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28
Wyzwania współczesnej pracy

(Marcin Żemigała)

28.1. Wprowadzenie

W obliczu przemian we współczesnym świecie, związanych z rozwojem technologii 
i globalizacją, również w środowisku pracy zachodzą zmiany, z którymi pracownicy zmu-
szeni są sobie radzić. Przedmiotem rozważań niniejszego rozdziału będą trzy obszary:
• równowaga między życiem zawodowym i  prywatnym (ang. work-life balance), 

która ze względu na postępującą ingerencję sfery zawodowej w prywatność pra-
cowników, także za sprawą nowoczesnych technologii i  przyspieszenia tempa 
pracy i życia, staje się coraz bardziej zachwiana;

• coraz większa kontrola pracowników przez ich przełożonych, która jest konse-
kwencją zjawisk wymienionych w punkcie poprzednim (zmiany technologiczne, 
przyspieszenie tempa życia i pracy);

• dyskryminacja pracowników, na którą w największym stopniu narażone są mniej-
szości społeczne, mające też największe problemy z  utrzymaniem równowagi 
między pracą zawodową a  życiem prywatnym i odczuwające największe nega-
tywne skutki rozrostu kontroli także w tych dwóch sferach.

28.2. Równowaga między pracą zawodową a  życiem prywatnym

Koncepcja work-life balance wyrosła na gruncie konfliktów, które mogą zaistnieć 
między sferą zawodową a prywatną na skutek ich wzajemnego przenikania się (Frone, 
Russel i Cooper, 1992, s. 65–78). Już w latach 70. XX w. okazało się, że rozdzielenie 
życia prywatnego i sfery zawodowej wśród reprezentantów społeczeństwa amerykań-
skiego staje się niemożliwe. W związku z tym zrodziła się koncepcja koncentrująca się 
na próbach integracji tych dwóch sfer i  łagodzeniu lub przeciwdziałaniu konfliktom, 
jakie się w nich pojawiają (Kanter, 1989, s. 77–114). Najczęściej wymienia się konflikty 
związane z czasem, napięciem i zachowaniem, co może mieć wpływ na odgrywanie róż-
nych ról społecznych w tych sferach (Greenhaus i Beutell, 1985, s. 76–88). Koncepcja 
równowagi pomiędzy pracą a życiem prywatnym nie ogranicza się tylko do płaszczyzny 
praca–rodzina (Mohd i Noor, 2011, s. 240–248; Lewis, 2008, s. 524–541), lecz rozciąga 
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się też na całą sferę prywatną i  zawodową (White i  in., 2003, s. 175–195). Według 
S.C. Clarka chodzi o  sprawne działanie i  satysfakcję w obu sferach, osiągane przez 
minimalizowanie konfliktów istniejących w każdej z nich, a także związanych z prze-
kraczaniem granic sfery zawodowej i prywatnej (Clark, 2000, s. 747–770), co podkre-
śla wzajemną relację obu sfer i konfliktów, jakie w nich mogą wystąpić (Westman, 
Brough i Kalliath, 2009, s. 587–595). Problematyka nie ogranicza się więc jedynie do 
tradycyjnie pojmowanej rodziny i jej relacji wewnętrznych oraz zewnętrznych (w tym: 
z punktu widzenia kobiet) (Kavanagh i Halpern, 1977, s. 66–73), lecz uwzględnia także 
różne modele życia społecznego (ten Brummelhuis i van der Lippe, 2010, s. 173–193) 
i różne modele rodziny (oboje rodzice/partnerzy zarabiają, samotny rodzic wychowu-
jący dziecko, problem zewnętrznej opieki nad dzieckiem, opieka sprawowana przez 
ojca) (Amstad i in., 2011, s. 151–169). Okazuje się, że zakłady pracy, które uwzględ-
niają w swoich działaniach te aspekty, osiągają lepsze wyniki (Malik i Hussain, 2011, 
s. 402–409), m.in. poprzez kreowanie przyjaznych rodzinie miejsc pracy (Bloom, Kret-
schmer i van Reenen, 2011, s. 343–367), przy czym podnosi się satysfakcja pracowni-
ków (Anafarta, 2011, s. 168–177), a także poprawia stan ich zdrowia (van Steenbergen 
i Ellemers, 2009, s.  617–642). Badania nad elastycznym podejściem do organizacji 
pracy i czasu pracy pokazały jednak, że tego typu działania mogą także mieć skutki 
negatywne (Hochschild, 1997, s.  79–97) i  zamiast poprawiać poczucie równowagi, 
dają w  pewnych przypadkach odmienne wyniki (Briscoe, Wardell i  Sawyer, 2011, 
s.  258–282). Chodzi np. o pracę zdalną, nienormowany czas pracy czy pracę zmianową. 
Równowagę może także naruszać zbyt duże zaangażowanie pracownika w wykony-
waną pracę (Halbesleben, Harvey i Bolino, 2009, s. 1452–1465). Może ono prowadzić 
do pracoholizmu, charakteryzowanego tradycyjnie przez trzy wymiary: zaangażowa-
nie (zaabsorbowanie), presję (zobowiązanie) i przyjemność (zadowolenie), przy czym 
ten ostatni wymiar wśród pracoholików jest na niskim poziomie, a pozostałe dwa na 
wysokim (Spence i Robbins, 1992, s. 160–178). Pracoholizm polega na poświęcaniu 
nadmiernego czasu na aktywność zawodową, mimo możliwości dokonania innego 
wyboru. Pracoholicy zbyt ciężko pracują, niechętnie zaprzestają czynności zawodowych 
i często mentalnie przebywają w pracy nawet wtedy, gdy fizycznie są już gdzie indziej, 
co jest określane przez badaczy mianem obsesji na punkcie pracy (Bakkeri i in., 2008, 
s.   187–200). Zjawisko nadmiernego zaangażowania w pracę i uzależnienia od pracy 
w danej organizacji lub na danym stanowisku pozwala dodatkowo wyjaśnić koncepcja 
zakładów dodatkowych (ang. side-bets) (Meyer i Allen, 1984, s. 372–378; Spik i Klin-
cewicz, 2012, s. 409–428), pierwotnie sformułowana przez Howarda Beckera. Chodzi 
w niej o zaangażowanie czasu, energii lub własnych zasobów finansowych w działania 
związane z pracą dla danego pracodawcy. Pracownik podejmuje te inwestycje w ocze-
kiwaniu przyszłych korzyści, co w konsekwencji może uzależnić go od obecnego miejsca 
pracy, gdyby ewentualne korzyści miały zostać utracone w przypadku zmiany miejsca 
pracy (Becker, 1960, s. 32–40). W efekcie może dojść do fetyszyzacji pewnych ele-
mentów rzeczywistości organizacyjnej i „psychicznego uwięzienia” pracownika w jego 
własnym miejscu pracy. Zgodnie z metaforą psychicznego więzienia, organizacje mogą 
być postrzegane jako zjawiska psychiczne, które powodują ograniczanie i kontrolowa-
nie pracowników (Morgan, 2005, s. 232, 267–271).
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Innym zjawiskiem, związanym z zachwianiem równowagi między pracą zawodową 
a życiem prywatnym, jest syndrom wypalenia zawodowego, definiowany przez Chri-
stinę Maslach jako wyczerpanie, depersonalizacja (oddzielenie się pracownika do 
wykonywanej przez niego pracy, wykonywanie pracy mechanicznie, bez mentalnego 
zaangażowania) i nieefektywność, występujące łącznie i przez dłuższy czas (Maslach, 
Schaufeli i Leiter, 2001, s. 397–422). Negatywny wpływ na równowagę można także 
zaobserwować w zawodach wymagających tzw. pracy emocjami (ang. emotional labor), 
czyli takiej, która cechuje się bezpośrednim kontaktem (wzrokowym lub słuchowym) 
z drugą stroną (lub szerszą publicznością), wymaga od pracownika wywołania pew-
nego stanu emocjonalnego (pozytywnego lub negatywnego) u drugiej strony relacji 
i pozwala przełożonemu na kontrolowanie emocji pracownika (Hochschild, 2012, 
s. 147). Taki rodzaj pracy jest typowy dla pracowników sprzedaży czy obsługi klienta. 
Z kolei wśród pracowników wyższych szczebli zidentyfikowany został pewien specy-
ficzny tryb czy też styl pracy, który przez Sylwię Ann Hewlett i Carolyn Buck Luce 
określony został jako praca ekstremalna (Hewlett i Luce, 2006, s. 49–59). Autorki 
zaznaczają, że są dwa warunki konieczne dla wystąpienia pracy ekstremalnej: bardzo 
dobre wynagrodzenie i co najmniej 60-godzinny tydzień pracy oraz co najmniej pięć 
z dziesięciu warunków wystarczających: nieprzewidywalny rytm wykonywanej pracy, 
szybkie jej tempo i krótki czas na realizację zadań, bardzo szeroki (w warunkach 
standardowych przekraczający możliwości jednego pracownika) zakres odpowie-
dzialności, obowiązki służbowe wykonywane poza regulaminowymi godzinami pracy, 
nieograniczona czasowo dostępność dla klientów, odpowiedzialność za zyski i straty, 
odpowiedzialność za rekrutację i wprowadzanie nowych pracowników, dużo podróży 
służbowych, wielu bezpośrednich zwierzchników, fizyczna obecność w miejscu pracy 
przez co najmniej dziesięć godzin dziennie (Hewlett i Luce, 2006, s. 49–59). Najbar-
dziej skrajnym zjawiskiem, jakie można zidentyfikować we współczesnej pracy zwią-
zanym z wydłużaniem dnia pracy i przeciążeniem obowiązkami jest śmierć z prze-
pracowania określana japońskim terminem karoshi (Sparks i in., 1997, s. 391–408).

Okazuje się, że szczególnie wiele problemów z pogodzeniem życia zawodowego 
i prywatnego mają kobiety i matki (Perrsons i in., 2010, s. 133–151), co przejawia się 
m.in. w zachowaniach noszących znamiona dyskryminacji wobec nich.

28.3. Kontrola pracowników przez zwierzchników

Z problematyką work-life balance silnie wiąże się kontrolowanie pracowników 
przez ich zwierzchników, gdyż te procesy wykraczają niekiedy poza sferę zawodową, 
a zdarza się, że także w niej bywają kontrowersyjne i zaburzają tę równowagę.

Kontrola jest nieodzowną, klasyczną funkcją zarządzania; może przejawiać wiele 
różnych form i być realizowana z wykorzystaniem szerokiego portfela metod (Koontz 
i O’Donnel, 1969, s. 660–765). Nie pozostaje także bez wpływu na życie prywatne 
pracowników i poziom stresu związanego z wykonywaniem obowiązków zawodowych. 
Obrazuje to model Roberta Karaska, składający się z dwóch wymiarów: wymagania 
odnośnie do stanowiska pracy i poziomu kontroli pracy przez pracownika (poziom 
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swobody decyzyjnej). Wysokie wymagania w  zakresie wykonywanej pracy przy jed-
noczesnym małym poziomie jej kontrolowania przez pracownika (wysokim poziomie 
kontroli pracy przez przełożonych) powodują duży poziom negatywnych napięć (Kara-
sek, 1979, s. 285–308). Tymczasem w organizacjach zaobserwować można tendencję 
rozwoju procesów kontroli pracowników w  kierunku panoptykonu (Guidi, 2004, 
s. 405–431; Moore, 2000, s. 697–709) – modelowej koncepcji kontroli, stworzonej przez 
J. Benthama w celu zastosowania w więzieniach. Głównym założeniem panoptykonu 
było odizolowanie od siebie więźniów i poddanie ich obserwacji w taki sposób, aby nie 
wiedzieli, czy w danym momencie są obserwowani, ale mieli świadomość, że obserwa-
cja może być ciągła. Idea panoptyzmu rozwinięta została przez Michela Foucaulta, 
krytycznie podchodzącego do inwazyjności kontroli (2009, s. 191–220). Tendencje do 
kontroli totalnej można było zaobserwować już w pierwszym okresie rozwoju zarzą-
dzania jako dyscypliny naukowej, za czasów Fredericka Taylora, który sam miał być 
owładnięty obsesją kontrolowania wszystkich i wszystkiego (Morgan, 2005, s. 238). 
Współcześnie takie podejście umożliwiają łatwo dostępne zaawansowane technologie 
(np. monitoring, urządzenia śledzące ruch w sieci komputerowej, urządzenia nawiga-
cji satelitarnej) (Bain i Taylor, 2000, s. 2–18), które pozwalają śledzić każdy ruch czy 
gest pracownika przez cały czas jego obecności w miejscu pracy, a czasem także po 
opuszczeniu przez niego zakładu pracy, odzierając go tym samym z prywatności. Inna 
forma ingerencji w prywatność pracowników poprzez procesy kontrolne wiąże się ze 
wspominaną już pracą emocjonalną, kiedy to kontroli podlega wyrażanie określonych 
emocji, np. uśmiech lub pogodny wyraz twarzy, wyrażenie zaangażowania czy entuzja-
zmu (Grandey, Fisk i Steiner, 2005, s. 893–904). Niektóre firmy zaczynają ograniczać 
ingerencję w  sprawy prywatne swoich pracowników (McCreary, 2008, s.  123–131). 
W szczególności usuwane (lub ignorowane) są z archiwów firmowych dane mogące 
naruszać prywatność (Karla, 2010, s. 101–109). Stosuje się do tego specjalne systemy 
informatyczne, filtrujące prywatne wiadomości e-mail pracowników, przychodzące na 
korporacyjne adresy (ang. Perceived E-mail Privacy, PEP; Communication Boundary 
Management, CBM) (Snyder, 2010, s. 266–294).

Jedną z najczęściej spotykanych form kontroli pracowników przez zwierzchni-
ków jest kontrola czasu pracy (Żemigała, 2013, s. 309). Z jednej strony widać ten-
dencje do wydłużania czasu pracy, niekoniecznie związanego z fizyczną obecnością 
w miejscu pracy (Schor, 2000, s.  73–86), z  drugiej zaś skracanie oficjalnej liczby 
godzin spędzanych fizycznie w pracy w  różnych krajowych systemach prawa pracy 
(Lehndroff, 2000, s. 39–56). Dodatkowo wzrastają możliwości uelastycznienia czasu 
pracy, wykonywania pracy w  trybie zdalnym, wspólnych stanowisk pracy, pracy na 
część etatu, kompresji czasu pracy, elastycznego rozpoczynania i kończenia pracy czy 
indywidualnych harmonogramów pracy (Berg i in., 2004, s. 331–349), które redukują 
negatywne napięcia związane z pracą i mogą poprawić poczucie równowagi między 
sferą pracy zawodowej a życia prywatnego. Prócz organizacyjnych rozwiązań, które 
można zastosować w łagodzeniu konfliktów między sferą zawodową a prywatną, wiele 
zależy od podejścia przełożonych i  ich kompetencji. W tej perspektywie z pomocą 
przychodzi koncepcja inteligencji emocjonalnej i jej pięciu wymiarów, podzielonych 
na 25 szczegółowych kompetencji emocjonalnych (Goleman, 1999, s. 48–50), które 
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zaprezentowano w tabeli 27. Dwa pierwsze wymiary grupują kompetencje osobiste, 
określające to, jak człowiek radzi sobie sam ze sobą, natomiast kolejne to kompe-
tencje społeczne, określające to, jak człowiek radzi sobie z innymi ludźmi (Goleman, 
1999, s. 48–50). 

Tabela 27. Wymiary inteligencji emocjonalnej według Daniela Golemana

Wymiar inteligencji 
emocjonalnej Kompetencje emocjonalne

Samoświadomość – 
wiedza o  własnych 
wewnętrznych sta-
nach, preferencjach 
i intuicyjnych ocenach

 1. Świadomość emocjonalna – rozpoznawanie własnych emocji i  ich 
skutków.

 2. Poprawna samoocena – poznanie swoich silnych i  słabych stron.
 3. Wiara w  siebie – poczucie własnej wartości, świadomość własnych 

możliwości i umiejętności.

Samoregulacja – pa-
nowanie nad własnymi 
stanami wewnętrzny-
mi, impulsami i moż-
liwościami

 4. Samokontrola – kontrolowanie własnych szkodliwych emocji i impulsów.
 5. Spolegliwość – utrzymywanie norm uczciwości i prawości.
 6. Sumienność – odpowiedzialność za własne działania.
 7. Przystosowalność – elastyczne dostosowywanie się do zmian.
 8. Innowacyjność – przyjmowanie nowych pomysłów, podejść, informacji.

Motywacja – skłonno-
ści emocjonalne pro-
wadzące do nowych 
celów lub pomagające 
w  ich osiąganiu

 9. Dążenie do osiągnięć – starania osiągnieć lepszych wyników, dążenie 
do doskonałości.

10. Zaangażowanie – utożsamianie celów osobistych z celami grupowymi 
lub organizacyjnymi.

11. Inicjatywa – wykorzystywanie szans i okazji.
12. Optymizm – wytrwałość w dążeniu do celu mimo przeszkód i niepo-

wodzeń.

Empatia – świado-
mość uczuć, potrzeb 
i  niepokojów innych 
osób

13. Rozumienie innych – wyczuwanie uczuć i  punktów widzenia innych 
osób, aktywne zainteresowanie ich troskami, niepokojami, zmartwie-
niami.

14. Doskonalenie innych – wyczuwanie u innych potrzeby rozwoju i roz-
wijanie ich zdolności.

15. Nastawienie usługowe – uprzedzanie, rozpoznawanie i  zaspokajanie 
potrzeb klientów.

16. Wspieranie różnorodności – tworzenie i  podtrzymywanie szans na 
osiągnięcia dzięki wykorzystywaniu różnych typów ludzi.

17. Świadomość polityczna – rozpoznawanie emocjonalnych prądów gru-
py i  stosunków wśród osób z władzy.

Umiejętności spo-
łeczne – wzbudzanie 
u innych osób pożą-
danych reakcji

18. Wpływanie na innych – opanowanie metod skutecznego przekony-
wania.

19. Porozumienie – słuchanie bez uprzedzeń i wysyłanie przekonujących 
komunikatów.

20. Łagodzenie konfliktów – pośredniczenie w sporach i rozwiązywanie ich.
21. Przewodzenie – inspirowanie jednostek i grup, kierowanie nimi.
22. Katalizowanie zmian – inicjowanie, kierowanie zmianami.
23. Tworzenie więzi – pielęgnowanie instrumentalnych stosunków z ludźmi.
24. Współpraca – wspólna praca z  innymi w  jednym, wspólnym  celu.
25. Umiejętności zespołowe – organizowanie współdziałania wszystkich 

członków grupy dla osiągnięcia zbiorowego celu.

Źródło:  Goleman (1999, s. 48–50).
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Z koncepcją inteligencji emocjonalnej związane jest podejście przywództwa 
naturalnego (ang. primal leadership). Jest to przywództwo emocjonalne, oparte na 
empatii i współbrzmieniu (rezonansie, synchronizacji, wzmocnieniu emocjonalnym), 
czyli pozytywnym kierowaniu emocjami pracowników. Jest ono przeciwstawiane roz-
dźwiękowi (dysonansowi, brakowi harmonii, rozstrojeniu emocjonalnemu), a więc 
kierowaniu emocji w stronę negatywną, które w konsekwencji niszczy emocjonalne 
oparcie (Goleman, Boyatzis i McKee, 2002, s.  22–23; 37–42). Inna popularna 
w ostatnich latach koncepcja przywództwa autentycznego (ang. authentic leadership) 
wykorzystuje pozytywne emocje i bazuje między innymi na samoświadomości lidera, 
perspektywie moralnej, samoregulacji i jego autentyczności (Avolio i Gardner, 2005, 
s. 315–338; Ciuk, 2012, s. 429–442).

28.4. Zjawisko dyskryminacji w pracy

Dyskryminacja jest najczęściej definiowana za Gordonem W. Allportem jako zła-
manie zasady równego traktowania w odniesieniu do pojedynczych osób lub też pew-
nych ich grup (Allport, 1979, s. 51–56). Dyskryminacja w pracy to stosowanie róż-
nych standardów w stosunku do reprezentantów różnych grup społecznych (Ziegert 
i Hanges, 2005, s. 553–562). Może się przejawiać na różnych etapach kariery zawo-
dowej, np. podczas rekrutacji, awansów lub degradacji, w dostępie do niektórych 
działów w zakładzie pracy czy oferty doskonalenia zawodowego. Na dyskryminację 
są szczególnie narażone grupy mniejszości społecznych. Dla właściwego zrozumienia 
zjawiska dyskryminacji kluczowe są trzy pojęcia: postawy, uprzedzenia i stereotypy 
(Dovidio i Hebl, 2005, s. 11–35). Postawy to procesy indywidualnej świadomości, 
które określają aktualne i potencjalne reakcje człowieka wobec otoczenia (Marody, 
1975, s. 12). Uprzedzenia to z kolei rodzaj negatywnych i niesprawiedliwych postaw 
w stosunku do grup społecznych i  ich reprezentantów, które oparte są na niekom-
pletnych, zafałszowanych, niemających rzeczywistych podstaw danych i są odporne 
na dowody im przeczące (Ponterotto, 1991, s.  216–224). Stereotypy natomiast to 
przekonania (o konotacji pozytywnej lub negatywnej) o  typowych cechach i panu-
jących zachowaniach w  tych grupach. Niekiedy potrafią przyjąć także formę teorii 
generalizujących to, jak i dlaczego zachowują się ludzie zaliczani do pewnej grupy 
(Hilton i von Hippel, 1996, s. 237–271). Do kryteriów dyskryminacyjnych zalicza się 
między innymi rasę, płeć czy wiek.

Podstawą dyskryminacji rasowej może być rasizm – zarówno tradycyjny 
(ang.  old-fashioned racism), jak i  nowoczesny (ang. modern racism). Tradycyjne 
postawy rasistowskie wyrażają się bezpośrednią, silną demonstracją wrogości prze-
ciwko przedstawicielom innych ras, co jest motywowane subiektywnym przekona-
niem o ich niższości (Ziegert i Hanges, 2005, s. 553–562). Wzmacniane jest to przez 
negatywne stereotypy o mniejszościach rasowych, np. dotyczące osób o innym kolo-
rze skóry (Brief, Butz i Deitch, 2005, s. 119–148). Rasizm nowoczesny ma wymiar 
bardziej subtelny i nie tak bezpośredni. Negatywne postawy w stosunku do innych 
ras są racjonalizowane, a ich demonstracja jest maskowana powodami niezwiązanymi 
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z rasą, aby zachować wizerunek osoby pozbawionej uprzedzeń rasowych. W  takim 
podejściu np. osoby o odmiennym kolorze skóry są postrzegane jako niepotrafiące 
się dopasować do potrzeb rynkowych, źle się pozycjonujące, niepotrafiące zadbać 
o własne kariery i zyski, co jest uznawane za bezsprzeczne fakty, a nie przejaw rasi-
zmu czy uprzedzeń na tle rasowym (Ziegert i Hanges, 2005, s. 553–562).

Dyskryminacja ze względu na płeć może się przejawiać w niedoreprezentowaniu 
(lub też nadreprezentacji) jednej z płci w ramach niektórych zawodów, branż lub dzia-
łów w zakładach pracy. Rozwarstwienie ze względu na miejsce w strukturze organi-
zacyjnej to tzw. segregacja płci (ang. sex segregation) (Jacobs, 1999, s. 125–141), która 
może mieć charakter poziomy (związany z ograniczeniami w możliwościach pracy 
w określonych branżach lub rodzajach działalności) lub pionowy (związany z utrud-
nionym dostępem do wyższych szczebli hierarchii organizacyjnej) (Kacprzak, 2013, 
s. 257–301). Jeżeli chodzi o segregację poziomą, okazuje się, że więcej kobiet pracuje 
w działalności usługowej (np. sprzedaż) i urzędach, a mężczyzn jest więcej w bran-
żach produkcyjnych, rzemieślniczych i w transporcie (Jacobs, 1999, s.  125–141; Stroh 
i Reilly, 1999, s. 307–324). Jeżeli chodzi natomiast o segregację pionową, utrudniony 
jest dostęp kobiet do najwyższych szczebli kierowniczych (Kacprzak-Choińska, 2013, 
s. 257–301). Zjawisko związane z barierami w awansach, które napotykają kobiety, 
i  faworyzowanie w  tym względzie mężczyzn, nazwane zostało szklanym sufitem 
(ang. glass ceiling) (Lyness i Thompson, 1982, s. 359–375), gdyż bariery te są sub-
telne, niewidoczne, a  jednak skutecznie utrudniające lub uniemożliwiające awans 
(Powell, 1999, s. 325–345). Z czasem w badaniach nad barierami, które napotykają 
kobiety przy awansach zawodowych, zidentyfikowano ich różne odmiany. Występują 
tzw. szklane ruchome schody (ang. glass escalator), czyli uprzywilejowanie mężczyzn 
w  zawodach zdominowanych przez kobiety (Mason, 1997, s.  163–173). Kiedy już 
kobieta – mimo pojawiających się trudności – awansuje na wysokie stanowisko kie-
rownicze, jej pozycja staje się bardzo ryzykowna i niepewna, co zostało określone 
jako szklany klif (ang. glass cliff) (Ryan i Haslam, 2005, s. 81–90). Z kolei tzw. lepka 
podłoga (ang. sticky floor) oznacza niewielkie szanse awansu i  dotyczy niższych 
poziomów w strukturze organizacyjnej i stanowisk początkowych, na których kobiety 
pozostają przez długi czas (Bjerk, 2008, s. 961–982). Dyskryminacja płci często bywa 
wyjaśniana stereotypowym postrzeganiem płci i  ról społecznych, zawodowych czy 
rodzinnych odgrywanych przez ich reprezentantów, a  także ograniczeniami fizycz-
nymi lub czasowymi (Acker, 2011, s. 65–80).

Dyskryminacja ze względu na wiek (ang. ageism) dotyczyć może każdego wieku 
(Glover i Branine, 2002, s. 3–21), faktycznego lub postrzeganego (Glover i Branine, 
2002, s. 47–64), choć początkowo zagadnienie to wiązano tylko z pracownikami ze 
starszych grup wiekowych, a jego występowanie próbowano uzasadniać czynnikami 
biologicznymi, psychologicznymi i  społecznymi (Duncan, 2002, s. 25–46). Tak jak 
w  innych rodzajach dyskryminacji istotną rolę odgrywają negatywne stereotypy. 
Starsi pracownicy są stereotypowo odbierani jako osiągający gorsze wyniki, wol-
niejsi, mniej chętni do pozyskiwania nowej wiedzy, przy czym nawet jeżeli tak nie 
jest, są gorzej oceniani niż ich młodsi współpracownicy (Rupp, Vodanovich i Crede, 
2006, s. 1337–1364; McCann i Giles, 2004, s. 163–199; Kacprzak-Choińska, 2013, 
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s. 303–340). Warto podkreślić, że młodsi pracownicy częściej przejawiają zachowa-
nia dyskryminacyjne ze względu na wiek niż pracownicy starsi (Rupp, Vodanovich 
i Crede, 2005, s. 335–362), choć także ci młodzi pracownicy padają ofiarą dyskrymi-
nacji: bywa, że płaci im się niższe stawki, przejawia wobec nich negatywne postawy 
lub pomija przy planowaniu awansów (Duncan i Loretto, 2004, s.  95–115; Kac-
przak-Cho ińska, 2013, s. 303–340).

Zachowania dyskryminacyjne mogą mieć także za podstawę religię, pochodzenie 
etniczne, niepełnosprawność, orientację seksualną czy wygląd (np. nadwaga, otyłość) 
(Dovidio i Hebl, 2005, s. 11–35). Często dochodzi do nałożenia się na siebie różnych 
kryteriów dyskryminacyjnych, co określane jest jako dyskryminacja wielokrotna (ang. 
multiple discrimination) (Hannet, 2003, s.  65–86; Ferdman, 1999, s.  17–34; Shaw, 
2010, s. 227–252).

28.5. Podsumowanie

Rozdział dotyczył zagadnień związanych z naturą współczesnej pracy i wyzwa-
niami, jakie stoją przed pracownikami. Poruszono tematykę równowagi między 
pracą zawodową i życiem prywatnym, kontroli pracowników przez ich przełożonych 
oraz dyskryminacji. W zakresie równowagi między życiem zawodowym i prywatnym 
skoncentrowano się na podstawowych rodzajach konfliktów między tymi dwiema 
sferami, poruszono problem wypalenia zawodowego, pracy emocjami, pracy ekstre-
malnej i karoshi. Omawiając kontrolę, przybliżono zagadnienie panoptykonu, rolę 
nowoczesnych technologii, inteligencji emocjonalnej i  przywództwa w  procesach 
kontroli. Przy omawianiu dyskryminacji skoncentrowano się na trzech głównych kry-
teriach dyskryminacyjnych: rasie, płci i wieku. Zagadnienia związane z wyzwaniami 
współczesnej pracy są istotne na gruncie teorii organizacji i zarządzania ze względu 
na szybkie zmiany współczesnego świata organizacji i rosnącą rolę sfery zawodowej 
w życiu współczesnych ludzi – pracowników.
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