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Wyzwania wspotczesnej pracy

(Marcin Zemiga’fa)

28.1. Wprowadzenie

W obliczu przemian we wspolczesnym $§wiecie, zwigzanych z rozwojem technologii

i globalizacja, rowniez w Srodowisku pracy zachodza zmiany, z ktdrymi pracownicy zmu-

szeni sg sobie radzi¢. Przedmiotem rozwazan niniejszego rozdzialu beda trzy obszary:

* rdwnowaga miedzy zyciem zawodowym i prywatnym (ang. work-life balance),
ktora ze wzgledu na postepujaca ingerencje sfery zawodowej w prywatno$¢ pra-
cownikow, takze za sprawa nowoczesnych technologii i przyspieszenia tempa
pracy i zycia, staje si¢ coraz bardziej zachwiana;

* coraz wigksza kontrola pracownikéw przez ich przetozonych, ktora jest konse-
kwencja zjawisk wymienionych w punkcie poprzednim (zmiany technologiczne,
przyspieszenie tempa zycia i pracy);

* dyskryminacja pracownikow, na ktdra w najwickszym stopniu narazone sa mniej-
szoSci spoteczne, majace tez najwicksze problemy z utrzymaniem rOéwnowagi
miedzy pracg zawodowg a zyciem prywatnym i odczuwajace najwicksze nega-
tywne skutki rozrostu kontroli takze w tych dwdch sferach.

28.2. Rownowaga miedzy praca zawodowa a zyciem prywatnym

Koncepcja work-life balance wyrosta na gruncie konfliktow, ktére moga zaistnie¢
migdzy sferg zawodowa a prywatng na skutek ich wzajemnego przenikania si¢ (Frone,
Russel i Cooper, 1992, s. 65-78). Juz w latach 70. XX w. okazalo si¢, ze rozdzielenie
zycia prywatnego i sfery zawodowej wérod reprezentantow spoteczefistwa amerykan-
skiego staje si¢ niemozliwe. W zwiazku z tym zrodzita si¢ koncepcja koncentrujaca sie
na probach integracji tych dwoch sfer i tagodzeniu lub przeciwdziataniu konfliktom,
jakie si¢ w nich pojawiaja (Kanter, 1989, s. 77-114). NajczeSciej wymienia si¢ konflikty
zwiazane z czasem, napieciem i zachowaniem, co moze mie¢ wplyw na odgrywanie roz-
nych rol spofecznych w tych sferach (Greenhaus i Beutell, 1985, s. 76-88). Koncepcja
rownowagi pomi¢dzy praca a zyciem prywatnym nie ogranicza si¢ tylko do ptaszczyzny
praca-rodzina (Mohd i Noor, 2011, s. 240-248; Lewis, 2008, s. 524-541), lecz rozciaga
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si¢ tez na calg sfer¢ prywatng i zawodowa (White i in., 2003, s. 175-195). Wedtug
S.C. Clarka chodzi o sprawne dzialanie i satysfakcj¢ w obu sferach, osiagane przez
minimalizowanie konfliktéw istniejacych w kazdej z nich, a takze zwigzanych z prze-
kraczaniem granic sfery zawodowej i prywatnej (Clark, 2000, s. 747-770), co podkre-
§la wzajemna relacj¢ obu sfer i konfliktow, jakie w nich moga wystapi¢ (Westman,
Brough i Kalliath, 2009, s. 587-595). Problematyka nie ogranicza si¢ wigc jedynie do
tradycyjnie pojmowanej rodziny i jej relacji wewngtrznych oraz zewnetrznych (w tym:
z punktu widzenia kobiet) (Kavanagh i Halpern, 1977, s. 66-73), lecz uwzglednia takze
r6zne modele zycia spotecznego (ten Brummelhuis i van der Lippe, 2010, s. 173-193)
i rézne modele rodziny (oboje rodzice/partnerzy zarabiaja, samotny rodzic wychowu-
jacy dziecko, problem zewnetrznej opieki nad dzieckiem, opieka sprawowana przez
ojca) (Amstad i in., 2011, s. 151-169). Okazuje si¢, ze zaklady pracy, ktore uwzgled-
niaja w swoich dzialaniach te aspekty, osiagaja 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 si¢ satysfakcja pracowni-
kéw (Anafarta, 2011, s. 168-177), a takze poprawia stan ich zdrowia (van Steenbergen
i Ellemers, 2009, s. 617-642). Badania nad elastycznym podejSciem do organizacji
pracy i czasu pracy pokazaly jednak, ze tego typu dzialania mogg takze mie¢ skutki
negatywne (Hochschild, 1997, s. 79-97) i zamiast poprawia¢ poczucie réwnowagi,
daja w pewnych przypadkach odmienne wyniki (Briscoe, Wardell i Sawyer, 2011,
s. 258-282). Chodzi np. o prac¢ zdalna, nienormowany czas pracy czy prace Zmianowa.
Roéwnowage moze takze naruszaC zbyt duze zaangazowanie pracownika w wykony-
wang prac¢ (Halbesleben, Harvey i Bolino, 2009, s. 1452-1465). Moze ono prowadzi¢
do pracoholizmu, charakteryzowanego tradycyjnie przez trzy wymiary: zaangazowa-
nie (zaabsorbowanie), presj¢ (zobowiazanie) i przyjemnos¢ (zadowolenie), przy czym
ten ostatni wymiar wsrod pracoholikéw jest na niskim poziomie, a pozostale dwa na
wysokim (Spence i Robbins, 1992, s. 160-178). Pracoholizm polega na poswigcaniu
nadmiernego czasu na aktywno$¢ zawodowa, mimo mozliwoéci dokonania innego
wyboru. Pracoholicy zbyt ciezko pracuja, niechetnie zaprzestaja czynnosci zawodowych
i czgsto mentalnie przebywaja w pracy nawet wtedy, gdy fizycznie sa juz gdzie indziej,
co jest okreslane przez badaczy mianem obsesji na punkcie pracy (Bakkeri i in., 2008,
s. 187-200). Zjawisko nadmiernego zaangazowania w pracg i uzaleznienia od pracy
w danej organizacji lub na danym stanowisku pozwala dodatkowo wyjasni¢ koncepcja
zakladow dodatkowych (ang. side-bets) (Meyer i Allen, 1984, s. 372-378; Spik i Klin-
cewicz, 2012, s. 409-428), pierwotnie sformutowana przez Howarda Beckera. Chodzi
W niej o zaangazowanie czasu, energii lub wlasnych zasoboéw finansowych w dzialania
zwigzane z pracg dla danego pracodawcy. Pracownik podejmuje te inwestycje w ocze-
kiwaniu przysztych korzySci, co w konsekwencji moze uzalezni¢ go od obecnego miejsca
pracy, gdyby ewentualne korzySci mialy zosta¢ utracone w przypadku zmiany miejsca
pracy (Becker, 1960, s. 32-40). W efekcie moze doj$¢ do fetyszyzacji pewnych ele-
mentdw rzeczywistosci organizacyjnej i ,,psychicznego uwigzienia” pracownika w jego
wlasnym miejscu pracy. Zgodnie z metaforg psychicznego wigzienia, organizacje moga
by¢ postrzegane jako zjawiska psychiczne, ktére powoduja ograniczanie i kontrolowa-
nie pracownikéw (Morgan, 2005, s. 232, 267-271).
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Innym zjawiskiem, zwigzanym z zachwianiem réwnowagi mi¢dzy praca zawodowsa
a zyciem prywatnym, jest syndrom wypalenia zawodowego, definiowany przez Chri-
sting Maslach jako wyczerpanie, depersonalizacja (oddzielenie si¢ pracownika do
wykonywanej przez niego pracy, wykonywanie pracy mechanicznie, bez mentalnego
zaangazowania) i nieefektywnos¢, wystgpujace facznie i przez dtuzszy czas (Maslach,
Schaufeli i Leiter, 2001, s. 397-422). Negatywny wplyw na rownowage mozna takze
zaobserwowaé w zawodach wymagajacych tzw. pracy emocjami (ang. emotional labor),
czyli takiej, ktéra cechuje si¢ bezpoSrednim kontaktem (wzrokowym lub stuchowym)
z drugg strong (lub szersza publicznoscia), wymaga od pracownika wywotania pew-
nego stanu emocjonalnego (pozytywnego lub negatywnego) u drugiej strony relacji
i pozwala przelozonemu na kontrolowanie emocji pracownika (Hochschild, 2012,
s. 147). Taki rodzaj pracy jest typowy dla pracownikow sprzedazy czy obstugi klienta.
Z kolei wsrod pracownikow wyzszych szczebli zidentyfikowany zostat pewien specy-
ficzny tryb czy tez styl pracy, ktory przez Sylwie¢ Ann Hewlett i Carolyn Buck Luce
okreSlony zostal jako praca ekstremalna (Hewlett i Luce, 2006, s. 49-59). Autorki
zaznaczaja, ze sa dwa warunki konieczne dla wystapienia pracy ekstremalnej: bardzo
dobre wynagrodzenie i co najmniej 60-godzinny tydzien pracy oraz co najmniej pi¢é
z dziesigciu warunkOow wystarczajacych: nieprzewidywalny rytm wykonywanej pracy,
szybkie jej tempo i krotki czas na realizacjg zadan, bardzo szeroki (w warunkach
standardowych przekraczajacy mozliwosci jednego pracownika) zakres odpowie-
dzialnoSci, obowiazki stuzbowe wykonywane poza regulaminowymi godzinami pracy,
nieograniczona czasowo dostepno$¢ dla klientow, odpowiedzialno$¢ za zyski i straty,
odpowiedzialno$¢ za rekrutacje i wprowadzanie nowych pracownikéw, duzo podrdzy
stuzbowych, wielu bezpos$rednich zwierzchnikéw, fizyczna obecno$¢é w miejscu pracy
przez co najmniej dziesi¢¢ godzin dziennie (Hewlett i Luce, 2006, s. 49-59). Najbar-
dziej skrajnym zjawiskiem, jakie mozna zidentyfikowaé we wspdliczesnej pracy zwiag-
zanym z wydluzaniem dnia pracy i przecigzeniem obowigzkami jest Smier¢ z prze-
pracowania okre§lana japofiskim terminem karoshi (Sparks i in., 1997, s. 391-408).

Okazuje sie, ze szczegOlnie wiele problemdéw z pogodzeniem zycia zawodowego
i prywatnego maja kobiety i matki (Perrsons i in., 2010, s. 133-151), co przejawia si¢
m.in. w zachowaniach noszacych znamiona dyskryminacji wobec nich.

28.3. Kontrola pracownikéw przez zwierzchnikow

Z problematyka work-life balance silnie wiaze si¢ kontrolowanie pracownikow
przez ich zwierzchnikow, gdyz te procesy wykraczaja niekiedy poza sfer¢ zawodowa,
a zdarza si¢, ze takze w niej bywaja kontrowersyjne i zaburzaja t¢ rGwnowage.

Kontrola jest nieodzowna, klasyczna funkcja zarzadzania; moze przejawiaé wiele
roznych form i by¢ realizowana z wykorzystaniem szerokiego portfela metod (Koontz
i O’Donnel, 1969, s. 660-765). Nie pozostaje takze bez wplywu na zycie prywatne
pracownikdw i poziom stresu zwigzanego z wykonywaniem obowigzkéw zawodowych.
Obrazuje to model Roberta Karaska, sktadajacy si¢ z dwoch wymiar6w: wymagania
odnos$nie do stanowiska pracy i poziomu kontroli pracy przez pracownika (poziom
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swobody decyzyjnej). Wysokie wymagania w zakresie wykonywanej pracy przy jed-
noczesnym malym poziomie jej kontrolowania przez pracownika (wysokim poziomie
kontroli pracy przez przelozonych) powoduja duzy poziom negatywnych napig¢ (Kara-
sek, 1979, s. 285-308). Tymczasem w organizacjach zaobserwowa¢ mozna tendencje¢
rozwoju proceséw kontroli pracownikow w kierunku panoptykonu (Guidi, 2004,
s. 405-431; Moore, 2000, s. 697-709) — modelowej koncepcji kontroli, stworzonej przez
J. Benthama w celu zastosowania w wigzieniach. Gtéwnym zatozeniem panoptykonu
byto odizolowanie od siebie wi¢zniéw i poddanie ich obserwacji w taki sposdb, aby nie
wiedzieli, czy w danym momencie s3g obserwowani, ale mieli §wiadomo$¢, ze obserwa-
cja moze by¢ ciagta. Idea panoptyzmu rozwinigta zostala przez Michela Foucaulta,
krytycznie podchodzacego do inwazyjnosci kontroli (2009, s. 191-220). Tendencje do
kontroli totalnej mozna bylo zaobserwowaé juz w pierwszym okresie rozwoju zarza-
dzania jako dyscypliny naukowe;j, za czasow Fredericka Taylora, ktory sam miat by¢
owladniety obsesja kontrolowania wszystkich i wszystkiego (Morgan, 2005, s. 238).
Wspolczesnie takie podejScie umozliwiaja tatwo dostepne zaawansowane technologie
(np. monitoring, urzadzenia §ledzace ruch w sieci komputerowej, urzadzenia nawiga-
cji satelitarnej) (Bain i Taylor, 2000, s. 2-18), ktére pozwalaja §ledzi¢ kazdy ruch czy
gest pracownika przez caly czas jego obecnoSci w miejscu pracy, a czasem takze po
opuszczeniu przez niego zakladu pracy, odzierajac go tym samym z prywatnoSci. Inna
forma ingerencji w prywatno$¢ pracownikow poprzez procesy kontrolne wiagze si¢ ze
wspominang juz praca emocjonalna, kiedy to kontroli podlega wyrazanie okreSlonych
emocji, np. uSmiech lub pogodny wyraz twarzy, wyrazenie zaangazowania czy entuzja-
zmu (Grandey, Fisk i Steiner, 2005, s. 893-904). Niektore firmy zaczynaja ograniczac
ingerencj¢ w sprawy prywatne swoich pracownikéw (McCreary, 2008, s. 123-131).
W szczegblnosci usuwane (lub ignorowane) sa z archiwéw firmowych dane mogace
narusza¢ prywatno$¢ (Karla, 2010, s. 101-109). Stosuje si¢ do tego specjalne systemy
informatyczne, filtrujace prywatne wiadomosci e-mail pracownikéw, przychodzace na
korporacyjne adresy (ang. Perceived E-mail Privacy, PEP; Communication Boundary
Management, CBM) (Snyder, 2010, s. 266-294).

Jedna z najczesciej spotykanych form kontroli pracownikow przez zwierzchni-
kow jest kontrola czasu pracy (Zemigaia, 2013, s. 309). Z jednej strony widaé ten-
dencje do wydtuzania czasu pracy, niekoniecznie zwigzanego z fizyczng obecnoScia
w miejscu pracy (Schor, 2000, s. 73-86), z drugiej za$ skracanie oficjalnej liczby
godzin spedzanych fizycznie w pracy w réznych krajowych systemach prawa pracy
(Lehndroft, 2000, s. 39-56). Dodatkowo wzrastaja mozliwosci uelastycznienia czasu
pracy, wykonywania pracy w trybie zdalnym, wspdlnych stanowisk pracy, pracy na
czesS¢ etatu, kompresji czasu pracy, elastycznego rozpoczynania i koficzenia pracy czy
indywidualnych harmonograméw pracy (Berg i in., 2004, s. 331-349), ktore redukuja
negatywne napigcia zwigzane z pracg i moga poprawi¢ poczucie rOwnowagi miedzy
sfera pracy zawodowej a zycia prywatnego. Procz organizacyjnych rozwigzan, ktore
mozna zastosowac w tagodzeniu konfliktow migdzy sferg zawodowa a prywatna, wiele
zalezy od podejScia przetozonych i ich kompetencji. W tej perspektywie z pomoca
przychodzi koncepcja inteligencji emocjonalnej i jej pigciu wymiardw, podzielonych
na 25 szczegbiowych kompetencji emocjonalnych (Goleman, 1999, s. 48-50), ktore
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zaprezentowano w tabeli 27. Dwa pierwsze wymiary grupujg kompetencje osobiste,
okreslajace to, jak cztowiek radzi sobie sam ze soba, natomiast kolejne to kompe-
tencje spoteczne, okreslajace to, jak cztowiek radzi sobie z innymi ludZmi (Goleman,

1999, s. 48-50).

Tabela 27. Wymiary inteligencji emocjonalnej wedtug Daniela Golemana

Wymiar inteligencji

Kompetencje emocjonalne

i intuicyjnych ocenach

emocjonalnej
Samoswiadomos§é —| 1. Swiadomo$¢ emocjonalna — rozpoznawanie wiasnych emocji i ich
wiedza o wlasnych skutkow.
wewnetrznych  sta-| 2. Poprawna samoocena — poznanie swoich silnych i stabych stron.
nach, preferencjach| 3. Wiara w siebie — poczucie wlasnej wartosci, Swiadomos$¢ wiasnych

mozliwosci i umiejgtnosci.

Samoregulacja — pa-
nowanie nad wlasnymi
stanami wewngtrzny-
mi, impulsami i moz-
liwo$ciami

. Samokontrola — kontrolowanie wtasnych szkodliwych emociji i impulsow.
. Spolegliwo$¢ — utrzymywanie norm uczciwoSci i prawosci.

. Sumienno$¢ — odpowiedzialno$¢ za wtasne dziatania.

. Przystosowalno$¢ — elastyczne dostosowywanie si¢ do zmian.

. Innowacyjno$¢ — przyjmowanie nowych pomystéw, podejs¢, informacji.

Motywacja — skfonno-
Sci emocjonalne pro-
wadzace do nowych
celéw lub pomagajace
w ich osigganiu

O [ 003NN B~

10.

11.
12.

. Dazenie do osiagnie¢ — starania osiagnie¢ lepszych wynikow, dazenie

do doskonatosci.

Zaangazowanie — utozsamianie celdw osobistych z celami grupowymi
lub organizacyjnymi.

Inicjatywa — wykorzystywanie szans i okazji.

Optymizm — wytrwalo§¢ w dazeniu do celu mimo przeszkod i niepo-
wodzen.

Empatia - Swiado-
mo$¢ uczué, potrzeb
i niepokojéw innych
0sob

13.

14.

15.

16.

17.

Rozumienie innych — wyczuwanie uczu¢ i punktéw widzenia innych
osoOb, aktywne zainteresowanie ich troskami, niepokojami, zmartwie-
niami.

Doskonalenie innych — wyczuwanie u innych potrzeby rozwoju i roz-
wijanie ich zdolnoSci.

Nastawienie ustugowe — uprzedzanie, rozpoznawanie i zaspokajanie
potrzeb klientow.

Wspieranie réznorodnosci — tworzenie i podtrzymywanie szans na
osiggnigcia dzigki wykorzystywaniu r6znych typoéw ludzi.
Swiadomos¢ polityczna — rozpoznawanie emocjonalnych pradéw gru-
py i stosunkéw wsrdd osob z wiadzy.

UmiejetnoSci  spo-
leczne — wzbudzanie
u innych oséb poza-
danych reakgji

. Wplywanie na innych — opanowanie metod skutecznego przekony-
. Porozumienie — stuchanie bez uprzedzen i wysylanie przekonujacych

. Lagodzenie konfliktow — poSredniczenie w sporach i rozwiazywanie ich.
. Przewodzenie - inspirowanie jednostek i grup, kierowanie nimi.

. Katalizowanie zmian — inicjowanie, kierowanie zmianami.

. Tworzenie wigzi — pielggnowanie instrumentalnych stosunk6éw z ludZmi.
. Wspdtpraca — wspdlna praca z innymi w jednym, wspolnym celu.

. Umiejetnosci zespotowe — organizowanie wspoldziatania wszystkich

wania.

komunikatow.

cztonkéw grupy dla osiagnigcia zbiorowego celu.

Zrédto: Goleman (1999, s. 48-50).
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Z koncepcja inteligencji emocjonalnej zwigzane jest podejScie przywoddztwa
naturalnego (ang. primal leadership). Jest to przywddztwo emocjonalne, oparte na
empatii i wspOtbrzmieniu (rezonansie, synchronizacji, wzmocnieniu emocjonalnym),
czyli pozytywnym kierowaniu emocjami pracownikdw. Jest ono przeciwstawiane roz-
dzwigkowi (dysonansowi, brakowi harmonii, rozstrojeniu emocjonalnemu), a wigc
kierowaniu emocji w stron¢ negatywna, ktére w konsekwencji niszczy emocjonalne
oparcie (Goleman, Boyatzis i McKee, 2002, s. 22-23; 37-42). Inna popularna
w ostatnich latach koncepcja przywddztwa autentycznego (ang. authentic leadership)
wykorzystuje pozytywne emocje i bazuje migdzy innymi na samo$wiadomosci lidera,
perspektywie moralnej, samoregulacji i jego autentycznosci (Avolio i Gardner, 2005,
s. 315-338; Ciuk, 2012, s. 429-442).

28.4. Zjawisko dyskryminacji w pracy

Dyskryminacja jest najczesciej definiowana za Gordonem W. Allportem jako zta-
manie zasady rdwnego traktowania w odniesieniu do pojedynczych oséb lub tez pew-
nych ich grup (Allport, 1979, s. 51-56). Dyskryminacja w pracy to stosowanie roz-
nych standardéw w stosunku do reprezentantéow réznych grup spolecznych (Ziegert
i Hanges, 2005, s. 553-562). Moze si¢ przejawia¢ na réznych etapach kariery zawo-
dowej, np. podczas rekrutacji, awansow lub degradacji, w dostepie do niektorych
dziatow w zakladzie pracy czy oferty doskonalenia zawodowego. Na dyskryminacje
sg szczegllnie narazone grupy mniejszosci spolecznych. Dla wtaSciwego zrozumienia
zjawiska dyskryminacji kluczowe sg trzy pojecia: postawy, uprzedzenia i stereotypy
(Dovidio i Hebl, 2005, s. 11-35). Postawy to procesy indywidualnej §wiadomosci,
ktore okreSlaja aktualne i potencjalne reakcje cztowieka wobec otoczenia (Marody,
1975, s. 12). Uprzedzenia to z kolei rodzaj negatywnych i niesprawiedliwych postaw
w stosunku do grup spotecznych i ich reprezentantdw, ktore oparte sa na niekom-
pletnych, zafalszowanych, niemajacych rzeczywistych podstaw danych i sg odporne
na dowody im przeczace (Ponterotto, 1991, s. 216-224). Stereotypy natomiast to
przekonania (o konotacji pozytywnej lub negatywnej) o typowych cechach i panu-
jacych zachowaniach w tych grupach. Niekiedy potrafig przyjac takze forme¢ teorii
generalizujacych to, jak i dlaczego zachowujg si¢ ludzie zaliczani do pewnej grupy
(Hilton i von Hippel, 1996, s. 237-271). Do kryteriéw dyskryminacyjnych zalicza si¢
miedzy innymi rase, pte¢ czy wiek.

Podstawa dyskryminacji rasowej moze by¢ rasizm - zarOwno tradycyjny
(ang. old-fashioned racism), jak i nowoczesny (ang. modern racism). Tradycyjne
postawy rasistowskie wyrazaja si¢ bezpoSrednia, silng demonstracja wrogosci prze-
ciwko przedstawicielom innych ras, co jest motywowane subiektywnym przekona-
niem o ich nizszosci (Ziegert i Hanges, 2005, s. 553-562). Wzmacniane jest to przez
negatywne stereotypy o mniejszoSciach rasowych, np. dotyczace os6b o innym kolo-
rze skory (Brief, Butz i Deitch, 2005, s. 119-148). Rasizm nowoczesny ma wymiar
bardziej subtelny i nie tak bezposredni. Negatywne postawy w stosunku do innych
ras sg racjonalizowane, a ich demonstracja jest maskowana powodami niezwigzanymi
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z rasa, aby zachowa¢ wizerunek osoby pozbawionej uprzedzen rasowych. W takim
podejsciu np. osoby o odmiennym kolorze skory sa postrzegane jako niepotrafiace
si¢ dopasowac do potrzeb rynkowych, Zle si¢ pozycjonujgce, niepotrafigce zadbaé
o wlasne kariery i zyski, co jest uznawane za bezsprzeczne fakty, a nie przejaw rasi-
zmu czy uprzedzen na tle rasowym (Ziegert i Hanges, 2005, s. 553-562).

Dyskryminacja ze wzgledu na pte¢ moze si¢ przejawia¢ w niedoreprezentowaniu
(lub tez nadreprezentacji) jedne;j z pici w ramach niektdrych zawodow, branz lub dzia-
16w w zakfadach pracy. Rozwarstwienie ze wzgledu na miejsce w strukturze organi-
zacyjnej to tzw. segregacja plci (ang. sex segregation) (Jacobs, 1999, s. 125-141), ktora
moze mie¢ charakter poziomy (zwigzany z ograniczeniami w mozliwosciach pracy
w okreslonych branzach lub rodzajach dziatalnoSci) lub pionowy (zwiazany z utrud-
nionym dostgpem do wyzszych szczebli hierarchii organizacyjnej) (Kacprzak, 2013,
s. 257-301). Jezeli chodzi o segregacje¢ pozioma, okazuje si¢, ze wigcej kobiet pracuje
w dziatalnosci ustugowej (np. sprzedaz) i urzedach, a mezczyzn jest wigcej w bran-
zach produkeyjnych, rzemie§lniczych i w transporcie (Jacobs, 1999, s. 125-141; Stroh
i Reilly, 1999, s. 307-324). Jezeli chodzi natomiast o segregacj¢ pionowa, utrudniony
jest dostep kobiet do najwyzszych szczebli kierowniczych (Kacprzak-Choinska, 2013,
s. 257-301). Zjawisko zwigzane z barierami w awansach, ktdre napotykaja kobiety,
i faworyzowanie w tym wzgledzie mezczyzn, nazwane zostalo szklanym sufitem
(ang. glass ceiling) (Lyness i Thompson, 1982, s. 359-375), gdyz bariery te sa sub-
telne, niewidoczne, a jednak skutecznie utrudniajace lub uniemozliwiajace awans
(Powell, 1999, s. 325-345). Z czasem w badaniach nad barierami, ktore napotykaja
kobiety przy awansach zawodowych, zidentyfikowano ich r6zne odmiany. Wystepuja
tzw. szklane ruchome schody (ang. glass escalator), czyli uprzywilejowanie me¢zczyzn
w zawodach zdominowanych przez kobiety (Mason, 1997, s. 163-173). Kiedy juz
kobieta — mimo pojawiajacych si¢ trudnosci — awansuje na wysokie stanowisko kie-
rownicze, jej pozycja staje si¢ bardzo ryzykowna i niepewna, co zostalo okre§lone
jako szklany klif (ang. glass cliff) (Ryan i Haslam, 2005, s. 81-90). Z kolei tzw. lepka
podloga (ang. sticky floor) oznacza niewielkie szanse awansu i dotyczy nizszych
poziomOw w strukturze organizacyjnej i stanowisk poczatkowych, na ktérych kobiety
pozostaja przez dtugi czas (Bjerk, 2008, s. 961-982). Dyskryminacja pici cz¢sto bywa
wyjasniana stereotypowym postrzeganiem plci i rél spolecznych, zawodowych czy
rodzinnych odgrywanych przez ich reprezentantoéw, a takze ograniczeniami fizycz-
nymi lub czasowymi (Acker, 2011, s. 65-80).

Dyskryminacja ze wzgledu na wiek (ang. ageism) dotyczyé moze kazdego wieku
(Glover i Branine, 2002, s. 3-21), faktycznego lub postrzeganego (Glover i Branine,
2002, s. 47-64), cho¢ poczatkowo zagadnienie to wigzano tylko z pracownikami ze
starszych grup wiekowych, a jego wystepowanie prébowano uzasadnia¢ czynnikami
biologicznymi, psychologicznymi i spotecznymi (Duncan, 2002, s. 25-46). Tak jak
w innych rodzajach dyskryminacji istotng rol¢ odgrywaja negatywne stereotypy.
Starsi pracownicy sa stereotypowo odbierani jako osiagajacy gorsze wyniki, wol-
niejsi, mniej chetni do pozyskiwania nowej wiedzy, przy czym nawet jezeli tak nie
jest, sa gorzej oceniani niz ich mtodsi wspotpracownicy (Rupp, Vodanovich i Crede,
2006, s. 1337-1364; McCann i Giles, 2004, s. 163-199; Kacprzak-Choinska, 2013,
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s. 303-340). Warto podkre§li¢, ze mlodsi pracownicy czgdciej przejawiaja zachowa-
nia dyskryminacyjne ze wzgledu na wiek niz pracownicy starsi (Rupp, Vodanovich
i Crede, 2005, s. 335-362), cho¢ takze ci mtodzi pracownicy padaja ofiarg dyskrymi-
nacji: bywa, ze placi im si¢ nizsze stawki, przejawia wobec nich negatywne postawy
lub pomija przy planowaniu awanséw (Duncan i Loretto, 2004, s. 95-115; Kac-
przak-Choinska, 2013, s. 303-340).

Zachowania dyskryminacyjne moga miec takze za podstawe religi¢, pochodzenie
etniczne, niepelnosprawnos¢, orientacje seksualng czy wyglad (np. nadwaga, otylo$¢)
(Dovidio i Hebl, 2005, s. 11-35). Czesto dochodzi do natozenia si¢ na siebie réznych
kryteriow dyskryminacyjnych, co okreSlane 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

Rozdziat dotyczyt zagadniefni zwigzanych z natura wspodliczesnej pracy i wyzwa-
niami, jakie stoja przed pracownikami. Poruszono tematyke réwnowagi miedzy
praca zawodowa i Zyciem prywatnym, kontroli pracownikoéw przez ich przetozonych
oraz dyskryminacji. W zakresie rOwnowagi mi¢dzy zyciem zawodowym i prywatnym
skoncentrowano si¢ na podstawowych rodzajach konfliktow miedzy tymi dwiema
sferami, poruszono problem wypalenia zawodowego, pracy emocjami, pracy ekstre-
malnej i karoshi. Omawiajac kontrole, przyblizono zagadnienie panoptykonu, role
nowoczesnych technologii, inteligencji emocjonalnej i przywodztwa w procesach
kontroli. Przy omawianiu dyskryminacji skoncentrowano si¢ na trzech gtéwnych kry-
teriach dyskryminacyjnych: rasie, pici i wieku. Zagadnienia zwigzane z wyzwaniami
wspoOlczesnej pracy sa istotne na gruncie teorii organizacji i zarzadzania ze wzgledu
na szybkie zmiany wspolczesnego Swiata organizacji i rosnaca rolg sfery zawodowej
w zyciu wspolczesnych ludzi — pracownikow.
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