testéw réznic wynosit 0,05.
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Tabela 2. Struktura préby badawczej
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Wyszczegdlnienie Procent respondentéw

Pleé

kobieta 50,5

mezczyzna 49,5
Wiek

ponizej 25 lat 8.9

26-35 lat 243

36-45 lat 21,6

46-55 lat 19,6

powyzej 55 lat 25,6
Zajmowane stanowisko

wykonawcze 22,7

specjalistyczne 53,0

kierownicze 15,9

brak danych 8.4
Wyksztatcenie

podstawowe / zawodowe 50

Srednie 30,0

wyzsze 65,0
Stanowisko

kierownicze 16,6

niekierownicze 78,5

wtasciciel 4.9
Sektor

prywatny 54,6

publiczny 433

inny 2.1
Wielkos¢ firmy

mikrofirma 14,8

mata firma 27,1

Srednia firma 26,9

duza firma 31,3
Staz pracy

do jednego roku 4,0

1-5 lat 15,1

6-10 lat 15,1
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cd. tabeli 2
Wyszczegdblnienie Procent respondentéw
11-15 lat 10,8
16-20 lat 9.3
21-25 lat 9.9
26-30 lat 9.8
powyzej 30 lat 25,8

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badah dotyczacych opinii podwtadnych na temat ich
przetozonych.

Na potrzeby niniejszego artykulu przeanalizowane zostaty réznice w odpo-
wiedziach udzielonych przez kobiety i me¢zczyzn, dotyczace zaréwno odpowiedzi
twierdzacych, jak i przeczacych. W przypadku odpowiedzi na 12 sposréd 59 pytan
réznice byty istotne statystycznie (zob. rys. 2).

Najwieksze réznice pomigdzy kobietami i me¢zczyznami dotyczyly percepcji
sprawiedliwego oceniania przez przelozonego. Kobiety czesciej niz mgzczyzni
(réznica 13 pkt proc.) uwazaja, ze ich przetozony nie ocenia pracownikéw sprawie-
dliwie. MezczyZni czgsciej stwierdzajg (r6znica 10 pkt proc.), ze sg sprawiedliwie
oceniani. Z analizy literatury przedmiotu przedstawionej we wczes$niejszych
czesciach artykutu wynika, Ze przetozony ma istotny wptyw na karier¢ pracow-
nikéw. Roznice w ocenianiu kobiet i m¢zczyzn mogg przektadaé si¢ na ich tempo
awansow, podwyzki oraz mozliwo$ci rozwoju kompetencji. W diugim okresie
moga by¢ przyczyna utrzymywania si¢ luki wynagrodzen i mniejsze;j liczby kobiet
na wyzszych stanowiskach.

Kolejne pytania dotyczyty sprawiedliwego podziatu zadah pomigedzy pracow-
nikéw oraz podziatu nagrdd i premii (odnotowano istotng réznice w odpowie-
dziach kobiet i mezczyzn). W badaniach zadano w sumie trzy pytania dotyczace
sprawiedliwo§ci w dziataniach menedzera. W przypadku kazdego z nich r6znice
w odpowiedziach kobiet i mgzczyzn byty istotne statystycznie. Kobiety bardziej
krytycznie oceniaty sprawiedliwe postepowanie swoich przetozonych. Negatyw-
nych odpowiedzi na wszystkie pytania o sprawiedliwo$¢ udzielita istotnie wigksza
liczba kobiet niz me¢zczyzn.

Mozna zauwazy¢ logiczne zwigzki pomigdzy poszczegdlnymi aspektami pracy
przetozonego réznie ocenionymi przez kobiety i mezczyzn. Kobiety byly bardziej
krytyczne w kwestiach oceny pracy. Brak sprawiedliwej oceny oznacza m.in.
nieznajomo§¢ mocnych stron pracownika — istotnie mniej kobiet niz me¢zczyzn
uwaza, ze przelozony zna ich atuty. Gorsza jakoS$¢ oceny skutkuje mniej sprawie-
dliwym podziatem nagréd. Przetozony, ktéry nie zna mocnych strony pracow-
nika, nie dysponuje obiektywnymi informacjami pozwalajagcymi na sprawiedliwy
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MGoj przetozony sprawiedliwie
ocenia pracownikow

MGoj przetozony sprawiedliwie dzieli
zadania pomiedzy pracownikéw

MGoj przetozony sprawiedliwie przyznaje
nagrody, premie itp.

MGoj przetozony rozwigzuje konflikty
i napigcia w zespole

MGj przetozony na biezaco
sprawdza wyniki mojej pracy

MGgj przetozony dba, aby obawy
dotyczace zmian byty oméwione

Moj przetozony nie unika
dialogu z podwtadnymi

Moj przetozony radzi sobie z osobami
psujacymi atmosferg pracy

MGoj przetozony rozwiazuje najczesciej
proste i powtarzalne problemy

MGéj przetozony zna mocne
strony pracownikéw

MGoj przetozony proponuje pracownikom
udziat w szkoleniach

Moj przetozony w sytuaciji kryzysowej
podejmuje szybkie decyzje

20 40 60 80 100
%

I Nie [] Nie mam zdania [ Tak

Uwagi: M — mezczyZni, K — kobiety. Rozktad odpowiedzi w postaci procentowej
z zaokragleniem do jednoSci.

Rys. 2. Réznice w opiniach kobiet i mgzczyzn na temat przetozonych

Zrédto: opracowanie whasne.
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podziat zadan. Brak wystarczajacych informacji moze skutkowac¢ skierowaniem
pracownikéw na niewlasciwe szkolenia. Istotnie wiecej kobiet niz me¢zczyzn
deklaruje, ze przetozony proponuje im szkolenia.

Kobiety byty istotnie bardziej krytyczne niz me¢zczyzni réwniez w takich
obszarach jak rozwigzywanie konfliktéw i radzenie sobie z osobami psujacymi
atmosfer¢ w pracy. Ponadto kobiety czeSciej deklarowaty, ze ich przetozeni
kontroluja wyniki pracy, unikaja dialogu z podwtadnymi oraz rzadziej dbaja
o oméwienie obaw dotyczacych zmian.

Spore réznice dotyczace sprawiedliwoSci oceny miedzy kobietami i mezczy-
znami mogg by¢ sygnatem braku umiejetnosci rzetelnej ewaluacji wynikéw pracy
kobiet. W wielu firmach oceny sa podstawa podziatu nagréd, dlatego nie jest
zaskoczeniem, ze odpowiedzi na pytanie o sprawiedliwo$¢ nagréd réwniez si¢
r6znig. Rozbieznosci w postrzeganiu sprawiedliwo$ci moga by¢ skutkiem dostrze-
gania przez kobiety wptywu stereotypéw na percepcj¢ przetozonych. Pilotazowy
charakter badan nie pozwolit na empiryczng weryfikacje hipotez dotyczacych
zwigzkoéw przyczynowo-skutkowych. Ze wzgledu na znaczenie zgtaszanego
przez kobiety problemu sprawiedliwej oceny dla kwestii zamykania luki wyna-
grodzeifi oraz ich mozliwoSci awanséw na wyzsze stanowiska wydaje si¢ zasadne
przeprowadzenie pogtebionych badan nad zréznicowaniem relacji menedzeréw
z podwtadnymi w zaleznoSci od ich pici.

7. Podsumowanie

Tematyka luki wynagrodzen i dostgpu kobiet do najwyzszych stanowisk jest
szeroko omawiana w literaturze przedmiotu. Badacze staraja si¢ wyjasni¢ przy-
czyny nizszych zarobkéw kobiet oraz ich mniejszego udziatu w najwyzszej kadrze
menedzerskiej. Po usunigciu obiektywnych powodoéw, takich jak wyksztatcenie,
dos$wiadczenie i czas pracy, pozostaje niewyja$niona luka. Naukowcy sktaniajg
sie ku opinii, ze jest ona skutkiem stereotypéw. Na likwidacje réznic w zarobkach
wptywaé moze ksztalt kariery zawodowej. Na tempo awansu kluczowy wpltyw
ma przelozony formutujacy oceny, na podstawie ktérych podejmowane sg decyzje
o promowaniu podwtadnego. Stereotypy dotyczace ptci powoduja, ze oceny staja
sie niesprawiedliwe.

Rosngce wymogi otoczenia biznesowego wymagaja od organizacji racjonal-
nego korzystania z kapitatu ludzkiego, ktéry majg do dyspozycji. Nie wolno im
marnowaé potencjatu z powodu uprzedzen i btedéw oceny. Ztozonos¢ zjawiska
wymaga kompleksowego instrumentarium obejmujgcego: skupienie uwagi mene-
dzeréw na znaczeniu obiektywnej oceny pracowniczej, rozwdj umiejetnosci prze-
kazywania informacji zwrotnych, §wiadomos¢ btedéw 1 znajomo$¢ sposobdw ich
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unikania, ksztattowanie nawykow pozwalajacych dostrzec efekty pracy oséb innej
pici, a takze systemowe rozwigzania umozliwiajagce wywieranie wptywu przez
innych menedzeréw na rozwdj kariery pracownikéw, szczeg6lnie narazonych na
btedy oceny przetozonych.
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The Impact of Gender on Supervisors’ Perceptions of Employees
(Abstract)

The article examines the impact of gender on how superiors perceive subordinates.
The analysis was based on a review of the literature and the results of research on the
opinions of subordinates on superiors, done in 2016 by the Institute of Human Capital,
Warsaw School of Economics. The causes of pay discrepencies are analysed on the basis
of the subject literature, as are the dynamics of women’s participation in top positions in
Poland and the European Union. The influence a superior may have on an employee’s career
is characterized. What causes programmes aimed at promoting more objective decisions
to be ineffective are identified. Based on the results of quantitative research, gender-based
differences in the relationships subordinates have with superiors is determined. A key
area of divergence were issues pertaining to justice, particularly where the evaluation of
employees, the division of tasks and rewards were concerned.

Keywords: gender pay gap, women in management, mentoring, career opportunities.



