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Roznice w postrzeganiu dzialan przelozonych przez kobiety i me¢zczyzn a mozliwosci

awansOw na najwyzsze stanowiska

Wstep

Zgodnie z tradycyjnym podziatem r6l, kobiety s3g odpowiedzialne za prowadzenie
gospodarstwa domowego, a m¢zczyzni zapewniaja utrzymanie rodzinie. Mimo przemian
spotecznych, w tym znacznego awansu kobiet, nadal z trudem przychodzi im
przetamywanie barier, jakie narzuca kultura. Pod wzgledem poziomu wyksztalcenia i
aspiracji, obie plcie nie roznig si¢ od siebie. Wspodtczesnych organizacji nie sta¢ na
marnotrawienie kapitatu ludzkiego. Mimo tego nie wykorzystuja w pekni potencjatu
kobiet. Swiadczy o tym niewielka ilo$¢ pan na najwyzszych stanowiskach. Firmy
powinny wynagradza¢ wykorzystywanie unikalnych kompetencji niezaleznie od pici.
Mimo tego réznice w wynagrodzeniach pan i panow utrzymujg si¢. Badacze wskazuja
powody obiektywne, jak doswiadczenie zawodowe i przerwy w pracy — Z powodu
macierzynstwa - oraz subiektywne, wynikajace ze stereotypow dotyczacych plci
[Barriers and bias ... 2016].

Stereotypy, w postrzeganiu zdolnosci kobiet do zajmowania stanowisk
kierowniczych, stanowig barier¢ awansu. Panie sa okre$lane jako mniej asertywne oraz
W mniejszym stopniu nastawione na konkurowanie. Nie maja tez odpowiedniej sity
przebicia. Wszystkie trzy cechy sg przypisywane meskim liderom 1 stanowig ich
przewage w walce o szczyty organizacji.

Organizacje sg bytami spotecznymi. Awanse na najwyzsze stanowiska zaleza od
umigjetnosci zbudowania odpowiednich relacji z decydentami. Mozliwosci kariery
zalezg od kontaktow z innymi, w$rod ktorych najwazniejszg rolg odgrywa przetozony.
Decyduje on o promocjach na poczatku $ciezki zawodowej pracownika. Ma wplyw na
rozwoj kompetencji podwladnego. Menadzer promuje - w swojej sieci kontaktow -
najlepszych pracownikow. Jego subiektywne oceny, osadzone w kontekscie oczekiwan
od ptci, mogg wplywacé na ksztalt i tempo kariery. Zrdznicowanie relacji z podwtadnymi
w zalezno$ci od ich ptci, w szczegdlnosci pod wplywem stereotypow, moze skutkowaé

inng dynamikg kariery kobiet i mezczyzn.



Celem artykutu jest zbadanie wptywu roznic w relacjach pomiedzy przetozonym
i podwtadnym w zalezno$ci od pici i ich oddziatywanie na mozliwos$ci awansu oraz
rozbiezno$ci W wynagrodzeniach. Analiza jest przeprowadzona na podstawie przegladu
literatury przedmiotu oraz wynikow badan opinii podwladnych na temat przetozonych,
przeprowadzonych w 2016 roku przez Instytut Kapitatu Ludzkiego Szkoty Glownej
Handlowej w Warszawie, w zakresie dotyczacym roznic w postrzeganiu dziatan

przetozonych przez kobiety 1 m¢zczyzn.

1. Luka wynagrodzen

Nierownosci ptac kobiet i mezczyzn stanowig intensywnie badane zagadnienie w
naukach spotecznych. Problem nazywany jest "luka wynagrodzen™ i odnosi si¢ do roznicy
w $rednich zarobkach pracownikow pici meskiej 1 zenskiej, po uwzglednieniu czynnikow
chrakteryzujacych kapitat ludzki, takich jak np. poziom wyksztalcenia czy doswiadczenie
zawodowe [Blau i Kahn 2006]. Temat r6éznic w wynagrodzeniach przyciagga wielu
naukowcow. Badania prowadzone sg na gruncie ekonomii, socjologii i psychologii.

Istnienie r6znic w wynagrodzeniach jest niepodwazalne. Wida¢ je w statystykach,
opisujacych rynek pracy. W USA na skutek réznicy w wynagrodzeniach przecigtna
kobieta musiata pracowac az do potowy kwietnia 2016 roku, zeby zarobi¢ tyle samo, co
mezczyzna W roku 2015 [The simple truth... 2016]. Podobne réznice wystgpuja w Unii
Europejskiej. Na przyktad w Wielkiej Brytanii - kobieta, zatrudniona w pelnym wymiarze
czasu, w ciggu zycia traci okoto £369.000 [Khoreva 2011]. W Polsce srednie
wynagrodzenie kobiet jest o 17% nizsze, niz przecigtne wynagrodzenie mezczyzn
[Kobiety i mezezyzni... 2016].

Dostrzezenie réznicy w wynagrodzeniach kobiet i m¢zczyzn - niemal na catym
swiecie - wywotato potrzebe lepszego zrozumienia czynnikow, przyczyniajacych si¢ jej
powstania [Rubery, Grimshaw i Figueiredo 2005]. Powody sg poszukiwane na dwoch
poziomach: makro - traktujace kobiety jako jednorodng grupe i mikro - poszukujace
wyjasnien w ro6znicach pomiedzy pracujagcymi. Na poziomie makro ekonomisci staraja
si¢ odnalez¢ wyjasnienia w roznicach w: wyksztalceniu, do§wiadczeniu zawodowym,
pensji poczatkowej, a takze dyskryminacji [Keaveny, Inderrieden i Toumanoff 2007].
Wyjas$nienia na poziomie mikro obejmujg takie czynniki, jak: indywidualne preferencje
pracownikow, sity ksztaltujgce postawy wobec pracy i praktyki wynagrodzen [Breen i
Garsia-Penalosa 2002].



W ostatnich latach poczyniono znaczace postgpy w wyjasnianiu jak dziatania
organizacji, przyczyniajg si¢ do nierownos$ci w miejscu pracy [Kalev 2009]. Znacznie
mniej uwagi przylozono do zrozumienia sposobu, W jaki menedzerowie moga
ksztaltowac kariery pracownikow. Zostato potwierdzone, ze menedzerowie wplywaja na
podziaty w miejscu pracy [Huffman, Cohen i Pearlman 2010], nierownosci ptac [Cohen
I Huffman 2007] i dostep do wiadzy [Elliott i Smith 2004]. Powyzsze wnioski nie sa
zaskakujgce z uwagi na to, ze biorg oni udzial w podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu,
przydzielaniu projektow, szkoleniach, awansach, podwyzkach i wypowiedzeniach
[Briscoe i Kellogg 2011]. Zarzadzajacy nierzadko podejmuja réwniez uznaniowe
decyzje, dotyczace wynagradzania pracownikow [Manning i Swaffield 2008]. Wptywaja
na projektowanie i wdrazanie struktur, proceséw i procedur organizacyjnych, w
szczegolnosci tych, dotyczacych oceny pracy [Castilla 2011].

Mozna wyrdzni¢ kilka mechanizmow, ksztattujgcych wptyw menedzerow na wyniki
oceny pracownika, ktore przektadajg si¢ na dystrybucj¢ nagrod i awanse. Przetozeni
ustalajg oceny swoich podwtadnych pod wptywem innych kierownikow, w szczegolnosci
tych w swojej sieci kontaktow. Menedzerowie otaczaja si¢ i ufajg osobom do siebie
podobnym [McPherson, Smith-Lovin i Cook 2001]. Faworyzuja je rowniez W procesach
oceny [Elastyczne zarzgdzanie... 2007, s 224] i podziale nagréd. Kazdy z tych
mechanizméw ma powazne konsekwencje dla skutkow oceny wynikdw pracy, takich jak:

wynagrodzenia i awanse [Zarzgdzanie kapitatem... 2014, s. 364].
2. Kobiety na najwyzszych stanowiskach

Obecnos¢ kobiet na najwyzszych stanowiskach menadzerskich pozytywnie wplywa
na wyniki finansowe spolek. Panie sga postrzegane jako bardziej otwarte na dialog z
roznymi stronami sporu. Z kolei rady nadzorcze, ktore dopuszczajg do swojego grona
kobiety — co jest czgstsze niz w przypadku zarzagdow — aktywniej i bardziej skrupulatnie
wypehiajg swoje obowigzki. Im wyzszy udziat pan, tym sprawniejszy jest nadzor - co
skutkuje poprawa wynikéw [Adams i Ferreira 2009].

Rady nadzorcze i zarzady spolek, ktore maja w swoich szeregach kobiety poprawiaja
poziom przestrzegania norm etycznych, a takze strzega tadu korporacyjnego. Potaczony
efekt dziatania obu czynnikéw ma pozytywny wptyw na wyniki finansowe.

Odsetek kobiet, absolwentek wyzszych uczelni w Polsce jest wyzszy (65%) [Szkoly
wyzsze... 2016], niz $rednia dla Unii Europejskiej (60%) [Gender balance... 2015]. Mimo



to mezczyzni nadal zdecydowanie dominuja na najwyzszych szczeblach hierarchii
firmowych.

Panstwa cztonkowskie Unii, aby zapewni¢ szerszy dostgp pan do najwyzszych
stanowisk w spotkach, wprowadzaja ustawy kwotowe, ktére maja zmieni¢ w szybkim
tempie warunki rozwoju karier kobiet w biznesie. W przypadku wielu krajow, ktore
zdecydowaly si¢ na rozwigzanie legislacyjne, udzial kobiet we wtadzach spotek znaczaco
wzrdst. Nie jest to jedyny sposob oddzialywania na promowanie pan na najwyzsze
stanowiska. Wielka Brytania, Szwecja, Finlandia czy Dania, nie wprowadzily ustaw
kwotowych, a jednak udzial pan w najwyzszych szczeblach organizacyjnych si¢

zwigkszyt.

Tabela 1. Liczebno$¢ zarzgdow i rad nadzorczych w latach 2012-2015 w spoétkach
gieldowych notowanych na Rynku Gtéwnym

rok | 2012 2013 2014 2015
Liczba spotek 437 448 471 479
Liczba cztonkéw zarzadow 1298 1331 1365 1427
Liczba kobiet cztonkéw 110 199 124 139
zarzadu
Liczba kobiet na stanowisku 97 31 32 33
prezesa zarzadu
Liczba cztonkéw rad nadzorczych 2373 2434 2550 2568
Liczba kobiet cztonkow rad 235 243 952 987
nadzorczych

Zrédlo: Kobiety we wladzach spétek gietldowych w Polsce 2016, Fundacja Liderek
Biznesu, Warszawa 2016

W Polsce procentowy udziat kobiet w organach spotek gietdowych jest stabilny.
Tabela 1 zawiera zestawienie liczebnosci kobiet w zarzadach i radach nadzorczych. Z
danych wynika, ze procentowy udzial pan we wladzach spotek wzrost nieznacznie z
poziomu 12,09% w roku 2012 do 13,62% w roku 2015. Rowniez udzial kobiet na
stanowiskach cztonkéw zarzadu spotek na Rynku Glownym zmienit si¢ minimalnie i w
roku 2015 osiggnat poziom 12,05% [Kobiety we wiadzach...2016]. Mimo niskich
wskaznikow wyniki wypadajg korzystnie na tle 28-miu krajéw Unii Europejskiej. W UE
wprawdzie dynamika zmian jest wigksza, ale udziat kobiet mniejszy — wzrést ponad
dwukrotnie, od 3,4% w 2012 do 7,1% w 2015 [Gender balance... 2015].

W Polsce 6,89% prezeséw zarzadéw spotek gieldowych Rynku Glownego
stanowig kobiety - wzrost z 6,18% [Kobiety we wladzach...2016]. Dynamika zmian w

Unii byla podobna. Przecietny udziat kobiet na stanowisku prezesa zarzadu w spotkach



gieldowych w 28 krajach cztonkowskich — w tym samym przedziale czasowym — wzrost
si¢ z 3,0% do 3,6% [Gender balance... 2015].

W przypadku organéw nadzorczych takze mozna zauwazy¢ trend wzrostowy
udzialu kobiet. Wskaznik dla Rynku Glownego wzrost z poziomu 12,94% w 2012 i
osiggnat wartos¢ 14,49% w 2015. Procent kobiet, ktorym w latach 2012-2015
powierzono mandat przewodniczacego rady nadzorczej, w odniesieniu do ogolnej liczby
przewodniczacych rad nadzorczych spotek gieldowych, wahat si¢ pomigdzy 6,86% i
9,60% [Kobiety we wiadzach...2016].

3. Przyczyny zréznicowania wynagrodzen i tempa awanséw kobiet i me¢zczyzn
Mimo, ze panie osiagnely znaczng pozycj¢ na rynku pracy, ciagle otrzymuja nizsze
pensje. W pazdzierniku 2014 $rednie miesieczne wWynagrodzenie pan w Polsce byto o 764

PLN nizsze niz pandw.

Rysunek 1: Wynagrodzenie miesigczne brutto wg plci 1 grup zawodowych w
pazdzierniku 2014 r.
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Zrédto: Kobiety i mezczyzni na rynku pracy, Gtowny Urzad Statystyczny, Warszawa
2016.

Roznice, w wynagrodzeniach kobiet i me¢zczyzn - dla poszczegdlnych grup

zawodowych, zostaly przedstawione sa na rysunku 1. W kazdej grupie me¢zczyzni



zarabiali wiecej. Najwicksze roznice sa wérod osob najlepiej zarabiajacych. Srednie
wynagrodzenie 10% najlepiej =zarabiajacych kobiet stanowi 77% $redniego
wynagrodzenia najlepiej zarabiajacych mezczyzn.

Nie istnieje jedna determinanta luki wynagrodzen. Czes$¢ kobiet zarabia mniej na
skutek swoich indywidualnych wyborow zyciowych. Inne sg ofiarami dyskryminacji.
Waznym powodem nizszych pensji jest réoznica w wyksztalceniu i do$wiadczeniu
zawodowym pomiedzy obiema plciami. W celu przeciwdziatania roéznicowaniu
zarobkow w zaleznosci od pici, potrzeba skoordynowanych dziatan w kilku obszarach
jednoczesnie.

Wyksztatcenie oraz doswiadczenie wplywaja na szanse znalezienia dobrze platnej
pracy i pozniejszy awans. W Polsce pracujace kobiety najczesciej posiadaja
wyksztalcenie wyzsze (42,3% kobiet pracujacych), a nastgpnie policealne i $rednie
zawodowe (25,7%) [Kobiety i mezczyzni... 2016]. Wérdéd pracujacych mezczyzn
dominuja, osoby posiadajace wyksztalcenie zasadnicze zawodowe (32,1%), a nastepnie
policealne i $rednie zawodowe (27,8%) [Kobiety i mezczyzni... 2016]. Poprawa
wyksztalcenia jest dobra podstawa do wzrostu wynagrodzenia. Pracujace kobiety sa
lepiej wyksztalcone od mezczyzn. Argument dotyczacy brakéw w wiedzy formalne;j
powinien traci¢ na znaczeniu. Podobnie jak wyksztalcenie, takze indywidualne
doswiadczenie zawodowe stanowi silng determinante wysokos$ci zarobkow. Historycznie
kobiety przerywaty swoja kariere po $lubie lub urodzeniu dzieci. W obecnych czasach
nawet matki z malymi dzie¢mi nie wypadaja z rynku pracy. Wzrost do§wiadczenia
zawodowego pan oraz fakt, ze stanowig juz niemal potowe sity roboczej oraz brak zmian
w luce wynagradzania obu ptci, kaze domniemywac, ze oba czynniki nie byty jedynymi,
ktére wptywaja na rozziew w wysokosci zarobkow kobiet i me¢zczyzn.

Wraz z poprawg poziomu wyksztalcenia i doswiadczen zawodowych kobiet,
otworzyly si¢ przed nimi stanowiska, ktore byly do tej pory zdominowane przez
mezczyzn. Zjawisko zostato nazwane ,,cichg rewolucjg” [Goldin 2006]. Jednak sam fakt
szerszego dopuszczenia kobiet do malo dostepnych wczesniej zawoddéw nie zmienia
0golnego obrazu rynku pracy. Obszary gospodarki 0 najwyzszej $redniej zarobkow:
ustugi teleinformatyczne, budownictwo, nadal wykazujg znaczng przewage mezczyzn.

Z badan wynika, ze posiadana profesja oraz sektor, w ktérym si¢ pracuje, moze
thumaczy¢ tylko czes¢ obecnej luki w wynagrodzeniach. Dwie trzecie rozbiezno$ci w
zarobkach jest niezalezna od: wieku, rasy, wyzwania, wyksztalcenia, zdobytego

doswiadczenia, zajmowanego stanowiska czy sektora gospodarki. Pozostale czynniki to:



dyskryminacja oraz wybory indywidualne [Blau i Kahn 2006]. Oba czynniki sg trudne
do zmierzenia i majg nieostre definicje, ktére moga utrudniac precyzyjne rozgraniczenia.

Szczegodlnie trudna do zbadania jest kwestia dyskryminacji. Zaczyna si¢ na dlugo
przed wejsciem na rynek pracy. Wedhug raportu OECD [The ABC of Gender... 2015]
uczennice szkot Srednich, ktore osiagaja dobre oceny z przedmiotow S$cistych, maja
jednoczesnie niski poziom pewnosci i samooceny swoich zdolno$ci, co powoduje, ze nie
kontynuuja studidow na kierunkach technicznych. Nawet gdy paniom uda si¢ znalez¢
zatrudnienie zgodne z $cistym kierunkiem ksztalcenia, potowa z nich konczy karierg
znacznie szybciej niz m¢zczyzni. Odchodzac z pracy kobiety uskarzajg si¢ na panoszaca
si¢ kulturg ,,macho”, wrogo$¢ otoczenia i brak dopasowania [Gender Pay Gap... 2015].
Skoro taka jest narracja czeSci pan, ktore sprobowaty sit w ,,meskich” zawodach, trudno
si¢ dziwi¢, ze ,,zamkniete” gatezie gospodarki nie przyciagaja chetnych.

Kolejng przyczyng rozbieznosci w zarobkach migdzy plciami jest wypetnianie
obowiazkow rodzinnych. Mediana wieku urodzenia pierwszego dziecka caty czas rosnie
I wynosi w Polsce 27 lat [Matzenstwa oraz dzietnosé... 2016]. Poniewaz urodzeniu
dziecka towarzyszy najczeSciej przerwa w pracy, kobiety odkladaja decyzje o
macierzynstwie na pdzniej, skupiajgc sie na budowie swojej kariery. Jest to decyzja, ktora
nie tylko ogranicza rozbiezno§¢ wynagrodzen w tej grupie wiekowej, ale takze wptywa
na wielko§¢ zarobkow. Badania pokazuja, ze kazdy rok opodznienia porodu dziecka
zwieksza 0 9% sume zarobkow catego zycia [Miller 2011].

Posiadanie dziecka wywiera duzy wplyw na przebieg kariery. Mgzczyzni
doswiadczaja wowczas wzrostu zarobkdéw. Kobiety mierza si¢ z sitami wypychajacymi
je z rynku, skutkujace powigkszeniem si¢ luki w wynagrodzeniach. Wplyw decyzji o
posiadaniu dziecka na zarobki kobiet obrazuje badanie pensji absolwentow szkot MBA
[Bertrand, Goldin i Katz 2010]. Okazalo si¢, ze w pierwszej zaproponowanej po studiach
pracy, poziom zarobkow obu pitci byt zblizony. Dekad¢ pdzniej pensje mezczyzn byty
juz 60% wyzsze. Przyczyng rozbieznosci byto urodzenie dziecka i mniejsza ilosé¢
przepracowanych przez kobiety godzin, z powodu obowigzkéw rodzinnych i
opiekunczych. Podobnie, szybki wzrost luki wystepowatl wsrod prawnikow [Goldin
2014]. Po 15 latach praktyki zarobki me¢zczyzn byly o 55% wyzsze niz kobiet. Co
ciekawe w tym przypadku gdy uwzgledniono roéznice w iloéci przepracowanych godzin,
zajmowanych stanowiskach 1 ilo$ci czasu, spgdzonego poza pracg z powodu opieki nad

dzie¢mi 1 rodzing, wynagrodzenie kobiet byto nadal o 13% nizsze. Wniosek, ze luka w



wynagradzaniu obu pici nie da si¢ wytlumaczy¢ wylacznie doswiadczeniem, czasem
spedzonym W pracy oraz stanowiskami — wydaje si¢ zasadny.

Wyjasnien rozbieznosci w zarobkach kobiet i mezczyzn poszukuje si¢ w przebiegu
kariery zawodowej. Zalezy ona zardwno od potencjatu konkretnej osoby jak i mozliwosci
wykorzystania swoich kompetencji w miejscu pracy. Mtodzi ludzie, niezaleznie od pici,
na poczatku kariery otrzymuja podobne wynagrodzenia. Nastepnie - w zaleznosci od
wsparcia od menedzera, organizacji i wlasnych aspiracji - rozwijaja karier¢ zawodowa.

Czeg$¢ nierdwnosci w dochodach kobiet i mezczyzn wynika z zasad ustalania
wynagrodzen, w szczegdlnosci uznaniowo$ci, wymagajacej negocjowania podwyzek i
awansow. Negocjacje zarobkéw maja duzy potencjat dyskryminacyjny. Wychodzenie z
inicjatywa i stawianie zgdan ptacowych przez kobiety jest postrzegane negatywnie, nawet
gdy maja opini¢ 0s0b kompetentnych. W literaturze przedmiotu znajduje si¢ pojecie
karania za bycie aktywnym. Jednocze$nie panie, ktore nie zglaszajg sie po wyzsze
uposazenie czy posade, nie otrzymuja ich. Wraz z podjgciem negocjacji, ryzykuja swoja
obecng pozycje w firmie [Bowles, Babcock i Lai 2007].

Nawet jasne i transparentne zasady awansOw nie ograniczaja w petni wplywu
uprzedzen. Czgs¢ z nich jest podswiadoma. Dyskryminacje trudno uchwyci¢ w §wiecie
realnym, ale liczne eksperymenty $wiadcza o jej obecno$ci. Przejawia si¢ ona w
stronniczym doborze CV [Steinpreis, Anders i Ritzke 1999], uprzedzeniach w
rozmowach kwalifikacyjnych [Moss-Racusin i in. 2012]. Tendencyjno$¢ i subiektywizm
oceniajgcego przekladajg si¢ na poziom stanowiska i pensji kandydatki lub kandydata i

mogg oddziatywa¢ na calg karier¢ w firmie.
4. Relacje z menedzerami i mozliwosci rozwoju kariery

Badania potwierdzaja wptyw relacji spotecznych na funkcjonowaniu w miejscu
pracy [lbarra i Andrews 1993]. Oddziatuja one na zatrudnianie, awanse [Petersen,
Saporta i Seidel 2000, Yakubovich 2005], produktywnos$¢ i fluktuacje pracownikow
[Yakubovich i Lup 2006]. Opinia kadry menedzerskiej wyzszego szczebla o wynikach i
potencjale osoby, ksztaltuje jej mozliwo$ci awansu. Zdanie o pracowniku upowszechnia
si¢ w organizacji dzigki sieci kontaktow menedzera oraz ocenianego pracownika.

Przetozony ksztattuje swoja opini¢ o podwladnym na podstawie bezposrednich
do$wiadczen ze wspotpracy z dang osobg oraz pod wplywem relacji z osobami trzecimi.

Dzigki formalnym i nieformalnym interakcjom, menedzerowie wymieniaja opinie o



pracownikach. Wptyw innych kierownikow moze by¢ intencjonalny lub wynikaé z
przypadkowych kontaktéw, poprzez wymiang historii, wiadomosci, anegdot i plotek.
Wspolpracujacy ze soba menedzerowie dziela si¢ informacjami o szczegodlnych
osiggnigciach swoich pracownikow. Podajg przyktady wspierajace swoje spostrzezenia i
dyskutuja o wyzwaniach menedzerskich, przekazujac w ten sposob informacje o osobach
sprawiajacych problemy. Postrzeganie pracownika ksztaltuja rowniez wyniki ewaluacji
przeprowadzone przez wczesniejszych przetozonych ocenianej osoby. Na percepcje
przydatnosci zawodowej poszczeg6élnych osob wptywaja klisze i stereotypy. W
konsekwencji mogg pojawiac si¢ nierownosci w procesach oceny i podziatu nagrod. Plec
determinuje percepcje i oceng¢ wynikow pracy. Wymagania od kandydata na wyzsze
stanowisko s3 rézne dla kobiety 1 mezczyzny. W podobnych okolicznos$ciach
biznesowych cechy postrzegane u m¢zczyzn jako pozytywne i gwarantujace sukces w
przysztosci - stanowig wady kobiet [The double-bind dilemmad... 2007].

W interesie organizacji jest wykorzystywanie kapitatu ludzkiego, ktéry posiada
do dyspozycji. Nieobiektywne oceny i opinie o pracownikach wptywaja na pomijanie
przy awansach 0s6b o ponadprzeci¢tnych kompetencjach. Firmy deklarujg, ze sg
zainteresowane aktywnym wspieraniem i promowaniem utalentowanych pracownikoéw,
w szczegolnosci Kobiet w drodze na najwyzszy szczebel firmowej hierarchii. Z grona
korporacji przebadanych dla potrzeby raportu Swiatowego Forum Ekonomicznego, az
59% twierdzito, ze posiada wewngetrzne programy mentorskie 1 networkingowe, a 28%
dodawato, iz buduje je specjalnie dla kobiet [The Corporate Gender Gap... 2010].

Kluczowg rol¢ w promowaniu pracownika odgrywa jego przelozony oraz kadra
menedzerska wyzszego szczebla. W celu ograniczenia ryzyka pominig¢cia utalentowane;j
osoby z powodu waskiej sieci kontaktow jej szefa, firmy stwarzaja okolicznosci
umozliwiajace zbudowanie wiasciwych relacji z szerszym gronem wyzszej kadry
kierowniczej. W celu ulatwienia pracownikom uksztaltowania wizerunku -
umozliwiajagcego awans na najwyzsze stanowisko - wdrazane sg3 programy
mentoringowe. Polegaja na wyselekcjonowaniu najbardziej obiecujacych menedzerow, a
nastepnie przygotowaniu ich do objecia wyzszych stanowisk. Pomimo tego, ze z
programow czesciej korzystaja kobiety, nadal sa one rzadziej awansowane na wyzsze
szczeble organizacji [The myth of the ideal... 2011], mniej zarabiaja i czerpia mniejsza
satysfakcje z pracy [Carter i Silva 2010].

Skuteczne zaistnienie w sieci kontaktow wymaga wsparcia wplywowego

mentora. Tymczasem prezesi i cztonkowie zarzadu cze$ciej sa mentorami me¢zczyzn niz



kobiet (78% do 69%). Panie cze¢sciej sa wspierane przez osoby bedace nizej od nich w
hierarchii spotki [Ibarra, Carter i Silva 2010]. W przypadku mentoréow zajmujacych
podobne stanowisko do wspieranych 0sOb zadania ograniczaja si¢ do pomocy
emocjonalnej, udzielania porad czy bycia wzorem do nasladowania. Wspolpraca z osobg
na rownolegltym ma mate przelozenie na szybki awans w ramach organizacji.

Badania pokazuja, ze menadzerowie niezaleznie od plci czerpia wigcej satysfakeji
z pracy z mentorami, ale tak naprawde dla lepszego rozwoju kariery potrzebuja
sponsoréw [Kram i Chandler 2010]. Z ich pomoca zmniejsza si¢ ryzyko bycia
pomini¢tym w trakcie nominacji oraz pozostanie wiecznym, dobrze zapowiadajgcym sie
menedzerem $redniego szczebla z duzym potencjatem [Ibarra, Carter i Silva 2010].
Skuteczni sponsorzy rekrutuja si¢ z najwyzszych stanowisk w organizacji i skupiajg sie
na aktywnym promowaniu podopiecznych. Stwarzaja okolicznosci konfrontowania
protegowanego z dyrektorami zarzadzajacymi, ktorzy moga pomoOc w dalszej karierze.
Walcza 0 jego awans. Aktywne wsparcie wyzej postawionego sponsora, daje szans¢ na
tatwiejsze wejscie do grona dyrektoréw zarzadzajacych.

Zanim pracownik otrzyma mozliwo$¢ uczestniczenia w programie mentorskim
lub sponsorskim, dzieki ktoremu zyska mozliwo$¢ rozwoju kompetencji i kontaktéw
niezbednych do objecia wysokich stanowisk, musi polega¢ na informacjach zwrotnych i
wsparciu w rozwoju kariery od swojego bezposredniego przetozonego.

Oceniajac wyniki 1 potencjat pracownika, menedzer narazony jest na btedy oceny.
Utrudniaja one sformulowanie obiektywnych opinii o pracy podwladnego. Na
réznicowanie ocen z powodow pici wyplywa btad podobienstwa, skutkujacy lepszym
postrzeganiem 0sOb mniej r6znigcych si¢ od oceniajacego. Menedzerowie budujg sieci
kontaktéw z osobami o zblizonych parametrach demograficznych. Podobnym do siebie
chetniej ufajg [McPherson, Smith-Lovin i Cook 2001]. W swoich sieciach w zblizony
sposOb oceniajg osiggnigcia pracownikow i podejmuja decyzje. Dzieki podobienstwu
pracownika do przetozonego, moze on otrzymac lepsze oceny, a podobni do siebie
menedzerowie zaakceptuja je 1 upowszechnia w organizacji. Latwiej wejda w role
sponsorow, promujacych w firmie efekty pracy okreslonej osoby.

Pomimo préb obiektywizacji procesu podejmowania decyzji personalnych,
przetozeni formutujacy oceny pozostaja pod wptywem stereotypow i przekonan [Gorman
i Kmec 2009]. Wptywaja one na relacje w $rodowisku pracy, w szczegdlnos$ci na
postrzeganie potencjatu pracownikéw. Ponadto cechy charakteru, ktéore pomagaja

me¢zczyznom ha najwyzszych stanowiskach nie mogg by¢ w prosty sposob
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zinternalizowane przez kobiety. W przypadku pan moga negatywnie wplyna¢ na ich
postrzeganie i — paradoksalnie — utrudni¢ im awans na najwyzsze stanowiska. W raporcie
Catalysta wskazane sa nastepujace paradoksy w postrzeganiu kobiet w biznesie,
utrudniajgce im awans na wyzsze stanowiska [The double-bind dilemma... 2007]:

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

- od kobiet oczekuje si¢ wyzszych standardow, niz w przypadku mezczyzn, ale nizej
wynagradza (nie tylko materialnie, ale tez poprzez zaszczyty i awanse); panic musza za
kazdym razem udowadnia¢ swoje zdolno$ci do przewodzenia;

- liderki moga by¢ albo osobami lubianymi, albo profesjonalistkami — nigdy
jednoczesnie, kobiety wykazujace cechy przypisywane przywodcom (np. sg asertywne)
zyskuja powazanie, ale si¢ ich nie darzy sympatig, z kolei postepujace wedlug

stereotypOw plciowych, nie sg cenione jako skuteczne menadzerki.

5. Réznice w postrzeganiu przelozonych przez kobiety i mezczyzn — wyniki

badan

Celem badan, zrealizowanych przez Instytut Kapitatu Ludzkiego Szkoty Gloéwnej
Handlowej w Warszawie, bylo poznanie opinii podwladnych na temat ich przetozonych
w obszarach objetych ankieta. Badanie zostato przeprowadzone od 7 do 16 pazdziernika
2016 roku, metoda CAWI na reprezentatywnej probie pracujacych polskich internautow.
Skiadato si¢ z 59 pytan badawczych, dotyczacych opinii 0 wielu aspektach pracy
przetozonych, w szczegdlnosci: wyznaczania celow, podejmowania decyzji, informacji
zwrotnych, budowania sieci kontaktéw, oceny pracownikéw, podziatu nagrod,
delegowania uprawnien, komunikacji, rozwoju pracownikow, dbania o atmosfere w
zespole.

Na potrzeby niniejszego artykutu zbadane zostaly roznice w odpowiedziach
udzielonych przez kobiety i mezczyzn. Przeanalizowane zostaly rozbiezno$ci w
odpowiedziach pozytywnych, jak i negatywnych. W przypadku 12 sposréd 59 pytan
réznice w odpowiedziach byly istotne statystycznie. Wyniki odpowiedzi na te pytania

zostaly przedstawione na ponizszym rysunku.
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Rysunek 2: Roznice w opiniach podwtadnych kobiet 1 mgzczyzn na temat przetozonych

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Moj przetozony sprawiedliwie ocenia pracownikow

Mezczyzni

Kobiety

Moj przetozony sprawiedliwie dzieli zadania pomigdzy pracownikéw

Mgzczyzni
Kobiety
Moj przetozony sprawiedliwie przyznaje nagrody, premie itp.

Megzczyzni
Kobiety
Moj przetozony rozwiazuje konflikty i napigcia w zespole

Mezczyzni
Kobiety
Moj przetozony na biezaco sprawdza wyniki mojej pracy

Mgzczyzni
Kobiety
Moj przetozony dba o to, aby wszelkie obawy dotyczace zmian*

Mezczyzni
Kobiety
Moj przetozony nie unika dialogu z podwtadnymi

Megzczyzni

Kobiety

MOoj przetozony radzi sobie z osobami psujacymi atmosferg pracy
Mezczyzni

Kobiety

Moj przetozony, rozwiazuje najczesciej proste i powtarzalne problemy

Mgzezyzni
Kobiety
Moj przetozony zna mocne strony pracownikow

Megzczyzni
Kobiety
Moj przetozony proponuje swoim pracownikom udziat w szkoleniach

Mezczyzni
Kobiety
Moj przetozony w sytuacji kryzysowej podejmuje szybkie decyzje

Megzczyzni
Kobiety

ENIE mTAK

* pytanie brzmiato: "Moj przetozony dba o to, aby wszelkie obawy dotyczace zmian organizacyjnych
byty oméwione z pracownikami”

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Najwigksze roznice - pomigdzy kobietami i mezczyznami - dotyczyly percepcji
sprawiedliwego oceniania przez przelozonego. O 13pp wigcej kobiet niz mezczyzn
uwaza, ze ich szef nie ocenia pracownikdw sprawiedliwie i 0 10 pp. wigcej mgzczyzn
potwierdzito, ze sg sprawiedliwie oceniani. Z analizy literatury przedmiotu,

przedstawionej we wczesniejszych czgsciach artykutu, wynika, ze przetozony ma istotny
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wplyw na karier¢ pracownikdw. Zrdéznicowanie sprawiedliwosci oceniania pan i panow,
moze przektada¢ si¢ na: ich tempo awanséw, podwyzki oraz mozliwosci rozwoju
kompetencji. W dtugim okresie moze by¢ przyczyng utrzymywania si¢ luki wynagrodzen
1 mniejszej ilo$ci kobiet na wyzszych stanowiskach.

Kolejne pytania - z istotng r6znicg w odpowiedziach kobiet i m¢zczyzn - dotyczyty
sprawiedliwego podzialu zadan pomiedzy pracownikow oraz sprawiedliwego podzialu
nagrod i premii. W badaniu zadano w sumie trzy pytania, dotyczace sprawiedliwosci w
dziataniu menedzera. W kazdym z nich r6znice w odpowiedziach kobiet i m¢zczyzn byty
istotne statystycznie. Panie bardziej krytycznie ocenialy sprawiedliwe post¢powanie
swoich szeféw. Negatywnych odpowiedzi na wszystkie pytania o sprawiedliwos¢
udzielita istotnie wigksza ilo$¢ kobiet niz mezczyzn.

Mozna zauwazy¢ logiczne zwigzki pomigdzy poszczegélinymi aspektami pracy
przetozonego, roznie ocenionymi przez panie i panow. Kobiety byty bardziej krytyczne
w kwestiach oceny pracy. Brak sprawiedliwej oceny oznacza migdzy innymi
nieznajomo$¢ mocnych stron pracownika - istotnie mniej kobiet niz mezczyzn uwaza, ze
przetozony zna ich atuty. Gorsza jako$¢ oceny skutkuje mniej sprawiedliwym podziatem
nagrod. Przetozony, ktéry nie zna mocnych strony pracownika, nie dysponuje
obiektywnymi informacjami pozwalajacymi na sprawiedliwy podziat zadan. Brak
wystarczajacych informacji, moze skutkowaé skierowaniem pracownikéw na
niewlasciwe szkolenia — istotnie wigcej kobiet niz me¢zczyzn deklaruje, ze przetozony
proponuje im szkolenia.

Poza aspektami powigzanymi z oceng pracy, obszary - W ktOorych panie byty istotnie
bardziej krytyczne niz panowie - t0: rozwigzywanie konfliktéw i radzenie sobie z
osobami psujagcymi atmosfere. Ponadto kobiety czgsciej deklarowaty, ze ich przetozeni:
kontroluja wyniki pracy, unikaja dialogu z podwtadnymi oraz rzadziej dbaja 0 omOwienie
obaw dotyczacych zmian.

Spore zroéznicowane - w poczuciu sprawiedliwosci oceny pomiedzy kobietami i
mezczyznami - moze by¢ sygnatlem braku u przetozonych umiejetnosci rzetelnej
ewaluacji wynikow pracy kobiet. W wielu firmach oceny s3 podstawa podzialu nagréd,
dlatego nie jest zaskoczeniem, ze réwniez odpowiedzi na pytanie o sprawiedliwos¢
nagrod sie r6znig. Rozbieznosci w postrzeganiu sprawiedliwosci moga by¢ skutkiem
dostrzegania przez kobiety wplywu stereotypoéw na percepcje przetozonych. Pilotazowy
charakter badania nie pozwolit na empiryczng weryfikacje hipotez, dotyczacych

przyczyn i skutkdw zréznicowania percepcji pracownikow. Z uwagi na znaczenie
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zglaszanego przez kobiety problemu sprawiedliwej oceny dla kwestii zamykania luki
wynagrodzen oraz ich mozliwo$ci awansow na wyzsze stanowiska, wydaje si¢ zasadne
przeprowadzenie poglgbionych badan nad zroéznicowaniem relacji menedzerow z

podwladnymi w zaleznosci od ich pici.

Podsumowanie

Tematyka luki wynagrodzen i dostgpu kobiet do najwyzszych stanowisk jest szeroko
omawiania w literaturze przedmiotu. Badacze poszukujg wyjasnienia przyczyn nizszych
zarobkow kobiet oraz mniejszego ich udziatu wsrdd najwyzszej kadry menedzerskiej. Po
usunieciu obiektywnych powodow takich jak: wyksztatcenie, do§wiadczenie, czas pracy
pozostaje niewyjasniona spora cze$¢ luki. Naukowcy sktaniajg si¢ ku opinii, Ze jest ona
skutkiem stercotypéw. Na likwidacje roéznic w zarobkach wplywa ksztalt kariery
zawodowej. Na tempo awansu kluczowy wplyw ma przetozony, formulujacy oceny, na
podstawie ktorych podejmowane sg decyzja 0 promowaniu podwladnego. Stereotypy
dotyczace ptci powoduja, Ze oceny stajg si¢ niesprawiedliwe.

Rosngce wymogi otoczenia biznesowego wymagaja od organizacji racjonalnego
korzystania z kapitatu ludzkiego, ktéry maja do dyspozycji. Nie wolno im marnowac
potencjalu z powodu uprzedzen i bledéow oceny. Zlozono$¢ zjawiska wymaga
kompleksowego instrumentarium obejmujacego: skupianie uwagi menedzeréw na
znaczeniu obiektywnej oceny pracowniczej, rozwd0j umiejetnosci przekazywania
informacji zwrotnych, $wiadomo$¢ bledow i znajomo$¢ sposobow ich unikania,
ksztaltowanie nawykow pozwalajacych dostrzec efekty pracy osob innej placi, a takze
systemowe rozwigzania, umozliwiajace wywieranie wptywu przez innych menedzerow

na rozwoj kariery pracownikéw, szczegolnie narazonych na btedy oceny przetozonych.
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