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Wstep

Problematyka kierowania ludZmi jest szeroko omawiana w literaturze z zakresu
zarzadzania i wcigz aktualna. Badacze opisuja rézne aspekty pracy kierowniczej,
zwracajg uwage na uwarunkowania realizacji procesu kierowania, na sposéb wy-
pelniania funkgji kierowniczych, w tym wykorzystanie rozmaitych metod i tech-
nik, oraz na kompetencje potrzebne do oddzialtywania na ludzi.

Wielo$¢ i zlozonos$¢ problemoéw i sytuacji, z jakimi mierzg si¢ kierujacy
ludzmi, powoduje, ze proces kierowania nie jest tatwy. Jak zauwaza Wanda
Blaszczyk (2005, s. 277-278), kierownicy muszg dokonywa¢ trudnych wybo-
row, preferujac okreslony kierunek zachowan lub okreslona opcje dziatania.
Owe wybory wymagaja kalkulacji w kategoriach szans i zagrozen, zalet i wad,
strat i korzysci.

Jedng z waznych kwestii, z ktorymi przyszto si¢ dzi§ mierzy¢ kierownikom,
jest zroéznicowanie pracownikow i zespotow, ktore tworza. Badacze z wielu kra-
jow przekonuja, ze problem kierowania réznorodnoscig jest nie tylko niezwykle
istotny, ale przede wszystkim trudny i ztoZony.

Termin réznorodnosé ma wiele znaczen i jest powszechnie uzywany w wielu
sferach zycia, w tym przez naukowcow reprezentujacych rézne dziedziny. Tema-
tyka zréznicowania jest jednym z kluczowych zagadnien we wspolczesnej literatu-
rze z zakresu zarzadzania, w szczegdlnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi. Roz-
norodno$¢ ludzi jest faktem i dlatego uzasadnione jest analizowanie jej wptywu
na rozmaite procesy organizacyjne.

Do niedawna wigkszo$¢ badan koncentrowata sie na jednym wymiarze rézno-
rodnosci (np. wieku, pici), najczesciej cesze demograficznej. Dzi$ pojecie to jest in-
terpretowane szeroko, w odniesieniu do wielu wymiaréw, pod wzgledem ktorych
ludzie réznig si¢ lub sa podobni do siebie. Co wiecej, termin réznorodnosé wspol-
cze$nie wigzany jest ze sSwiadomoscig indywidualnych wlasciwosci ludzi, ich in-
nosci i heterogenicznosci oraz akceptacja, szacunkiem, zrozumieniem, ze kazdy
czlowiek jest wyjatkowy.

Odpowiedzialnos¢ za wlasciwe interpretowanie réznorodnosci i zachowanie
odpowiadajgce szerokiemu rozumieniu tego terminu spoczywa na nas wszyst-
kich. W miejscu pracy przypisuje si¢ ja w szczegolnosci kierujacym ludzmi. To oni
- nasi szefowie — powinni dba¢ o ksztaltowanie $rodowiska pracy, w ktérym
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podobienstwa i réznice miedzy zatrudnionymi sa cenione, wszyscy moga reali-
zowac swoje potrzeby, w petni wykorzystywac potencjat i zmaksymalizowa¢ swoj
wklad w strategiczne cele organizacji.

Analiza pozycji zrédlowych wskazuje, ze pewne aspekty réznorodnosci, takie
jak wiek, ple¢ czy pochodzenie, s3 cz¢sto opisywane w literaturze przedmiotu. By¢
moze wynika to z faktu, Ze sa one fatwo obserwowalne. Brakuje natomiast teks-
tow poswieconych problemom mniej oczywistym, réznicom lub podobienstwom,
ktdre nie jest tatwo uchwyci¢, miedzy innymi stylowi zycia.

Pojecie styl, cho¢ uzywane na co dzien, jest niejednoznaczne, niejednorodne
i trudne do interpretacji. Na ogot uzywa si¢ go w odniesieniu do sposobéw funk-
cjonowania ludzi, do naszych codziennych praktyk. Realizujac wybrany styl zycia,
spelniamy swoje potrzeby i oczekiwania, wyrazamy siebie. Styl zZycia moze odrdz-
nia¢ nas od innych, ale moze takze stanowi¢ o przynaleznosci do pewnych grup
spolecznych. Jest niewatpliwie jednym z kryteriéw réznorodnosci.

Jak wynika z przeprowadzonych przez nas studidéw literaturowych, styl Zycia
rzadko jest przedmiotem rozwazan w kontekscie procesu kierowania ludzmi; ba-
dacze czedciej analizuja zmienne spoleczno-demograficzne i psychologiczne. Wy-
niki naszych badan wydaja sie zatem wypelnia¢ zidentyfikowana luke i wpisuja si¢
w dyskusje na temat kierowania zréznicowanymi zespofami.

Poniewaz niniejsza monografia stanowi kontynuacje rozwazan podjetych
w ksiazce pt. Elementy stylu zycia jako determinanty pracy w zespole (Cewin-
ska, Striker, 2020), réwniez i w tym przypadku naszym celem jest uzasadnienie,
iz style zycia sg kategoria, ktora ma znaczenie w procesie zarzadzania zasobami
ludzkimi i Ze badanie stylow Zycia i elementow, ktdre je ksztaltuja w kontekscie
zarzadzania zasobamiludzkimi, moze dostarczy¢ interesujacych i inspirujacych
wnioskow.

Prezentowane opracowanie ma charakter empiryczny; przedstawity$Smy w nim
gtownie wyniki i wnioski z naszych badan.

W pierwszej czesci relacji z badan (Cewinska, Striker, 2020) potwierdzity$my,
ze styl zycia nie jest kategoria postrzegang jednoznacznie. Wykazatysmy, iz deter-
minuje on zachowania pracownikéw w miejscu pracy oraz ze zréznicowanie pod-
wladnych pod jego wzgledem przeklada si¢ na wyniki pracy calego zespotu. Z ko-
lei w tym opracowaniu staramy si¢ udzieli¢ odpowiedzi na nast¢pujace pytania:

 ,,Czy kierownicy, podejmujac decyzje dotyczace swoich podwtadnych, biorg

pod uwage ich styl zycia?”,

+ ,,Czy wystepuje przyzwolenie na ingerowanie kierownikow w styl zycia pod-

wladnych?”,

« ,Jakie cechy badanych wplywaja na ich opinie w wyzej wymienionych kwe-

stiach?”,
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 ,,Czy charakter pracy realizowanej przez zespot i wielkos$¢ zespotow deter-
minujg opinie badanych na temat kierowania zespotami zréznicowanymi
ze wzgledu na styl zycia ich cztonkow?”.

Niniejsza monografia ma charakter teoretyczno-empiryczny i sktada sie z czte-
rech rozdziatéw. Zaproponowany przez nas uklad tresci wynika z tego, ze prezento-
wana ksigzka jest druga z kolei pozycja poswigcong rozwazaniom na temat stylu zy-
cia, cho¢ tym razem w kontekscie zréznicowania zespotdw i kierowania ludzmi.

W pierwszym rozdziale przedstawily$my rozwazania na temat réznorodno-
$ci pracownikow. Przytoczyly$my rowniez poglady innych autoréw na temat
znaczenia roznorodnosci zatrudnionych dla funkcjonowania zespotéw i catych
organizacji. Rozwazania zawarte w tej cze$ci maja charakter przegladowy i po-
wstaly na podstawie analizy publikacji poswigconych problematyce kierowania
réznorodnoscig (diversity management). W koicowym fragmencie tego rozdzia-
tu omoéwity$my aspekty metodyczne badan. Wyjasnilysmy, dlaczego sformuto-
waly$my takie, a nie inne pytania badawcze i scharakteryzowalySmy przebieg
badania.

W rozdziale drugim krétko scharakteryzowaly$my badang przez nas spotecz-
nos$¢: tysiac dwdch kierownikow i tysigc pracownikéw. Informacje na temat re-
spondentow zamie$cilysmy w tabelach stanowigcych zalaczniki do ksigzki. W ko-
lejnych fragmentach tego rozdzialu przedstawilysmy opinie uczestnikéw badania
na temat uwzgledniania badz nieuwzgledniania elementéw stylu zycia podwtad-
nych przy podejmowaniu decyzji przez kierownikow.

Rozdzial trzeci poswigcilysmy prezentacji opinii 0os6b badanych na temat prawa
kierownikéw do ingerowania w styl Zycia podwladnych. W rozdziale czwartym
zawarly$my wnioski z naszych badan, ograniczenia przyjetego sposobu badania
i pytania, jakie nasungly nam si¢ po analizie zebranego materiatu empirycznego,
a ktore wyznaczajg kierunki dalszych poszukiwan w zakresie problematyki poru-
szonej w monografii. Zakonczenie stanowi ogolne podsumowanie rozwazan pod-
jetych w tej ksigzce.

Zachecajac czytelnika do zapoznania sie z nasza monografia, chcemy podkre-
$li¢, ze ze wzgledu na to, iz styl zycia jest relatywnie rzadko opisywany w literatu-
rze z zakresu zarzadzania, w kontekscie zréznicowania zespoléw i kryterium po-
dejmowania decyzji kierowniczych, prezentowane przez nas wyniki badan maja
charakter badan wstepnych, stuzacych rozpoznaniu problematyki i ewentualnemu
ukierunkowaniu dalszych pogtebionych poszukiwan.

Joanna Cewiriska i Malgorzata Striker






1. Roznorodnosc jako wyzwanie
dla kierownikow zespotow

1.1. Réznorodnosc pracownikow - interpretacja
i zakres pojecia

Stowo réznorodnos¢ uzywane jest w wielu kontekstach: do okreslenia zréznico-
wania czegos$, réznokierunkowosci, wielowatkowosci, wielorakosci, w kontekscie
czestych zmian, jako synonim bogactwa. W zaleznosci od kontekstu termin ten
mozna zastepowac synonimami, miedzy innymi takimi jak: interdyscyplinarnosc,
niejednolitos¢, rozmaito$¢, roznolitosé, réznorakosé, réznosé, wieloaspektowosé, dy-
ferencjacja, wielowymiarowosé, mnogos¢, odmiennosé, mozaika, wieloksztattnosc,
wielo$¢, niejednorodnosc, heterogenicznos¢, kolaz, mieszanka, konglomerat, panop-
tikum, spektrum, zbior, zestaw, zlepek.

Pojecie réznorodnosé mozna uzywac, charakteryzujac poszczegoélne osoby oraz
grupy. Kazdy czlowiek stanowi swoista kompozycje rozmaitych wlasciwosci, cech
osobowych, umiejetnosci, wiedzy, zachowan, postaw, pogladow, wartosci, oczeki-
wan. Ten zbiér indywidualnych atrybutéw sprawia, ze jednostki rdznig si¢ od sie-
bie. Moga by¢ podobne pod pewnymi wzgledami, ale nie ma dwdch identycznych
o0sob. Te indywidualnosci tworza grupy i zespoly, ktére mozna okresli¢ jako nie-
jednolite z uwagi na rozmaite kryteria. Mozna tez poszukiwac ich cech wspdlnych
i wskazywac stopien i zakres podobienstwa.

Omawiany termin zaczat by¢ stosowany na poczatku lat dziewig¢édziesigtych
XX wieku, co wigzalo sie¢ z wprowadzeniem w Stanach Zjednoczonych przepisow
zapewniajacych réwne szanse zatrudnienia osobom réznej pici, rasy i pochodzenia
etnicznego oraz z opublikowaniem raportu Hudson Institute na temat zmieniaja-
cej sie sity roboczej (Roberson, Ryan, Ragins, 2017, s. 484). Dzi$ stowo réznorod-
nosc jest uzywane w literaturze z zakresu zarzadzania w odniesieniu do zasobow
ludzkich organizacji. Cho¢ autorzy publikacji zwracajg uwage na ewolucje postu-
giwania si¢ tym pojeciem, w wiekszo$ci sg zgodni, ze réznorodno$¢ mozna zdefi-
niowac jako ,mieszanke” ludzi o réznych tozsamosciach w tym samym systemie
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spotecznym (Seymen, 2006, s. 297). Owe tozsamosci wynikajg z tego, Ze jednostki
réznig si¢ pod wzgledem plci, wieku, rasy, pochodzenia geograficznego i etnicz-
nego, zawodu, wyksztalcenia, zdolnosci fizycznych i poznawczych, jezyka, stylu
zycia, przekonan, pochodzenia kulturowego, statusu ekonomicznego, stazu w or-
ganizacjach, preferencji ptciowych.

Sujin Horwitz i Irwin Horwitz (2007, s. 990) zwracaja uwagg, ze rozmaite klasy-
fikacje roznorodnosci pojawialy sie w pracach naukowcow, ktorzy dla potrzeb swo-
ich badan przyjmowali rozne zalozenia i konceptualizacje réznorodnosci. Na przy-
ktad w pracach Susan E. Jackson, Karen E. May i Kristiny Whitneyp (1995) mowa
o latwo wykrywalnej i mniej obserwowalnej réznorodnoscia zespolow. Ta pierw-
sza obejmuje wlasciwosci biodemograficzne, a druga zdolnosci, zasoby poznawcze
i cechy osobowe. Z kolei L.H. Pelled (za Horwitz, Horwitz, 2007) odnosi si¢ w roz-
wazaniach do dwdch poziomoéw: widocznosci i powigzania z pracg. W jej modelu
powigzanie zawodowe zostalo zdefiniowane jako stopien, w jakim atrybut odzwier-
ciedla do$wiadczenie, umiejetnosci lub perspektywy zwigzane z realizacja zadan.
Natomiast David A. Harrison, Kenneth H. Price i Myrtle P. Bell (za Horwitz, Hor-
witz, 2007), badajac wplyw réznorodnosci na integracje spoleczna w zespolach,
odnosili sie do poziomu demograficznego i gtebokiego réznorodnosci. Pierwszy
z nich nazwali réznorodnoscig ,na poziomie powierzchni” i przypisali do niego
réznice wérdd cztonkéw zespotu w bezposrednio obserwowalnych cechach biolo-
gicznych, takich jak wiek, ple¢ i rasa, pochodzenie etniczne. Do ,,réznorodnosci
na glebokim poziomie” zaliczyli rdznice w postawach, przekonaniach i wartosciach
czlonkéw, czyli atrybuty, ktérych nie mozna fatwo wykry¢, ale ktére ujawniajg sie
z czasem dzigki interakcjom uczestnikow zespotow.

Frances Milliken i Luis Martins (1996, s. 403-404) analizowali opinie réznych
badaczy i na ich podstawie zaproponowali dwa sposoby kategoryzacji réznorodno-
$ci: jedna z kategorii stanowig obserwowalne lub tatwo wykrywalne atrybuty, takie
jak: rasa, pochodzenie etniczne, wiek lub pte¢, a drugg mniej widoczne atrybuty:
wyksztalcenie, zdolnosci techniczne, stanowisko zajmowane w organizacji, cechy
osobowosci lub wartosci. Zdaniem autoréw réznica miedzy powyzszymi katego-
riami polega na tym, ze szczegdlnie prawdopodobne jest, iz ,widoczne” atrybuty
wywoluja reakcje wynikajace bezposrednio z uprzedzen lub stereotypow. Poza tym
te dwa rodzaje réznorodnosci nie wykluczaja si¢ wzajemnie. Na przyklad réznice
etniczne mogg by¢ zwigzane z réznicami w poziomie wyksztalcenia czy deklaro-
wanymi warto$ciami.

O dwoch kategoriach réznorodnosci wspominajg Horwitz i Horwitz (2007,
s.991). Pierwsza obejmuje cechy biodemograficzne, a druga zwiazane z zadaniami.
Réznorodnosé biologiczno-demograficzna reprezentuje wrodzone cechy jednostki,
ktére sg natychmiast obserwowalne (np. wiek, ple¢, rasa, pochodzenie etniczne).
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Réznorodnos¢ zwigzana z zadaniami jest efektem zdobywania wiedzy, wyksztal-
cenia czy piastowania stanowiska w organizacji. Sg to zatem wlasciwosci czlowie-
ka, ktére czynig go bardziej zaangazowanym w realizacje¢ zadan zawodowych niz
atrybuty stanowigce o réznorodnosci pierwszego typu.

Marilyn Loden i Judy B. Rosener (za Rijamampianina, Carmichael, 2005, s. 109)
definiujg réznorodnos¢ jako co$, co odrdznia jedna grupe ludzi od innych w ra-
mach dwoch wymiaréw. Pierwszy z nich obejmuje podstawowe kryteria zréznico-
wania, wywierajace pierwotny wplyw na nasza tozsamos¢, czyli: ple¢, pochodzenie
etniczne, rase, orientacje seksualng, wiek oraz zdolnosci umysfowe lub fizyczne.
Drugi wymiar stanowig cechy wtorne, mniej widoczne i wywierajace bardziej
zmienny wplyw na tozsamosc osobista jednostek. Naleza do nich: wyksztalcenie,
polozenie geograficzne, religia, pierwszy jezyk, status rodzinny, styl pracy, do-
$wiadczenie zawodowe, doswiadczenie wojskowe, miejsce w strukturze organizacji,
poziom dochodu, styl komunikacji (Rijamampianina, Carmichael, 2005, s. 109).

Richard L. Daft (za Seymen, 2006, s 297-298) réwniez analizuje ré6znorodnosc¢,
biorgc pod uwage dwa jej wymiary — podstawowy i wtérny. Do wymiaru podstawo-
wego zalicza rase, pochodzenie etniczne, ple¢, zdolnosci fizyczne lub poznawcze, tj.
cechy wrodzone lub majace wplyw na jednostki w ciagu calego ich zycia. Nazywa
je elementami ksztaltujagcymi perspektywy lub autoportrety jednostek. Na wymiar
wtdrny sktadaja sie cechy, ktére jednostki nabywaja pdzniej, w trakcie catego zycia,
iktore, w odrdéznieniu od tych z wymiaru podstawowego, s3 zmienne (Seymen, 2006,
s. 298). Wydaja si¢ one mniej skuteczne w poréwnaniu z cechami z podstawowego
wymiaru i maja wplyw na tozsamos¢ i podejscie jednostki, a jednoczes$nie odzwier-
ciedlaja to, jak osoby s3 postrzegane przez innych. Sg to miedzy innymi: przekona-
nia, stan cywilny, jezyk, status spoteczno-ekonomiczny, poziom wyksztalcenia.

Patricia Arredondo (1996, s. 8) dodaje do wymiaru pierwotnego kulture, klase
spoleczna i jezyk, a do wymiaru wtérnego stan zdrowia i zainteresowania rekrea-
cyjne. Uwzglednia takze trzeciorzedny wymiar, ktéry obejmuje przezywane oko-
licznosci (momenty) historyczne.

Jak twierdza Rasoava Rijamampianina i Teresa Carmichael (2005, s. 109), nie-
skonczonos$¢ wymiaréw réznorodnosci przywodzi na mysl analogie gory lodowe;.
Rasa, pochodzenie etniczne, pte¢, wiek i niepelnosprawnoé¢ stanowia niewielka,
wystajacg ponad powierzchnig czes$¢ gory lodowej i s3 podstawa wielu przepisow
antydyskryminacyjnych na $wiecie. Wymiary wtorne, takie jak religia, kultura
i orientacja polityczna, s3 mniej oczywiste i uyjawniane z czasem - lezg tuz pod po-
wierzchnig. Wymiary trzeciorzedowe czesto stanowig rdzen indywidualnej toz-
samosci jednostki i leza glebiej pod powierzchnia. Tworza one prawdziwg esencje
réznorodnosci. Co wiecej, wspomniane cechy i wymiary nie wyczerpuja listy moz-
liwych kryteriow, ktére powoduja, ze ludzie réznig si¢ od siebie.
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Rijamampianina i Carmichael (2005, s. 110) proponuja szersze spojrzenie na roz-
norodnos¢ — nie tylko przez pryzmat réznic, ale i podobienstw ludzi tworzacych
okreslone zbiorowosci. Owe podobienstwa i réznice wynikaja z cech, ktére mozna
ujac¢ w trzy wymiary. Wymiar podstawowy obejmuje rase, pochodzenie etniczne,
ple¢, wiek, niepelnosprawnos¢. Na wymiar wtorny skiadajg sie: religia, kultura,
orientacja seksualna, sposéb myslenia, pochodzenie geograficzne, status rodziny,
styl zycia, status ekonomiczny, orientacja polityczna, doswiadczenie zawodowe,
edukacja, jezyk, narodowos$¢. Wlasciwosci te sg bardziej plastyczne i wiele z nich
moze zmieniac¢ sie¢ w czasie. Z kolei wymiar trzeciorzedowy stanowia: wierzenia,
zalozenia, postrzeganie, postawy, uczucia, warto$ci, normy grupowe. Wymienieni
badacze podkreslajg, iz réznorodnos¢ ma wiele wymiaréw. Mogga si¢ one przeni-
kac¢ i w konsekwencji tworzy¢ unikalne syntezy profili ludzkich, ztozone zaréwno
z réznic, jak i podobienstw. Wymiary te wplywaja na siebie, pojawiajg sie w rézny
sposob, w réznych kontekstach, srodowiskach i okoliczno$ciach, co komplikuje
ich analiz¢ i zarzadzanie nimi. Wymiary te nie sg statyczne, majg charakter dyna-
miczny, czego skutkiem jest to, Ze koncepcja réznorodnosci i kierowanie zespotami
zréznicowanymi pod wzgledem rozmaitych kryteriow staja sie bardziej zlozone.

Patricia Kreitz (2007, s. 2) zwraca uwagg, zZe roznorodnos¢ jest koncepcja ewo-
luujacy. Jej zdaniem wielu badaczy pod pojeciem tym rozumie kazdg znaczaca,
jawna i ukryta ceche (wlasciwos¢), ktora odrdznia jedng osobe od drugiej. Zda-
niem wspomnianej autorki naukowcy przypisuja cechy réznorodnosci do czterech
wymiaréw, do ktérych zaliczaja osobowos¢ (np. cechy osobowosci, umiejetnosci
i zdolnosci), wymiar wewnetrzny (np. ple¢, rasa, pochodzenie etniczne, poziom
inteligencji, orientacja seksualna), czynniki zewnetrzne (np. kultura, narodowosc,
religia, stan cywilny lub rodzicielski) i organizacyjne (np. stanowisko, dzial, zwia-
zek zawodowy).

Interpretujac pojecie roznorodnosci w kontekscie miejsca pracy, warto wspo-
mnie¢ o jeszcze jednej koncepcji réznicowania grup organizacyjnych — autorstwa
Pfeffera (za Milliken, Martins, 1996, s. 404). Uznal on, ze takim kryterium moze
by¢ przynalezno$¢ do kohorty organizacyjnej. Argumentowal, ze ludzie, ktérzy
dotlaczaja do organizacji (zespotéw) w okreslonym czasie, moga rozwija¢ podobne
zestawy umiejetnosci i podobne wzorce identyfikacji oraz komunikacji.

Jak twierdzg Daan van Knippenberg, Carsten De Dreu i Astrid Homan (2004,
s. 1008), r6znorodnos¢ odnosi si¢ do niemal nieskoniczonej liczby wymiaréw, od wie-
ku do narodowosci, od pochodzenia religijnego do tta funkcjonalnego, od umiejet-
nosci zadaniowych do umiejetnosci relacyjnych oraz od preferencji politycznych
do preferencji seksualnych. Wymiary te obejmuja fatwo wykrywalne atrybuty, takie
jak: pte¢, wiek, pochodzenie etniczne oraz te mniej widoczne cechy, bardziej zwia-
zane z pracy, jak wyksztalcenie czy stanowisko. Co wigcej, réznorodno$¢ mozna
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interpretowa¢ w odniesieniu do wielu wymiardw, ale moze ona dotyczy¢ rowniez
réznic miedzy jednostkami w odniesieniu do dowolnego atrybutu, ktéry w prze-
konaniu ludzi te réznice ,,generuje”.

Katarzyna Klimkiewicz zauwaza, iz:

[...] stwierdzenie, Ze ludzie pracujacy w przedsigbiorstwie réznig si¢ od siebie pod
wieloma wzgledami, nie jest nowe, jednakze §wiadomos¢ tych réznic oraz ich kon-
sekwencji dla funkcjonowania organizacji nabrala znaczenia dopiero w ostatnich
kilkunastu latach (Klimkiewicz, 2010, s. 95).

Opisujac spoteczne srodowisko organizacji, wspolczesnie zwraca si¢ uwage
na jego niejednorodnos¢. W miejscach pracy spotykaja si¢ bowiem ludzie w réz-
nym wieku, pochodzacy z réznych krajow, z odmiennych kregow kulturowych,
majacy rozmaite przekonania i systemy wartosci, charakteryzujacy si¢ rozmai-
tymi predyspozycjami psychofizycznymi, aspiracjami, dos§wiadczeniami. Dys-
kusja na temat réznorodnosci jest wazna ze wzgledu na wzrost zréznicowania
zespolow w ciagu ostatnich dekad, ale i dlatego, ze to zréznicowanie bedzie coraz
wieksze w nadchodzacych latach (van Knippenberg, Schippers, 2007, s. 516).

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ rézne powody zainteresowania kwe-
stig réznorodnosci w organizacjach (Wozniakowski, 2005, s. 290; Klimkiewicz,
2010, s. 95; Jamka, 2011, s. 233-234). Niewatpliwie znaczenie maja zmiany de-
mograficzne — szybko rosngca liczba ludnosci, zréznicowany przyrost natural-
ny, ktérego konsekwencjami sg: przeludnienie niektérych regionow $wiata, ru-
chy migracyjne i starzenie si¢ spoleczenstw. Na skutek globalizacji zwiekszajg si¢
mozliwosci przestrzenne pozyskiwania pracownikoéw, nastepuje przeptyw sily ro-
boczej z kraju do kraju, przez co zwigksza si¢ stopien zréznicowania osdb zatrud-
nianych w firmach.

Kolejnym czynnikiem wzrostu zainteresowania réznorodnoscig jest ewolucja
rél spolecznych kobiet i mezczyzn. Coraz wiecej pan decyduje si¢ na realizacje
aspiracji zawodowych, a nie wylacznie na aktywnos¢ w zyciu rodzinnym. Kobiety
wykonuja zawody tradycyjnie uznawane za domene mezczyzn, a panowie wybie-
rajg prace stereotypowo przypisywane kobietom. Znaczenie réznorodnosci zwigk-
sza sie rOwniez, poniewaz zmienia si¢ pozycja grup mniejszosciowych, ktdre coraz
cze$ciej domagajg sie rownego traktowania w miejscu pracy oraz zyciu spolecznym.
Wigkszej wagi nabierajg réznice miedzy przedstawicielami réznych pokolen, kto-
rych reprezentanci spotykaja sie w pracy.

Organizacje przeksztalcajg sig, ich struktury stajg si¢ bardziej elastyczne, oparte
sa na tymczasowych zespolach projektowych. Wykorzystanie w takich warunkach
technologii IT i ICT sprzyja tworzeniu wielokulturowych zespotéw wirtualnych,
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ktdre po zrealizowaniu celéw przestaja istnie¢, a ich czlonkowie zasilajg inne grupy,
w ktorych spotykaja si¢ z ludZzmi o rozmaitych cechach, wywodzacymi sie z réz-
nych srodowisk i kregéw kulturowych.

Na wzrost poziomu zréznicowania wplywaja procesy miedzyorganizacyjne
przejecia i fuzje przedsigbiorstw (van Knippenberg, Schippers, 2007, s. 516).

Wozrost stopnia zréznicowania sily roboczej interesuje wielu badaczy, ktérzy
staraja sie wykazac jej konsekwencje dla proceséw zarzadzania. Wyniki ich ba-
dan inspiruja kolejne osoby do dyskusji naukowej, ale i do refleksji pragmatycz-
nej, co rowniez przyczynia si¢ do poglebienia zainteresowania opisywanym za-
gadnieniem.

1.2. Znaczenie roznorodnosci dla kierowania
zespotami - przeglad badan

Z naszych dotychczasowych rozwazan wynika, Ze mozna wskaza¢ niemal nie-
ograniczong liczbe cech, ktére réznicujg ludzi lub czynig ich podobnymi do sie-
bie. Poczatkowo badania nad réznorodnoscig koncentrowaty sie gtéwnie na pici,
wieku, rasie/pochodzeniu etnicznym, stazu pracy czy wyksztalceniu (Milli-
ken, Martins, 1996) i czesto dotyczyly takich problemoéw, jak dyskryminacja,
uprzedzenia, dzialania afirmatywne i tokenizm (Shore i wsp., 2009). W zwiazku
z tym do niedawna wiele organizacji w ramach zarzadzania réznorodnoscia da-
zylo do osiggania wskaznikéw stanowigcych o zmianie podej$cia menedzeréow
do kwestii r6znorodnych pracownikéw - zwiekszano zatrudnienie na stanowi-
skach kierowniczych kobiet, przedstawicieli grup mniejszosciowych, osdb niepet-
nosprawnych, nie analizujac szerzej jako$ciowych konsekwencji zréznicowania
zatrudnionych, migdzy innymi zwigzanych ze zmiang zachowan uczestnikow
organizacji (Roosevelt, za Klimkiewicz 2010, s. 95).

Obecnie, na skutek ewolucji kategorii réznorodnosci, coraz czeéciej badaczy in-
teresuje to, w jaki sposéb réznorodnos¢ moze usprawnic prace i funkcjonowanie
organizacji (Shore i wsp., 2009). Koncentruja si¢ oni na wyjasnieniu, w jaki spo-
sOb réznice miedzy cztonkami zespotéw wplywajg zaréwno na proces tworzenia
ifunkcjonowania zespoléw, jak i na wyniki ich pracy. W tym celu analizujg zmien-
ne socjodemograficzne, takie jak: wiek, pte¢ i réznorodnos¢ kulturowa (np. Milli-
ken, Martins, 1996), zmienne o charakterze psychologicznym, na przyklad dopa-
sowanie osobowosci cztonkow zespolu (np. Neuman, Wagner, Christiansen, 1999)
oraz wartosci (np. Woehr, Arciniega, Poling, 2013, s. 107-121). Badane s réwniez
efekty réznorodnosci dla dwdch atrybutéw. Susan E. Jackson, Aparna Joshi i Niclas
L. Erhardt (2003, s. 804) zwrdcili uwage na to, Ze badania obejmujgce réznorodnos¢
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plci czesto dotyczyly réwniez réznorodnosci rasowo-etnicznej, a badania oceniaja-
ce réznorodnos¢ wieku obejmowaly takze réznorodnos¢ pici, poziomu wyksztal-
cenia, funkcjonalng, okresu zatrudnienia. Natomiast atrybuty zwigzane z zada-
niami, takie jak tlo funkcjonalne i poziom wyksztalcenia, byty najczesciej badane
w polaczeniu z wiekiem.

Horwitz i Horwitz (2007, s. 987-990), analizujac wyniki badan innych naukow-
cow, zauwazaja, ze chociaz w teorii tworzenie zréznicowanych zespoléw wydaje
sie skuteczng strategia zarzadzania zasobami ludzkimi, w praktyce funkcjonowa-
nie takich zespoléw generuje unikalne wyzwania i czesto skutkuje nieoptymalng
wydajnoscig. Zdywersyfikowany zespdt moze potencjalnie wywolaé pozytywny
efekt synergii organizacyjnej, ale rowniez moze przysporzy¢ trudnosci w zakre-
sie koordynacji i by¢ zZrédtem napigc i konfliktow wewnatrzgrupowych. Cytowa-
ni badacze zwracaja takze uwage, Ze nie ma zgody wérdéd naukowcédw co do zna-
czenia roznorodnosci w organizacji. Jedni podkreslaja bowiem pozytywne skutki
niejednorodnosci czlonkéw dla wynikéw zespolu, a drudzy wyrazaja przeciwne
opinie. W szczegdlnosci badacze stosujacy paradygmat podobienstwa i przyciaga-
nia lub teorie tozsamosci spolecznej w badaniu pracy zespolowej czgsto twierdza,
ze heterogeniczno$¢ cztonkéw ma negatywny wplyw na wyniki zespotu. Wedlug
zwolennikow tych perspektyw rozne cechy cztonkoéw, takie jak wiek, pochodzenie
etniczne i wiedza specjalistyczna, sa negatywnie powigzane z wynikami zespotu
(Jackson, May, Whitneyp, 1995; Milliken, Martins, 1996).

Horwitz i Horwitz (2007, s. 1009) przeprowadzili metaanalize wplywu rézno-
rodnosci zespolu na poziomie grupy, stosujac paradygmat réznorodnosci Taylora
H. Coxa i Stacy Blake. Potwierdzili pozytywny wplyw réznorodnosci zwigzanej
z zadaniami na wydajno$¢ zespolu. Natomiast réznorodno$¢ biodemograficzna nie
miata zwigzku z wydajnoscia zespotu. Nie dostrzegli zauwazalnego wptywu réz-
norodnosci zespotu na integracje spoleczng. Wyniki ich badania sugeruja zatem,
ze réznorodno$¢ w zespolach moze potencjalnie zapewnic organizacjom przewage
konkurencyjna, jesli uwzglednig one wyniki w okreslaniu skfadu zespotéw, odrzu-
cajac proste, krétkowzroczne zrozumienie, ze réznorodnos¢ zespotdw ma jednoli-
ty wplyw na ich wyniki. Autorzy ci uwazaja, ze przeniesienie nacisku z indywidu-
alnych atrybutéw na struktury kompozycyjne i struktury relacyjne na poziomie
grupy ostatecznie poprawiloby efektywnos¢ organizacyjna.

Jak wspomniano, jedni badacze zwracajg uwage, ze zespoty, ktérych czlonko-
wie majg wspolne cechy, przysparzaja mniej probleméw kierownikom, inni z kolei
wykazujg przewage réznorodnosci w miejscu pracy. Na przykiad David Woehr,
Luis Arciniega i Taylor Poling (2013, s. 117) potwierdzili, iz zespoty skladajace si¢
z 0s6b wyznajacych podobne wartosci, czgsciej beda miaty wspdlne poglady i mniej
bedzie probleméw z kierowaniem relacjami miedzy nimi.
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Z kolei Cox i wspotautorzy (za Yang, Konrad, 2011), odwotujac si¢ do badan la-
boratoryjnych, opartych na perspektywie wartosci, zauwazyli, Ze ré6znorodnos¢
w zespolach zwieksza ich skutecznos¢. Co wiecej, wedtug modelu wielokulturowej
organizacji Coxa organizacje powinny promowac roznorodnos¢ — pozwala¢ pra-
cownikom na ujawnianie ich tozsamos$ci w pracy, zamiast wymaga¢ od zatrudnio-
nych asymilacji z dominujacg kulturg organizacyjng (Yang, Konrad, 2011, s. 7).

Dokonujac przegladu literatury, Williams i O’Reilly (za van Knippenberg,
De Dreu, Homan, 2004, s. 100) zidentyfikowali dwie gtéwne tradycje badan w za-
kresie réznorodnosci grup roboczych: perspektywe kategoryzacji spotecznej i per-
spektywe informacji/podejmowania decyzji. Perspektywa kategoryzacji spolecznej
utrzymuje, Ze podobienstwa i réznice s3 wykorzystywane jako podstawa do ka-
tegoryzowania siebie i innych zaréwno w kontekscie okreslonej grupy i jej czesci
(podgrup), jak i grup zewnetrznych w stosunku do tej bedacej przedmiotem zainte-
resowania. Okazuje sig, ze ludzie ufaja bardziej czlonkom swojej grupy i zazwyczaj
faworyzujg podgrupy w grupach niz grupy zewnetrzne. Ludzie sg bardziej pozy-
tywnie nastawieni do swojej grupy, jesli jej cztonkowie sg raczej podobni do sie-
bie. W sytuacji kiedy w grupie tworzg si¢ podgrupy (my i oni), moga pojawiac sie
problemy w relacjach miedzy podgrupami. Im bardziej jednorodna jest grupa ro-
bocza, tym obserwowane jest wieksze zaangazowanie jej czlonkow, tym wieksza
jest spojnos¢ grupy i rzadziej pojawia si¢ konflikty (za van Knippenberg, De Dreu,
Homan, 2004, s. 100). W przypadku gdy grupy sa bardziej homogeniczne niz hete-
rogeniczne, obserwowana jest wyzsza ogélna wydajnos¢ grup (za van Knippenberg,
De Dreu, Homan, 2004, s. 1009). Latwiej jest rozwija¢ efektywne relacje miedzy
pracownikami w jednorodnych miejscach pracy niz w miejscach pracy charak-
teryzujagcych sie wyzszym stopniem réznorodnosci (van Knippenberg, De Dreu,
Homan, 2004; Yang, Konrad, 2011, s. 9).

Milliken i Martins (1996, s. 405-414) w swojej metaanalizie wykazali, ze ba-
dania réznorodnosci dotycza rozmaitych jej aspektow: réznorodnosci rasowej
i etnicznej cztonkéw grupy, zréznicowania uczestnikéw zespolow ze wzgledu
na ple¢, wiek, roznic w cechach osobowosci, wartosciach, umiejetnosciach i wie-
dzy, zréznicowanych doswiadczen na tle funkcjonalnym i zawodowym, zwigza-
nych z ,momentem wejécia” do organizacji (efekt kohorty organizacyjnej - iden-
tyfikowanie si¢ jednostki z osobami, ktdre w tym samym czasie rozpoczely prace
w organizacji lub dziale) czy wynikajacych z okresu zatrudnienia w organiza-
cji. Badania te dowodza, iz konsekwencje zréznicowania cztonkéw zespolow
ze wzgledu na wyzej wymienione kryteria moga by¢ rozmaite — zaréwno pozy-
tywne, jak i negatywne. Autorzy ci przekonuja, Ze r6znorodno$¢ moze wptywac
na funkcjonowanie organizacji poprzez cztery typy zmiennych posredniczacych.
Po pierwsze, zréznicowanie cztonkéw zespolu moze powodowaé konsekwencje
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w wymiarze efektywnosci (mniejsze zaangazowanie organizacyjne lub nizsza
satysfakcje), poniewaz ludzie wolg interakcje z osobami podobnymi do siebie.
Po drugie, konsekwencjg zréznicowania grupy moze by¢ wieksza jej zdolnos¢
do gromadzenia i przetwarzania informacji, co z kolei moze skutkowac wieksza
kreatywnoscig (wymiar poznawczy). Po trzecie, zréznicowanie pracownikow
ma wymiar symboliczny — oznacza dbalo$¢ organizacji o zapewnienie wszyst-
kim réwnych szans, co jest wazne dla reputacji organizacji. I wreszcie réznorod-
no$¢ ma réwniez wyrazny wplyw na proces komunikacji w grupie lub organiza-
cji, co przejawia si¢ w obszarze ,,efektow komunikacyjnych” (Milliken, Martins,
1996, s. 415-417).

Zrozumienie wplywu réznic i podobienstw migdzy pracownikami na wyniki
organizacji jest dzi§ wazne z punktu widzenia osiggania sukcesu przez firmy (Choi,
Rainey, 2010). Jak wynika z przegladu literatury, réznorodno$¢ moze mie¢ zaré6wno
pozytywny, jak i negatywny wplyw na organizacje (Milliken, Martins 1996; van
Knippenberg, Schippers, 2007). Jak twierdzg Bhadury i wspoétautorzy (za Seymen,
2006, s. 303), charakter wptywu zalezy w duzej mierze ,,od klimatu réznorodno-
$ci”, a nie faktu samej ré6znorodnosci. W organizacjach, ktore s otwarte na rdz-
norodno$¢ i ksztaltujg klimat sprzyjajacy osobom o odmiennych cechach, pozy-
tywne aspekty wystepuja czesciej niz negatywne.

Orientacja na réznicowanie pracownikéw umozliwia dostep do kandydatow
z réznych srodowisk, sposréd ktdrych organizacje moga wybiera¢ tych najlep-
szych z punktu widzenia ich potrzeb. Akceptacja réznorodnosci sprzyja harmo-
nii w miejscu pracy. Jedli firma jest w stanie rozpoznac réznice miedzy pracowni-
kami, bedzie w stanie sformulowa¢ praktyki, ktére beda zapobiega¢ wykluczeniu
spotecznemu i poczuciu niepewnosci zatrudnionych. Takie praktyki ulatwia in-
tegracje pracownikow, co z kolei przelozy sie na wzrost wydajnosci, kreatywnosci
i usprawni rozwigzywanie probleméw (Foma, 2014, s. 386).

O tym, ze dzigki r6znorodnosci sily roboczej organizacje moga by¢ bardziej kre-
atywne i dociera¢ do wczesniej niewykorzystanych rynkow, by osiagna¢ i utrzy-
mac przewage konkurencyjna, przekonuja takze inni badacze (np. Cox, 1994; Ely,
Thomas, 2001).

Mc Lauren (za Foma, 2014, s. 386) rowniez zauwaza, iz zaletg zréznicowanego
miejsca pracy jest poprawa komunikacji z klientami organizacji. Zréznicowa-
ne miejsce pracy pozwala takze organizacji skutecznie realizowa¢ swoje plany
(Kapoor, za Foma, 2014, s. 386).

Niektorzy badacze twierdza, ze posiadanie zespoléw zlozonych z réznych czton-
kow pod wzgledem wieku i do§wiadczenia tworzy szerszy zakres perspektyw i do-
$wiadczen, poprawiajacych jakos$¢ decyzji zespotu (Cox, Blake; Pelled za Horwitz,
Horwitz, 2007, s. 991).
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Z kolei Elizabeth Foma (2014, s. 386) dowodzi, ze zespoly zlozone z 0séb o roz-
nym pochodzeniu etnicznym i osobowosci osiagaja wyzsza wydajnos¢ i nizszy jest
w nich poziom konfliktéw w poréwnaniu do zespotéw ztozonych z oséb o tym
samym pochodzeniu etnicznym i osobowosci, w ktérych mniejsze zréznicowanie
moze powodowac konflikty i zmniejsza¢ produktywnos¢. Przeprowadzone przez
cytowang autorke badanie wykazalo, ze ludzie o tym samym pochodzeniu maja
wiele wewnetrznych probleméw zwigzanych z dumg i konkurencyjnoscia, ktére
moga obnizy¢ proces produktywnosci z powodu niepodejmowanych przez gru-
pe decyzji. Zespoty, ktére sktadaja si¢ z réznych grup etnicznych i réznych sro-
dowisk, generujg mniej konfliktéw, poniewaz ludzie majg wiecej zrozumienia dla
siebie i umiejetnosci, ktore sie uzupelniaja, oraz sg bardziej kreatywni. Wydaje sie,
ze zespoly te majg wyzszy wskaznik produktywnosci dlatego, ze kazdy ich czlonek
wnosi inne do$wiadczenia. Poniewaz osoby wchodzace w sklad takich zespotow
majg unikalny sposdb uczenia sie, my$lenia i przetwarzania, bardziej prawdopo-
dobne jest, ze grupa zlozona ze zréznicowanych pracownikéw moze fatwiej roz-
wigzywac problemy. Takie zespoly majg tendencje do patrzenia na rozmaite prob-
lemy z réznych perspektyw i s3 w stanie wychwyci¢ bledy, ktore moga si¢ pojawic.
Firmy, ktére maja tego rodzaju grupy, charakteryzuja si¢ nizszym wskaznikiem
odejs¢, poniewaz ludzie w nich zatrudnieni maja poczucie przynaleznosci i bezpie-
czenstwa. Kiedy czuja si¢ wspierani w swoich pomystach i przekonaniach, staja sie
bardziej produktywni. Jesli pracownicy nie bedg czuli si¢ szanowani i traktowani
uczciwie, znajdg inng prace, w innym miejscu. Coraz cze$ciej interesariusze do-
magaja si¢, aby kazda organizacja, w ktora inwestuja, stosowala praktyki sprzy-
jajace niskiej rotacji pracownikow, zapewniajace przyjazne miejsce pracy, nagra-
dzajace wydajnos¢ zespolu i umozliwiajace pracownikom realizacje ich potrzeb
i aspiracji (Foma, 2014, s. 386-387).

Zgodnie z paradygmatem uczenia si¢ i integracji Robin Ely i Davida Thomasa
(2001) wiedza i do$wiadczenia, bedgce rezultatem réznorodnosci w miejscu pracy,
mogga by¢ zrédlem korzysci organizacji. Zréznicowane zespoly gwarantujg wigcej
sposobow rozwigzywana probleméw i mozliwosci wykorzystywania szans, czego
rezultatem sg lepsze produkty i procesy pracy (Yang, Konrad, 2011, s. 7).

Roéwniez inne badania (Pitts, 2009, s. 328-338) pokazuja, ze réznorodnos¢ jest
silnie powigzana zaréwno z wydajnoscia zespolow, jak i z zadowoleniem z pracy
ich cztonkéw.

O korzysciach osiaganych ze zréznicowania pracownikow przekonuja rezultaty
badania przeprowadzonego w firmie ISS, przy wspotpracy z firma doradcza PwC.
Wynika z nich, Ze zréznicowane zespoly generujg o 3,7 punktu procentowego wie-
cej dochodéw dla firmy niz zespoty niezréznicowane. W zespotach heterogenicz-
nych czesciej niz w homogenicznych obserwowane sg nizsza absencja chorobowa
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(0 okolo 2,5 punktu procentowego) oraz wyzszy stopien zadowolenia pracownikow
(Diversity adds millions to the ISS bottom line, 2015, s. 4).

Firma doradcza Mc Kinsey swoim raporcie Diversity Matters rdwniez wyka-
zuje pozytywny wplyw réznorodnosci na sytuacje finansowa przedsigbiorstw. Jej
przedstawiciele przebadali 366 spotek publicznych w USA, Ameryce Lacinskiej,
Wielkiej Brytanii oraz Kanadzie i na tej podstawie stwierdzili, ze przedsigbior-
stwa zatrudniajace osoby zréznicowane pod wzgledem plci, wieku, narodowosci
czy charakteru osiagaja zdecydowanie lepsze wyniki finansowe od spétek homo-
genicznych. Organizacje zatrudniajace podobng liczbe kobiet i me¢zczyzn osiggaly
o 15 procent wieksze przychody od firm bardziej jednolitych pod wzgledem pici.
Wryniki spétek, w ktorych pracowali przedstawiciele réznych narodowosci, byty
wyzsze az o 35 procent od tych jednolitych pod wzgledem wymienionego kryte-
rium (Domaradzki, 2015).

Obok pozytywnych aspektéw réznorodnosci w srodowisku pracy zidentyfiko-
wano rowniez negatywne, ktére moga powodowac problemy, niekorzystnie wpty-
wa¢ na wyniki firmy i ktérych niwelowanie moze stanowi¢ wyzwanie dla zarzadza-
jacych (Foma, 2014, s. 387). Aspekty te wynikaja z tego, Ze termin réznorodnosé nie
jest fatwy w interpretacji — obejmuje réznice w perspektywach, zatozeniach i prze-
konaniach, z ktérymi skorelowane sa mniej lub bardziej widoczne réznice. Ludzie
tworzacy zespoly moga mie¢ znaczaco rézne dos§wiadczenia i rozne perspektywy
postrzegania kluczowych probleméw, co moze powodowa¢ powazne trudnosci
w koordynacji pracy grup (Milliken, Martins, 1996, s. 404).

Foma (2014, s. 387) zwraca uwage na mozliwe problemy z komunikacja w $ro-
dowisku pracy. Jej zdaniem pracodawcy powinni zadbac¢ o to, aby bariery komuni-
kacyjne zostaly usuniete, w przeciwnym razie moga one prowadzi¢ do tworzenia
niesprzyjajacego klimatu w miejscu pracy, co negatywnie wplynie na caly biznes.
Innym wyzwaniem, przed ktérym stoi firma, sa pracownicy wykazujacy opoér
przed zmianami. Niektdrzy pracownicy s czasami uparci i nie przestrzegaja no-
wych zasad ustanawianych przez firme. Tego rodzaju osoby buntuja sig, sabotujac
swoich pracodawcéw na rézne sposoby, tylko po to, by okaza¢ swoje niezadowole-
nie. Istotnymi wyzwaniami sg takze etnocentryzm i dyskryminacja w miejscu pra-
cy. W niektorych organizacjach kierownicy faworyzuja pewnych pracownikéw lub
ich grupy. Jest to niezdrowe dla firmy, poniewaz zapewnienie réwnosci i uczciwo-
$ci jest gwarantem udanej pracy zespolowej. Szefowie, ktdrzy wspinaja sie po dra-
binie hierarchicznej dzigki faworyzowaniu, zniechecajg pracownikéw, powoduja
u nich poczucie zagrozenia i che¢ odejscia do innych pracodawcéw. Réwniez sze-
fowie, ktorzy z jakiego$ powodu sg negatywnie nastawieni do pracownika, majg
sktonno$¢ do wchodzenia w relacje z innymi podwiadnymi przeciwko tej osobie,
co czyni srodowisko ,,niezdrowym” do pracy dla tej osoby.
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Badania dotyczace tozsamosci spolecznej sugeruja, ze réznorodnos¢ wigze si¢
z negatywnymi wynikami osiagnie¢ (Mazur, 2010, s. 8; Woehr, Arciniega, Poling,
2013, s. 117). Efektem réznorodnosci moze by¢ na przyktad mniejsza sp6jnosc ze-
spotu, mniejsza wydajnos¢ zespotu i wiecej konfliktow (Woehr, Arciniega, Poling,
2013, s. 117). Réznorodno$¢ moze by¢ takze przyczyna niestabilnego czlonkostwa
w zespole (Jackson, May, Whitneyp, 1995, s. 249).

Warto doda¢, iz naukowcy analizujg nie tylko dywersyfikacje zespotdéw ze wzgle-
du na wybrane kryteria zréznicowania i jej wptyw na wyniki pracy zespotéw oraz
calych organizacji. Na przyklad Horwitz i Horwitz (2007 s. 987-1015) przywotu-
ja poglady innych autordw, z ktérych wynika, ze badany jest takze wplyw rézno-
rodnosci na wyniki zespolu w zalezno$ci od pewnych wlasciwosci samej pracy
(ztozonosci i wspolzaleznosci zadania, ale i cech zespotu - jego wielkosci). Twier-
dza na przyklad, iz przy wykonywaniu bardzo zlozonego i niepewnego zadania
czlonkowie zespolu musza zebra¢ swoja roznorodng wiedze specjalistyczng, aby
opracowac strategie radzenia sobie z zadaniami w skomplikowanych warunkach.
Jednak réznorodnos¢ cztonkéw moze by¢ niepotrzebna, a nawet przynosic skutki
odwrotne do zamierzonych w przypadku prostych, rutynowych zadan zespoto-
wych. Znaczacy moderujacy wplyw zlozonosci zadan na zwigzek miedzy rézno-
rodnoscig zespoltu a wydajnoscig stwierdzili Bowers i wspotautorzy (za Horwitz,
Horwitz, 2007, 5. 995-996).

Inne badania (Dufty, Shaw, Stark; Burke i wsp.; Stewart, Barrick, za Horwitz,
Horwitz, 2007, s. 996) wskazuja, ze poziom wspodlzaleznosci zadan (rozumianej
jako stopien, w jakim wykonywanie zadan wymaga interakcji cztonkéw zespo-
tu) jest zmienng zaleznosci, ktdra albo intensyfikuje, albo fagodzi skutki innych
zmiennych w zespotach. Jesli wspotzaleznos¢ miedzy zadaniami jest duza, czlon-
kowie zespolu wspdlnie pracujg nad realizacja zadania, jednoczesnie dzielac sie
informacjami i zasobami. Natomiast w zadaniu wymagajacym niskiej wspolzalez-
nosci cztonkowie zespotu zwykle dzialajg bardziej niezaleznie, zmniejszajac w ten
sposob potrzebe koordynacji i wspolpracy migdzy czlonkami (Horwitz, Horwitz,
2007, s. 996). W zwiazku z powyzszym Horwitz i Horwitz (2007, s. 996) przy-
puszczaja, ze wplyw réznorodnosci zespotu na wyniki bedzie bardziej wyrazny
w warunkach, w ktérych zadanie zespolowe wymaga od cztonkéw wspétpracy
i wspéldziatania z innymi w celu osiggniecia porozumienia. Autorzy ci zauwazaja
takze, iz literatura konsekwentnie sugeruje, ze wielko$¢ zespolu wplywa na jego
procesy w sposob przewidywalny (Horwitz, Horwitz, 2007, s. 997). Oznacza to,
ze chociaz duze zespoly moga generowac wigcej wynikéw, dodatkowi cztonko-
wie — mimo ze zwiekszaja zasoby i umiejetnosci zespotow — komplikujg rowniez
iloé¢ i charakter interakcji i koordynacji, zmniejszajac w ten sposéb zadowolenie
i spojnos¢ grupy. Wydaje sie, ze wielko$¢ zespotu negatywnie wplywa integracje
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czlonkow i spoéjnosc zespotu. Skutecznos¢ zespotu spada wraz ze wzrostem jego
liczebnosci ze wzgledu na wigksze prawdopodobienstwo pojawienia si¢ konflik-
tow wewnatrz grupy.

Podsumowujac, mozna zauwazy¢, ze w ostatnich dekadach wzroslo zaintere-
sowanie roznorodnoscig. Problematyka réznorodnosci w miejscu pracy jest osa-
dzona w nomologicznej sieci teorii i badan z powigzanych obszaréw i dyscyplin
(Roberson, Ryan, Ragins, 2017, s. 484). Przedstawiciele roznych dziedzin - psycho-
logowie, socjologowie, specjalisci z zakresu zarzadzania — interesujg si¢ rozmaity-
mi zagadnieniami, miedzy innymi badaja wplyw samooceny i poréwnan spotecz-
nych, analizujg interakcje interpersonalne i relacje miedzygrupowe, tworzg teorie
pomagajace wyjasni¢ pojawienie si¢ hierarchii grup i konfliktow.

Odpowiednie podejscie do réznorodnosci moze sprzyjac poprawie wynikéw or-
ganizacji, a dzigki polaczeniu talentéw 0séb o ré6znym pochodzeniu kulturowym
oraz zréznicowanych pod wzgledem plci, wieku i stylu zycia, organizacje moga
szybciej i w sposob bardziej tworczy reagowac na rozmaite okolicznosci i wyko-
rzystywac szanse w otoczeniu. Z tego powodu uwzglednianie zréznicowania pra-
cownikéw i tworzenie srodowiska sprzyjajacego uwydatnianiu si¢ réznic miedzy
zatrudnionymi wydaje si¢ uzasadnione (Standing, Baume, 2001, s. 3). Jednak nie
wszystkie organizacje sg o tym przekonane. Okazuje sig, iz dbalos¢ o réznorod-
no$¢ w niektérych korporacjach jest pozorna i wynika bardziej z obawy kadry
zarzadzajacej przed procesami sadowymi niz z autentycznej potrzeby wigkszej
réznorodnosci. Takie firmy, stosujac narzedzia public relations, informujg o pro-
gramach wspierania réznorodnosci, a w rzeczywistosci w niewielkim stopniu za-
angazowane s3 w realizacj¢ zalozen promowanych idei i dzialan na rzecz jej wdra-
zania (Foma, 2014, s. 387).

Trudno jednak zaprzeczy¢, ze coraz wigksze réznicowanie zatrudnionych w or-
ganizacjach, bedace konsekwencjg przemian w ich otoczeniu, oraz wzrost swiado-
mosci znaczenia réznic pracownikéw dla funkcjonowania firm wywotaty potrze-
be zainteresowania si¢ réznorodno$cia w miejscu pracy. Konsekwencja tego byto
pojawienie si¢ koncepcji zarzadzanie réznorodnoscia (diversity management).

Koncepcja zarzadzania roznorodnoscia pojawita sie i rozwinela w USA w drugiej po-
fowie XX w. Miala doprowadzi¢ - poprzez odpowiednie zarzadzanie pracownikami
- do integracji réznych grup mniejszo$ci na rynku pracy. Celem dziatan bylo zapew-
nienie zréznicowania wérdd oséb zatrudnionych i odpowiednie nimi zarzadzanie,
gwarantujace dobrg atmosfere pracy i jednoczesnie wysoka ich produktywnos¢. [.. ]
Do Polski idea ta trafita na poczatku lat 90. wraz z wejsciem miedzynarodowych kon-
cernéw, ktére wprowadzaly zachodnie standardy zwigzane z zarzadzaniem ludzmi
i budowg kultury organizacyjnej (Lesniewska, Kaczmarek, 2017).
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Od samego poczatku dziatania podejmowane w ramach zarzadzania rézno-
rodnoscig charakteryzowal dualizm. Jest on wcigz aktualny, czego dowodem
sg zarowno definicje pojecia, jak i praktyki firm w tym zakresie. Z jednej strony
zarzadzanie ré6znorodnoscig dotyczy wyréwnywania szans, a z drugiej docenia-
nia réznorodnoéci (Jamka, 2011, s. 230).

Zarzadzanie réznorodnoécia oznacza dostrzeganie réznic wystepujacych w orga-
nizacji oraz - w odpowiedzi na zidentyfikowane réznice - §wiadome rozwijanie
strategii, polityk i programow, ktore tworzg klimat dla poszanowania i wykorzy-
stania tych rdéznic na rzecz organizacji. Nadrzednym celem jest kreowanie takiego
srodowiska pracy, w ktérym kazda zatrudniona osoba czuje si¢ szanowana, doce-
niona, a takze ma mozIliwo$¢ rozwijania tkwiacego w niej potencjatu, przyczynia-
jac sie do dalszego rozwoju organizacji i zwiekszania jej przewagi konkurencyjnej
(Firma..., 2009, s. 8).

Mozna wskaza¢ rézne podejscia do réznorodnosci w miejscu pracy, zwigzane
z odmiennymi zatozeniami i wynikajacymi z nich konsekwencjami: polityka row-
nych szans, podkreslanie i wzmacnianie réznic, dziatania wyréwnawcze, zarza-
dzanie réznorodnoscia (Sznajder, 2013, s. 10-11).

Celem polityki réwnych szans jest wprowadzenie zasady réwnego traktowania
i przeciwdzialanie dyskryminacji w postaci polityk, programéw czy konkretnych
dziatan, ktére majg przeciwdziala¢ dyskryminacji ze wzgledu na: ple¢, wiek, (nie)pet-
nosprawnos¢, orientacje seksualng, rase, narodowo$¢, pochodzenie etniczne, religie,
wyznanie czy bezwyznaniowo$¢. Realizacja tego podejscia na ogot wiaze sie z dzia-
faniami edukacyjnymi oraz praktykami o charakterze réwno$ciowym (np. szkolenia
na temat praw pracowniczych, regulaminy réwnego traktowania, procedury zglasza-
nia przypadkow nieréwnego traktowania w miejscu pracy) (Sznajder, 2013, s. 10).

Kolejne podejscie, nazwane podkreslaniem i wzmacnianiem réznic, zorientowane
jest na identyfikacje réznic wystepujacych w miejscu pracy, pozytywne ich wartos-
ciowanie oraz podkreslaniem ich roli dla biezacej dziatalnosci organizacji. W tym
przypadku raczej nie ma ryzyka zwigzanego z deprecjonowaniem okreslonych cech
czy umiejetnosci typowych dla poszczegdlnych grup pracownikéw/pracownic. Na-
tomiast wystepuje tendencja poszukiwania u innych oséb podobienstw czy wspol-
nych do$wiadczen, na bazie ktdrych ksztaltuje sie proces integracji. Konsekwencja
tego moze by¢ wzmocnienie stereotypow i uprzedzen wobec 0os6b odmiennych oraz
opdr i wrogo$¢ w codziennych relacjach w miejscu pracy (Sznajder, 2013, s. 10).

Z kolei dziatania wyréwnawcze obejmujg inicjatywy w miejscu pracy, ktdrych
celem jest zwiekszanie szans rozwoju czy awansu jednostek i grup szczegdlnie nara-
zonych na stereotypowe postrzeganie. W ramach tego podejscia proponowane s3a:
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[...] szkolenia dla kobiet z zakresu zarzadzania czasem, ktorych celem jest zwigksze-
nie umiejetnosci w zakresie godzenia sfery zawodowej i rodzinnej (z uwagi na fakt,
ze to kobiety sa bardziej obcigzone obowiazkami rodzinnymi); doradztwo/szkole-
nia dla 0sdb z niepelnosprawnoséciami, zwigkszajace ich poczucie wlasnej wartosci
czy budowanie relacji z innymi pracownikami/pracownicami; szkolenia dla star-
szych pracownikéw/pracownic podnoszace kompetencje z zakresu obstugi kompu-
tera (Sznajder, 2013, s. 11).

Tego rodzaju dziatania pomagaja wzmocnic pozycje w organizacji i naby¢ konkretne
kompetencje osobom i grupom obcigzonym stereotypami. W tym przypadku moze jed-
nak wystgpi¢ ryzyko wpadniecia w putapke stereotypdw, przyjmuje si¢ bowiem, iz:

[...] kobiety sa ta strong, ktéra powinna pogodzi¢ sfere zawodowa i rodzinna; osoby
z niepelnosprawnoscig s tg strong, ktéra ma obnizone poczucie wlasnej wartosci;
osoby 50+ sa tg strong, ktora potrzebuje wsparcia w odniesieniu do nowoczesnych
technologii (Sznajder, 2013, s. 11).

Czwarte z wymienionych podejs¢ — zarzadzanie réznorodnoscia — wigze si¢ z przej-
mowaniem i ponoszeniem odpowiedzialno$ci za koordynacje i kontrole sytuacji. Za-
kfada zidentyfikowanie réznic wystepujacych gléwnie na poziomie indywidualnym
i uwzglednienie ich w proponowanych inicjatywach. Zarzadzanie réznorodnoscia
ukierunkowane jest z jednej strony na przynoszenie zysku organizacji, a z drugiej
na reagowanie na potrzeby i oczekiwania wszystkich grup zatrudnionych. W tym
przypadku nie wspiera si¢ kilku wasko definiowanych grup pracownikéw/pracow-
nic. Realizacja tego podejscia wymaga umiejetnosci identyfikacji faktycznych réznic
wystepujacych w miejscu pracy, rzetelnej ich analizy, wykraczajacej poza uproszczo-
ne i stereotypowe schematy myslowe, oraz odpowiedniego zaprojektowania rozwia-
zan, ktére bedg odpowiadac na realne potrzeby, nie wywolujac zarazem konfliktow
czy braku zrozumienia u 0séb, do ktérych nie sg adresowane (Sznajder, 2013, s. 11).

Zdaniem Kossek i Pichler (za Yang, Konrad, 2011, s. 7) najlepsze praktyki za-
rzadzania réznorodnoscia pozwalajg promowac postrzeganie sprawiedliwosci or-
ganizacyjnej i integracji, ogranicza¢ dyskryminacje oraz prowadza do poprawy
konkurencyjno$ci w wymiarze finansowym.

Thomas i Ely (za Podsiadlowski i wsp., 2013, s. 160) wyrdznili trzy rézne per-
spektywy dotyczace podejscia organizacji do réznorodnosci: paradygmat dys-
kryminacji i uczciwosci, paradygmat dostepu i legalnosci oraz uczenia sig¢ i sku-
tecznosci. Te paradygmaty odnosza si¢ do normatywnych przekonan i oczekiwan
czlonkéw organizacji dotyczacych powodéw dywersyfikacji, wartosci réznorod-
nosci i jej zwigzku z praca.
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1.3. Kierowanie zespotami zroznicowanymi
ze wzgledu na styl zycia - zatozenia badawcze

Cho¢ w literaturze przedmiotu powszechnie uzywa si¢ terminu zarzgdzanie roz-
norodnoscig, zdecydowaty$my sie stosowa¢ w naszej koncepcji badawczej i w ni-
niejszej monografii pojecia kierowanie zespotami i kierowanie ludzmi.

Wynika to z kilku powodéw. Po pierwsze, problematyka naszych badan doty-
czy bardziej codziennych relacji migdzy kierownikami i pracownikami oraz kry-
teriow, jakie stosuja przetozeni, podejmujac biezace decyzje dotyczace jednostek
i zespotow, z ktorymi wspotpracuja. Natomiast koncepcja zarzadzania réznorod-
nosécig ma szerszy wymiar, zaklada tworzenie okreslonych strategii, programéow
itp., wyznacza pewne ramy i zasady dzialania kadry menedzerskiej. Od tego, czy
ta koncepcja jest realizowana w firmie, czy nie, i od stopnia zaawansowania dzia-
tan na rzecz réznorodnoéci w miejscu pracy zaleza — naszym zdaniem - praktyki
kierowania ludzmi, wplywania na nich za pomocg réznych instrumentdéw, podej-
mowania decyzji z poszanowaniem lub nie r6znic i podobienstw miedzy podwtad-
nymi, decyzji, ktére nie dyskryminuja (badz przeciwnie).

Po drugie, podczas dyskusji w konferencyjnych kuluarach spotkaly$my sie
z krytyka terminu zarzgdzanie réznorodnoscig. Niektoérzy badacze neguja zbyt
czeste wykorzystywanie pojecia zarzgdzanie i budowanie fraz, ktére w naszym
rodzimym jezyku wydaja si¢ nielogiczne, na przyklad zarzgdzanie wiekiem, zarzg-
dzanie czasem czy zarzgdzanie réznorodnoscig. Nie tylko zgadzamy sie z powyz-
szymi watpliwosciami, ale uwazamy tez, iz interesujaca nas ostatnia fraza uprzed-
miotawia réznorodnos$¢, ktora — jak wynika z naszych rozwazan - jest przeciez
cechg ludzi. Po trzecie, chcialty$my odwotac sie do polskiej tradycji reprezentowane;j
miedzy innymi przez Jana Zieleniewskiego czy Marcina Bielskiego, ktorzy piszac
o ludziach w organizacjach, stosuja termin kierowanie.

Proces kierowania ludZmi ma:

[...] szczegdlny charakter, co wynika z faktu, ze uktadem sterujacym jak i stero-
wanym jest cztowiek - istota rozumna, zdolna do dziatania, czyli zachowania sie¢
$wiadomego, celowego i podejmowanego z poczuciem wolnego wyboru. Kierowa-
nie ludzmi polega na powodowaniu, by dziatali oni zgodnie z zamierzeniem kieru-
jacego i przyczyniali si¢ do realizacji celéw organizacji (Bielski, 1992, s. 280-281).

Kierujacy ludZmi mierzg sie na co dzien z rozmaitymi problemami dotyczacymi
pojedynczych pracownikéw i zespoléw, w sklad ktdrych wchodzg. Stoja przed ko-
niecznoscig podejmowania decyzji, migdzy innymi dotyczacych tworzenia zespo-
téw i wyznaczania im dlugofalowych celéw oraz doraznych zadan, dokonywania
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wyboréw zwigzanych z motywowaniem, ocenianiem i rozwojem pracownikow,
majacych na celu zapewnienie otwartej komunikacji i mozliwosci wykorzystania
kompetencji uczestnikéw zespotu, ksztaltowanie relacji formalnych i nieformal-
nych, tworzenie harmonijnej wspotpracy, przeciwdzialanie konfliktom, a w sytu-
acji ich wystapienia - rozwigzywanie ich (Robbins, 2003, s. 12).

Kierownicy dzialaja dzi§ w zlozonych warunkach, wymagajacych wielu kom-
petencji, otwartosci i elastycznosci — szczegdlnie jesli pracujg w srodowisku wy-
soce zroznicowanym ze wzgledu na liczne kryteria, o ktérych wspomniatysmy
wczesniej.

Jednym z kryteriéw réznorodnosci pracownikéw, o czym napisaty$my w punk-
cie 1.1, jest styl zycia, ktéry reprezentuje wtérny, mniej widoczny wymiar roz-
norodnosci. Z przegladu badan dotyczacych wptywu okreslonych aspektéw
réznorodnosci na funkcjonowanie zespoléw wynika, Ze raczej nie byt on bezpo-
$rednio przedmiotem dotychczasowych zainteresowan. Analizowano jedynie pew-
ne jego elementy (np. wartosci) czy determinanty (wiek). Prawdopodobnie wynika
to z faktu, Ze jest to kategoria szeroka, niejednoznaczna i ztozona, czego dowiod-
ty$émy w pierwszej naszej monografii (Cewinska, Striker, 2020).

Jak twierdzi Mikael Jensen (2007, s. 64), problem z pojeciem stylu zycia polega
na tym, Ze jest to termin definiowany na wiele réznych sposobéw lub w ogdle niede-
finiowany. Niektorzy badacze spoleczni uzywaja pojecia styl Zycia w kontekscie spo-
sobu zycia, inni uwazaja, ze jest to suma czynnikow zwigzanych ze zdrowiem (takich
jak tyton, alkohol, narkotyki, dieta, ¢wiczenia). Jeszcze inni twierdza, ze styl zy-
cia wyraza si¢ w naszej konsumpcji. Wspomniany autor wyjasnia, iz pojecie styl
Zycia jest stosowane w mediach, ale i przez badaczy w odniesieniu do czterech roz-
nych poziomoéw: globalnego, strukturalnego (krajowego), pozycyjnego (subkulturo-
wego) oraz indywidualnego. Korzystajac z koncepcji stylu zycia, trzeba jasno okresli¢,
ktdrego z poziomoéw dotyczy analiza i jakich probleméw (zwigzanych z ta koncepcja
na wskazanym poziomie) mozna si¢ spodziewac (Jensen, 2007, s. 64).

Globalny styl zycia jest przejawem $wiatowej konsumpcji regulowanej podaza
towardw i iloécig konsumpcji. Na poziomie strukturalnym styl zycia oznacza wzor-
ce dzialania, ktére odrdzniaja jeden nardd od drugiego i jednoczesnie facza ludzi
w ramach danego kraju. Z kolei na poziomie pozycyjnym (subkulturowym) styl
zycia jest rutynowa manifestacja subkultur, na ktérg wptywa rodzina (klasa spo-
teczna), przyjaciele (grupy statusowe, ple¢, pokolenie) oraz rézne rodzaje ruchow.
Dzieki temu mozna stwierdzi¢, iz styl zycia wizualnie odréznia jedng subkulture
od drugiej lub od kultury w szerszym znaczeniu, ale réwniez stanowi o podobien-
stwie jednostek w ramach jednej subkultury. Na poziomie indywidualnym styl zy-
cia jest manifestacjg tozsamosci, wizualng ekspresja, ktéra odrdéznia jedna osobe
od drugiej - to: wzorzec powtarzajacych si¢ dziatan, ktére s3 zaréwno dynamiczne,
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jak i do pewnego stopnia nie§wiadome, i ktére wymagaja uzycia artefaktow; ze-
staw nawykow zorientowanych celowo i regulowanych przez spoteczne informacje
zwrotne i dostep do artefaktow (Jensen, 2007, s. 65).

Na potrzeby naszych badan, prezentowanych i analizowanych zaréwno w po-
przedniej ksigzce, jak i niniejszym opracowaniu, przyjetysmy, iz styl zycia, po-
dobnie jak pozostale kryteria r6znorodnosci, jest kategorig wtasciwg jednostkom.
Indywidualistyczne podejscie do stylu zycia proponowal miedzy innymi w czesci
swoich prac Andrzej Sicinski, wyjasniajac, Ze pojecie to oznacza ,,charakterystycz-
ny dla okreslonego czlowieka sposéb bycia, znamienny dla niego zesp6t codzien-
nych zachowan, bedacy manifestacja cech osobowosciowych” (Sicinski, 1977, s. 14)
i odrézniajacy dang jednostke od innych (Sicinski 1988, s. 18). Styl zycia, zdaniem
Grzegorza Kaczmarka, obejmuje:

[...] zachowania wzglednie niezalezne, w mniejszym lub wiekszym stopniu we-
wnetrznie motywowane, stanowigce wynik pewnego wyboru z szerszego repertu-
aru zachowan mozliwych w danej sytuacji. Jest przejawem aktywnosci i wzglednej
niezaleznosci jednostki, jej czynnej roli w ksztalttowaniu swojego zycia i jego obra-
zu (Kaczmarek, 1986, s. 92).

Sprawczos¢ jednostki w ksztaltowaniu stylu zycia podkresla Anthony Giddens
(2012, s 113-115). W jego opinii na styl zycia sktadajg sie rutynowe, ale urefleksyj-
nione dzialania (Giddens, 2012, s. 113), tworzgce:

[...] mniej lub bardziej zintegrowany zesp6! praktyk, ktére podejmuje jednostka nie
tylko dlatego, ze sg uzyteczne, ale takze dlatego, Ze nadaja materialny ksztalt po-
szczegdlnym narracjom tozsamos$ciowym (Giddens, 2012, s. 115).

Mozna powiedzie¢, ze styl zycia:

[...] odnosi si¢ do wielu réznych sposobdw funkcjonowania na co dzien, ktérych
zréznicowanie stanowi konfiguracje wybordw zwigzanych z systemem wartosci,
relacjami i codziennymi praktykami (Jacyno, 2012, s. 274).

Jego fundamentem sg okreslone wzory zachowan, wynikajace ze wzajemne-
go oddzialywania cech osobowych, spotecznych uwarunkowan oraz spoteczno-
-ekonomicznych i srodowiskowych warunkéw zycia jednostki (Health Promotion
Glossary, 1998, s. 16).

Nasze badania wymagaly nie tylko przyjecia ogélnego podejscia do rozumie-
nia terminu styl Zycia, ale rowniez bardziej precyzyjnego wskazania réznorodnych
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elementow, ktore ksztaltujg te oryginalng catos$¢ (Peret-Drazewska, 2016, s. 194)
isa widoczne w trzech sferach rzeczywistosci: w sferze posrednio poddajacej sie ob-
serwacji (Swiatopoglady, aspiracje, cele, potrzeby jednostki), behawioralnej (czyn-
nosci, postepowania) oraz sferze artefaktéw z najblizszego srodowiska czlowieka
(Jawlowska, 1976, s. 207).

Elementy stylu zycia, jak wynika z analizy treci literatury przedmiotu, sa roz-
maite. Na przyklad cytowany juz Sicinski oraz jego wspolpracownicy do elemen-
tow stylu zycia zaliczali: budzet czasu, prace (jej charakter, etos, role w zyciu), po-
ziom i charakter konsumpcji, higiene i stosunek do zdrowia, sposéb ubierania sie,
urzadzenie mieszkania, potrzeby intelektualne i estetyczne, uczestnictwo w kul-
turze i o$wiacie, zachowania rekreacyjne, udziat w zyciu spoteczno-politycznym,
stosunek do religii, wspdtzycie miedzy ludzmi (kontakty osobiste, towarzyskie,
przyjacielskie, rodzinne, sytuacyjne, konfliktowe), a takze odnoszgce si¢ do nich
systemy warto$ci (Sicinski, 1977, s. 288; 1988, s. 15-16).

Z kolei Kazimierz Obuchowski (1982, s. 158) twierdzi, iz styl zycia moze by¢
wyrazany przez pewne formy zewnetrzne i wewnetrzne. Do zewnetrznych moz-
na zaliczy¢ miedzy innymi styl ubierania si¢ i sposob spedzania wolnego czasu.
Natomiast wsréd wewnetrznych sa: formy wypowiadania si¢, werbalizowane tak-
ze poprzez ukryte tendencje do przezywania emocji, podejmowania decyzji, spo-
soby mys$lenia.

Marian Golka (2007, s. 191-196) uwaza, ze styl Zycia wyraza si¢ poprzez poziom
i charakter konsumpcji, wyglad zewnetrzny jednostki (ubior, fryzure, kondycje),
urzadzenie mieszkania, sposob aranzacji otoczenia, sposob spedzania czasu wol-
nego, w tym uczestnictwa w kulturze, realizowane wzory Zycia rodzinnego i to-
warzyskiego, zachowania prozdrowotne i zwigzane z dbaloscig o siebie, deklaro-
wane publicznie wartosci.

Jak twierdzi Giddens (2012, s. 115), style Zycia odpowiadajg nawykom zywie-
niowym, sposobom ubierania si¢, zachowania i zwyczajom spotykania si¢ w ulu-
bionych miejscach. Wedlug niego te rutynowe dziatania podlegaja refleksji i moga
ulega¢ zmianom, na ktére sktadaja si¢ drobne decyzje, w co si¢ ubrac, co zjes¢, jak
zachowac si¢ w pracy, z kim spotkac wieczorem.

Patrick Vyncke (2002, s. 448) wyjasnia, Ze na styl zycia, czyli sposob, w jaki
ludzie prowadza swoje zycie, skladaja sie ich dzialania, zainteresowania i opinie.
Dziatania obejmujg prace, hobby, imprezy towarzyskie, wakacje, rozrywke, rela-
cje spoleczne, zakupy, sport itp. Zainteresowania zwigzane sg z niektérymi przed-
miotami, wydarzeniami lub tematami (np. rodzing, domem, pracg, spolecznoscia,
rekreacjg, moda, jedzeniem, mediami, osiggnieciami). Z kolei opinie sg przekona-
niami opisowymi (o sobie, kwestiach spotecznych, polityce, biznesie, ekonomii,
edukacji, produktach, przysztosci, kulturze itp.).
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Z kolei Aleksander Lipski (1998, s. 151-152) traktuje styl zycia jako jeden z naj-
wazniejszych czynnikéw zdrowia spolecznego i twierdzi, iz charakteryzujg go takie
parametry i zachowania, jak dieta, uzywki, higiena osobista, aktywnos¢ fizyczna
(uprawianie sportu), stres, sSrodowisko przyrodnicze, profilaktyka zdrowotna.

Definicje stylu zycia i jego sktadowe potwierdzaja, ze ta kategoria moze przyspa-
rza¢ problemdw interpretacyjnych i w zwigzku z tym by¢ dos¢ ,,skomplikowanym”
przedmiotem badania. Dodatkowo warto wspomnie¢, ze style zycia zmieniaja si¢
w czasie ,,ze wzgledu na postep technologiczny, wptyw mass mediéw, kulture kon-
sumpcyjng, orientacje na zmiane i wiele innych trendéw ponowoczesnosci” (Peret-
-Drazewska, 2016, s. 192).

Cho¢ styl zycia nie byl szczegdlnie analizowany jako atrybut zréznicowania ze-
spoldéw, mozna znalez¢ opracowania, ktdrych autorzy odnosza si¢ do tej kategorii
w kontekscie zarzgdzania zasobami ludzkimi. Na przyklad o réznych stylach zycia
oraz elementach je ksztaltujacych traktuja niektore teksty zawarte w monografii
pod redakcja Joanny Cewinskiej i Partycji Mizery-Peczek (2017). W szczegdlno-
$ci s3 to rozdzialy autorstwa: Wojciecha Ulrycha (2017, s. 77-94) - o atrybutach
pracujacych rodzicow i praktykach zarzadzania efektywnoscia ich pracy, Filipa
Maszewskiego i Anny Michalkiewicz (2017, s. 95-105) - o roli aktywno$ci fizycz-
nej pracownikéw, Malgorzaty Striker i Katarzyny Wojtaszczyk (2017, s. 107-118)
- o problemie palenia/niepalenia papieroséw w miejscu pracy, Anny Krasnovej
iIzabeli Rozanskiej-Binczyk (2017, s. 39-50) — o znaczeniu wygladu i dbalosci o wy-
glad w pracy, Pawla Luczaka i Marzeny Syper-Jedrzejak (2017, s. 51-63) — o rézno-
rodnodci religijnej w miejscu pracy i jej konsekwencjach. Styl zycia omawiany jest
w kontekscie zatozen work life-balance (Kanafa-Chmielewska, Bartosz, Pirog-Na-
bokowa, 2016, s. 154-164). Na temat roli wygladu pisali Michael Klassen, Cynthia
Jasper i Richard Jackson Harris (1993, s. 181-198), analizujac stereotypowe przeko-
nania (na temat osob szczuptych i otytych) dotyczace wygladu zewnetrznego i ich
wplyw na ocene wydajnosci pracownikoéw. Styl zycia opisywany bywa jako powdd
ich dyskryminacji (Sugarman, 2003, s. 378-379). Niektorzy (np. Conrad, Walsh,
1992, s. 89-111) poruszajg problem spolecznej kontroli w miejscu pracy oraz inge-
rowania pracodawcow w styl zycia podwtadnych.

Po przeanalizowaniu literatury zdecydowaly$my, ze podczas wstepnych badan
bedziemy postugiwac si¢ ,,uproszczong” definicja stylu Zycia, z ktérej wynika, iz jest
on charakterystyczng dla danego czlowieka konfiguracja elementow, ktdre, z racji
ich rytualnego praktykowania w danym okresie, mogg by¢ ,widoczne” dla innych
(wspolpracownikéw). Do tych elementéw zaliczyty$my: zainteresowania pozazawo-
dowe (hobby), uprawianie sportu, aktywnos¢ w zyciu spoleczno-politycznym (np.
dzialalnos$¢ dobroczynna, polityczna, ruchy ekologiczne, narodowosciowe, religijne),
aktywnos¢ w zyciu towarzyskim (tj. zaangazowanie w ,imprezowanie” i rozmaite
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formy zabawy towarzyskiej), aktywnos¢ w zyciu rodzinnym (szczegélne zaangazo-
wanie w opieke nad dzie¢mi, starszymi, chorymi czlonkami rodziny), dbalos¢ o wy-
glad (sposob ubierania sie, fryzure, makijaz, tatuaze, bizuteri¢), palenie/niepalenie
papierosow, sposob odzywiania si¢ (stosowane diety, nawyki zywieniowe).

W zespole Joanna Cewinska, Malgorzata Striker i Katarzyna Wojtaszczyk (Ka-
tedra Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Lodz-
kiego) przyjelysmy, iz celem badania bedzie poznanie opinii pracownikow i kie-
rownikéw na temat stylu zycia podwladnych jako kryterium podejmowania decyzji
kierowniczychl.

Zwazywszy na to, ze realizujac projekt badawczy, chcialysmy uzasadnié potrze-
be analizowania stylow zycia w kontek$cie zarzadzania zasobami ludzkimi, przy-
jety$my, iz przedmiotem naszych zainteresowan beda decyzje dotyczace podsta-
wowych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi, w szczegdlnosci pozyskiwania,
wynagradzania, awansowania, szkolenia, oceniania i zwalniania pracownikoéw.

Analiza literatury dotyczacej znaczenia réznorodno$ci w miejscu pracy dowiod-
fa, Ze cho¢ analizowane sg rézne aspekty, pod wzgledem ktérych ludzie réznig sie
od siebie lub sg do siebie podobni, styl zycia jako wtérne kryterium dywersyfikacji
czlonkéw zespoldw nie byt bezposrednim przedmiotem badan. Réwniez nie znala-
zly$my publikacji dotyczacych kierowania zespotami zréznicowanymi ze wzgledu
na styl zycia. W zwigzku z powyzszym postawilySmy do$¢ ogélne pytanie: ,,Czy
kierownicy, podejmujac decyzje dotyczace swoich podwladnych, biorg pod uwa-
ge ich styl zycia?”.

Pojecie styl Zycia odnosi si¢ do codziennego funkcjonowania ludzi i przejawia sie
zarowno w sferze prywatnej, jak i zawodowej. Pewne jego elementy moga sprzyjac
wykonywaniu obowigzkéw w miejscu pracy, ale i mogg je utrudniac. Jesli styl zy-
cia pracownika ,nie pasuje” do danej organizacji badz zespotu, przypuszczalnie
moze to spowodowac negatywne konsekwencje dla pracownika — w postaci decyzji
podejmowanych wobec niego. Powyzsze zagadnienia sg poruszane w kontekscie
kontrolowania pracownikéw czy ingerowania w ich Zycie i na 0gét s3 kwestiami
dyskusyjnymi. Zwraca na to uwage Marcin Zemigala, piszac:

[...] nie sposdb zaprzeczyé¢, ze kontrolowanie jest nieodzowna funkcja zarzadzania,
okazuje si¢ jednak, ze niekiedy poziom kontroli zdaje si¢ przeczy¢ sensowi realizacji
tej funkcji i moze budzi¢ kontrowersje (Zemigata, 2013, s. 357).

Ogodlnie przyjmuje sie, ze kierownicy nie powinni ingerowa¢ w prywatne sfe-
ry zycia pracownikow, tj. Zycie osobiste, rodzinne, sprawy zdrowotne, religijne

1 W dalszym etapie prac w ramach zespotu Cewinska, Striker i Wojtaszczyk zdecydowaty$my
o0 podziale zadan w zaleznoSci od celéw szczegbtowych badan.
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i wyznaniowe, stan majatkowy, tryb zycia i sposob spedzania czasu prywatnego
(Liszcz, za Zemigata, 2013, s. 358). Jednak w praktyce nie jest to tak jednoznaczne.
Na przyktad usprawiedliwione wydaja si¢ ,interwencje” naruszajace sfere prywat-
ng pracownika, jesli wynikajg one z potrzeby zapewnienia zatrudnionym bezpie-
czenstwa (Zemigala, 2013, s. 368). Do takich uzasadnionych ,interwencji” moz-
na zaliczy¢ dzialania majace na celu poprawe zdrowia pracownikéw i wzrost ich
dobrego samopoczucia w miejscu pracy, obejmujace: dostep do sitowni i fitness
w miejscu pracy, szkolenia z zakresu przeciwdzialania stresowi, akcje u§wiadamia-
jace szkodliwo$¢ palenia i zachecajace do zaprzestania palenia, programy redukcji
masy ciala i uczace zdrowego odzywiania sie¢, ktére wchodza w zakres programow
skierowanych do pracownikéw (réwnowaga praca - zycie, corporate wellness, pro-
mocja zdrowia w miejscu pracy).

Poza tym nie zawsze ingerencja przetozonego w sfere prywatna pracownika musi
pociagac za sobg opinie negatywne. Pozytywna ocena tego typu dzialan moze by¢
rozpatrywana w kategorii kolezenstwa czy troski o pracownika, jako wyraz pewnego
przyjacielskiego zainteresowania. Takie sytuacje maja zwykle miejsce w przypad-
ku diugotrwalej juz wspolpracy, ktéra w konsekwencji owocuje pewnym stopniem
zazylo$ci, co prawda niepozbawionej oficjalnej relacji pracownik - przefozony, ale
skutkujacej dobra, wzajemng znajomoscia, takze gdy chodzi o sprawy prywatne,
rodzinne czy domowe. (Zemigata, 2013, s. 369)

W pewnych sytuacjach wptywanie kierownikéw na to, co robig pracownicy poza
miejscem zatrudnienia, moze by¢ uzasadnione, szczegélnie gdy postepowanie pra-
cownika moze wplyna¢ na opinie o firmie (Sugarman, 2003, s. 380).

W praktyce kontrola dotyczy na przyklad wygladu zewnetrznego. W niektd-
rych firmach tworzone sg zbiory zasad regulujacych sposob ubierania (w tym ma-
kijaz, stosowanie 0zdéb itp. — tzw. dress code). O ile te regulacje dotycza wylacznie
miejsca pracy (strdj, uczesanie), to nie ingerujg w prywatnos¢, jesli natomiast wy-
kraczajg poza prace (dtugos¢ wlosow, paznokci, zakaz noszenia waséw czy brody),
ingerencja wystepuje (Zemigata, 2013, s. 359). W badaniach, ktére przywotuje Ze-
migata (2013, s. 375-380), wskazano przypadki wymagan $cisle okreslonego wy-
gladu, ktodre ,,ograniczaly swobode ekspresji”, mogty powodowac napigcia i stres,
a przez to zaburzaé rownowage praca - zycie. Uczestnicy tych badan zwracali takze
uwage na komentarze przelozonych na temat wygladu pracownika, ktére mogly
by¢ odebrane jako formy presji, ataku lub drwiny. Zdarzalo si¢ takze kontrolowanie
poczty elektronicznej wysyltanej lub odbieranej z komputeréw firmowych oraz kon-
trolowanie i ograniczanie ruchu w internecie - blokady portali spotecznosciowych,
komunikatoréw i czatéw (Zemigata, 2013, s. 372-373).
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Niektore dziatania przetozonych (Zemigata, 2013, s. 367) dalece przekraczaja
granice miedzy pracg zawodowg a Zyciem prywatnym. Do takich nalezg miedzy
innymi proby oddziatywania na Zycie malzenskie i rodzinne pracownikéw, ktére
stanowia sfere gltebokiej prywatnosci i z zalozenia powinny by¢ poza zaintereso-
waniem i wptywem przetozonych.

Nadmierne zainteresowanie sprawami zdrowotnymi moze powodowac u pra-
cownika poczucie dyskomfortu, zaklopotania i wywierania presji. Réwniez do-
ciekliwe dopytywanie kierownika o zainteresowania czy styl zycia podwtadnego
oraz proby regulacji sfery prywatnej moga wywolywac niesmak i silny, bezposred-
ni op6r (Zemigala, 2013, s. 384).

Poniewaz styl Zycia jest ,kategoria” odnoszaca sie do ogdlnego funkcjonowania
czlowieka, zalozylysmy, ze préby regulowania pewnych jego elementéw w miejscu
pracy moga miec¢ zwigzek z zyciem prywatnym. Postanowily$my zatem spraw-
dzi¢, czy wystepuje przyzwolenie na ingerowanie kierownikéw w styl zycia pod-
wladnych.

Zastanawialy$my sie rowniez nad tym, od czego moga by¢ uzaleznione odpowie-
dzi badanych na postawione wyzej pytania. W badaniach spolecznych czesto analizo-
wane s3 poglady i zachowania ludzi w zaleznosci od pici, wieku, wyksztalcenia, stazu
pracy, zajmowanego stanowiska. Jedni badacze przekonujg o wplywie wyzej wymie-
nionych zmiennych na postgpowanie jednostek, inni twierdza, ze brakuje przekonu-
jacych dowoddéw na to. Na przyklad niektérzy badacze podzielaja poglad, ze istnieja
réznice miedzygeneracyjne przejawiajace si¢ w warto$ciach zwigzanych z praca i zy-
ciem osobistym, zachowaniach przywddczych, cechach osobowych, intencjach odejs¢
z pracy oraz zaangazowaniu organizacyjnym (np. Smola, Sutton, 2002; Twenge i wsp.,
2010). Inni z kolei wskazujg niewiele réznic miedzy pokoleniami lub uwazaja, ze ist-
nieja nieliczne dowody wskazujace na réznice migdzygeneracyjne w zakresie cech,
postaw i zachowan (np. Trzesniewski, Donnellan, 2010; Saba, 2013).

Przeprowadzone badania literaturowe dotyczgce interesujacej nas problematy-
ki kierowania dowiodly, iz decyzje kierownicze moga by¢ uzaleznione od réznych
zmiennych indywidualnych lub organizacyjnych (Riaz, Anis-ul-Haque, Hassan,
2010, s. 42). Pierwsze z wymienionych postrzegane sg przez wielu badaczy jako
kluczowy czynnik efektywnego podejmowania decyzji. Zalicza si¢ do nich cechy
osobowosci (indywidualne preferencje, postawy, potrzeby, warto$ci, wiedze) oraz
cechy demograficzne (tj. wiek, pte¢, poziom wyksztalcenia, staz pracy lub miejsce
zamieszkania kierownika) (Bulog, 2016).

Badania prowadzone w Chorwacji (Bulog, 2016) potwierdzily wptyw niektd-
rych cech demograficznych na podejmowanie decyzji na poziomie strategicznym.
Okazalo sie, iz wiek i pte¢ czy poziom wyksztalcenia wydaja si¢ wartosciowe dla
przewidywania, jakie decyzje podejma menedzerowie.
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Badania pokazujace, iz istnieja roznice w decyzjach podejmowanych przez oso-
by w réznym wieku, przeprowadzily Maria L. Sanz de Acedo Lizarraga, Maria
T. Sanz de Acedo Baquedano i Maria Cardelle-Elawar (2007). W zalezno$ci od wie-
ku uczestnicy badania zachowywali si¢ inaczej, poniewaz inne znaczenie przypi-
sywali zadaniom i czynnikom $rodowiskowym determinujacym proces dokony-
wania wyboréw w réznych okolicznosciach.

Ivana Bulog (2016) uwaza, ze starsi menedzerowie chetniej stosujg intuicyjny styl
podejmowania decyzji, natomiast mlodsi czesciej podejmuja decyzje na podstawie
racjonalnych przestanek. Menedzerowie starsi wiekiem sg mniej skfonni do zmiany
swoich decyzji i sposobow ich podejmowania (Riaz, Anis-ul-Haque, Hassan, 2010,
s. 44), mniej elastyczni i zorientowani na podejmowanie ryzyka (Chen, Sun, za Bu-
log, 2016). Co wigcej, mlodsi i starsi menedzerowie wykazujg rézne preferencje w za-
kresie stosowania konsultacyjnych i partycypacyjnych stylow przewodzenia. Starsi
maja wieksza sktonnos¢ do konsultowania si¢ z podwladnymi i preferuja wigkszy
udziat swoich pracownikéw w procesie decyzyjnym w poréwnaniu z mlodszymi
menedzerami. Przedstawiciele obu grupy mniej wiecej w tym samym stopniu sto-
suja natomiast dyrektywne i delegacyjne style przywodztwa (Oshagbemi, 2004).

Analiza literatury przedmiotu dostarcza takze dowoddw na to, ze istniejg roz-
nice w stylach kierowania praktykowanych przez kobiety i mezczyzn (za Rincon,
Gonzalez, Barrero, 2017, s. 319-352) - ze wzgledu na przypisywane przedstawicie-
lom obu plci cechy charakterystyczne. Niektorzy badacze zwracajg uwage na to,
ze kobiety wykorzystujg wiecej form ksztaltowania relacji w celu wsparcia spo-
tecznego niz instrumentalnych celéw zwiazanych z awansem organizacyjnym
(Eagly, 2013, s. 4-11; Davidson, 2018, s. 1-13). Stereotypowo meskie cechy zwigza-
ne s3 z autorytarnym sposobem kierowania, skoncentrowanym na zadaniach, a ko-
biece cechy ze stylem demokratycznym, opartym na uczestnictwie i budowaniu
relacji miedzyludzkich (za Rincén, Gonzalez, Barrero, 2017, s. 319-352). Mezczyzni
czesciej niz kobiety przyjmuja styl odgérny, ,dowodzenia i kontroli”, panie zazwy-
czaj stosuja $rodki zachety, a panowie srodki przymusu (Eagly, 2013, s. 4-11).

Prowadzenie badan wérdd pracownikéw i kierownikow takze jest uzasadnione.
Zakladajac, ze kierownicy reprezentuja w wiekszym stopniu interes pracodawcow,
moga mie¢ inne opinie na temat funkcjonowania organizacji. Respondenci pra-
codawcy staraja si¢ zaprezentowac jak najlepszy obraz wlasnej firmy, co interpre-
towane jest w teorii organizacji jako dazenie do tworzenia fasady organizacyjnej
(Klincewicz, 2013, s 16).

Badania opinii do$wiadczen pracownikéw niwelujg to ograniczenie i pozwalajg
uzyskac blizsze rzeczywisto$ci odzwierciedlenie faktycznych dziatan pracodaw-
cow (Klincewicz, 2013, s. 16).
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Majac na wzgledzie powyzsze, postawilysmy pytanie: ,,Jakie cechy badanych
réznicuja ich opinie w wyzej wymienionych kwestiach (tj. sugerowania sie kie-
rownikow stylem zycia przy podejmowaniu decyzji personalnych i przyzwole-
nia na ingerowanie kierownikow w styl Zycia podwladnych)?”.

W punktach 1.1i 1.2 podaly$my przyklady badan, w ktérych zwrécono uwage,
ze wyniki pracy zespolow zréznicowanych ze wzgledu na rézne kryteria oséb wcho-
dzacych w ich sktad moga by¢ uzaleznione od czynnikéw zwigzanych z miejscem
pracy. Na przyklad Milliken i Martins (1996, s. 405-414) w swojej metaanalizie
odniesli si¢ do zréznicowanych doswiadczen na tle funkcjonalnym i zawodowym,
momentu ,,wejécia” do organizacji (efekt kohorty organizacyjnej - identyfikowanie
sie jednostki z osobami, ktore w tym samym czasie rozpoczely prace w organizacji
lub dziale) czy réznego czasu trwania ,,kadencji organizacyjnej”. Z kolei Horwitz
i Horwitz (2007 s. 987-1015) przywotali poglady innych autoréw, z ktérych wy-
nika, Ze badany jest takze wplyw réznorodnosci na wyniki zespotu w zaleznosci
od pewnych wlasciwosci samej pracy - zlozonosci i wspolzaleznosci zadania, ale
i cech zespotu (jego wielkosci).

W zwigzku z powyzszym zdecydowalty$my si¢ sprawdzic, czy charakter pra-
cy realizowanej przez zespol i wielko$¢ zespolow determinujg opinie badanych
na temat kierowania zespolami zréznicowanymi ze wzgledu na styl zycia ich
czlonkdw.

Badania2, ktérych rezultaty prezentujemy, miaty charakter sondazu i zrealizo-
wane zostaly za pomocg ankiety, ktérg skierowalysmy do oséb pelniacych funkcje
kierownicze i do pracownikéw niebedacych kierownikami. Kwestionariusze skta-
daty sie z dwudziestu pytan i metryczki. W niniejszej monografii wykorzystaly-
$my jedynie odpowiedzi na nastepujace pytania: ,,Czy przy podejmowaniu decyzji
personalnych (dotyczacych pozyskiwania, wynagradzania, awansowania, szkole-
nia, oceniania, zwalniania pracownikéw) kierownicy biorg pod uwage elementy
stylu zycia pracownikéw?”, ,,Czy styl zycia bywa powodem negatywnych decyzji
kierownikéw?”, ,,Czy kierownik powinien mie¢ prawo ingerowac w styl Zycia pra-
cownika?”. Prosily$my tez o opinie dotyczace migdzy innymi tego, czy kierownik
zespotu, bez wzgledu na styl zycia pracownikéw, powinien stosowac jednakowe
techniki kierowania, czy w miejscach pracy akceptowane sg rozne style zycia, czy
badani spotkali si¢ w miejscu pracy z nierdwnym traktowaniem pracownikéow
ze wzgledu na styl Zycia.

W metryczce zapytalySmy o dane spofeczno-demograficzne - ple¢, wiek,
staz pracy (kierownikéw - na stanowisku kierowniczym) oraz kwestie zwigzane
z wielko$cig zespotow, w ktérych badani pracujg lub ktérymi kieruja, wielkos$cig

2 Szczegbtowy opis metodyki badan przedstawitySmy w monografii Cewinska, Striker, 2020.
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organizacji (mierzong liczbg zatrudnionych), forma wtasnosci, o wptyw kierowni-
kéw na decyzje dotyczace cztonkéw zespotu, w ktorych badani pracujg lub ktory-
mi kierujg, charakteru pracy i zadan realizowanych przez zespol, stopnia sforma-
lizowania zachowan pracownikéw w zespole oraz o aktywnosci, w jakie badany
jest bardzo zaangazowany. Fragmenty obu kwestionariuszy zawarty$my w zalacz-
nikach: kwestionariusz skierowany do kierownikéw umiescitysmy w zalacznik 1,
a kwestionariusz przeznaczony dla pracownikéw w zatgczniku 2.

Do zebrania danych wykorzystalysmy technike CAWT (Smith, Leigh, 1997,
s. 496-500; Zmijewska-Jedrzejczyk, 2004, s. 246; Andraloj¢, 2006, s. 109-123; Ba-
torski, Olconn-Kubicka, 2006, s. 99-132; Siuda, 2006, s. 265-276; Przewlocka, 2009,
s. 99-100; Staniszewska, 2013, s. 54).

Badanie w$rod kierownikow zostato przeprowadzone przez Biuro Badan Spo-
tecznych Question Mark w okresie od 22 listopada 2017 do 2 lutego 2018 roku. Zre-
alizowano je za pomoca internetowej platformy survio.com wérdd tysigca dwdch
0sob (ankieta zostala skierowana wylacznie do osob, ktore zadeklarowaly petnie-
nie funkgji kierowniczych). Natomiast badanie wsréd pracownikow prowadzita fir-
ma Biostat Sp. z 0.0. z Rybnika. Zostalo ono zrealizowane w okresie od 12 czerwca
do 5 lipca 2018 roku. Wzieto w nim udziat tysiac pracownikéw wykonawczych.

Obie firmy zagwarantowaly nam dostep do baz skupiajacych dane dotyczace
potencjalnych uczestnikéw badania oraz zapewnily wykorzystanie specjalistycz-
nego oprogramowania ulatwiajacego gromadzenie i rejestracje danych. W zwiaz-
ku z powyzszym dobor proby miat charakter przypadkowy (odpowiedzi na nasze
pytania udzielity osoby, ktérych danymi dysponowali zleceniobiorcy i ktore wy-
razily zgode na udzial w sondazu). Dlatego tez nie uogélniamy wynikéw na calg
populacje. Stanowig one dla nas podstawe do refleksji i przygotowania dalszych
prac badawczych.

Badanie zostalo sfinansowane ze $rodkéw Katedry Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi i Dziekana Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego.

W kolejnych rozdziatach niniejszej monografii prezentujemy wyniki i wnioski
z badan, ktére wpisujg sie w nurt rozwazan na temat stylu zycia jako kryterium
réznorodnosci pracownikow (w tym podejmowania decyzji przez kierownikow ze-
spoléw oraz przyzwolenia spolecznego na ingerowanie przez przelozonych w styl
zycia podwladnych).



2. Styl zycia podwtadnych
a podejmowanie decyzji
kierowniczych

2.1. Funkcjonowanie zespotow zréznicowanych
ze wzgledu na styl zycia

Wigkszos¢ badanych kierownikow (94,4% odpowiedzi ,,zdecydowanie tak” i ,,ra-
czej tak”) i pracownikéw (88,2% odpowiedzi ,zdecydowanie tak” i ,raczej tak”)
potwierdzila, ze w ich miejscach pracy akceptowane sg rozne style zycia pracow-
nikéw. Kierownicy wypowiadali jednak takie zdanie istotnie czesciej niz pra-
cownicy (p = 0,000).

Opinie kierownikdw na ten temat nie byly zréznicowane ze wzgledu na bada-
ne cechy demograficzne, wielko$¢ organizacji czy zespotu. Istotne znaczenie miat
natomiast charakter zadan realizowanych przez zespét, ktérym kierowali badani.
Jesli zespot realizowal zadania rutynowe, badani rzadziej potwierdzali, ze w miej-
scu pracy akceptowane sg rozne style zycia pracownikow. Co ciekawe, o ile wraz
ze wzrostem zadan wymagajacych kreatywnosci poczatkowo rést stopien akcep-
tacji dla stylow Zycia, o tyle dla zespotow, w ktorych dominowaly zadania twor-
cze, odsetek kierownikéw podzielajacych to zdanie ponownie zaczal male¢ (wy-
kres 2.1).

Zar6owno na opini¢ kierownikéw, jak i pracownikéw wplyw miato réwniez oso-
biste zaangazowanie w niektdre obszary stylu zycia. I tak badani kierownicy, dekla-
rujacy aktywno$¢ w zyciu spoteczno-politycznym, istotnie rzadziej (p = 0,036) niz
pozostali wskazywali, Ze taka akceptacja ma miejsce. Z kolei respondenci dekla-
rujacy osobiste zaangazowanie w zycie rodzinne czeéciej niz pozostali (p = 0,039)
wskazywali, Ze w miejscu pracy akceptowane sg rozne style zycia pracownikow
(wykres 2.2).
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Zadania tworcze 6 90,20%

5 94,10%
4 96,30%
3 95,20%
2 89,20%
Zadania rutynowe 1 85,70%
B Odsetek kierownikéw potwierdzajacych, ze w miejscu pracy akceptowane
s rozne style zycia pracownikow
Wykres 2.1. Charakter zadan realizowanych przez zesp6t a opinia kierownikéw
na temat akceptacji réznych styléw zycia w miejscu pracy
Zrédto: opracowanie wtasne.
R . 91,9%
Aktywnos¢ w zyciu rodzinnym 95,2%
Aktywnos¢ w zyciu 95,2%
spoteczno-politycznym 91,8%

Kierownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia
B Kierownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 2.2. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia
kierownikéw na temat akceptacji réznych styléw zycia w miejscu pracy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wsrdd badanych pracownikow respondenci zaangazowani w uprawianie spor-
tu istotnie rzadziej niz pozostali (p = 0,023) potwierdzali, ze w miejscu pracy ak-
ceptowane sg rozne style zycia, a osoby deklarujace zainteresowania pozazawodo-
we (hobby) istotnie czesciej (p = 0,005) zgadzaly si¢ z taka opiniag (wykres 2.3.).

Jednoczesnie trzeba podkresli¢, ze rowniez wigkszos¢ kierownikow (83,6% od-
powiedzi ,zdecydowanie tak” i ,,raczej tak”) oraz pracownikéw (71,8% odpowie-
dzi ,zdecydowanie tak” i ,raczej tak”) byla zdania, Ze przelozonych nie interesuje
styl zycia pracownikéw i w miejscu pracy podwladny musi stosowac sie do zasad
przyjetych w organizacji. Pracownicy wypowiadali takie zdanie istotnie rzadziej
niz kierownicy (p = 0,000).
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Uprawianie sportu 85 502)0,5%
(o)
Zainteresowania pozazawodowe/hobby 84,7 /090 8%

Pracownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia
B Pracownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 2.3. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia
pracownikdw na temat akceptacji réznych styléw zycia w miejscu pracy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Opinie badanych kierownikéw byly istotnie zréznicowane ze wzgledu na de-
klaracje aktywnosci w zyciu towarzyskim (p = 0,035) oraz palenie/niepalenie pa-
pieroséw (p = 0,023) — respondenci deklarujacy zaangazowanie w tych obszarach
rzadziej niz pozostali potwierdzali, zZe nie interesuje ich styl Zycia podwladnych,
z kolei kierownicy zaangazowani w zycie rodzinne czgsciej niz pozostali (p = 0,049)
wskazywali, ze pracownicy powinni zachowywac sie zgodnie z zasadami obowia-
zujacymi w miejscu pracy bez wzgledu na styl zycia (wykres 2.4).

S . . . 89,4%
Palenie/niepalenie papieroséw 84,3%
e . 84,7%

Aktywnos¢ w zyciu rodzinnym 89.1%

e . 89,0%
Aktywnos¢ w zyciu towarzyskim 83,9%

Kierownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia
B Kierownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 2.4. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a potwierdzenie
badanych kierownikéw, ze nie interesuje ich styl zycia pracownikéw

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pozostate zmienne demograficzne oraz charakter miejsca pracy nie réznicowa-
ty istotnie opinii kierownikow.

Opinie badanych pracownikéw, ktérzy ogolnie rzadziej niz kierownicy wska-
zywali, ze przetozonego nie interesuje styl zycia podwladnych i muszg si¢ oni za-
chowywacé w pracy zgodnie z przyjetymi zasadami, bylty zréznicowane ze wzgledu
na staz pracy (p = 0,012) oraz deklaracje zaangazowania w Zycie spoleczno-poli-
tyczne (p = 0,010), rodzinne (p = 0,004) i dbatos¢ o wyglad (p = 0,024). Najwigkszy
odsetek badanych (91,3%) potwierdzajacych, ze ich kierownika nie interesuje styl
zycia podwladnych i muszg oni stosowac si¢ do zasad obowigzujacych w miejscu
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pracy, byl wsrdéd respondentdéw z najdluzszym stazem (powyzej 25 lat). Szczego-
fowe wyniki przedstawiono na wykresie 2.5.

Ponizej 5 lat 79,40%

6-15 lat 85,50%

16-25 lat 78,10%

Powyzej 25 lat 91,30%

B Odsetek pracownikéw potwierdzajacych, ze kierownika nie interesuje ich
styl zycia, w miejscu pracy musza stosowac sie do przyjetych zasad

Wykres 2.5. Staz pracy a opinia pracownikdw, ze przetozonego nie interesuje
styl zycia podwtadnych i musza sie oni stosowaé do przyjetych zasad

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zaangazowanie badanych pracownikéw w zycie rodzinne i dbatos$¢ o wyglad
sprzyjalo czestszym deklaracjom, Ze przetozonego nie interesuje styl zZycia pod-
wladnych i muszg oni stosowac sie do przyjetych w organizacji zasad. Z kolei pra-
cownicy aktywni w zyciu spofeczno-politycznym rzadziej niz pozostali zgadzali
sie z takg opinig (wykres 2.6.).

Dbatos¢ o wyglad 85,3%

Aktywno$¢ w zyciu rodzinnym 85 8%
Aktywnos¢ w zyciu 83,9%

spoteczno-politycznym

Pracownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia

B Pracownicy deklarujgcy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 2.6. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia
a opinia pracownikdw, ze przetozonego nie interesuje styl zycia
podwtadnych i musza sie oni stosowac do przyjetych zasad

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przechodzac do zagadnien dotyczacych zarzadzania zespotami zréznicowanymi
ze wzgledu na styl zycia czlonkéw, trzeba podkresli¢, ze ponad polowa (we wszyst-
kich grupach wydzielonych ze wzgledu na badane cechy demograficzne i charakter
miejsca pracy) badanych kierownikéw i pracownikéw byla zdania, ze tatwiej jest
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kierowac¢ zespolami, ktérych czlonkowie preferujg podobny styl zycia (59,9% kie-
rownikoéw i 53,5% pracownikow udzielito odpowiedzi ,,zdecydowanie tak” i ,ra-
czej tak”), a kierownik bez wzgledu na styl zycia podwladnych powinien stoso-
wacé jednakowe techniki kierowania, na przykltad rozwigzywania konfliktow czy
komunikowania (70,0% kierownikéw i 73,1% pracownikéw udzielito odpowiedzi
»zdecydowanie tak” i ,raczej tak”).

Kierownicy starsi (p = 0,000) i dtuzej petnigcy funkcje kierownicza (p = 0,002)
czesciej wskazywali, ze fatwiej kierowa¢ zespolem jednolitym pod wzgledem stylu
zycia. Szczegdtowe wyniki badan przedstawiono na wykresach 2.7 1 2.8.

Do 30 lat 56,30%

31-40 lat 72,10%
41-50 lat 78,20%

51-60 lat 81,70%

Wiek kierownika

Powyzej 60 lat 87,90%

B Odsetek kierownikéw potwierdzajacych, ze tatwiej kierowad zespotem
jednolitym pod wzgledem stylu zycia

Wykres 2.7. Wiek kierownikéw a podzielanie opinii, ze tatwiej kierowaé
zespotem, ktorego cztonkowie preferujg podobny styl zycia
Zrédto: opracowanie wtasne.

Ponizej 5 lat 68,10%

6-15 lat 75,50%

16-25 lat 78,40%

Powyzej 25 lat 86,70%

B Odsetek kierownikéw potwierdzajacych, ze tatwiej kierowaé zespotem
jednolitym pod wzgledem stylu zycia

Wykres 2.8. Staz pracy na stanowisku kierowniczym a podzielanie opinii, ze tatwiej
kierowac zespotem, ktorego cztonkowie preferujg podobny styl zycia
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Co ciekawe, istotne statystycznie znaczenie zaréwno dla kierownikoéw, jak
i pracownikéw miata réwniez wielko$¢ organizacji, w ktdrej pracowali badani.
Im mniejsza organizacja (okreslona liczba zatrudnionych), w ktérej badani kierow-
nicy pelnili funkcje kierownicza, tym czesciej (p = 0,018) wskazywali oni, ze latwiej
kierowac¢ zespolem jednolitym ze wzgledu na styl zycia (wykres 2.9).

= Do 9 pracownikéw 85,30%
@

= 10-49 pracownikow 76,20%

2

:8 50-250 pracownikéw 74,70%

g

g Powyzej 250 pracownikow 69,90%

B Odsetek kierownikéw potwierdzajacych, ze tatwiej kierowac zespotem
jednolitym pod wzgledem stylu zycia

Wykres 2.9. Wielko$¢ organizacji a podzielanie przez kierownika opinii, ze tatwiej
kierowac zespotem, ktdrego cztonkowie preferujg podobny styl zycia

Zrédto: opracowanie wtasne.

W4réd pracownikow zréznicowanie opinii w zaleznosci od wielkosci organizacji
wygladalo nieco inaczej (wykres 2.10). Najwiekszy odsetek respondentéw potwier-
dzajacych, ze tatwiej kierowac zespotem jednolitym pod wzgledem stylu Zycia, byt
wsrod osob pracujacych w organizacjach zatrudniajacych 50-250 pracownikoéw,
a najnizszy wsrod osob pracujacych w organizacjach zatrudniajacych powyzej 250
pracownikow (p = 0,022).

= Do 9 pracownikéw 75,20%

&

% 10-49 pracownikow 76,60%

@

< 50-250 pracownikéw 81,60%
g

g Powyzej 250 pracownikéw 68,10%

B Odsetek pracownikéw potwierdzajacych, ze tatwiej kierowac zespotem
jednolitym pod wzgledem stylu zycia

Wykres 2.10. Wielko$¢ organizacji a podzielanie przez pracownikéw opinii, ze tatwiej
kierowac zespotem, ktérego cztonkowie preferuja podobny styl zycia

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wiek (p = 0,000) i staz pracy na stanowisku kierowniczym (p = 0,000) réw-
niez réznicowaly zdanie badanych kierownikéw na temat stosowania jednako-
wych technik kierowania bez wzgledu na styl Zycia podwladnych - im wyzszy,
tym cze$ciej respondenci podzielali taka opinie, chociaz w przypadku stazu pracy
dotyczylo to przede wszystkim kierownikéw z najkrétszym i najdtuzszym okre-
sem pelnienia funkcji kierowniczych. Szczegdétowe wyniki badan przedstawiono
na wykresach 2.111i 2.12.

Do 30 lat 59,40%

31-40 lat 66,50%

41-50 lat 68,00%

Wiek kierownika

51-60 lat 76,80%

Powyzej 60 lat 84,90%

B Odsetek kierownikéw uwazajacych, ze przetozony powinien stosowac
jednakowe techniki kierowania bez wzgledu na styl zycia podwtadnych

Wykres 2.11. Wiek kierownikéw a podzielanie opinii, ze przetozony
powinien stosowaé jednakowe techniki kierowania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ponizej 5 lat 63,80%
6-15 lat 70,20%
16-25 lat 69,20%

Powyzej 25 lat 82,90%

B Odsetek kierownikéw uwazajacych, ze przetozony powinien stosowac
jednakowe techniki kierowania bez wzgledu na styl zycia podwtadnych

Wykres 2.12. Staz na stanowisku kierowniczym a podzielanie opinii,
ze przetozony powinien stosowa¢ jednakowe techniki kierowania

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Stosowanie jednakowych technik kierowania bez wzgledu na styl zycia pod-
wladnych preferuja kierownicy zarzadzajacy zespotami, ktére wykonuja prace wy-
tacznie zespotowo albo wytacznie indywidualnie (p = 0,017). Szczegétowe wyniki
badan przedstawiono na wykresie 2.13.

Praca wykonywana zespotowo 6 80,40%
5 74,40%
4 68,80%
3 66,70%
2 67,50%

Praca wykonywana indywidualnie 1 83,10%

B Odsetek kierownikéw uwazajacych, ze kierownik przetozony powinien
stosowac jednakowe techniki kierowania bez wzgledu na styl zycia
podwtadnych

Wykres 2.13. Charakter zadan realizowanych przez zesp6t a opinia kierownikéw na temat
stosowania jednakowych technik kierowania bez wzgledu na styl zycia podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z kolei deklaracja zaangazowania pracownikéw w takich obszarach jak zycie
rodzinne (p = 0,038), dbatos¢ o wyglad (p = 0,000), palenie/niepalenie papierosow
(p =0,005) oraz sposob odzywiania sie (p = 0,021) sprzyjala czestszemu wskazywa-
niu przez podwladnych na konieczno$¢ stosowania przez przetozonego jednako-
wych technik kierowania. Odmienne zréznicowanie odpowiedzi zauwazy¢ mozna
w odniesieniu do zaangazowania w zycie spoleczno-polityczne (p = 0,004) - pra-
cownicy aktywni w tym obszarze rzadziej niz pozostali wskazywali, ze przetozo-
ny powinien stosowa¢ jednakowe techniki kierowania zréznicowanym zespotem.
Szczegdlowe wyniki badan przedstawiono na wykresie 2.14.

Zaréwno badani kierownicy (26%), jak i pracownicy (30,3%) spotkali si¢ z nierow-
nym traktowaniem niektdérych pracownikéw z powodu stylu zycia. Odpowiedzi kie-
rownikow nie byly zréznicowane ze wzgledu na analizowane zmienne demograficzne,
charakter miejsca pracy i zaangazowanie osobiste respondenta w wybranych obsza-
rach stylu zycia. Deklaracje pracownikow byly zréznicowane ze wzgledu na wielko$¢
organizacji, w ktdrej pracowali (p = 0,025), oraz aktywne uprawianie sportu przez re-
spondenta (p = 0,002). Najczesciej w poréwnaniu do pozostalych grup odpowiedzi
»raczej tak” i ,,zdecydowanie tak” udzielili pracownicy organizacji zatrudniajacych
od 50 do 250 pracownikow (wykres 2.15). Respondenci deklarujacy uprawianie spor-
tu réwniez istotnie statystycznie cze¢sciej niz pozostali potwierdzili, ze spotkali si¢
z nieréwnym traktowaniem pracownikéw z uwagi na styl zycia (40,2% a 30,3%).
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spoteczno-politycznym _ 70,1%

Pracownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia

M Pracownicy deklarujgcy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 2.14. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia
pracownikdw, ze przetozony powinien stosowac jednakowe techniki
kierowania bez wzgledu na styl zycia podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

= Powyzej 250 pracownikéw 30,50%

3

N

S 50-250 pracownikéw 43,40%
(2}

6

3 10-49 pracownikéw 33,80%

3

= Do 9 pracownikéw 32,00%

B Odsetek pracownikéw potwierdzajacych, ze spotkato sie z nieréwnym
traktowaniem pracownikéw ze wzgledu na ich styl zycia

Wykres 2.15. Wielko$¢ organizacji a deklaracja pracownikdw, ze spotkali
sie z nierbwnym traktowaniem pracownika ze wzgledu na styl zycia

Zrédto: opracowanie wtasne.

2.2. Uwzglednianie stylu zycia przy podejmowaniu
decyzji kierowniczych

Przedmiotem badania byto réwniez sprawdzenie, czy kierownicy biorg pod uwage
styl zycia, podejmujac decyzje personalne wobec swoich podwladnych. Po pierwsze,
zbadano, jaki wplyw na decyzje dotyczace czlonkéw zespotu maja badani kierownicy
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i przelozeni badanych pracownikéw. Badani kierownicy w blisko 80% przypadkow
zadeklarowali, Ze maja wylaczny lub duzy wplyw na decyzje personalne - najczes-
ciej zwigzane z ocenianiem, przyjeciem do pracy i szkoleniami, a najrzadziej z wy-
nagrodzeniem. Badani pracownicy, oceniajac wptyw swoich przelozonych na decy-
zje personalne, rzadziej niz badani kierownicy wskazywali, ze jest on wylaczny lub
duzy (54%). Najrzadziej dotyczylo to wynagradzania (45%) i awansowania (48%),
najczesciej — podobnie jak w przypadku deklaracji kierownikéw — oceniania (64%)
i przyjecia do pracy (62%). Szczegélowe informacje dotyczace deklarowanego przez
respondentéw wplywu na podejmowanie wybranych decyzji kierowniczych z zakre-
su zarzadzania zasobami ludzkimi przedstawiono w tabeli 2.1.

Tabela 2.1. Deklaracje badanych kierownikéw dotyczace wptywu, jaki majg na podejmowanie
decyzji kierowniczych z zakresu zzl oraz deklaracje badanych pracownikéw dotyczace
wptywu, jaki maja ich bezposredni przetozeni na wyzej wymienione decyzje (w proc.)

Wptyw kierownika na decyzje dotyczace cztonkéw zespotu
Rodzaj Kierownicy Pracownicy
decyzji Wytaczny §redni | Maty Trudno | Wytaczny Sredni | Maty Trudno
lub duzy powiedzie¢ | lub duzy powiedzieé

Przyjecie 84 12 3 1 62 21 13 5
do pracy
Wynagradza- 66 23 8 2 45 28 22 5
nie
Ocenianie 88 10 1 1 64 26 6 4
Szkolenie 81 15 2 2 52 29 14 5
Awansowa- 75 18 5 2 48 21 18 7
nie
Zwalnianie 76 15 6 4 55 20 17 8
Ogobtem 78 15 4 2 54 25 15 6

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podejmujac decyzje personalne, kierownicy stosunkowo rzadko biora pod uwage
styl zycia podwtadnych - 70% wszystkich odpowiedzi stanowily twierdzenia ,,raczej
nie” i ,zdecydowanie nie”. Wyjatek stanowi dbalos¢ o wyglad (sposéb ubierania sie,
fryzura, makijaz, tatuaze, bizuteria) — az 61% kierownikow zadeklarowalo, ze przy
podejmowaniu decyzji uwzglednia ten element stylu Zycia. Ponad jedna trzecia ba-
danych bierze pod uwage réwniez aktywnos¢ w zyciu rodzinnym (35%) i palenie
badz niepalenie papieroséw (34%). Najrzadziej przy podejmowaniu decyzji kierow-
nicy uwzgledniali sposob odzywiania sie (11%) oraz aktywnos¢ w zyciu towarzyskim
(12%). Réwniez badani pracownicy w podobnym zakresie wskazywali, Ze kierownicy
uwzgledniajg styl zycia przy podejmowaniu decyzji personalnych, chociaz w odnie-
sieniu do poszczegdlnych aspektow zauwazalne sg istotne réznice statystyczne. Pra-
cownicy czesciej niz kierownicy wskazywali, Ze brane jest pod uwage to, czy uprawiajg
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sport, ich aktywnos¢ w zyciu spofeczno-politycznym, towarzyskim oraz sposob odzy-
wiania sie. Z kolei rzadziej niz kierownicy wskazywali, Ze istotne znaczenie dla decyzji
personalnych ma dbalo$¢ o wyglad oraz palenie/niepalenie papierosow. Szczegotowe
zestawienie odpowiedzi kierownikow i pracownikéw przedstawiono w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Deklaracje badanych kierownikéw i pracownikéw dotyczace uwzgledniania
elementdw stylu zycia przy podejmowaniu decyzji personalnych (w proc.)

Uwzglednianie elementow stylu zycia

pracownikéw przy podejmowaniu

Elementy stylu zycia decyzji personalnych (odpowiedzi

szdecydowanie tak” i ,raczej tak”)

Kierownicy Pracownicy

Zainteresowania pozazawodowe 24 25
Uprawianie sportu 15 18
Aktywnos¢ w zyciu spoteczno-politycznym (p = 0,00) 16 21
Aktywnos¢ w zyciu towarzyskim (p = 0,00) 12 24
Aktywnos$¢ w zyciu rodzinnym 35 34
Dbatos¢ o wyglad (p = 0,00) 61 44
Palenie/niepalenie papieroséw (p = 0,00) 34 25
Sposob odzywiania sie (p=0,01) 11 15
Ogobtem 26 26

Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono
zrdznicowanie zweryfikowane testem chi-kwadrat dla p <0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wskazanie, czy przy podejmowaniu decyzji personalnych uwzgledniane sa po-
szczegolne elementy stylu zycia, sprawilo pracownikom wieksze trudnosci niz kie-
rownikom we wszystkich badanych obszarach (11,6% a 3,5% wszystkich odpowie-
dzi ,trudno powiedzie¢”). Czestosci odpowiedzi ,,trudno powiedzie¢” kierownikow
i pracownikéw w odniesieniu do deklaracji uwzgledniania przez przetozonych sty-
lu zycia przy podejmowaniu decyzji personalnych przedstawiono w tabeli 2.3.

W dalszej czesci analizy zréznicowania odpowiedzi badanych prowadzone
s3 z wylaczeniem odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” oraz w podziale na obszary
zwigzane ze zdrowym stylem zycia i wygladem zewnetrznym, a takze obszary ak-
tywnosci pozazawodowe;j.

Ze wszystkich badanych obszaréw stylu zycia kierownicy zdecydowanie naj-
czesciej wskazywali, ze podejmujgc decyzje personalne, biora pod uwage dbatos¢
o wyglad (64% odpowiedzi ,,zdecydowanie tak” i ,,raczej tak”). Stosunkowo czgsto
(w poréwnaniu do pozostalych obszaréw) deklarowali rowniez zwracanie uwagi
na palenie/niepalenie papieroséw (35% pozytywnych odpowiedzi). Pozostale dwa
analizowane obszary, czyli uprawianie sportu i sposdb odzywiania, byly brane pod
uwage przez odpowiednio 15% i 12% badanych kierownikow.
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Tabela 2.3. CzestoSci odpowiedzi ,,trudno powiedzie¢” kierownikow
i pracownikéw w odniesieniu do deklaracji uwzgledniania przez przetozonych
stylu zycia przy podejmowaniu decyzji personalnych (w proc.)

Odsetek odpowiedzi ,trudno
Elementy stylu zycia powiedzie¢”
Kierownicy Pracownicy
Zainteresowania pozazawodowe 2,8 11,3
Uprawianie sportu 2,6 10,2
Aktywnos¢ w zyciu spoteczno-politycznym 3,7 12,1
Aktywnos$¢ w zyciu towarzyskim 4,5 10,5
Aktywnos$¢ w zyciu rodzinnym 3,6 11,4
Dbatos¢ o wyglad 3,1 12,4
Palenie/niepalenie papierosdéw 3,3 12,9
Sposdb odzywiania sie 4,4 12,2
Ogotem 3,5 11,6

Zrédto: opracowanie wtasne.

Poréwnujac odpowiedzi pracownikéw, mozna wskazaé, ze dbalos¢ o wy-
glad oraz palenie/niepalenie papieroséw to tez najczesciej wskazywane obszary
uwzglednianie przez przetozonych przy podejmowaniu decyzji personalnych (od-
powiednio 50% i 29%). Jednak w poréwnaniu do badanych kierownikéw zdanie
to podzielal zdecydowanie nizszy odsetek pracownikéw. Z kolei w odniesieniu
do dwoch obszaréw rzadziej branych pod uwage badani pracownicy czegsciej niz
kierownicy wskazywali, ze s3 one uwzgledniane w podejmowaniu decyzji perso-
nalnych (uprawianie sportu — 20% pracownikow i sposéb odzywiania si¢ — 17%).
Szczegdtowe wyniki badan przedstawiono na wykresie 2.16.

Deklaracje kierownikéw dotyczace uwzgledniania przy podejmowaniu decy-
zji personalnych dbalosci o wyglad byly istotnie zréznicowane ze wzgledu na staz
pracy na stanowisku kierowniczym (p = 0,014) oraz stopien formalizacji zachowan
w miejscu pracy (p = 0,000). Im dluzszy staz pracy, tym czesciej badani deklaro-
wali, Ze biorg pod uwage dbatos¢ o wyglad swoich podwtadnych (wykres 2.17).

Dbatos¢ o wyglad jest tez czgsciej brana pod uwage przez kierownikéw pracu-
jacych w miejscu pracy, gdzie zachowania pracownikéw sg sformalizowane (wy-
kres 2.18). Pozostale zmienne demograficzne oraz cechy miejsca pracy nie réznico-
waly istotnie statystycznie deklaracji kierownikéw w tym obszarze stylu zycia.

Drugim obszarem zwigzanym ze zdrowym stylem Zycia, najczesciej branym pod
uwage przy podejmowaniu decyzji personalnych, bylo palenie/niepalenie papiero-
sow. Istotnie statystycznie czesciej (p = 0,000) uwzgledniali ten aspekt mezczyzni
niz kobiety (41% a 29,2%) Wraz z wiekiem (p = 0,000) i stazem pracy (p = 0,000)
wzrastal rowniez odsetek respondentéw deklarujacych branie pod uwage tego ob-
szaru (wykresy 2.19 i 2.20).
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Odsetek kierownikéw deklarujacych, ze przy podejmowaniu decyzji
personalnych bierze pod uwage elementy stylu zycia podwtadnych

B Odsetek pracownikéw uwazajacych, ze przetozony przy podejmowaniu
decyzji personalnych bierze pod uwage styl zycia podwfadnych

Wykres 2.16. Opinie kierownikow i pracownikéw na temat uwzgledniania
wybranych obszardéw zwigzanych ze zdrowym stylem zycia i wygladem
zewnetrznym przy podejmowaniu decyzji kierowniczych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ponizej 5 lat 53,00%
6-15 lat 62,50%
16-25 lat 67,50%
Powyzej 25 lat 67,90%

B Odsetek kierownikoéw deklarujacych, ze przy podejmowaniu decyzji
personalnych bierze pod uwage dbatos¢ o wyglad podwiadnych

Wykres 2.17. Staz pracy na stanowisku kierowniczym a deklaracja uwzgledniania
przy podejmowaniu decyzji personalnych dbatosci o wyglad podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Istotne statystycznie zréznicowanie odpowiedzi respondentéw (p = 0,000) za-
uwazono réowniez ze wzgledu na wielkos¢ organizacji. Im wieksza organizacja, tym
rzadziej badani kierownicy deklarowali, Ze palenia/niepalenie papieroséw ma zna-
czenie przy podejmowaniu decyzji personalnych (wykres 2.21).

Uprawianie sportu bylo jedynym z badanych obszaréw, w odniesieniu do kto-
rego odpowiedzi badanych kierownikéw nie byly zréznicowane ani pod wzgledem
cech demograficznych, ani charakteru miejsca pracy.



50 Styl zycia podwtadnych a podejmowanie decyzji kierowniczych

Zachowania w miejscu pracy s

. 73,20%
sformalizowane 6
5 69,60%
4 71,00%
3 58,00%
2 59,30%
Petna swoboda zachowan w miejscu

pracy 1 49,50%

B Odsetek kierownikow deklarujacych, ze przy podejmowaniu decyzji
personalnych bierze pod uwage dbatos¢ o wyglad podwtadnych

Wykres 2.18. Stopien sformalizowania zachowan pracownikéw w zespole
a deklaracja kierownikéw dotyczaca uwzgledniania dbatosci o wyglad
podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Do 30 lat 21,30%

31-40 lat 28,50%
41-50 lat 30,90%

51-60 lat 42,80%

Wiek kierownika

Powyzej 60 lat 46,30%

B Odsetek kierownikéw deklarujacych, ze przy podejmowaniu decyzji
personalnych bierze pod uwage palenie/niepalenie papieroséw

Wykres 2.19. Wiek kierownika a jego deklaracja dotyczaca uwzgledniania palenia/
niepalenia papieroséw przez podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z kolei sposéb odzywiania sie, ktory zgodnie z deklaracjami badanych kierow-
nikéw najrzadziej byt przez nich uwzgledniany przy podejmowaniu decyzji perso-
nalnych, byl zréznicowany w zaleznosci od wieku przetozonych (p = 0,035) i stazu
pracy (p = 0,001). Starsi kierownicy czesciej niz mlodsi deklarowali, Ze biorg ten
aspekt pod uwage (wykres 2.22).

Jeszcze wyrazniej to zréznicowanie byto widoczne w odniesieniu do stazu pra-
cy (wykres 2.23). Osoby najdtuzej zajmujace stanowisko kierownicze ponad dwu-
krotnie cz¢$ciej niz przetozeni z najnizszym stazem deklarowaly, ze uwzgledniaja
ten obszar przy podejmowaniu decyzji kierowniczych.
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Ponizej 5 lat 19,20%
>
g 6-15 lat 30,60%
o
N 16-25 lat 37,10%
bz

Powyzej 25 lat 51,80%

B Odsetek kierownikéw deklarujacych, ze przy podejmowaniu decyzji
personalnych bierze pod uwage palenie/niepalenie papieroséw

Wykres 2.20. Staz pracy na stanowisku kierowniczym a deklaracja dotyczaca uwzgledniania
palenia/niepalenia papieroséw przez podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych
Zrédto: opracowanie wtasne.

§ Do 9 pracownikéw 43,80%
% 10-49 pracownikéw 36,40%

2 50-250 pracownikéw 28,90%

Z_j Powyzej 250 pracownikéw 22,10%

B Odsetek kierownikéw deklarujacych, ze przy podejmowaniu decyzji
personalnych bierze pod uwage palenie/niepalenie papieroséw

Wykres 2.21. Wielko$¢ organizacji a deklaracja kierownikéw dotyczaca uwzgledniania
palenia/niepalenia papieroséw przez podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Do 30 lat 9,80%

31-40 lat

41-50 lat 11,90%
51-60 lat 13,80%

Powyzej 60 lat 17,50%

B Odsetek kierownikéw deklarujacych, ze przy podejmowaniu decyzji
personalnych bierze pod uwage sposéb odzywiania sie podwfadnych

Wykres 2.22. Wiek kierownika a jego deklaracja dotyczaca uwzgledniania sposobu
odzywiania sie podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Analizujac uzyskane wyniki, mozna wskaza¢ na prawidlowo$¢ zaobserwowa-
ng dla wszystkich analizowanych obszaréw zwigzanych ze zdrowym stylem zycia
iwygladem zewnetrznym. Im diuzej kierownicy sprawowali funkcje kierownicza,
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tym czesciej deklarowali, Ze podejmujac decyzje personalne, biorg pod uwage
te obszary stylu zycia. Dla trzech z nich zréznicowanie bylo istotne statystycznie.
Szczegolowe wyniki badan przedstawiono w tabeli 2.4.

Ponizej 5 lat
6-15 lat

16-25 lat
Powyzej 25 lat

13,30%
19,00%

B Odsetek kierownikéw deklarujacych, ze przy podejmowaniu decyzji
personalnych bierze pod uwage sposéb odzywiania sie podwtadnych

Wykres 2.23. Staz pracy na stanowisku kierowniczym a deklaracja dotyczaca uwzgledniania
sposobu odzywiania sie podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 2.4. Zr6znicowanie, ze wzgledu na staz na stanowisku kierowniczym,
opinii badanych przetozonych na temat uwzgledniania stylu zycia
podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych (w proc.)

Odsetek respondentow wskazujacych, ze przy
podejmowaniu decyzji personalnych biorag

Hlsiey sl e pod uwage styl zycia podwtadnych

<5lat 6-15 lat 16-25 lat >25 lat
Uprawianie sportu 13,2 12,8 15,1 18,7
Dbatos¢ o wyglad (p =0,01) 53,0 62,5 67,5 67,9
Palenie/niepalenie papieroséw (p = 0,00) 19,2 30,6 37,1 51,8
Sposdb odzywiania (p = 0,00) 8,6 8,1 13,3 19,0

Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie
zweryfikowane testem chi-kwadrat dla p < 0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W obszarze zwigzanym z aktywnoscig pozazawodowa podwladnych analizo-
wano takie elementy jak: zainteresowania pozazawodowe (hobby), aktywnos¢
w zyciu spofeczno-politycznym, rodzinnym i towarzyskim (wykres 2.24). Kierow-
nicy najczesciej deklarowali, ze przy podejmowaniu decyzji personalnych biora
pod uwage aktywno$¢ w zyciu rodzinnym podwtadnych (36%) oraz zaintereso-
wania pozazawodowe (26%). Mniej natomiast interesuje ich aktywno$¢ w zyciu
spoleczno-politycznym (17%) oraz towarzyskim pracownikéw (13%). Ciekawe,
ze we wszystkich badanych obszarach pracownicy czesciej wyrazali przekona-
nie, ze przelozeni uwzgledniaja ich aktywnos¢ pozazawodowsa przy podejmowa-
niu decyzji. Najwigksza réznica dotyczylta aktywnosci w zyciu towarzyskim (14
punkéw procentowych).



Uwzglednianie stylu zycia przy podejmowaniu decyzji kierowniczych 53

36%

Aktywnos¢ w zyciu rodzinnym 38%

Zainteresowania pozazawodowe 29%
Aktywnos¢ w zyciu
spoteczno-politycznym

Aktywnos¢ w zyciu towarzyskim

Odsetek kierownikéw deklarujacych, ze przy podejmowaniu decyzji
personalnych bierze pod uwage elementy stylu zycia podwtadnych

M Odsetek pracownikéw uwazajacych, ze przetozony przy podejmowaniu
decyzji personalnych bierze pod uwage styl zycia podwtadnych

Wykres 2.24. Opinie kierownikéw i pracownikéw na temat
uwzgledniania wybranych obszaréw zwigzanych z aktywnoscia
pozazawodowa przy podejmowaniu decyzji kierowniczych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Aktywno$¢ w zyciu rodzinnym, rozumiang jako opieke nad dzie¢mi i innymi
cztonkami rodziny, najczesciej (45,2%) biora pod uwage kierownicy w najmniej-

szych

organizacjach (zatrudniajacych do 9 oséb), najrzadziej za$ (28%) w naj-

wiekszych, gdzie pracuje ponad 250 0s6b (p = 0,007). Szczegétowe wyniki badan
przedstawiono na wykresie 2.25.

Wielko$¢ organizacji

Co

Do 9 pracownikow 45,20%

10-49 pracownikéw 34,70%

50-250 pracownikéw 32,80%

Powyzej 250 pracownikéw 28,00%

B Odsetek kierownikéw deklarujacych, ze przy podejmowaniu decyzji
personalnych bierze pod uwage aktywnos¢ w zyciu rodzinnym podwitadnych

Wykres 2.25. Wielko$¢ organizacji a deklaracja kierownikéw dotyczgca uwzgledniania
aktywnosci w zyciu rodzinnym podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

ciekawe, zréznicowanie odpowiedzi kierownikéw w zaleznosci od wielko-

$ci organizacji, w ktorej petnia funkcje kierowniczg, bylo podobne we wszyst-
kich badanych obszarach stylu zycia. Najczesciej te obszary byly uwzgledniane

przez

kierownikéw pracujacych w najmniejszych organizacjach (zatrudniajacych
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do 9 os6b), a najrzadziej w organizacjach najwigkszych (zatrudniajacych powyzej
250 pracownikow) (tabela 2.5).
Tabela 2.5. Zr6znicowanie, ze wzgledu na wielko$¢ organizacji (mierzong liczba

zatrudnionych pracownikbw), opinii badanych przetozonych na temat uwzgledniania
stylu zycia podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych (w proc.)

Odsetek respondentdéw wskazujacych, ze przy
EE podejmowaniu dec;_/zji.personalnych biora pod
uwage styl zycia podwtadnych
<9 0s6b | 10-49 0s6b | 50-249 osdb |>250 oséb

Zainteresowania pozazawodowe 31,8 23,5 24,3 22,7
Uprawianie sportu 18,6 14,7 12,3 11,6
Aktywnos$¢ w zyciu spoteczno-politycznym | 15,6 18,6 15,6 12,6
Aktywnos$¢ w zyciu towarzyskim 17,3 13,7 11,0 8,4
Aktywnos¢ w zyciu rodzinnym (p = 0,01) 45,2 34,7 32,8 28,0
Dbatos¢ o wyglad 67,4 64,1 61,4 56,3
Palenie/niepalenie papieroséw (p = 0,00) 43,8 36,4 28,9 22,1
Sposdb odzywiania (p =0,02) 16,4 8,8 13,6 8,4

Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie
zweryfikowane testem chi-kwadrat dla p < 0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Istotne statystycznie roznice wystapily tez wsrod kierownikéw zespoltdw reali-
zujacych zadania tworcze i rutynowe (p = 0,048). Zdecydowanie najrzadziej zaan-
gazowanie w zycie rodzinne bylo brane pod uwage przez kierownikow zespolow
realizujacych wylacznie zadania rutynowe (19%), a najczesciej w tych zespotach,
ktore wykonywaly wylacznie zadania tworcze, wymagajace kreatywnosci (wy-
kres 2.26).

Zréznicowanie deklaracji przetozonych w zaleznosci od charakteru zadan re-
alizowanych przez zespdt, ktérym kieruja, jest wyrazniej widoczne w stosunku
do zainteresowan pozazawodowych (p = 0,000). Kierownicy w zespotach realizu-
jacych zadania twdrcze ponad czterokrotnie cz¢sciej zadeklarowali, ze uwzglednia-
ja hobby podwtadnych w decyzjach personalnych, niz w zespotach realizujacych
zadania rutynowe (wykres 2.27).

W tym obszarze, podobnie jak i w kolejnym - zwigzanym z aktywnoscig w Zyciu
spoteczno-politycznym, ple¢ kierownika tez réznicowala udzielane odpowiedzi.
Przetozeni mezczyzni czesciej niz kobiety przy podejmowaniu decyzji personal-
nych brali pod uwage hobby (30% mezczyzn i 21,3% kobiet; p = 0,002) oraz aktyw-
no$¢ w zyciu spoteczno-politycznym (19,1% mezczyzn i 14,3% kobiet; p = 0,043).

Z kolei aktywno$¢ w zyciu towarzyskim, rozumiana jako zaangazowanie w ,,im-
prezowanie” i rozmaite formy zabawy towarzyskiej, byta zdecydowanie czgsciej bra-
na pod uwage przez najmlodszych kierownikow (do 30. roku zycia), w pozostalych
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grupach odsetek kierownikdéw uwzgledniajacych zycie towarzyskie byt znacznie
nizszy (p = 0,001). Szczegélowe wyniki badan przedstawiono na wykresie 2.28.

Zadania twércze 6 47,70%

38,30%
33,90%

32,70%

34,70%

Zadania rutynowe 1 19,00%

B Odsetek kierownikéw deklarujacych, ze przy podejmowaniu decyzji
personalnych bierze pod uwage aktywnos¢ w zyciu rodzinnym podwtadnych

Wykres 2.26. Charakter zadan realizowanych przez zesp6t a deklaracja
kierownikéw dotyczaca uwzgledniania aktywnosci w zyciu rodzinnym
podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zadania twércze 6 40,20%

5 30,00%
4 22,00%

3 23,30%

2 16,00%

Zadania rutynowe 1

B Odsetek kierownikéw deklarujacych, ze przy podejmowaniu decyzji
personalnych bierze pod uwage zainteresowania pozazawodowe
podwtadnych

Wykres 2.27. Charakter zadan realizowanych przez zesp6t a deklaracja
kierownikéw dotyczaca uwzgledniania zainteresowan pozazawodowych
podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Uwzglednianie stylu zycia podwladnego przy podejmowaniu decyzji personal-
nych bylo uzaleznione réwniez od poziomu osobistego zaangazowania kierow-
nikéw w wyszczegdlnione w badaniu elementy stylu zycia. We wszystkich przy-
padkach, jesli kierownik okredlit siebie jako osobe¢ zaangazowang w okreslonym
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obszarze ksztaltowania wlasnego stylu zycia3, to réwniez deklarowal, ze zwraca
uwage na ten obszar przy podejmowaniu decyzji personalnych dotyczacych pod-
wladnych (p = 0,000). Widoczne sg réwniez zwigzki pomigdzy elementami zali-
czanymi do zdrowego stylu zycia, na przyklad kierownicy zaangazowani w sport
zwracajg rowniez uwage na sposob odzywiania sie pracownikéw, a ci, dla kto-
rych istotnym elementem stylu zycia jest palenie/niepalenie papieroséw, biorg pod
uwage przy podejmowaniu decyzji kierowniczych réwniez sposéb odzywiania si¢
i uprawianie sportu przez podwladnych. Szczegdtowe przedstawienie zaleznosci
pomiedzy zaangazowaniem badanych kierownikéw w poszczegdlne aspekty sty-
lu zycia a uwzglednianiem przy podejmowaniu decyzji personalnych stylu zycia
podwladnych przedstawiono w tabeli 2.6.

Do 30 lat
31-40 lat
41-50 lat
51-60 lat

30,20%

14,60%
11,20%

10,50%

Powyzej 60 lat 12,50%

B Odsetek kierownikéw deklarujacych, ze przy podejmowaniu decyzji
personalnych bierze pod uwage aktywnos¢ w zyciu towarzyskim
podwtadnych

Wykres 2.28. Wiek kierownikow a ich deklaracja dotyczaca uwzgledniania
aktywnosci w zyciu towarzyskim przy podejmowaniu decyzji personalnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pracownicy mieli istotnie statystycznie rézne zdanie od kierownikéw na te-
mat uwzgledniania przez przetozonego w decyzjach personalnych stylu zycia pod-
wladnych w zakresie aktywnosci w zyciu spoleczno-politycznym, towarzyskim,
dbalosci o wyglad, palenia/niepalenia papieroséw oraz sposobu odzywiania sig.
W dwoch przypadkach, dla ktérych kierownicy najczesciej wskazywali, Ze biorg
pod uwage dzialania podwtadnych, czyli dbaniu o wyglad i paleniu/niepaleniu pa-
pierosow, pracownicy rzadziej niz kierownicy uwazali, ze ich przefozeni to robig.
Z kolei w trzech pozostatych istotnie czesciej wyrazali opinig, ze kierownik bierze
pod uwage aktywnos¢ w zyciu spoteczno-politycznym i towarzyskim oraz sposéb
odzywiania si¢. Natomiast — inaczej niz w przypadku kierownikéw — nie moz-
na zaobserwowac réznic w podejsciu do uwzgledniania analizowanych obszarow
3 Pytanie dotyczace zaangazowania osobistego kierownika w okreslony obszar stylu zycia byto

ostatnim pytaniem w ankiecie, wiec samo zadeklarowanie zaangazowania nie wptyneto
na udzielenie odpowiedzi na wczesniejsze pytania.
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w zalezno$ci od tego, czy dotyczg one zdrowego stylu zycia i wygladu zewnetrzne-
go, czy aktywnosci pozazawodowej. We wszystkich obszarach mezczyzni czesciej
niz kobiety wyrazali zdanie, ze kierownik bierze pod uwage styl zycia podwlad-
nych (tabela 2.7). Nieistotne statystycznie réznice wystgpily jedynie dla aktywno-
$ci w zyciu rodzinnym oraz dbalosci o wyglad.

Tabela 2.6. Poziomy istotnoSci asymptotycznej dwustronnej (test chi-kwadrat
Pearsona) dla zaleznoSci pomiedzy zaangazowaniem badanych kierownikéw
w poszczegblne aspekty stylu zycia a ich opinig na temat uwzgledniania

stylu zycia podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych

Zainteresowania 0,000 0,025
pozazawodowe

Aktywnos¢ w zyciu 0,000 0,034
spoteczno-politycznym
Aktywnos$¢ w zyciu 0,030 | 0,000
towarzyskim
Aktywno$¢ w zyciu 0,000
rodzinnym
Uprawianie sportu 0,001 0,000 0,003
Dbato$¢ o wyglad 0,000 | 0,031
Palenie/niepalenie 0,009 0,000 | 0,002
papieroséw
Sposdb odzywiania sie 0,039 | 0,007 | 0,028 | 0,000

Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie
zweryfikowane testem chi-kwadrat na poziomie istotnosci p < 0,05.

Zaangazowanie kierownika
w poszczegblne aspekty stylu zycia

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wiek i staz pracy réznicowal zdanie pracownikéw tylko w odniesieniu do dwoch
obszaréw. Pracownicy najmlodsi i najstarsi czesciej niz pozostali byli zdania,
ze przetozony uwzglednia przy podejmowaniu decyzji personalnych dbato$¢ o wy-
glad (p = 0,028). Szczegblowe wyniki badan przedstawiono na wykresie 2.29.
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Tabela 2.7. Zr6znicowanie, ze wzgledu na pted, opinii badanych
pracownikéw na temat uwzgledniania przez kierownika stylu zycia
podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych (w proc.)

Odsetek respondentow wskazujacych,
ze przy podejmowaniu decyzji
Elementy stylu zycia personalnych biora pod uwage styl zycia
podwtadnych

Kobiety Mezczyzni Ogobtem
Zainteresowania pozazawodowe (p = 0,024) 25,8 32,9 28,6
Uprawianie sportu (p = 0,000) 14,6 28,0 19,9
Aktywnos$¢ w zyciu spoteczno-politycznym 20,1 28,1 23,3
(p =0,006)
Aktywnos¢ w zyciu towarzyskim (p = 0,000) 21,4 34,5 26,6
Aktywnos$¢ w zyciu rodzinnym 36,3 40,3 37,9
Dbatos¢ o wyglad 50,0 50,9 50,3
Palenie/niepalenie papieroséw (p = 0,021) 26,2 33,5 29,2
Spos6b odzywiania (p =0,001) 13,8 22,3 17,2

Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie
zweryfikowane testem chi-kwadrat dla p < 0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Do 30 lat 56,40%
31-40 lat 45,20%
41-50 lat 46,30%
51-60 lat 43,50%
Powyzej 60 lat 55,30%

B Odsetek pracownikéw uwazajacych, ze przetozony przy podejmowaniu
decyzji personalnych bierze pod uwage dbatos¢ o wyglad pracownika

Wykres 2.29. Wiek pracownikéw a potwierdzenie, ze kierownik przy
podejmowaniu decyzji personalnych uwzglednia dbato$¢ o wyglad

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z kolei respondenci z najkrétszym stazem pracy (do 5 lat) najczesciej uwazali,
ze przefozony przy podejmowaniu decyzji personalnych bierze pod uwage aktywnos¢
w zyciu rodzinnym (p = 0,049). Szczegélowe wyniki badan przedstawiono na wykre-
sie 2.30.
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Ponizej 5 lat 43,10%

6-15 lat 36,90%

16-25 lat 31,30%

Powyzej 25 lat 32,60%

B Odsetek pracownikéw uwazajacych, ze przetozony przy podejmowaniu
decyzji personalnych bierze pod uwage aktywnos$¢ w zyciu rodzinnym
pracownika

Wykres 2.30. Staz pracy pracownikéw a potwierdzenie, ze kierownik przy
podejmowaniu decyzji personalnych uwzglednia aktywno$¢ w zyciu towarzyskim

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zdecydowanie czesciej niz w przypadku kierownikéw opinie badanych pracowni-
kéw réznicowaly cechy miejsca pracy: wielko$¢ organizacji, charakter realizowanych
przez zespot zadan, charakter wykonywanej pracy oraz stopien formalizacji zachowan
pracowniczych. Dla wszystkich badanych obszaréw pracownicy zatrudnieni w organi-
zacjach najwigkszych (powyzej 250 0s6b) najrzadziej wskazywali, Ze przelozeni biorg
pod uwagg styl zycia podwladnych (tabela 2.8). W przypadku szesciu obszaréw roznice
byly istotne statystycznie i branie pod uwage tych elementéw najczesciej wskazywali
pracownicy organizacji najmniejszych (zatrudniajacych do 9 osob), a wraz ze wzro-
stem liczby zatrudnionych malat odsetek respondentéw potwierdzajacych to zdanie.

Tabela 2.8. Zr6znicowanie, ze wzgledu na wielko$¢ organizacji (mierzong liczba
zatrudnionych pracownikéw), opinii badanych pracownikéw na temat uwzgledniania przez
kierownikdow stylu zycia podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych (w proc.)

Odsetek respondentéw wskazujacych, ze przy
.. odejmowaniu decyzji personalnych kierownic
Elemerisy Sy Er) i inora pod uwag)é it:/)l Zycia po)c/lw’fad nych ’
<9 0séb | 10-49 0séb | 50-249 osdb |>250 oséb
Zainteresowania pozazawodowe 29,70 33,20 25,80 25,60
Uprawianie sportu 22,40 22,30 20,70 15,50
Aktywno$¢ w zyciu spoteczno-politycznym | 30,20 27,30 21,70 16,70
(p =0,005)
Aktywnos$¢ w zyciu towarzyskim (p =0,000) | 32,00 34,10 25,60 16,80
Aktywnos¢ w zyciu rodzinnym (p = 0,006) 43,90 43,20 37,10 30,10
Dbato$¢ o wyglad (p =0,018) 58,50 54,40 46,10 45,10
Palenie/niepalenie papieroséw (p = 0,001) 31,50 35,80 30,50 20,00
Sposob odzywiania (p = 0,003) 21,00 22,00 17,20 10,30

Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktorych potwierdzono
zrdznicowanie zweryfikowane testem chi-kwadrat dla p < 0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W zakresie charakteru zadan realizowanych przez zespdt im bardziej twércze
zadania, tym czesciej pracownicy byli zdania, ze przetozony bierze pod uwage ta-
kie aspekty jak: zainteresowania pozazawodowe, uprawianie sportu, aktywnos¢
w zyciu spoleczno-politycznym i towarzyskim (tabela 2.9).

Tabela 2.9. Zr6znicowanie, ze wzgledu na charakter zadan realizowanych przez
zespobt, opinii badanych pracownikéw na temat uwzgledniania przez kierownikbw
stylu zycia podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych (w proc.)

Odsetek respondentéw wskazujacych, ze kierownicy przy podejmowaniu decyzji
personalnych biorg pod uwage badane elementy stylu zycia podwtadnych
Charakter zadan:
1 - zespot realizuje wytacznie zadania
Elementy stylu zycia 2 rutynowe . .
6 - zesp6t realizuje wytacznie zadania
tworcze
1 2 3 4 5 6
Zainteresowania pozazawodowe (p = 0,003) 18,90 | 16,80 | 27,10 | 33,50 | 32,10 | 37,90
Uprawianie sportu (p =0,012) 11,70 | 11,70 | 19,20 | 21,60 | 26,20 | 27,70
Aktywnos¢ w zyciu spoteczno-politycznym 13,20 | 14,40 | 26,70 | 23,10 | 31,70 | 25,40
(p =0,006)
Aktywnos¢ w zyciu towarzyskim (p = 0,007) 15,60 | 15,40 | 29,30 | 30,20 | 29,50 | 28,80

Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono
zrdznicowanie zweryfikowane testem chi-kwadrat dla p <0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dla wszystkich analizowanych obszaréw stylu zycia opinie pracownikéw
byty istotnie statystycznie zréznicowane ze wzgledu na charakter wykony-
wanej pracy - im bardziej zadania wymagaly wspotpracy w ramach zespotu,
tym wiekszy odsetek pracownikéw uwazal, ze przetozony bierze pod uwage
styl zycia podwladnych (tabela 2.10). Interesujace jest, ze dla zainteresowan
pozazawodowych, uprawiania sportu, aktywnosci w zyciu spoleczno-politycz-
nym, towarzyskim, palenia/niepalenia papieroséw oraz sposobu odzywiania
si¢ widoczny jest spadek odsetka pracownikow potwierdzajacych branie pod
uwage tych elementow stylu zycia w sytuacji, kiedy wykonujg prace wylacz-
nie zespotowo.

Réwniez stopien formalizacji zachowan pracownikéw w miejscu pracy roéz-
nicowat opinie pracownikéw dotyczace brania pod uwage przez przetozonych
badanych elementéw stylu zycia (tabela 2.11). Istotne statystycznie réznice za-
obserwowano we wszystkich obszarach i dla wszystkich obszaréw wystapil po-
dobny charakter zmian. Respondenci okreslajacy, ze w ich miejscu pracy panu-
je pelna swoboda zachowan i nie ma zadnych regulacji, najrzadziej wskazywali,
ze kierownicy przy podejmowaniu decyzji personalnych biorg pod uwage styl
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zycia podwladnych. Wraz ze wzrostem stopnia formalizacji rést tez odsetek pra-
cownikow wskazujacych uwzglednianie w decyzjach personalnych stylu zycia,
ale dla miejsc z najwyzszym stopniem (5-6) uregulowania zachowan personal-
nych ponownie zaczat male¢ odsetek pracownikéw tak uwazajacych. Dla nie-
ktorych obszaréw (uprawianie sportu, aktywnos¢ w zyciu towarzyskim, sposéb
odzywiania si¢) byt on podobny jak w przypadku miejsc pracy z pelna swoboda
zachowania.

Tabela 2.10. Zréznicowanie, ze wzgledu na charakter pracy, opinii badanych
pracownikéw na temat uwzgledniania przez kierownikow stylu zycia
podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych (w proc.)

Zainteresowania pozazawodowe (p = 0,000) 13,80 | 21,50 | 31,90 | 34,70 | 39,40 | 28,40
Uprawianie sportu (p = 0,000) 8,20 | 12,00 | 23,50 | 27,10 | 25,70 | 19,20
Aktywnos¢ w zyciu spoteczno-politycznym 12,90 | 17,70 | 26,20 | 27,70 | 30,10 | 23,30
(p = 0,005)

Aktywnos$¢ w zyciu towarzyskim (p = 0,000) 13,10 | 17,00 | 31,60 | 34,30 | 33,00 | 25,30
Aktywnos$¢ w zyciu rodzinnym (p = 0,014) 26,60 | 33,60 | 38,20 | 43,90 | 41,60 | 44,70
Dbato$¢ o wyglad (p = 0,040) 38,80 | 46,40 | 55,00 | 52,30 | 54,10 | 55,30
Palenie/niepalenie papieroséw (p = 0,009) 23,40 | 18,70 | 34,90 | 31,20 | 35,70 | 28,80
Sposdb odzywiania (p = 0,000) 6,30 | 10,90 | 23,00 | 19,30 | 27,00 | 13,70

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 2.11. Zr6znicowanie, ze wzgledu na stopien formalizacji zachowan,
opinii badanych pracownikéw na temat uwzgledniania przez kierownikéw stylu
zycia podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych (w proc.)

Zainteresowania pozazawodowe (p = 0,005) 16,90 | 23,00 | 35,20 | 33,60 | 29,60 | 23,10
Uprawianie sportu (p = 0,001) 11,10 | 15,50 | 23,00 | 25,90 | 24,60 | 11,30
Aktywnos$¢ w zyciu spoteczno-politycznym 9,20 | 19,50 | 21,80 | 29,40 | 28,50 | 23,30
(p =0,004)

Aktywnos$¢ w zyciu towarzyskim (p = 0,003) 15,70 | 25,80 | 29,80 | 33,30 | 28,30 | 17,40
Aktywno$¢ w zyciu rodzinnym (p = 0,002) 23,30 | 31,10 | 42,60 | 42,70 | 45,00 | 32,40
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Tabela 2.11 (cd.)

Odsetek respondentéw wskazujacych, ze kierownicy przy podejmowaniu decyzji
personalnych biorg pod uwage badane elementy stylu zycia podwtadnych
Stopien formalizacji:
1 - brak regulacji, petna swoboda
6 — zachowania sg sformalizowane

Elementy stylu zycia

1 2 3 4 5 6
Dbatos¢ o wyglad (p = 0,000) 26,10 | 44,50 | 52,10 | 55,90 | 58,20 | 52,20
Palenie/niepalenie papieroséw (p = 0,005) 19,80 | 18,30 | 31,70 | 34,80 | 34,30 | 27,80
Sposéb odzywiania (p = 0,001) 7,80 | 13,20 | 19,70 | 23,30 | 21,90 | 9,40

Zrodto: opracowanie wtasne.

Podobnie jak w przypadku kierownikéw odpowiedzi pracownikéw byly
zrdznicowane ze wzgledu na deklaracje zaangazowania respondenta w wybra-
ny obszar stylu zycia, ale charakter tego zréznicowania byt zdecydowanie inny
(tabela 2.12). Po pierwsze, dla pracownikéw nie we wszystkich obszarach sty-
lu zycia zaangazowanie réznicowalo odpowiedzi dotyczace brania pod uwage
przez przelozonego tego wlasnie elementu. Po drugie, nie s3 widoczne zaobser-
wowane dla kierownikéw zaleznosci w grupie wyodrebnionych elementéw stylu
zycia, tzn. fakt zaangazowania w jednym z obszaréw zdrowego stylu zycia lub
aktywnosci pozazawodowej nie roznicuje odpowiedzi dotyczacych brania pod
uwage innych aspektéw odpowiednio zdrowego stylu zycia lub aktywnosci po-
zazawodowej. Po trzecie, nie zawsze fakt osobistego zaangazowania w styl Zycia
powoduje czestsze postrzeganie, ze kierownik bierze pod uwage ten lub inny
element stylu zycia. W najwigkszy stopniu i w odniesieniu do wszystkich bada-
nych elementow stylu Zycia odpowiedzi pracownikéw réznicuje zaangazowanie
w zycie spoleczno-polityczne oraz uprawianie sportu. Pracownicy zaangazowa-
ni czesciej niz pozostali sg zdania, ze przetozony uwzglednia wszystkie elemen-
ty stylu zycia podwladnych przy podejmowaniu decyzji personalnych. Z kolei
respondenci deklarujacy zaangazowanie w sposdb odzywiania sie (stosowanie
diety, nawyki zywieniowe) rzadziej niz niezaangazowani w tym obszarze wska-
zywali, Ze kierownik bierze pod uwage sposob odzywiania sie, zainteresowania
pozazawodowe, uprawianie sportu, aktywnos¢ w zyciu spoleczno-politycznym
i towarzyskim.
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Tabela 2.12. Poziomy istotnoSci asymptotycznej dwustronnej (test chi-kwadrat
Pearsona) dla zalezno$ci pomiedzy zaangazowaniem badanych pracownikéw

w poszczegblne aspekty stylu zycia a ich opinig na temat uwzgledniania przez
przetozonych stylu zycia podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych

Zainteresowania (0,00)
pozazawodowe
Aktywnos$¢ w zyciu 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,05 § 0,00 [ 0,00 | 0,01 | 0,00

spoteczno-politycznym
Aktywnos$¢ w zyciu
towarzyskim

Zaangazowanie pracownika
w poszczegblne aspekty stylu zycia

Aktywno$¢ w zyciu 0,00

rodzinnym

Uprawianie sportu 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,03 | 0,00 | 0,05 | 0,00 | 0,00
Dbatos¢ o wyglad (0,04) | 0,01
Palenie/niepalenie (0,04) (0,04)
papieroséw

Sposdb odzywiania sie (0,00) | (0,01) | (0,00) (0,00) (0,01)

W nawiasach podane sg obszary, dla ktérych zaangazowani pracownicy rzadziej wskazywali
na uwzglednianie stylu zycia podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych.

Zrédto: opracowanie wtasne.

2.3. Podejmowanie wybranych decyzji
kierowniczych z powodu stylu zycia podwtadnych

Badani kierownicy zostali poproszeni o wskazanie, czy zdarzylo sie, zeby z powodu
stylu Zycia pracownika lub kandydata do pracy podjeli wyszczegdlnione w kwestio-
nariuszu negatywne decyzje personalne. Uzyskane odpowiedzi wskazuja, ze relatyw-
nie rzadko (lacznie 16,8% wszystkich przypadkvow) styl zycia byl powodem podjecia
takich decyzji przez badanych przelozonych. Najczesciej respondenci deklarowali,
ze styl zycia byl podstawa odmowy przydzielenia jakiegos zadania (28,9%), wysta-
wienia nizszej oceny pracowniczej (24,1%) i odmowy przyjecia do zespotu (23,6%).
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Najrzadziej z powodu stylu zZycia badani kierownicy odmawiali skierowania na szko-
lenia (7,2%). Odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” stanowily srednio 7,7% wszystkich
deklaracji i ich odsetek nie byt zréznicowany istotnie w zaleznosci od rodzaju decy-
zji. Szczegbdlowe wyniki badan przedstawiono na wykresie 2.31.

62% B 0%
67% B 9%
68% B 5%
80% B 6%
81% B 0%
82% . KL

87% l 5%

Odmowa przydzielenia zadania
Nizsza ocena

Odmowa przyjecia do zespotu
Rozwigzanie umowy o prace
Odmowa awansu

Odmowa podwyzki wynagrodzenia

Odmowa skierowania na szkolenia

M tak nie M trudno bowiedzieé¢

Wykres 2.31. Deklaracja badanych kierownikéw dotyczaca podjecia
decyzji z powodu stylu zycia pracownika/kandydata do pracy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Badani pracownicy, poproszeni o odpowiedz, czy ich przelozonym zdarzylo si¢
podjecie negatywnych decyzji personalnych z powodu stylu zycia podwladnego lub
kandydata do pracy, réwniez stosunkowo rzadko odpowiadali, ze takie sytuacje miaty
miejsce (facznie 18% odpowiedzi twierdzacych). Najrzadziej wskazywali, ze przelozony
odmowit skierowania na szkolenia (12%), w pozostatych przypadkach odsetek potwier-
dzajacych pracownikéw wahal sie w przedziale 17-22%. W poréwnaniu do deklaracji
badanych kierownikéw wsrdéd pracownikéw byl zdecydowanie nizszy odsetek odpo-
wiedzi negatywnych, a wyzszy ,,trudno powiedzie¢”. Trudnosci zgloszone byly ogdtem
w 23,6% przypadkow. Szczegotowe wyniki badan przedstawiono na wykresie 2.32.

W dalszej czesci analizy zréznicowania odpowiedzi badanych prowadzone
s z wylaczeniem odpowiedzi ,trudno powiedzie¢”.

W odniesieniu do wszystkich analizowanych decyzji kierownicy mezczyzni
czgsciej niz kobiety deklarowali, Ze podjeli takie decyzje ze wzgledu na styl zy-
cia podwladnych (tabela 2.13). W przypadku czterech z nich - odmowy przyjecia
do zespotu, nizszej oceny pracowniczej, odmowy awansu i rozwigzania umowy
o prace - roznice byly istotne statystycznie.
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Odmowa przydzielenia zadania
Nizsza ocena

Rozwiagzanie umowy o prace
Odmowa podwyzki wynagrodzenia
Odmowa przyjecia do zespotu
Odmowa awansu

Odmowa skierowania na szkolenia

Btak Mnie M trudno powiedzie¢

Wykres 2.32. Opinie badanych pracownikéw na temat podejmowania przez przetozonych
decyzji personalnych z powodu stylu zycia pracownika/kandydata do pracy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 2.13. Zréznicowanie, ze wzgledu na pted, deklaracji badanych przetozonych
na temat podjecia decyzji personalnej z powodu stylu zycia podwtadnych (w proc.)

Odmowa przyjecia do zespotu (p = 0,000) 20,0 31,9 25,7
Nizsza ocena (p = 0,001) 21,8 31,6 26,5
Odmowa awansu (p = 0,009) 8,10 13,5 10,6
Odmowa skierowania na szkolenia 6,6 8,8 7,6
Odmowa podwyzki wynagrodzenia 10,0 12,3 11,1
Odmowa przydzielenia pracownikowi jakiego$ zadania 30,5 33,3 31,8
Rozwigzanie umowy o prace (p = 0,002) 11,7 18,7 15,0

Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie
zweryfikowane testem chi-kwadrat dla p < 0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Odpowiedzi badanych kierownikéw zréznicowane byly réwniez ze wzgledu
na wiek i staz na stanowisku kierowniczym. Pytanie zadane w ankiecie rozpoczy-
nalo si¢ od sformulowania ,,Czy zdarzylo si¢ Pani/Panu...”, co mogto powodowac,
ze starsi respondenci i z dtuzszym stazem mieli wiecej okazji do podjecia takich de-
cyzji. Jednak wiek i staz pracy inaczej zréznicowaly udzielane odpowiedzi. W odnie-
sieniu do wszystkich analizowanych decyzji kierowniczych respondenci w najmtod-
szej grupie wiekowej najczesciej wskazywali, ze zdarzylo sie im podjac taka decyzje.
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W kolejnych grupach wiekowych odsetek ten byl nizszy. W odniesieniu do odmo-
wy przyjecia do zespolu, nizszej oceny pracowniczej, odmowy awansu i odmowy
przydzielenia zadania zréznicowanie odpowiedzi respondentéw ze wzgledu na wiek
byto istotne statystycznie. Szczegdétowe wyniki badan przedstawiono w tabeli 2.14

Tabela 2.14. Zréznicowanie, ze wzgledu na wiek, deklaracji badanych przetozonych
na temat podjecia decyzji personalnej z powodu stylu zycia podwtadnych (w proc.)

Odsetek respondentow wskazujacych, ze podjeli
Decyzje personalne decyzje z powodu stylu zycia podwtadnego

<30lat [31-40lat|41-50 lat|51-60 lat| >60 lat
Odmowa przyjecia do zespotu (p =0,019) | 42,60 22,80 23,60 24,70 29,30
Nizsza ocena (p = 0,001) 35,10 18,90 22,70 32,60 33,30
Odmowa awansu (p = 0,000) 22,40 8,90 8,30 8,10 18,60
Odmowa skierowania na szkolenia 14,00 6,90 7,60 6,00 9,20
Odmowa podwyzki wynagrodzenia 21,10 10,50 10,60 8,90 12,90
Odmowa przydzielenia pracownikowi 50,00 29,70 32,30 28,90 31,40
jakiego$ zadania (p = 0,036)
Rozwigzanie umowy o prace 23,70 11,20 16,30 14,10 17,40

Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie
zweryfikowane testem chi-kwadrat dla p < 0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zréznicowanie odpowiedzi ze wzgledu na staz byto bardziej oczywiste: im dtu-
zej kto$ zajmowal stanowisko kierownicze, tym czesciej wskazywal, ze zdarzylo sie,
ze musial podja¢ decyzje z powodu stylu zycia podwladnego (tabela 2.15). Istotne
statystycznie réznice dotyczyly odmowy przyjecia do zespotu, nizszej oceny pra-
cowniczej, odmowy awansu i rozwigzania umowy o prace.

W dwdch przypadkach: nizszej oceny pracowniczej (p = 0,002) i odmowy awan-
su (p = 0,014) odpowiedzi kierownikéw byly zréznicowane ze wzgledu na wielkos¢
zespolu, ktérym kierowali badani (wykresy 2.33 12.34). Czesciej podjecie tych de-
cyzji deklarowaty osoby kierujace najmniejszymi, liczagcymi do 5 0séb zespotami,
i najwigkszymi, zlozonymi z ponad 30 oséb.

Tabela 2.15. Zréznicowanie, ze wzgledu na staz na stanowisku

kierowniczym, deklaracji badanych przetozonych na temat podjecia
decyzji personalnej z powodu stylu zycia podwtadnych (w proc.)

Odsetek respondentéw wskazuja-
cych, ze podjeli decyzje z powodu
stylu zycia podwtadnego
<5lat | 6-15lat | 16-25 lat | > 25 lat
Odmowa przyjecia do zespotu (p = 0,000) 21,90 23,40 23,10 36,70
Nizsza ocena (p = 0,001) 20,70 | 21,90 28,90 36,00

Decyzje personalne
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Odsetek respondentéw wskazuja-

Beae el cych, ze podjeli decyzje z powodu

stylu zycia podwtadnego
<5lat | 6-15 lat | 16-25 lat | > 25 lat
Odmowa awansu (p = 0,009) 7,60 9,20 9,80 16,70
Odmowa skierowania na szkolenia 6,80 6,60 9,20 8,10
Odmowa podwyzki wynagrodzenia 10,70 9,30 11,00 15,00
Odmowa przydzielenia pracownikowi jakiegos$ zadania | 32,10 | 30,80 33,10 31,90
Rozwigzanie umowy o prace (p = 0,002) 11,00 | 12,00 18,60 19,00

Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono
zrdznicowanie zweryfikowane testem chi-kwadrat dla p <0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Do 5 os6b 30,30%

6-10 oséb 21,90%

11-20 oséb 22,80%

21-30 0s6b 18,60%

Powyzej 30 0séb 36,70%

B Odsetek kierownikéw deklarujacych, ze dokonato nizszej oceny
pracowniczej ze wzgledu na styl zycia podwtadnego/kandydata

Wykres 2.33. Wielko$¢ zespotu a deklaracje badanych przetozonych na temat
wystawienia nizszej oceny pracowniczej ze wzgledu na styl zycia podwtadnego
Zrédto: opracowanie wtasne.

Do 5 oséb 11,70%

6-10 0s6b
11-20 oséb
21-30 os6b

Powyzej 30 oséb 17,40%

B Odsetek kierownikéw deklarujacych, ze odmdéwito awansu ze wzgledu na
styl zycia podwtadnego

Wykres 2.34. Wielko$¢ zespotu a deklaracje badanych przetozonych
na temat odmowy awansu ze wzgledu na styl zycia podwtadnego

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rowniez wielko$¢ organizacji miala znaczenie dla podejmowania negatywnych
decyzji ze wzgledu na styl zycia. W odniesieniu do wszystkich badanych decyzji
najczesciej byly one podejmowane przez kierownikéw pracujacych w organiza-
cjach najmniejszych (zatrudniajacych nie wiecej niz 9 oséb). Réznice istotne sta-
tystycznie dotyczylty odmowy przyjecia do zespotu, nizszej oceny pracowniczej
i odmowy przydzielenia zadania. Szczegdétowe wyniki badan przedstawiono w ta-
beli 2.16.

Tabela 2.16. Zr6znicowanie, ze wzgledu na wielko$¢ organizacji (mierzong
liczba zatrudnionych pracownikéw), deklaracji badanych kierownikéw na temat
podjecia decyzji personalnej z powodu stylu zycia podwtadnych (w proc.)

Odsetek respondentow wskazujacych, ze pod-
Decyzje personalne jeto decyzje z powodu stylu zycia podwtadnego
<9 0s06b | 10-49 0s6b | 50-249 0s6b | >250 0s6b
Odmowa przyjecia do zespotu (p = 0,008) 32,50 27,10 20,20 18,30
Nizsza ocena (p = 0,016) 35,10 24,70 23,70 21,70
Odmowa awansu 12,40 11,70 9,10 5,60
Odmowa skierowania na szkolenia 11,70 7,10 5,50 6,40
Odmowa podwyzki wynagrodzenia 13,80 11,70 8,60 8,60
Odmowa przydzielenia pracownikowi 38,20 32,60 26,80 26,10
jakiego$ zadania (p = 0,046)
Rozwigzanie umowy o prace 17,10 15,10 15,50 8,70

Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie
zweryfikowane testem chi-kwadrat dla p < 0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podobnie jak we wczesniejszych pytaniach odpowiedzi kierownikéw dotyczace
podejmowania wybranych negatywnych decyzji personalnych ze wzgledu na styl zy-
cia byly zréznicowane ze wzgledu na deklaracje dotyczacg osobistego zaangazowa-
nia w styl Zycia, jednak w odréznieniu od wczesniejszych pytan tutaj zréznicowanie
zostalo potwierdzone wylacznie dla zaangazowania w obszary zwiazane ze zdro-
wym stylem Zycia i wygladem zewnetrznym (tabela 2.17). We wszystkich przy-
padkach zaangazowani kierownicy cze$ciej deklarowali, ze zdarzylo im sie podjac
decyzje personalng ze wzgledu na styl zycia podwladnych. Uprawianie przez kie-
rownika sportu i dbalo$¢ o wyglad zwiekszaly istotnie statystycznie odsetek kieru-
jacych ludzmi respondentéw, deklarujgcych, ze ze wzgledu na styl zycia odmowili
przyjecia do zespotu. Zaangazowanie kierownika w palenie/niepalenie papieroséw
zwiekszylo odsetek respondentéw deklarujacych odmowe przyjecia do zespotu, od-
mowe awansu, odmowe przydzielenia jakiego$ zadnia i rozwigzanie umowy o prace.
Z kolei aktywnos¢ przelozonego w stosowaniu diet przetozyta sie na czestsze odmo-
wy skierowania na szkolenia i odmowy podwyzki wynagrodzenia.
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Tabela 2.17. Poziomy istotnosci asymptotycznej dwustronnej (test
chi-kwadrat Pearsona) dla zaleznosSci pomiedzy zaangazowaniem badanych
kierownikéw w poszczegdlne aspekty stylu zycia a ich deklaracja dotyczaca
podejmowania decyzji personalnych z powodu stylu zycia podwtadnych

Zaangazowanie kierownika w poszczegélne aspekty
stylu zycia
Rodzaje decyzji personalnych S b I.Dalenle/. S
sportu o wyglad nlepalenje odzywiania sie
papierosow

Odmowa przyjecia do zespotu 0,002 0,047 0,033

Nizsza ocena

Odmowa awansu 0,021

Odmowa skierowania na szkolenia 0,008

Odmowa podwyzki wynagrodzenia 0,006

Odmowa przydzielenia 0,004

pracownikowi jakiego$ zadania

Rozwigzanie umowy o prace 0,037

Zrédto: opracowanie wtasne.

Badani pracownicy mieli inne zdanie na temat podejmowania negatywnych
decyzji personalnych przez przelozonych z powodu stylu zycia podwiadnego. Zde-
cydowanie wigksza grupa pracownikéw uznata, ze trudno jest im udzieli¢ od-
powiedzi na te pytania (23,6% odpowiedzi ,,trudno powiedzie¢” u pracownikéw
i7,7% odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” u kierownikéw). Pomijajac to zréznicowa-
nie i poréwnujac odsetek odpowiedzi pozytywnych po wykluczeniu odpowiedzi
»trudno powiedzie¢”, w dwoch przypadkach kierownicy czeéciej niz pracowni-
cy wskazywali, Ze podjeli negatywne decyzje personalne ze wzgledu na styl zycia
podwtadnego. Dotyczylo to odmowy przyjecia do zespotu i odmowy przydzie-
lania jakiego$ zadania, ale réznice nie byly istotne statystycznie. W pozostatych
pieciu przypadkach pracownicy czesciej niz kierownicy wskazywali, Ze przetozo-
ny podejmuje negatywne decyzje personalne ze wzgledu na styl zZycia. Dla czte-
rech decyzji réznice w odpowiedziach kierownikéw i podwladnych byly istotne
statystycznie (p = 0,000): odmowa podwyzki wynagrodzenia, odmowa awansu,
rozwigzanie umowy o prace i odmowa skierowania na szkolenia. Szczegdlowe
wyniki badan przedstawiono na wykresie 2.35.

Opinie badanych kierownikéw w zasadzie nie byly zréznicowane ze wzgledu
na analizowane zmienne demograficzne i cechy miejsca pracy. Wyjatek stanowi-
ta odmowa skierowania na szkolenia i odmowa przydzielenia zadania. Mezczyzni
czesciej niz kobiety (p = 0,043) twierdzili, ze zdarzylo sie, ze ich przelozony od-
moéwil skierowania na szkolenia z powodu stylu Zycia podwladnego. Ze wzgledu
na staz réwniez wystapily istotne statystycznie réznice wéréd pracownikow dekla-
rujacych, ze ich przetozony odmoéwil przydzielenia zadania (p = 0,040). Co ciekawe,
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najrzadziej wskazywali na takie sytuacje pracownicy z najdiuzszym stazem - prze-
kraczajacym 25 lat (17,4% odpowiedzi twierdzacych), a najczesciej osoby z najkrot-
szym stazem — ponizej 5 lat (32,8%). Szczegdélowe wyniki badan przedstawiono

na wykresie 2.36.

Odmowa podwyzki wynagrodzenia 11,1%
p Y. ynag 24,5%

10,6%
Odmowa awansu
I 22 4%

15,0%

Rozwiagzanie umowy o prace _ 24.9%
,9%

(0)
Odmowa skierowania na szkolenia 7.6%
15,1%

kierownicy M pracownicy

Wykres 2.35. Opinie pracownikéw i deklaracje kierownikéw na temat
podejmowania decyzji personalnych z powodu stylu zycia podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ponizej 5 lat 32,80%
& 6-15 lat 26,60%
©
s
‘N
& 16-25 lat 29,60%

Powyzej 25 lat 17,40%

B Odsetek pracownikéw, potwierdzajacych, ze ich przetozony odmowit
przydzielenia jakiego$ zadania podwtadnemu z powodu stylu zycia

Wykres 2.36. Staz pracy a opinie badanych pracownikéw na temat odmowy
przydzielenia zadania ze wzgledu na styl zycia podwtadnego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przeanalizowano réwniez, czy fakt osobistego zaangazowania w okreslony ob-
szar stylu zycia powoduje, ze badani pracownicy czesciej dostrzegaja, ze ich przelo-
zony podejmuje negatywne decyzje personalne z powodu stylu Zycia podwtadnego.
W przypadku kierownikéw potwierdzono, ze zaangazowanie w obszary zwigzane
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ze zdrowym stylem Zycia i wygladem zewnetrznym powoduje czestsze deklarowa-
nie podejmowania decyzji warunkowanych stylem zycia podwtadnych. W odpo-
wiedziach pracownikow zaobserwowano inng zaleznos¢. Pracownicy deklarujacy
zaangazowanie w uprawianie sportu istotnie czesciej niz pozostali wskazywali,
ze ich przetozony odmoéwil przyjecia do zespotu, wystawil nizsza oceng pracow-
niczg, odmoéwil awansu lub skierowania na szkolenia z powodu stylu zycia pod-
wladnego. Podobne zaleznosci widoczne byty dla aktywnosci w zyciu spolfeczno-
-politycznym — w tym przypadku réwniez pracownicy deklarujacy zaangazowanie
w tym obszarze czgsciej niz pozostali wskazywali, ze zdarzyto sig, iz kierownik od-
mowit przyjecia do zespotu, skierowania na szkolenia oraz podwyzki wynagrodze-
nia. Pracownicy zaangazowani w Zycie towarzyskie réwniez czesciej niz pozostali
byli zdania, ze przetozony odméwil podwyzki wynagrodzenia ze wzgledu na styl
zycia podwladnego. Z kolei zaangazowanie w Zycie rodzinne i dbalos¢ o wyglad
powodowaly rzadsze wskazywanie, ze kierownik odmoéwit skierowania na szko-
lenia. Szczegdétowe wyniki badan przedstawiono w tabeli 2.18.

Tabela 2.18. Poziomy istotno$ci asymptotycznej dwustronnej (test chi-kwadrat
Pearsona) dla zalezno$ci pomiedzy zaangazowaniem badanych pracownikéw
w poszczegblne aspekty stylu zycia a ich opinig na temat podejmowania
negatywnych decyzji personalnych z powodu stylu zycia podwtadnych

Zaangazowanie pracownika w poszczegblne aspekty
stylu zycia

Rodzaje decyzji personalnych Ire— Aktywnos¢ w %yciu Aktyyvnpéc’ Dbatodé
Sportl spoteczno-politycz- w zyciu owyglad
nym rodzinnym
Odmowa przyjecia do zespotu 0,020 0,027
Nizsza ocena 0,003
Odmowa awansu 0,016
Odmowa skierowania na szkolenia 0,027 0,000 (0,023)
Odmowa podwyzki wynagrodzenia 0,002 (0,028)
Odmowa przydzielenia
pracownikowi jakiego$ zadania
Rozwigzanie umowy o prace

W nawiasach podane sa obszary, dla ktérych zaangazowani pracownicy rzadziej wskazuja
na podejmowanie negatywnych decyzji personalnych z powodu stylu zycia podwtadnych.

Zrédto: opracowanie wtasne.






3. Ingerowanie kierownikow
w styl zycia podwtadnych

3.1. Prawo kierownika do ingerowania
w obszarach zwigzanych ze zdrowym stylem zycia
i wygladem zewnetrznym podwtadnych

W wigkszosci badanych obszaréw zaréwno kierownicy, jak i pracownicy rzad-
ko wyrazali opinig, Ze kierownik powinien mie¢ prawo ingerowania w styl zycia
podwladnych. Zdecydowanym wyjatkiem na tym tle byt obszar zwigzany z wy-
gladem zewnetrznym oraz paleniem/niepaleniem papieroséw. Ponad polowa
badanych kierownikéw (55,8%) uwazala, ze przetozony powinien mdc wplywaé
na dbatos$¢ o wyglad pracownika, a 38,3%, ze powinien mie¢ prawo ingerowa-
nia w palenie/niepalenie papieroséw. W odniesieniu do tych dwdch obszaréw
réwniez pracownicy najczesciej zgadzali sie, ze przelozony powinien mie¢ pra-
wo do ingerowania w zachowania pracownikéw (odpowiednio 31,5% w obsza-
rze dbatosci o wyglad i 25% w zakresie palenia/niepalenia papieroséw). Roznice
w odpowiedziach badanych grup sg istotne statystycznie: kierownicy cze$ciej niz
pracownicy wskazywali na takie prawo. W pozostalych dwoch obszarach zwigza-
nych ze zdrowym stylem zycia - sposobem odzywiania si¢ i uprawianiem spor-
tu — réwniez réznice w odpowiedziach pracownikow i kierownikow byly istotne
statystycznie, ale, co ciekawe, pracownicy czesciej niz kierownicy wskazywali,
ze przelozony powinien méc ingerowac w te sfery stylu zycia. Szczegétowe wy-
niki badan przedstawiono na wykresie 3.1.
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iy _ 55,8%
Dbatos¢ o wyglad (p=0,000) 31,5%
Palenie/niepalenie papierosow 38,3%
(p=0,000) 25,0%

Sposéb odzywiania sie (p=0,001) 13.0%

- _ 5,8%
Uprawianie sportu (p=0,000) 14,4%

Odsetek pracownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien miec
prawo do ingerowania w styl zycia podwtadnego

Wykres 3.1. Opinie kierownikdw i pracownikéw na temat prawa przetozonego do ingerowania
w obszary zwigzane ze zdrowym stylem zycia i wygladem zewnetrznym podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

We wszystkich analizowanych obszarach zdrowego stylu zycia pracownicy
istotnie statystycznie czesciej wskazywali na trudnosci w udzieleniu odpowiedzi
na to pytanie (wykres 3.2).

Palenie/niepalenie papieroséw 13,1%
(p=0,000) 6,2%
Dbatos¢ o wyglad (p=0,000) 4,80/10’4%
Sposéb odzywiania sie (p=0,045) 6,3’02%
Uprawianie sportu (p=0,000) 2,63/;1 %

Pracownicy M Kierownicy

Wykres 3.2. Odpowiedzi ,,trudno powiedzie¢” kierownikdw i pracownikéw
na temat prawa przetozonego do ingerowania w obszary zwigzane
ze zdrowym stylem zycia i wygladem zewnetrznym podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

W dalszej czesci analizy zréznicowania odpowiedzi badanych kierownikow
i pracownikéw prowadzone s3 z wylaczeniem odpowiedzi ,,trudno powiedzie¢”.

Dbato$¢ o wyglad to obszar, w ktérym najwiecej kierownikow uwaza, ze przeto-
zony powinien mie¢ prawo ingerowania w zachowania podwladnego. Im dluzszy
staz pracy, tym wiekszy odsetek badanych przetozonych jest tego zdania (p = 0,012).
Szczegotowe wyniki badan przedstawiono na wykresie 3.3.
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Ponizej 5 lat 49,30%
> 6-15 lat 56,00%
©
a
N .
& 16-25 lat 62,30%
Powyzej 25 lat 65,10%

B Odsetek kierownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien mie¢
prawo do ingerowania w wyglad zewnetrzny podwfadnego

Wykres 3.3. Staz pracy na stanowisku kierowniczym a opinia kierownikéw na temat
prawa przetozonego do ingerowania w dbatos¢ o wyglad podwtadnych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Istotne statystycznie znaczenie mial réwniez stopien formalizacji zachowan
pracownikdéw w miejscu pracy (p = 0,000). Zgodnie z oczekiwaniami kierownicy
zespoléw, w ktérych zachowania s sformalizowane, czgsciej niz kierownicy ze-
spoléw, w ktorych panuje pelna swoboda zachowan i nie ma zadnych regulacji,
wskazywali, Ze kierownik powinien mie¢ prawo ingerowania w dbalos¢ o wyglad
(wykres 3.4).

Zachowania w miejscu pracy sa

sformalizowane 6 61,90%

71,80%

63,20%

3 57,40%
2 50,70%
Pet bod h ) iej
etna swoboda zachowan w miejscu 43,90%

pracy 1

B Odsetek kierownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien miec
prawo do ingerowania w wyglad zewnetrzny podwtadnego

Wykres 3.4. Stopien formalizacji zachowan w miejscu pracy a opinia kierownikdw
na temat prawa przetozonego do ingerowania w dbatos$¢ o wyglad podwtadnych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Zaangazowanie samych kierownikéw w dbalos¢ o wyglad, sposob ubierania
sie przeklada sie na czgstsze oczekiwania, zZe kierownik powinien mdéc ingerowac
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w ten aspekt stylu zycia pracownikow (64,8% a 48,5%; p = 0,000). Zaangazowa-
nie w pozostale badane obszary stylu zycia nie réznicowalo istotnie opinii kie-
rownikéw w tym zakresie.

Pracownicy zdecydowanie rzadziej niz kierownicy wyrazali opinig, ze kierow-
nik powinien mie¢ prawo ingerowania w dbato$¢ o wyglad podwtadnych (58,6%
a 35,2%). Ich przekonania byly uzaleznione, podobnie jak wérod kierownikdw,
od stopnia formalizacji zachowan w miejscu pracy (p = 0,000). Najnizszy odse-
tek pracownikow uwazajacych, ze przelozony powinien méc wptywac na dbatos¢
o wyglad podwladnych, byt wsiréd czlonkéw zespotow, w ktérych panuje pelna
swoboda zachowan. Szczegélowe wyniki badan przedstawiono na wykresie 3.5.

Zachowania w miejscu pracy sg

sformalizowane 6 34,60%

5 48,50%
4 32,70%
3 37,80%
2 34,10%

Petna swoboda zachowan w r;:is;? 18,80%

B Odsetek pracownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien mie¢
prawo do ingerowania w wyglad zewnetrzny podwtadnego

Wykres 3.5. Stopien formalizacji zachowan w miejscu pracy a opinia pracownikéw
na temat prawa przetozonego do ingerowania w dbato$¢ o wyglad podwtadnych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Dodatkowo opinie pracownikéw byly zréznicowane ze wzgledu na deklaracje
osobistego zaangazowania respondenta w uprawianie sportu - zaangazowani re-
spondenci istotnie statystycznie czg¢sciej wskazywali, Ze kierownik powinien mie¢
prawo ingerowania w ten aspekt stylu zycia (38,9% a 32%; p = 0,032) — oraz palenie/
niepalenie papierosow - tutaj zalezno$¢ byla odwrotna: zaangazowani pracownicy
rzadziej niz pozostali wskazywali, ze kierownik nie powinien ingerowa¢ w wyglad
podwladnego (29,7% a 37,4%; p = 0,026).

Drugim obszarem zwigzanym ze zdrowym stylem Zycia, dla ktérego kierownicy
stosunkowo czgsto (40,8% odpowiedzi ,zdecydowanie tak” i ,raczej tak”) wyrazali
opinie, ze przelozony powinien mie¢ prawo ingerowania, bylo palenie/niepalenie
papierosow. Poglady respondentéw w tym zakresie byly zréznicowane ze wzgle-
du na pte¢: mezczyzni czesciej niz kobiety uwazali, ze kierownik powinien miec
prawo ingerowania w palenie/niepalenie papierosow (45,2% a 36,7%; p = 0,009).
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Znaczenie mial tez wiek kierownika (p = 0,000) i staz pracy na stanowisku kierow-
niczym (p = 0,000). Kierownicy mlodsi zdecydowanie rzadziej niz najstarsi wska-
zywali, ze kierownik powinien mie¢ takie prawo (wykres 3.6).

Wiek kierownika

Powyzej 60 lat

Do 30 lat 24,20%

31-40 lat 34,40%
41-50 lat 39,70%
51-60 lat 47,70%

50,80%

B Odsetek kierownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien miec¢
prawo do ingerowania w palenie/niepalenie podwtadnego

Wykres 3.6. Wiek a opinia kierownikéw na temat prawa przetozonego
do ingerowania w palenie/niepalenie papieroséw przez podwtadnych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Podobnie odpowiedzi réznicowal staz pracy na stanowisku kierowniczym:
im dluzej kierownik pelnil te funkcje, tym czesciej wskazywal, ze przetozony po-
winien mie¢ prawo ingerowania w palenie/niepalenie papieroséw (wykres 3.7).

Staz pracy

Ponizej 5 lat 22,90%
6-15 lat 37,60%
16-25 lat 44,40%

Powyzej 25 lat

55,50%

B Odsetek kierownikow potwierdzajacych, ze przetozony powinien miec

prawo do ingerowania w palenie/niepalenie podwtadnego

Wykres 3.7. Staz pracy na stanowisku kierowniczym a opinia kierownikéw na temat prawa

przetozonego do ingerowania w palenie/niepalenie papieroséw przez podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Istotne znaczenie mialo réwniez zaangazowanie kierownika w zycie towarzy-
skie (p = 0,022), palenie/niepalenie papieroséw (p = 0,000) oraz sposob odzywia-
nia sie (p = 0,026). Kierownicy zaangazowani osobiscie w sposéb odzywiania si¢
oraz palenie/niepalenie papieroséw czesciej niz przelozeni niedeklarujacy aktyw-
nosci w tych obszarach uwazali, ze przetozony powinien mie¢ takie prawo. Z kolei
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kierownicy deklarujgcy aktywno$¢ w zyciu towarzyskim, imprezowanie i rézne
formy zabawy rzadziej niz pozostali wskazywali na takie uprawnienia kierowni-
kow. Szczegolowe wyniki badan przedstawiono na wykresie 3.8.

Sposéb odzywiania sie 44 6%

Palenie/niepalenie papieroséw 48,9%

43,0%

Aktywnos¢ w zyciu towarzyskim 34,7%

Kierownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia

B Kierownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 3.8. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia kierownikéw na temat
prawa przetozonego do ingerowania w palenie/niepalenie papieroséw przez podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pracownicy rzadziej niz kierownicy uwazali, ze przetozony powinien mie¢ pra-
wo ingerowania w te sfere stylu zycia podwtadnych (28,8%). Podobnie jak wsréd
kierownikéw odpowiedzi byly zréznicowane ze wzgledu na pte¢ - odpowiedzi
»zdecydowanie tak” i ,raczej tak” udzielilo 33% badanych mezczyzn i 26% bada-
nych kobiet. W przypadku pracownikéw wiek i ple¢ respondenta nie réznicowaly
istotnie statystycznie czesto$ci udzielanych odpowiedzi.

Wisréd analizowanych cech miejsca pracy znaczenie miata wielko$¢ organiza-
cji (p = 0,013). Pracownicy duzych organizacji, zatrudniajacych powyzej 250 0sob,
rzadziej niz osoby pracujace w organizacjach zatrudniajgcych mniej niz 50 oséb
wskazywali, ze kierownik powinien mie¢ prawo ingerowania w palenie/niepalenie
papierosow podwladnych (wykres 3.9). Pozostale zmienne zwigzane z miejscem
pracy nie réznicowaly istotnie odpowiedzi badanych.

Znaczenie miala réwniez deklaracja osobistego zaangazowania badanych pra-
cownikow w trzy obszary stylu zycia. Osoby okreslajace siebie jako aktywne w zy-
ciu spoteczno-politycznym istotnie czesciej niz pozostate (p = 0,001) wskazywaly,
ze kierownik powinien mie¢ prawo wplywania na palenie/niepalenie pracowni-
kow. Z kolei respondenci, dla ktérych wazny byt sposéb odzywiania sie i dbatos¢
o wyglad rzadziej niz pozostali byli tego zdania. Szczegdtowe wyniki badan przed-
stawiono na wykresie 3.10.
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= Do 9 pracownikéw 31,10%
§ 10-49 pracownikéw 34,70%
S 50-250 pracownikéw 27,80%

% Powyzej 250 pracownikow 21,90%
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B Odsetek pracownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien mie¢
prawo do ingerowania w palenie/niepalenie podwfadnego

Wykres 3.9. Wielko$¢ organizacji (mierzona liczba zatrudnionych)

a opinia pracownikéw na temat prawa przetozonego do ingerowania
w palenie/niepalenie papieroséw przez podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Sposdb odzywiania sie

25,1%

Dbatos¢ o wyglad

Aktywnos¢ w zyciu
Spoteczno-politycznym

41,0%

Pracownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia

B Pracownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 3.10. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia pracownikéw na temat
prawa przetozonego do ingerowania w palenie/niepalenie papieroséw przez podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Sposdb odzywiania si¢ to obszar, ktéry otwiera grupe stosunkowo rzadko wska-
zywanych przez badanych kierownikéw elementéw w kontekscie prawa przeto-
zonego do ingerowania w zachowania podwtadnych (9,1% odpowiedzi ,,zdecy-
dowanie tak” i ,raczej tak”). Kierownicy mezczyzni istotnie czesciej niz kobiety
deklarowali, Ze przelozony powinien mie¢ prawo ingerowania w sposob odzy-
wiania si¢ podwiadnych (kobiety 7%, mezczyzni 11,3%; p = 0,022). Wsréd zmien-
nych demograficznych znaczenie mial réwniez staz na stanowisku kierowniczym
(p = 0,049) - im dluzej respondenci petnili t¢ funkcje, tym czesciej wskazywa-
li na prawo przelozonego do wplywania na ten obszar stylu zycia podwladnych
(wykres 3.11).
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B Odsetek kierownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien miec¢
prawo do ingerowania w sposéb odzywiania sie podwtadnego

Wykres 3.11. Wielko$¢ organizacji (mierzona liczba zatrudnionych) a opinia kierownikéw
na temat prawa przetozonego do ingerowania w sposéb odzywiania sie podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Cechy miejsca pracy, z wyjatkiem stopnia formalizacji zachowan w miejscu pra-
cy (p = 0,033), nie roznicowaly zdania badanych kierownikéw. Najwigkszy odse-
tek kierownikow wskazujacych, ze przetozony powinien mie¢ prawo wplywania
na sposob odzywiania si¢ podwladnych, byl wéréd osob petniacych funkeje kierow-
nicza w organizacjach, w ktérych zachowania s sformalizowane (wykres 3.12).

Zachowania w miejscu pracy s

sformalizowane 6 13,90%

15,10%

6,50%

3 7,10%
2 8,20%
Pet bod h A iej
etna swoboda zachowan w miejscu 710%

pracy 1

B Odsetek kierownikow potwierdzajacych, ze przetozony powinien miec
prawo do ingerowania w sposéb odzywiania sie podwtadnego

Wykres 3.12. Stopier formalizacji zachowan w miejscu pracy a opinia kierownikéw
na temat prawa przetozonego do ingerowania w sposéb odzywiania sie podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Istotne znaczenie mialo réwniez osobiste zaangazowanie kierownika w obszary
zwiazane ze zdrowym stylem zycia: uprawianie sportu (p = 0,003), palenie/niepalenie
papieroséw (p = 0,001) i sposob odzywiania si¢ (p = 0,001). W tych przypadkach kie-
rownicy deklarujacy aktywno$¢ czesciej niz pozostali uwazali, ze przelozony powi-
nien mie¢ prawo ingerowania w sposob odzywiania si¢ podwladnych (wykres 3.13).
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Sposdb odzywiania sie 12.6%

Palenie/niepalenie papieroséw 13,5%

Sport 12.6%

Kierownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia

B Kierownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 3.13. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia kierownikéw
na temat prawa przetozonego do ingerowania w sposéb odzywiania sie podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pracownicy czesciej niz kierownicy (p = 0,001) wskazywali, ze przetozony powi-
nien mie¢ prawo wplywania na sposob odzywiania si¢ podwtadnych (14,3% odpo-
wiedzi ,zdecydowanie tak” i ,,raczej tak”). Wéréd badanych pracownikéw mezczyzni
czesciej niz kobiety uwazali, ze kierownik powinien mie¢ takie prawo (kobiety 10,7%,
mezczyzni 19,7%; p = 0,000). Wiek i staz pracy respondentéw nie réznicowal istotnie
udzielanych odpowiedzi. Spomiedzy analizowanych cech miejsca pracy istotne zna-
czenie miata wielkos$¢ zespotow, w ktorych pracowali badani (p = 0,034) oraz cha-
rakter pracy wykonywanej przez zespot (indywidualnie/zespotowo; p = 0,010). Wy-
raznie mozna tutaj wydzieli¢ odpowiedzi 0s6b pracujacych w zespotach do 30 oséb
i powyzej 30 0sob (wykres 3.14). Respondenci zatrudnieni w najwigkszych zespo-
tach, liczacych powyzej 30 osob, najrzadziej wskazywali, ze kierownik powinien
moc ingerowaé w sposob odzywiania si¢ podwladnych. Z kolei wsréd pracownikow
zatrudnionych w zespotach liczacych do 30 os6b wraz ze wzrostem liczebno$ci ze-
spotu zwigkszal sie odsetek pozytywnych wskazan (od 10,9% w zespolach liczacych
do 5 0s6b do 23% w zespotach liczacych 21-30 os6b).

Pracownicy zatrudnieni w zespotach, w ktérych praca wykonywana jest zespo-
fowo, czesciej dawali przetozonym prawo do ingerowania w sposéb odzywiania
sie podwtadnych niz osoby pracujace w zespotach, w ktorych praca wykonywana
jest indywidualnie (wykres 3.15).

Pracownicy zaangazowani w rézne obszary stylu zycia (z wyjatkiem aktywnosci
w zyciu towarzyskim i zainteresowan pozazawodowych/hobby), inaczej niz osoby
niedeklarujgce takiego zaangazowania, wskazywali na prawo przelozonego do in-
gerowania w sposob odzywiania si¢ podwladnych. To zaangazowanie przektadato
sie w inny sposéb na udzielanie odpowiedzi twierdzacych. W przypadku zaanga-
zowania w zycie spoleczno-polityczne (p = 0,000) i uprawianie sportu (p = 0,004)
respondenci deklarujacy aktywno$¢ czesciej dawali przetozonym prawo do wply-
wania na sposob odzywiania si¢ podwladnych (wykres 3.16).
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Do 5 oséb 10,90%
6-10 os6b 14,80%
11-20 oséb 17,70%
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Powyzej 30 os6b 10,20%

B Odsetek pracownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien miec
prawo do ingerowania w sposob odzywiania sie podwtadnego

Wykres 3.14. WielkoS¢ zespotu a opinia pracownikdéw na temat prawa
przetozonego do ingerowania w sposdb odzywiania sie podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Praca wykonywana zespotowo 6 16,30%

5 18,60%
4 19,40%
3 14,60%

Praca wykonywana indywidualnie 1

B Odsetek pracownikow potwierdzajacych, ze przetozony powinien mie¢
prawo do ingerowania w sposob odzywiania sie podwtadnego

Wykres 3.15. Charakter pracy realizowanej w zespole a opinia pracownikéw na temat
prawa przetozonego do ingerowania w sposob odzywiania sie podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zaangazowanie w zycie

Spoteczno-polityczne 25,5%

Uprawianie sportu

Pracownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia

B Pracownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 3.16. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia pracownikow
na temat prawa przetozonego do ingerowania w sposéb odzywiania sie podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Z kolei osoby zaangazowane w sposdb odzywiana si¢ (p = 0,000), palenie/nie-
palenie papieroséw (p = 0,002), dbato$¢ o wyglad (p = 0,001) oraz aktywne w zy-
ciu rodzinnym (p = 0,000) rzadziej niz pozostale dawaty przetozonym takie pra-
wo (wykres 3.17).

Sposéb odzywiania sie 9,2% 18,0%
Palenie/niepalenie papieroséw 8.7% 16,6%
Dbatos¢ o wyglad 10,5% 18,5%
Zaangazowanie w zycie rodzinne 10,1% 19,5%

Pracownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia
M Pracownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 3.17. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia pracownikéw
na temat prawa przetozonego do ingerowania w sposéb odzywiania sie podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Duzym zaskoczeniem jest stosunkowo niski odsetek kierownikow (6%), ktorzy
uwazali, ze przelozony powinien mie¢ prawo wplywania na uprawianie sportu przez
podwladnych. Taka opinia badanych kierownikéw dziwi, poniewaz pracownicy zde-
cydowanie czesciej (15,5%) dawali takie prawo kierownikom. Kierownicy mezczyzni
cze$ciej niz kobiety pelnigce funkcje kierowniczg uwazali, ze przelozony powinien
moc ingerowaé w uprawianie sportu przez podwladnych (kobiety 4,1%, mezczyzni
8%; p = 0,011) Co ciekawe, opinia kierownikéw nie byta zréznicowana ze wzgledu
na inne zmienne demograficzne ani cechy miejsca pracy. Istotne znaczenie miafa je-
dynie deklaracja osobistego zaangazowania kierownika w obszary zwiazane ze zdro-
wym stylem zycia: uprawianie sportu (p = 0,000), sposéb odzywiania si¢ (p = 0,042)
i palenie/niepalenie papierosow (p = 0,042). We wszystkich przypadkach kierownicy
zaangazowani cze$ciej niz pozostali uwazali, ze przelozony powinien mie¢ prawo
ingerowania w uprawianie sportu przez podwtadnych (wykres 3.18).

Opinie pracownikéw tez byly zréznicowane jedynie ze wzgledu na ple¢ respon-
denta i osobiste zaangazowanie w niektore obszary stylu zycia. Mezczyzni czesciej
niz kobiety dawali przelozonym prawo do ingerowania w uprawianie sportu (ko-
biety 12,1%, mezczyzni 20,6%; p = 0,000). Podobnie jak w przypadku odzywiania
zaangazowanie respondentéw w styl zZycia przekladato si¢ w inny sposéb na udzie-
lanie odpowiedzi twierdzacych. W przypadku aktywnosci w Zyciu spoleczno-po-
litycznym (p = 0,007) i uprawiania sportu (p = 0,005) respondenci deklarujacy
zaangazowanie cze$ciej dawali przetozonym prawo do wptywania na uprawianie
sportu przez podwladnych (wykres 3.19).
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Zaangazowanie w zycie
spoteczno-polityczne
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_— 4%
Uprawianie sportu 19.2%

Pracownicy niedeklarujgcy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia
B Pracownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 3.18. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia kierownikéw
na temat prawa przetozonego do ingerowania w sposéb odzywiania sie podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Sposdb odzywiania sie 9,5% 19,8%

Dbatos¢ o wyglad 15’50}09,9%
Zaangazowanie w zycie rodzinne 11.2% 20,8%

Hobby o, 193%

Pracownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia
M Pracownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 3.19. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia pracownikéw
na temat prawa przetozonego do ingerowania w uprawianie sportu przez podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z kolei osoby zaangazowane w sposdb odzywiana sie (p = 0,000), dbatos¢ o wy-
glad (p = 0,000), zainteresowania pozazawodowe/hobby (p = 0,006) oraz aktywne
w zyciu rodzinnym (p = 0,000) rzadziej niz pozostale dawaly przelozonym takie
prawo (wykres 3.20).

Sposéb odzywiania sie
Palenie/niepalenie papieroséw

9,0%

Uprawianie sportu

10,2%

Kierownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia
B Kierownicy deklarujgcy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 3.20. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia pracownikéw
na temat prawa przetozonego do ingerowania w uprawianie sportu przez podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.
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3.2. Prawo kierownika do ingerowania w obszary
zwigzane z aktywnoscia pozazawodowa
podwtadnych

We wszystkich badanych obszarach aktywnosci pozazawodowej badani kierow-
nicy bardzo rzadko wyrazali opinie, ze przetozony powinien mie¢ prawo inge-
rowania w styl zycia podwladnych. Zdecydowanie najrzadziej (2,1% odpowiedzi
»zdecydowanie tak” i ,raczej tak”) dotyczylo to uprawiania sportu. Co ciekawe,
we wszystkich obszarach zwigzanych z aktywnoscig pozazawodowsa badani pra-
cownicy zdecydowanie czgsciej niz kierownicy uwazali, Ze przelozony powinien
mie¢ prawo wplywania na zachowania podwladnych (wykres 3.21). Najwigkszy
odsetek pracownikow byt zdania, ze przelozony powinien mie¢ prawo do ingero-
wania w aktywnos$¢ w zyciu towarzyskim podwladnych (15,5% odpowiedzi pra-
cownikow ,,zdecydowanie tak” i ,,raczej tak”).

Zainteresowania pozazawodowe (hobby) 2,1%
(p=0,000) 14,2%

Aktywnos¢ w zyciu spoteczno- 4,9%
-politycznym (p=0,000) |G 13.9%

5,4%
Aktywnos¢ w zyciu rodzinnym (p=0,000 ‘
yrnoscusurodantym RO I 12.6%

Aktywnos¢ w zyciu towarzyskim 8,3%
(p=0,000) _ 15,5%

Odsetek kierownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien mie¢
prawo do ingerowania w aktywnos$¢ pozazawodowa podwtadnego

B Odsetek pracownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien mie¢
prawo do ingerowania w aktywnos¢ pozazawodowa podwtadnego

Wykres 3.21. Opinie kierownikéw i pracownikéw na temat prawa przetozonego
do ingerowania w obszary zwigzane z aktywno$cia pozazawodowa podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

We wszystkich analizowanych obszarach aktywnosci zawodowej, podobnie
jak w przypadku zdrowego stylu Zycia, pracownicy istotnie czgsciej wskazywali
na trudnosci w udzieleniu odpowiedzi na to pytanie (wykres 3.22).
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Aktywnosc w zyciu towarzyskim p=0,000
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Zainteresowania pozazawodowe (hobby) 1,7%
p=0,000 5,8%

Kierownicy M Pracownicy

Wykres 3.22. Odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” kierownikéw i pracownikéw na temat
prawa przetozonego do ingerowania w obszary zwigzane z aktywnoscig pozazawodowa

Zrédto: opracowanie wtasne.

W dalszej czesci analizy zréznicowania odpowiedzi badanych kierownikow
i pracownikéw prowadzone s3 z wylaczeniem odpowiedzi ,,trudno powiedzie¢”.

Kierownicy najrzadziej uwazali, Ze przelozony powinien mie¢ prawo ingerowa-
nia w zainteresowania pozazawodowe (hobby) podwladnych. Istotnie statystycznie
cze$ciej takiego zadania byli przetozeni mezczyzni niz kobiety, ale réwniez wsrod
mezczyzn odsetek zgadzajacych sie z tym stwierdzeniem byl bardzo niski (kobie-
ty 1,2%, mezczyzni 3,2%; p = 0,029). Pozostale analizowane zmienne demogra-
ficzne i cechy miejsca pracy nie réznicowaly istotnie odpowiedzi badanych. Zna-
czenie mialo natomiast zaangazowanie badanych w zycie spofeczno-polityczne
(p =0,040) i towarzyskie (p = 0,007). W obydwu przypadkach kierownicy deklaru-
jacy osobistg aktywnos¢ w tych sferach czedciej niz pozostali byli zdania, ze prze-
fozony powinien mie¢ prawo wptywu na hobby podwtadnych (wykres 3.23).

Aktywnos¢ w zyciu towarzyskim 4.2%

Aktywnos¢ w zyciu
spoteczno-politycznym

Kierownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia
B Kierownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 3.23. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia kierownikéw na temat
prawa przetozonego do ingerowania w zainteresowania pozazawodowe podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Réwniez wsrod pracownikow mezczyzni czesciej niz kobiety uwazali, ze prze-
tozony powinien mie¢ prawo ingerowania w zainteresowania pozazawodowe pod-
wiadnych (kobiety 10,9%, mezczyzni 21,4%; p = 0,000). Wiek i staz pracy nie rézni-
cowaly istotnie opinii badanych pracownikéow. Wéréd analizowanych cech miejsca
pracy istotne statystycznie znaczenie miala wielko$¢ organizacji, w ktérej pracowa-
li badani (p = 0,050), charakter wykonywanej pracy (p = 0,000) oraz stopien for-
malizacji zachowan w miejscu pracy (p = 0,011). Osoby pracujace w organizacjach
zatrudniajacych powyzej 50 pracownikéw rzadziej niz respondenci z organizacji
mniejszych wskazywaly, ze przetozony powinien mie¢ prawo do ingerencji w tym
obszarze (wykres 3.24).

Do 9 pracownikéw 18,40%
10-49 pracownikow 18,60%
50-250 pracownikéw 12,60%
Powyzej 250 pracownikéw 11,60%

B Odsetek pracownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien mie¢
prawo do ingerowania w zainteresowania pozazawodowe podwitadnych

Wykres 3.24. Wielko$¢ organizacji (mierzona liczba zatrudnionych)
a opinia pracownikéw na temat prawa przetozonego do ingerowania
w zainteresowania pozazawodowe podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najmniejszy odsetek pracownikéw uwazajacych, ze przelozony powinien miec¢
prawo wplywania na zainteresowania pozazawodowe podwladnych, byt wérdd re-
spondentéw pracujacych w zespotach, w ktorych praca wykonywana jest indywi-
dualnie. Wraz ze wzrostem udzialu pracy zespolowej wzrastal tez odsetek pracow-
nikow wyrazajacych zdanie, ze takie prawo powinno przystugiwac przetozonemu,
ale dla pracownikéw wykonujacych wylacznie prace zespotowe byl nizszy. Szcze-
golowe wyniki badan przedstawiono na wykresie 3.25.

Réwniez najnizszy odsetek badanych pracownikéw uwazajacych, ze przetozony
powinien mie¢ prawo ingerowania w zainteresowania pozazawodowe, byl wsrod
0s0b pracujacych w organizacjach, w ktérych panuje pelna lub duza swoboda za-
chowan (wykres 3.26).
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Praca wykonywana zespotowo 6 16,30%

5 21,50%
4 21,00%
3 15,90%

2

Praca wykonywana indywidualnie 1

B Odsetek pracownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien mie¢
prawo do ingerowania w zainteresowania pozazawodowe podwtadnego

Wykres 3.25. Charakter pracy a opinia pracownikéw na temat prawa przetozonego
do ingerowania w zainteresowania pozazawodowe podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zachowania w miejscu pracy s

0,
sformalizowane 6 13,60%

5 15,50%

4 17,60%

3 20,70%
2

Petna swoboda zachowan w miejscu
pracy 1

B Odsetek pracownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien mie¢
prawo do ingerowania w zainteresowania pozazawodowe podwiadnego

Wykres 3.26. Stopien formalizacji zachowai w miejscu pracy a opinia pracownikdéw na temat
prawa przetozonego do ingerowania w zainteresowania pozazawodowe podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zaangazowanie respondentéw w styl zycia przekladalo si¢ w inny sposéb
na potwierdzanie prawa przefozonego do ingerowania w zainteresowania poza-
zawodowe podwladnych. W przypadku aktywnosci w Zyciu spoleczno-politycz-
nym (p = 0,00) i uprawiania sportu (p = 0,011) respondenci deklarujacy zaangazo-
wanie cze$ciej dawali przetozonym prawo do wplywania na hobby podwladnych
(wykres 3.27).
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Zaangazowanie w zycie

spoteczno-polityczne 24,6%

Uprawianie sportu 18,4%

Pracownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia
B Pracownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 3.27. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia pracownikdéw na temat
prawa przetozonego do ingerowania w zainteresowania pozazawodowe podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z kolei osoby zaangazowane w sposob odzywiana si¢ (p = 0,000), palenie/niepa-
lenie papierosow (p = 0,19), dbato$¢ o wyglad (p = 0,001), zainteresowania pozaza-
wodowe/hobby (p = 0,003) oraz aktywne w zyciu rodzinnym (p = 0,000) rzadziej
niz pozostate dawaly przetozonym takie prawo (wykres 3.28).

Sposoéb odzywiania sie 8.1% 20,1%
Palenie/niepalenie papieroséw 10’80/(] 6,8%
Dbatos¢ o wyglad 11,5% 19,0%
Zaangazowanie w zycie rodzinne 11,0% 20,0%
Zainteresowania pozazawodowe (hobby) 1 2,2%1 9,0%

Pracownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia

B Pracownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 3.28. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia pracownikdéw na temat
prawa przetozonego do ingerowania w zainteresowania pozazawodowe podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Niecale 5% badanych kierownikéw uwazalo, ze przetozony powinien miecé
prawo ingerowania w aktywnos$¢ w Zyciu spoleczno-politycznym podwtadnych.
Wsrdd respondentdw opinie nie sg zréznicowane ani ze wzgledu na badane zmien-
ne demograficzne (pte¢, wiek, staz pracy), ani na cechy miejsca pracy. Znaczenie
ma jedynie osobiste zaangazowanie badanego kierownika w tym obszarze. Prze-
tozeni deklarujgcy aktywnos¢ w zyciu spoteczno-politycznym istotnie czesciej niz
pozostali uwazali, Ze kierownik powinien mie¢ prawo do wplywania na aktywnos¢
w zyciu spofeczno-politycznym podwladnych (7,8% a 3,8%; p = 0,009).

Opinie badanych pracownikéw sg bardziej zroznicowane. Wéréd zmiennych demogra-
ficznych istotne znaczenie ma ple¢ — mezczyzni czesciej niz kobiety byli zadania, Ze prze-
lozony powinien mie¢ prawo wptywania na aktywno$¢ w zyciu spoleczno-politycznym
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podwtadnych (kobiety 12,3%, mezczyzni 19,4%; p = 0,004). Wiek i staz pracy nie rézni-
cowal istotnie opinii badanych pracownikéw. Wsréd analizowanych cech miejsca pracy
istotne statystycznie znaczenie miat charakter wykonywanej pracy (p = 0,001) oraz sto-
pien formalizacji zachowan w miejscu pracy (p = 0,024).

Najmniejszy odsetek pracownikéw uwazajacych, ze przelozony powinien mie¢
prawo ingerowania w aktywnos¢ spoteczno-polityczng podwtadnych, byl wsrod
respondentéw pracujacych w zespotach, w ktérych praca wykonywana jest indy-
widualnie. Potem wraz ze wzrostem udzialu pracy zespolowej wzrastat tez odsetek
pracownikow wyrazajacych zdanie, ze takie prawo powinno przystugiwac przelo-
zonemu, ale dla pracownikow wykonujacych wylacznie prace zespotowe byt nizszy.
Szczegdtowe wyniki badan przedstawiono na wykresie 3.29.

Praca wykonywana zespotowo 6 16,30%

5 21,50%
4 21,00%
3 15,90%

2

Praca wykonywana indywidualnie 1

B Odsetek pracownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien mie¢
prawo do ingerowania w aktywnos¢ w zyciu spoteczno-politycznym

Wykres 3.29. Charakter pracy a opinia pracownikdéw na temat prawa przetozonego
do ingerowania w aktywno$¢ spoteczno-polityczng podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podobnie zréznicowane byly odpowiedzi badanych ze wzgledu na stopien sfor-
malizowania zachowan w miejscu pracy. Rzadziej na prawo kierownika do inge-
rowania w aktywno$¢ spoteczno-polityczng podwtadnych wskazywali pracownicy
majacy pelng lub bardzo duza swobode zachowan w miejscu pracy (wykres 3.30).

Pracownicy zaangazowani w rézne obszary stylu zycia (z wyjatkiem aktywnosci
w zyciu towarzyskim i palenia/niepalenia papieroséw), inaczej niz osoby niedekla-
rujace takiego zaangazowania, wskazywali na prawo przelozonego do ingerowa-
nia w aktywnos¢ w zyciu spoleczno-politycznym podwladnych. To zaangazowanie
przekladalo si¢ w inny sposéb na udzielanie odpowiedzi twierdzacych. W przypad-
ku zaangazowania w zycie spoteczno-polityczne (p = 0,000) i uprawianie sportu
(p = 0,002) respondenci deklarujacy aktywnos¢ czesciej dawali przetozonym pra-
wo do wplywania na aktywnos¢ spoteczno-polityczna (wykres 3.31).
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Zachowania w miejscu pracy s
sformalizowane 6

12,40%

5 19,70%
4 16,40%

3 19,50%
2

Petna swoboda zachowan w miejscu
pracy 1

B Odsetek pracownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien miec¢
prawo do ingerowania w aktywnos¢ w zyciu spoteczno-politycznym

Wykres 3.30. Stopien formalizacji zachowan w miejscu pracy a opinia pracownikdéw na temat
prawa przetozonego do ingerowania w aktywno$¢ spoteczno-polityczng podwtadnych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Zaangazowanie w zycie

spoteczno-polityczne 24,6%

Uprawianie sportu 18,4%

Pracownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia

B Pracownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 3.31. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia pracownikdw na temat
prawa przetozonego do ingerowania w aktywno$¢ w zyciu spoteczno-politycznym
Zrédto: opracowanie wtasne.

Z kolei pracownicy deklarujacy zaangazowanie w sposdb odzywiania sie
(p = 0,000), dbatos¢ o wyglad (p = 0,010), zycie rodzinne (p = 0,021) lub zaintere-
sowania pozazawodowe (p = 0,012) rzadziej dawali kierownikom prawo do wply-
wania na aktywno$¢ spoteczno-polityczna podwladnych (wykres 3.32).

Opinie badanych kierownikéw dotyczace prawa przelozonego do ingerowa-
nia w zycie towarzyskie podwladnego bylty zréznicowane wylacznie ze wzgledu
na wiek respondentow (p = 0,008). Wyraznie czesciej takie prawo chcieli mie¢ kie-
rownicy najmtodsi (do 30. roku zycia). Z kolei kierownicy najstarsi (powyzej 60.
roku zycia) najrzadziej uwazali, ze przelozony powinien mie¢ prawo wptywania
na aktywnos¢ towarzyska podwiadnych. W pozostatych grupach wiekowych opi-
nie badanych kierownikéw byly na podobnym poziomie. Szczegélowe wyniki ba-
dan przedstawiono na wykresie 3.33. Ple¢ ani staz pracy nie réznicowaly istotnie
opinii badanych, nie mialy réwniez znaczenia analizowane cechy miejsca pracy.
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Sposéb odzywiania sie 8.1% 20,1%
Dbatos¢ o wyglad 11.5% 19,0%

Zaangazowanie w zycie rodzinne 11,0% 20,0%
Zainteresowania pozazawodowe (hobby) \ 2,2%1 9,0%

Pracownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia
B Pracownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 3.32. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia pracownikéw na temat
prawa przetozonego do ingerowania w aktywno$¢ w zyciu spoteczno-politycznym

Zrédto: opracowanie wtasne.

Do 30 lat 20,70%

% 31-40 lat 7,10%
2
o 41-50 lat 8,50%
2
< 51-60 lat 9,60%
=

Powyzej 60 lat 4,80%

B Odsetek kierownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien mie¢
prawo do ingerowania w aktywnos¢ w zyciu towarzyskim podwtadnego

Wykres 3.33. Wiek badanych kierownikow a ich opinia na temat prawa przetozonego
do ingerowania w aktywno$¢ w zyciu towarzyskim podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wisréd pracownikow, ktorzy rowniez w tym obszarze czesciej niz kierownicy uwa-
zali, ze przelozony powinien mie¢ prawo ingerowania w aktywnos¢ podwladnych,
odpowiedzi byly zréznicowane ze wzgledu na ple¢. Mezczyzni czgéciej niz kobiety
wyrazali zdanie, ze przelozony powinien méc wptywac na zycie towarzyskie pracow-
nikéw (kobiety 14,3%, mezczyzni 20,6%; p = 0,012). Wiek i staz pracy nie réznicowa-
ty istotnie opinii badanych pracownikéw. Wéréd analizowanych cech miejsca pracy
istotne statystycznie znaczenie mial charakter wykonywanej pracy (p = 0,001) oraz
stopien formalizacji zachowan w miejscu pracy (p = 0,001). Najrzadziej na prawo kie-
rownika do ingerowania w aktywnos$¢ w zyciu towarzyskim podwtadnych wskazy-
wali respondenci pracujacy w zespolach, w ktérych praca wykonywana jest wylacznie
indywidualnie (7,2%) lub z niewielkim udzialem pracy zespolowej (10,3%). Zwigk-
szenie stopnia zespolowosci pracy (od 3 do 6) wiazalo si¢ z wyzszym odsetkiem os6b
dajacych przefozonemu prawo do wptywania na aktywnos$¢ w zyciu towarzyskim
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podwladnych (odsetek odpowiedzi twierdzacych wahat si¢ miedzy 19,2% a 22,1%).
Szczegotowe wyniki badan przedstawiono na wykresie 3.34.

Praca wykonywana zespotowo 6 19,20%

5 22,10%
4 21,50%
3 20,10%
2 10,30%

Praca wykonywana indywidualnie 1 7,20%

B Odsetek pracownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien mie¢
prawo do ingerowania w aktywnos¢ w zyciu towarzyskim podwtadnych

Wykres 3.34. Charakter pracy a opinia pracownikéw na temat prawa przetozonego
do ingerowania w aktywno$¢ w zyciu towarzyskim podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Stopien formalizacji inaczej wplywal na opinie badanych pracownikéw na temat
prawa przetozonego do ingerowania w aktywno$¢ w zyciu towarzyskim podwtadnych.
Najrzadziej na takie prawo wskazywali respondenci pracujacy w organizacjach o skraj-
nym poziomie sformalizowania zachowan, w ktérych panowata petna lub bardzo duza
swoboda, oraz w ktérych zachowania byty w pelni sformalizowane (wykres 3.35).

Zachowania w miejscu pracy s

. 10,40%
sformalizowane 6

5 22,70%
4 18,00%
3 23,50%
2 11,40%

Petna swoboda zachowan w n;::JCS;? 8,20%

B Odsetek pracownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien mie¢
prawo do ingerowania w aktywnos¢ w zyciu towarzyskim podwtadnych

Wykres 3.35. Stopien formalizacji zachowan w miejscu pracy a opinia pracownikéw na temat
prawa przetozonego do ingerowania w aktywno$¢ w zyciu towarzyskim podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Znaczenie mialo rdwniez zaangazowanie badanych pracownikéw w niektérych
obszarach stylu zycia. Osoby deklarujace uprawianie sportu (p = 0,004) oraz ak-
tywnos$¢ spoleczno-polityczng (p = 0,00) czgsciej uwazaly, ze przetozony powinien
moc ingerowaé w aktywno$¢ w zyciu towarzyskim podwladnych (wykres 3.36).

Zaangazowanie w zycie

spoteczno-polityczne 25,9%

_— 7%
Uprawianie sportu 20,8%

Pracownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia

B Pracownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 3.36. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia pracownikéw
na temat prawa przetozonego do ingerowania w aktywno$¢ w zyciu towarzyskim

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pracownicy deklarujacy osobiste zaangazowanie w sposdb odzywiania si¢
(p = 0,000), dbatos¢ o wyglad (p = 0,011) oraz zainteresowania pozazawodowe
(p = 0,004) rzadziej niz respondenci niezaangazowani w tych obszarach wska-
zywali, ze przetozony powinien mie¢ wplyw na aktywnos¢ w zyciu towarzyskim
swoich podwtadnych (wykres 3.37).

Sposdb odzywiania sie 103% 21,7%
Dbatos¢ o wyglad 3 9%20,2%
Zainteresowania pozazawodowe (hobby) 3 8%21’0%

Pracownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia

B Pracownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 3.37. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia pracownikéw
na temat prawa przetozonego do ingerowania w aktywno$¢ w zyciu towarzyskim

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ostatni badany obszar stylu Zycia zwigzany z aktywnoscia pozazawodowgq to za-
angazowanie w zycie rodzinne. Opinie badanych kierownikéw dotyczace prawa
przelozonego do wplywania na t¢ sfere aktywnosci byly zréznicowane ze wzgle-
du na wiek (p = 0,015) i staz pracy respondentéw (p = 0,002). Pozostale zmienne
demograficzne i cechy miejsca pracy nie wplywaty na opinie badanych kierowni-
kow. Kierownicy najstarsi (powyzej 60. roku Zycia) i najmtodsi (do 30. roku zycia)
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czesciej niz osoby z pozostatych grup wiekowych byli zdania, ze przetozony po-
winien mie¢ prawo ingerowania w aktywno$¢ w zyciu rodzinnym podwtadnego
(wykres 3.38).

Do 30 lat 8,20%
31-40 lat 3,70%

41-50 lat 3,50%

51-60 lat 6,30%

Powyzej 60 lat 11,20%

B Odsetek kierownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien miec¢
prawo do ingerowania w aktywnos¢ w zyciu rodzinnym podwtadnego

Wykres 3.38. Wiek badanych kierownikéw a ich opinia na temat prawa
przetozonego do ingerowania w aktywno$¢ w zyciu rodzinnym podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podobne zréznicowanie odpowiedzi wystgpito w zaleznosci od stazu pracy
na stanowiskach kierowniczych. Respondenci najdluzej petniacy te funkeje (po-
wyzej 25 lat) i najkrdcej czgsciej niz pozostali uwazali, ze przelozony powinien
mie¢ prawo wplywania na aktywno$¢ w zyciu rodzinnym podwtadnych (wy-
kres 3.39).

Ponizej 5 lat 6,00%
6-15 lat 3,00%
16-25 lat 5,10%

Powyzej 25 lat 10,80%

B Odsetek kierownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien mie¢
prawo do ingerowania w aktywnos¢ w zyciu rodzinnym podwtadnego

Wykres 3.39. Staz na stanowisku kierowniczym a opinia na temat prawa
przetozonego do ingerowania w aktywno$¢ w zyciu rodzinnym podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.
Réwniez w tym obszarze badani pracownicy cze$ciej niz kierownicy byli zda-

nia, ze przetozony powinien méc ingerowa¢ w aktywnos$¢ w zyciu rodzinnym
podwladnych. Ich opinia byla zréznicowana ze wzgledu na ple¢ - mezczyzni
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cze$ciej niz kobiety uwazali, ze kierownik moze wpltywaé na aktywnos¢ pod-
wladnych w tym obszarze (kobiety 11,4%, mezczyzni 17,1%; p = 0,015). Wiek i staz
pracy nie réznicowaly istotnie opinii badanych pracownikéw. Wéréd analizowa-
nych cech miejsca pracy istotne statystycznie znaczenie miata wielkos¢ organiza-
cji (p = 0,018), charakter wykonywanej pracy (p = 0,000) oraz stopien formalizacji
zachowan w miejscu pracy (p = 0,007). Im wigcej pracownikoéw zatrudniata or-
ganizacja, w ktdrej pracowali badani, tym rzadziej wskazywali oni, ze kierownik
powinien mie¢ prawo ingerowania w aktywno$¢ w zyciu rodzinnym podwtad-
nych (wykres 3.40).

Do 9 pracownikéw 17,50%
10-49 pracownikéw 17,20%
50-250 pracownikéw 12,50%
Powyzej 250 pracownikéw 9,00%

B Odsetek pracownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien mie¢
prawo do ingerowania w aktywnos¢ w zyciu rodzinnym podwtadnych

Wykres 3.40. Wielko$¢ organizacji (mierzona liczba zatrudnionych) a opinia pracownikéw
na temat prawa przetozonego do ingerowania w aktywno$¢ w zyciu rodzinnym podwtadnych
Zrédto: opracowanie wtasne.

Najrzadziej na prawo kierownika do ingerowania w aktywno$¢ w zyciu rodzin-
nym podwladnych wskazywali respondenci pracujacy w zespolach, w ktérych pra-
ca wykonywana jest wylacznie indywidualnie (3,2%) lub z niewielkim udziatem
pracy zespolowej (6,8%). Zwickszenie stopnia zespolowosci pracy (od 3 do 5) wig-
zalo si¢ z rosngcym odsetkiem o0s6b dajacych przetozonemu prawo do wptywa-
nia na aktywno$¢ w zyciu rodzinnym podwtadnych. Jesli praca wykonywala byla
wylacznie zespotowo, odsetek pracownikéw uwazajacych, ze przetozony powinien
mie¢ takie prawo, byt nizszy. Szczegétowe wyniki badan przedstawiono na wy-
kresie 3.41.

Podobna zalezno$¢ wystapita dla stopnia formalizacji zachowan w miejscu pra-
cy (wykres 3.42). Najwiekszy odsetek badanych pracownikéw przyznajacych prze-
fozonemu prawo do wptywania na aktywno$¢ w zyciu rodzinnym podwladnych
byt wéréd osob pracujacych w organizacjach, w ktérych w pewnym stopniu byly
sformalizowane zachowania pracownicze (stopien 3-5). W skrajnych przypadkach
calkowitego sformalizowania zachowan oraz petnej lub bardzo duzej swobody za-
chowan w miejscu pracy odsetek respondentéw dajacych takie prawo przelozone-
mu byt najnizszy.
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Praca wykonywana zespotowo 6 16,50%

5 21,70%
4 18,70%
3 16,00%

Praca wykonywana indywidualnie 1

B Odsetek pracownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien mie¢
prawo do ingerowania w aktywnos¢ w zyciu rodzinnym podwtadnych

Wykres 3.41. Charakter pracy a opinia pracownikéw na temat prawa przetozonego
do ingerowania w aktywno$¢ w zyciu rodzinnym podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zachowania w miejscu pracy s
sformalizowaneg

20,30%
4 16,10%
3 16,00%
2

Petna swoboda zachowan w miejscu
pracy 1

B Odsetek pracownikéw potwierdzajacych, ze przetozony powinien mie¢
prawo do ingerowania w aktywnos¢ w zyciu rodzinnym podwtadnych

Wykres 3.42. Charakter pracy a opinia pracownikéw na temat prawa przetozonego
do ingerowania w aktywno$¢ w zyciu rodzinnym podwtadnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dla tego obszaru stylu zycia rowniez respondenci zaangazowani w zycie spo-
teczno-polityczne (p = 0,000) i uprawiajacy sport (p = 0,013) czesciej niz pozostali
wskazywali, ze przetozony powinien mie¢ prawo ingerowania w zachowania pod-
wladnych (wykres 3.43).

Z kolei zaangazowanie respondentéw w sposob odzywiania si¢ (p = 0,000), dba-
tos¢ o wyglad (p = 0,007) i zainteresowania pozazawodowe (p = 0,017) przekiadaly
sie na rzadsze niz w przypadku oséb niezaangazowanych w tych obszarach wska-
zywanie, ze przelozony powinien mie¢ prawo ingerowania w aktywnos¢ w zyciu
rodzinnym podwladnych (wykres 3.44).
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Zaangazowanie w zycie

spoteczno-polityczne 24,2%

Uprawianie sportu 16,8%
Pracownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia

B Pracownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 3.43. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia pracownikow
na temat prawa przetozonego do ingerowania w aktywno$¢ w zyciu towarzyskim

Zrédto: opracowanie wtasne.

Spos6b odzywiania sie 8 400 17,5%
Dbatos¢ o wyglad 10 8°/<] 6,9%
Zainteresowania pozazawodowe (hobby) 1 4(y106,8%

Pracownicy niedeklarujacy zaangazowania w wybranym obszarze stylu zycia

B Pracownicy deklarujacy zaangazowanie w wybranym obszarze stylu zycia

Wykres 3.44. Zaangazowanie w wybrane obszary stylu zycia a opinia pracownikdw
na temat prawa przetozonego do ingerowania w aktywno$¢ w zyciu towarzyskim

Zrédto: opracowanie wtasne.

3.3. Kluczowe determinanty opinii badanych
na temat prawa kierownika do ingerowania w styl
zycia podwtadnych

Przeprowadzone analizy zréznicowania udzielanych odpowiedzi dotyczacych pra-
wa przetozonego do ingerowania w wybrane do badania obszary stylu zycia po-
twierdzily, ze opinie pracownikoéw i kierownikéw sg determinowane przez od-
mienne zmienne (z wyjatkiem plci). W obydwu grupach dla wszystkich badanych
obszaréw mezczyzni czgéciej niz kobiety wskazywali, ze przelozony powinien moéc
wplywac na zachowania pracownikéw zwigzane ze stylem zycia. W przypadku pra-
cownikow takie zroznicowanie byto istotne statystycznie dla przyjetego poziomu
istotno$ci w siedmiu obszarach — wyjatek stanowita dbalos¢ o wyglad, a w przy-
padku kierownikéw tacznie w czterech obszarach: trzech zwigzanych ze zdrowym
stylem Zycia (uprawianie sportu, palenie/niepalenie papieroséw, sposéb odzywia-
nia si¢) oraz zainteresowaniach pozazawodowych (hobby). Szczegétowe wyniki
badan przedstawiono w tabeli 3.1.
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Tabela 3.1. Zréznicowanie, ze wzgledu na ptec respondenta, opinii badanych kierownikdw
na temat prawa przetozonego do ingerowania w styl zycia podwtadnych (w proc.)

Odsetek respondentoéw wskazujacych,
ze kierownik powinien mie¢ prawo
Elementy stylu zycia do ingerowania w styl zycia podwtadnych

Badani kierownicy | Badani pracownicy

Kobiety | Mezczyzni | Kobiety | Mezczyzni
Zainteresowania pozazawodowe 1,2 3,2 10,9 21,4
Aktywnos$¢ w zyciu spoteczno-politycznym 5,0 5,2 12,3 19,4
Aktywnos$¢ w zyciu towarzyskim 7,5 10,0 14,3 20,6
Aktywno$¢ w zyciu rodzinnym 4,8 6,5 11,4 17,10
Uprawianie sportu 41 8,0 12,1 20,6
Dbatosé¢ o wyglad 57,6 59,6 33,2 38,1
Palenie/niepalenie papieroséw 36,7 45,1 26,0 33,0
Sposbéb odzywiania 7,0 11,3 10,7 19,7

Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie
zweryfikowane testem chi-kwadrat na poziomie istotnosci p < 0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Opinie badanych kierownikéw w odniesieniu do niektérych obszaréw stylu zy-
cia byty réwniez zréznicowane ze wzgledu na wiek i staz na stanowisku kierowni-
czym. W przypadku elementéw stylu zycia sktadajacych si¢ na aktywnos¢ poza-
zawodowa kierownicy najmtodsi (do 30. roku zycia) cze¢sciej niz pozostali uwazali,
ze przelozony powinien mie¢ prawo wplywania na zachowania pracownikéw
w tych obszarach. Wyjatek w tej grupie stanowi prawo do ingerowania w aktyw-
nosci w zyciu rodzinnym, dla ktérego kierownicy z dwoch skrajnych grup wieko-
wych czesdciej niz pozostali uwazali, ze przetozony powinien mie¢ takie prawo.

Zréznicowanie odpowiedzi w obszarze zdrowego stylu zycia i dbatosci w wy-
glad ksztaltowalo sie inaczej. Dla dwdch elementdw, dla ktorych badani kierownicy
najczesciej wskazywali, Ze przetozony powinien mie¢ prawo ingerowania (dbatos¢
o wyglad oraz palenie/niepalenie papieroséw), wraz z wiekiem respondentdw rost
odsetek odpowiedzi potwierdzajacych, ze kierownik powinien mie¢ prawo inge-
rowania w te obszary. Dla pozostalych dwdch - uprawianie sportu i sposob odzy-
wiania si¢ — nie zidentyfikowano zadnej prawidlowosci ani zréznicowania odpo-
wiedzi badanych. Szczegétowe informacje przedstawiono w tabeli 3.2.
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Tabela 3.2. Zr6znicowanie, ze wzgledu na wiek respondenta, opinii badanych kierownikéw
na temat prawa przetozonego do ingerowania w styl zycia podwtadnych (w proc.)

Odsetek respondentow wskazujacych, ze kie-
EE T rownik powinier! miec’ prawo do ingerowania
w styl zycia podwtadnych
<30 lat | 31-40 lat | 41-50 lat | 51-60 lat | > 60 lat

Zainteresowania pozazawodowe 4.8 2,4 2,1 0,8 3,1
Aktywnos¢ w zyciu spoteczno-politycznym 8,3 5,0 42 4,4 7,4
AktywnosS¢ w zyciu towarzyskim (p =0,01) 20,7 7,1 8,5 9,6 4,8
Aktywnos¢ w zyciu rodzinnym (p = 0,02) 8,2 3,7 3,5 6,3 11,2
Uprawianie sportu 6,6 6,0 49 4.4 11,0
Dbatos¢ o wyglad 53,2 54,0 60,4 61,8 59,2
Palenie/niepalenie papieroséw (p = 0,00) 24,2 34,4 39,7 47,7 50,8
Sposdb odzywiania 3,4 8,8 10,0 7,2 13,9

Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie
zweryfikowane testem chi-kwadrat na poziomie istotnosci p <0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Mimo ze pomiedzy wiekiem kierownikéw a stazem pracy na stanowisku kie-
rowniczym zachodzi $cista zaleznos¢ (p = 0,000), to te dwie zmienne inaczej réz-
nicuja odpowiedzi kierownikéw w zakresie prawa przefozonego do ingerowania
w styl zycia podwladnych. Wérdd elementéw zwigzanych z aktywnoscia pozaza-
wodowg zréznicowanie odpowiedzi kierownikéw bylo podobne do zréznicowa-
nia ze wzgledu na wiek: kierownicy z najdtuzszym i najkrotszym stazem czesciej
niz pozostali uwazali, ze przelozony mie¢ powinien takie prawo. Dla elementéw
zwigzanych ze zdrowym stylem zycia i dbatoscig o wyglad (z wyjatkiem uprawia-
nia sportu) wraz ze wzrostem stazu pracy rost odsetek respondentéow wskazuja-
cych, ze przelozony powinien mie¢ prawo wplywania na zachowania podwtad-
nych. Szczegélowe informacje przedstawiono w tabeli 3.3.

W przypadku pracownikéw ani wiek, ani staz pracy nie réznicowaly istotnie
statystycznie ich opinii na temat prawa do ingerowania przelozonego we wszyst-
kie badane elementy stylu zycia.

Z kolei miejsce pracy w zasadzie nie roznicowato odpowiedzi badanych kierow-
nikéw. Nie miaty znaczenia ani wielko$¢ organizacji, ani wielko$¢ zespotu, ktérym
kierowali badani. Dla dwdch obszaréw — dbalosci o wyglad i sposobu odzywiania
sie — opinie kierownikéw byly zréznicowane ze wzgledu na stopien formalizacji.
Natomiast opinie badanych pracownikéw byly zréznicowane najczeéciej ze wzgledu
na wielko$¢ organizacji, charakter pracy i stopien formalizacji. Wielko$¢ organizacji
istotnie roznicowata odpowiedzi pracownikéw w stosunku do ingerowania w za-
interesowania pozazawodowe, aktywno$¢ w zyciu rodzinnym i palenie/niepalenie
papierosow. Pracownicy zatrudnieni w organizacjach zatrudniajacych do 50 oséb
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czesciej niz pracownicy z wigkszych organizacji wskazywali, ze przelozony powi-
nien mie¢ prawo ingerowania w styl zycia podwtadnych. W odniesieniu do pozosta-
tych obszardéw stylu zycia, dla ktérych zréznicowanie nie bylo istotne statystycznie,
tez mozna zaobserwowa¢ podobng prawidlowos¢ (tabela 3.4).

Tabela 3.3. Zréznicowanie, ze wzgledu na staz pracy na stanowisku
kierowniczym, opinii badanych kierownikéw na temat prawa przetozonego
do ingerowania w styl zycia podwtadnych (w proc.)

Odsetek respondentéw wskazujacych, ze kie-
e s S rownik powinien. m.iec' prawo do ingerowania
w styl zycia podwtadnych
<5 lat 6-15lat | 16-25lat | >25 lat

Zainteresowania pozazawodowe 4,70 1,30 1,50 2,50
Aktywno$¢ w zyciu spoteczno-politycznym 6,10 3,90 4,70 7,20
Aktywnos¢ w zyciu towarzyskim 11,00 6,40 11,10 8,10
Aktywnos¢ w zyciu rodzinnym (p = 0,00) 6,00 3,00 5,10 10,80
Uprawianie sportu 5,30 4,60 5,40 9,80
Dbatos¢ o wyglad (p =0,01) 49,30 56,00 62,30 65,10
Palenie/niepalenie papierosow (p = 0,00) 22,90 37,60 44,40 55,50
Sposob odzywiania (p = 0,05) 6,90 6,80 10,50 13,40

Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie
zweryfikowane testem chi-kwadrat na poziomie istotnosci p <0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 3.4. Zréznicowanie, ze wzgledu na wielko$¢ organizacji (mierzona liczba
zatrudnionych pracownikdw), opinii badanych pracownikdéw na temat prawa
przetozonego do ingerowania w elementy stylu zycia podwtadnych (w proc.)

Odsetek respondentéw wskazujacych,
.. Ze przetozony powinien mie¢ prawo
iz sy ingeF:owania V\y sF;yl zycia podw{Zdnych
<9 0s6b | 10-49 0s6b | 50-249 0sdb | >250 0s6b

Zainteresowania pozazawodowe (p = 0,050) | 18,40 18,60 12,60 11,60
Aktywnos$¢ w zyciu spoteczno-politycznym | 17,60 18,50 14,50 10,90
Aktywnos¢ w zyciu towarzyskim 16,20 20,80 16,30 13,70
AktywnosS¢ w zyciu rodzinnym (p = 0,018) 17,50 17,20 12,50 9,00
Uprawianie sportu 17,30 18,90 15,00 11,40
Dbato$¢ o wyglad 38,00 39,60 31,00 32,20
Palenie/niepalenie papieroséw (p = 0,013) 31,10 34,70 27,80 21,90
Sposdb odzywiania 14,40 18,50 14,00 10,20

Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono
zroznicowanie zweryfikowane testem chi-kwadrat dla p <0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Charakter pracy réznicowal istotnie odpowiedzi badanych pracownikéow dla
wszystkich czterech badanych elementéw stylu zycia zwigzanych z aktywnoscia
pozazawodowy oraz dla sposobu odzywiania si¢ (tabela 3.5). Najrzadziej na prawo
przelozonego do ingerowania w aktywnos¢ w tych obszarach stylu Zycia wskazy-
wali respondenci pracujacy w zespolach, w ktorych praca wykonywana byta wy-
facznie indywidualnie lub z niewielkim udzialem pracy zespolowej. Zwiekszenie
stopnia zespotowosci pracy (od 3 do 5) wigzalo si¢ z rosngcym odsetkiem oséb da-
jacych przetozonemu prawo do wplywania na styl zycia podwladnych. Jesli pra-
ca wykonywana byla wylacznie zespolowo, odsetek pracownikoéw uwazajacych,
ze przetozony powinien mie¢ takie prawo, obnizal sie.

Tabela 3.5. Zr6znicowanie, ze wzgledu na charakter pracy, opinii badanych pracownikéw
na temat prawa przetozonego do ingerowania w elementy stylu zycia podwtadnych (w proc.)

Odsetek respondentow wskazujacych, ze kierownicy przy podejmowaniu decyzji personal-
nych biorg pod uwage badane elementy stylu zycia podwtadnych
Charakter pracy:
1 - praca wykonywana indywidualnie
6 - praca wykonywana zespotowo

Elementy stylu zycia

1 2 3 4 5 6
Zainteresowania pozazawodowe (p = 0,000) 7,70 | 7,40 | 15,90 | 21,00 | 21,50 | 16,30
Aktywnos$¢ w zyciu spoteczno-politycznym 5,40 | 10,70 | 17,40 | 19,60 | 22,30 | 13,90
(p=0,001)
Aktywnos$¢ w zyciu towarzyskim (p = 0,001) 7,20 | 10,30 | 20,10 | 21,50 | 22,10 | 19,20
Aktywnos$¢ w zyciu rodzinnym (p = 0,000) 3,20 6,80 | 16,00 | 18,70 | 21,70 | 16,50
Sposéb odzywiania (p =0,010) 7,20 | 9,70 | 14,60 | 19,40 | 18,60 | 16,30

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podobng prawidlowos¢ zaobserwowano dla stopnia formalizacji zachowan pra-
cownikéw w miejscu pracy (tabela 3.6). Réwniez odpowiedzi byty zréznicowane
istotnie w odniesieniu do wszystkich obszaréw stylu zycia zwigzanych z aktyw-
noscig pozazawodows i jednym zwigzanym z dbaloscig o wyglad. Najwiekszy od-
setek badanych pracownikow przyznajacych przetozonemu prawo do wptywania
na aktywnos¢ w tych obszarach stylu zycia byt wérdd oséb pracujacych w organi-
zacjach, w ktérych w pewnym stopniu byly sformalizowane zachowania pracow-
nicze (stopien 3-5). W skrajnych przypadkach - catkowitego sformalizowania za-
chowan oraz pelnej lub bardzo duzej swobody zachowan — w miejscu pracy odsetek
respondentéw dajacych takie prawo przetozonemu byl nizszy.

Oproécz zmiennych demograficznych oraz cech miejsca pracy przeprowadzo-
no réwniez analize zaleznosci pomiedzy opiniami na temat prawa przelozonego
do ingerowania w styl zycia podwladnych a deklaracja badanych, ze sami s zaan-
gazowani w okres$lonym obszarze stylu zycia. W przypadkach kiedy kierownicy
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okreslali siebie jako osoby zaangazowane w danym obszarze, czesciej niz pozo-
stali wyrazali opinig, ze kierownik powinien w tym zakresie mie¢ prawo do in-
gerencji w styl zycia podwladnych (wyjatek stanowi zaangazowanie w zaintere-
sowania pozazawodowe, ktore w ogdle nie réznicuje odpowiedzi kierownikéw
w zakresie prawa do ingerowania w styl zycia podwtadnych). Kolejng prawidto-
woscig jest to, Ze silne zaangazowanie w jeden z aspektéw zwiazanych ze zdrowym
stylem Zycia i wygladem zewnetrznym - uprawianie sportu, palenie/niepalenie
papierosow, dbalos¢ o wyglad lub stosowanie diety — rowniez skutkuje wigksza
checig ingerowania w te aspekty stylu zycia podwladnych. Kierownicy deklaruja-
cy zaangazowanie w uprawianie sportu czesciej uwazali, ze kierownik powinien
mie¢ prawo ingerowania w ten aspekt zZycia podwladnych oraz zainteresowania
pozazawodowe i sposdb odzywiania si¢. Ci, ktdrzy byli zaangazowani w palenie/
niepalenie papieroséw, rowniez chcieliby mie¢ prawo do ingerowania w sposéb
odzywiania si¢ podwtadnych. Osoby zwracajace uwage na swoja diete czesciej
niz pozostali uwazaly, ze kierownik powinien mie¢ wptyw na uprawianie spor-
tu, palenie/niepalenie papieroséw i oczywiscie sposéb odzywiania si¢ podwlad-
nych. Zaangazowanie kierownikéw w obszarach zwigzanych ze zdrowym stylem
zycia nie réznicuje opinii badanych na temat prawa przetozonego do ingerowania
w elementy stylu Zycia zwigzane z aktywno$cig pozazawodows.

Tabela 3.6. Zréznicowanie, ze wzgledu na stopien formalizacji
zachowan, opinii badanych pracownikéw na temat prawa przetozonego
do ingerowania w elementy stylu zycia podwtadnych

Odsetek respondentow wskazujacych, ze kierownicy przy podejmowaniu decyzji personal-
nych biora pod uwage badane elementy stylu zycia podwtadnych (w proc.)
Stopien formalizacji:
1 - brak regulacji, petna swoboda
6 - zachowania sg sformalizowane

Elementy stylu zycia

1 2 3 4 5 6
Zainteresowania pozazawodowe (p = 0,011) 7,10 | 9,10 20,70 | 17,60 | 15,50 | 13,60
Aktywnos¢ w zyciu spoteczno-politycznym 8,30 | 9,40 | 19,50 | 16,40 | 19,70 | 12,40
(p =0,024)
Aktywno3¢ w zyciu towarzyskim (p = 0,001) 8,20 | 11,40 | 23,50 | 18,00 | 22,70 | 10,40
Aktywnos$¢ w zyciu rodzinnym (p = 0,007) 6,10 | 9,30 | 16,00 | 16,10 | 20,30 | 9,40
Dbatoé¢ o wyglad (p = 0,000) 18,80 | 34,10 | 37,80 | 32,70 | 48,50 | 34,60

Zrédto: opracowanie wtasne.

Inaczej opini¢ kierownikéw na temat prawa do wplywania na styl zycia pod-
wladnych ksztaltuje zaangazowanie w obszary zwigzane z aktywnoscig pozaza-
wodowa. Znaczenie istotne statystycznie ma zaangazowanie kierownikéw w zycie
towarzyskie i spoteczno-polityczne. Aktywnos¢ w Zyciu spoleczno-politycznym
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(dziatalnos$¢ dobroczynna, polityczna, ruchy ekologiczne czy religijne) sprzyja
czestszemu przyzwoleniu na ingerowanie w zainteresowania pozazawodowe pod-
wladnych oraz ich aktywno$¢ w zyciu spoteczno-politycznym. Z kolei aktywnos¢
w Zyciu towarzyskim (np. zaangazowanie w ,,imprezowanie”, zabawy towarzy-
skie) przeklada si¢ na czestsze przyzwolenie na ingerencje w zainteresowania po-
zazawodowe oraz rzadkie (jeden przypadek) wskazywanie prawa przelozonego
do ingerowania w palenie/niepalenie papieroséw przez podwtadnych. Szczegoéto-
we przedstawienie zaleznos$ci pomig¢dzy zaangazowaniem badanych kierownikow
w poszczegdlne aspekty stylu Zycia a ich opinig na temat prawa do ingerowania
przelozonego w te aspekty stylu zycia przedstawiono w tabeli 3.7.

Tabela 3.7. Poziomy istotno$ci asymptotycznej dwustronnej (test chi-kwadrat Pearsona) dla
zalezno$ci pomiedzy zaangazowaniem badanych kierownikdéw w poszczegblne aspekty stylu
zycia aich opinig na temat prawa do ingerowania przetozonego w styl zycia podwtadnych

Zainteresowania
pozazawodowe

Aktywnos¢ w zyciu 0,04 | 0,01
spoteczno-politycznym
Aktywnos$¢ w zyciu 0,01 (0,02)
towarzyskim
Aktywno$¢ w zyciu
rodzinnym
Uprawianie sportu 0,00 0,00
Dbato$¢ o wyglad 0,00
Palenie/niepalenie 0,00 0,00 | 0,00
papieroséw
Sposdb odzywiania sie 0,04 0,03 | 0,00

Zaangazowanie kierownika
w poszczegblne aspekty stylu zycia

Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie zweryfikowane
testem chi-kwadrat na poziomie istotno$ci p <0,05; w nawiasach podane sa obszary, dla ktérych
zaangazowani kierownicy rzadziej daja prawo przetozonemu do ingerowania w styl zycia podwtadnych.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 3.8. Poziomy istotnosci asymptotycznej dwustronnej (test chi-kwadrat Pearsona) dla
zalezno$ci pomiedzy zaangazowaniem badanych pracownikdéw w poszczegdlne aspekty stylu
zycia aich opinig na temat prawa do ingerowania przetozonego w styl zycia podwtadnych

Zainteresowania (0,00) | (0,01) | (0,00) | (0,02) | (0,01)
pozazawodowe
Aktywno$¢ w zyciu 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,01 0,00 | 0,00

spoteczno-politycznym
Aktywnos$¢ w zyciu
towarzyskim

Zaangazowanie pracownika
w poszczegblne aspekty stylu zycia

Aktywnos¢ w zyciu (0,00) | (0,02) (0,00) (0,00)
rodzinnym

Uprawianie sportu 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,01 | 0,03 0,00
Dbato$¢ o wyglad (0,00) | (0,01) | (0,01) | (0,01) | (0,00) (0,01) | (0,00)
Palenie/niepalenie (0,02) (0,03) (0,00)

papieroséw
Sposéb odzywiania sie (0,00) | (0,00) | (0,00) | (0,00) | (0,00) | (0,08) | (0,05) | (0,00)

Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie zweryfikowane
testem chi-kwadrat na poziomie istotno$ci p <0,05; w nawiasach podane sa obszary, dla ktérych
zaangazowani pracownicy rzadziej daja prawo kierownikowi do ingerowania w styl zycia podwtadnych.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zaangazowanie pracownikow w wyszczegdlnione obszary stylu zycia inaczej
réznicowalo ich opinie na temat prawa przetozonego do ingerowania w styl zycia
podwladnych (tabela 3.8). Po pierwsze, roznice istotne statystycznie wystepowaly
czesciej niz w przypadku kierownikéw. Jedynie deklaracja zaangazowania respon-
dentéw w aktywnos¢ w zyciu towarzyskim nie réznicowala istotnie statystycznie
ich opinii w tym zakresie. Po drugie, nie byt widoczny podzial w postrzeganym
prawie do ingerowania pomiedzy obszarami stylu zycia zwigzanymi z aktywnoscia
pozazawodowq a obszarami zdrowego stylu zycia i wygladu zewnetrznego. Po trze-
cie, w przypadku pracownikéw zaangazowanie nie zawsze wigzalo sie z czest-
szym zgadzaniem sie z tym, ze przelozony powinien mie¢ prawo do ingerowania
w styl zycia podwtadnego. Odwrotna zaleznos¢ (zaangazowany pracownik rzadziej
daje prawo kierownikowi do ingerowania w styl zycia podwladnych) wystepowata
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wsrod respondentéw deklarujgcych zaangazowanie w hobby, aktywno$¢ w zyciu
rodzinnym, dbalo$¢ o wyglad, palenie/niepalenie papieroséw i sposéb odzywiania
sie. Tylko zaangazowanie w sport i Zycie spoleczno-polityczne sprzyjato czgstszemu
stwierdzeniu, ze przetozony ma prawo do wplywania na styl zZycia podwtadnych.
Takie same zaleznosci widoczne byty tez w sytuacji, gdy réznice w odpowiedziach
nie byly istotne statystycznie i nie zostaly uwzglednione w tabeli 3.8.



4. Wnioski z badan

4.1. Ogolna charakterystyka badanych
i ich opinii na temat stylu zycia jako czynnika
determinujacego decyzje kierownicze

W niniejszej czgsci monografii prezentujemy nasze spostrzezenia i refleksje do-
tyczace materialu empirycznego przedstawionego w rozdziatach drugim i trze-
cim. Przede wszystkim udzielamy odpowiedzi na sformulowane we wstepie py-
tania badawcze:

 ,,Czy kierownicy, podejmujac decyzje dotyczace swoich podwtadnych, biorg
pod uwage ich styl zycia?”,

» ,,Czy wystepuje przyzwolenie na ingerowanie kierownikow w styl zycia pod-
wiladnych?”,

« ,Jakie cechy badanych wptywaja na ich opinie w wyzej wymienionych kwe-
stiach (tj. sugerowania si¢ kierownikow stylem zycia przy podejmowaniu de-
cyzji personalnych i przyzwolenia na ingerowanie kierownikéw w styl zycia
podwiadnych)?”,

 ,Czy charakter pracy realizowanej przez zespo! i wielkos¢ zespolow deter-
minujg opinie badanych na temat kierowania zespotami zréznicowanymi
ze wzgledu na styl zycia ich czlonkéw?”.

Tym razem postugujemy sie wzglednymi szacunkami (pomijajac wielkosci licz-
bowe), ktdére obrazuja pewne prawidtowosci ,wychwycone” podczas analiz zebra-
nych danych i koncentrujemy si¢ na tym, co wydalo nam si¢ najciekawsze z punk-
tu widzenia podjetego tematu.

W naszym badaniu uczestniczyly ogélem 2002 osoby, w tym 1002 kierownikéw
i 1000 pracownikéw. Wséréd ankietowanych bylo nieco wiecej kobiet niz mez-
czyzn. Najliczniejsza byla grupa kierownikéw w wieku 41-50 lat, a w przypadku

4 Ogblna charakterystyka badanych zostata sporzadzona na podstawie metryki (zatacznik 3);
dane na temat badanych zawarte réwniez zostaty w Cewinska, Striker, 2020.
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pracownikow — w wieku do 30 lat. Z kolei najmniej byto kierownikéw najmlodszych
- do 30 lat, a wéréd pracownikéw — 0séb deklarujacych wiek powyzej 60 lat.

Kierownicy me¢zczyzni byli starsi niz kobiety i ich do§wiadczenie w pracy na sta-
nowiskach kierowniczych byto diuzsze niz pan. Wérdd pracownikéw zaleznosé
taka nie wystgpita. Najmniej kierownikéw zadeklarowalo piecioletni staz pracy,
natomiast najliczniejszg grupe pracownikéw stanowily osoby ze stazem pracy
do pieciu lat.

Przedstawiciele obu grup pracowali najczesciej w zespolach nie wigkszych niz
20 0s6b. Mezczyzni kierowali zespolami wiekszymi niz kobiety. Najwiecej respon-
dentéw pracowato w organizacjach matych, zatrudniajgcych 10-49 oséb. Najmniej
kierownikéw petnito funkcje w organizacjach duzych, zatrudniajacych powyzej
250 pracownikéw. Z kolei wsréd pracownikéw najmniej bylo osob zatrudnionych
w mikroprzedsigbiorstwach. Najwiecej badanych pracowalo w organizacjach z do-
minujacym wiascicielem prywatnym (krajowym lub zagranicznym).

Osoby mlodsze (do 40. roku zycia) i starsze (powyzej 60 lat) czesciej wskazywa-
ty na zatrudnienie w sektorze prywatnym, natomiast pracownicy w $rednim wie-
ku (41-60 lat) czesciej pracowali w sektorze publicznym. W organizacjach sektora
prywatnego czesciej zatrudnieni byli kierownicy niz kierowniczki.

Kierownicy czesciej niz pracownicy deklarowali, iz ich zespoty realizuja zada-
nia wymagajace kreatywnosci oraz pracy zespolowej. Uznali, ze w ich zespotach
nizszy jest stopien sformalizowania zachowan.

Reprezentanci obu grup zaangazowani s3 w podobne aktywnosci sktadajace sie
na styl zycia: Zycie rodzinne, zainteresowania pozazawodowe (hobby) oraz dbatos¢
o swdj wyglad (sposéb ubierania sie, fryzure, makijaz itp.). Najrzadziej wskazy-
wali na zaangazowanie w zycie spoteczno-polityczne (pracownicy) i Zycie towa-
rzyskie (kierownicy).

Na podstawie analizy wynikéw naszych badan mozna stwierdzi¢, ze wigkszos¢
badanych kierownikéw i pracownikow potwierdza, iz w ich miejscach pracy ak-
ceptowane sg rozne style zycia pracownikow oraz ze przetozonych nie interesuje
styl zycia pracownikéw i w miejscu pracy podwladni musza stosowac si¢ do zasad
przyjetych w organizacji. Kierownicy wyrazali powyzsze opinie znacznie czesciej
niz pracownicy.

Okoto 70% badanych kierownikéw i pracownikéw wyrazato przekonanie, ze fa-
twiej kierowac zespotami, ktérych czlonkowie preferuja podobny styl zycia, a kie-
rownik - bez wzgledu na styl zycia podwtadnych - powinien stosowac¢ jednako-
we techniki kierowania (np. rozwigzywania konfliktéw czy komunikowania).

Zaréwno badani kierownicy (prawie jedna czwarta badanych), jak i pracow-
nicy (niespelna jedna trzecia badanych) spotkali si¢ z nieréwnym traktowaniem
niektoérych pracownikow z powodu stylu zycia. Odpowiedzi kierownikéw nie byly
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zroznicowane ze wzgledu na analizowane zmienne demograficzne, charakter miej-
sca pracy i zaangazowanie osobiste respondenta w wybranych obszarach stylu zy-
cia. Z kolei wsrdd pracownikow najczesciej, w porownaniu do pozostatych grup,
odpowiedzi ,,raczej tak” i ,zdecydowanie tak” udzielily osoby z organizacji za-
trudniajacych od 50 do 250 pracownikéw. Respondenci z obu grup deklarujacy
uprawianie sportu czgsciej niz pozostali potwierdzili, ze spotkali si¢ z nieréownym
traktowaniem pracownikow z uwagi na styl zycia.

Badani uwazali, ze kierownicy maja wytaczny lub duzy wplyw na decyzje per-
sonalne. Pracownicy, podobnie jak ich przelozeni, uznali, Ze kierownicy majg naj-
czesciej wplyw na decyzje dotyczgce oceniania i przyjecia do pracy (prawie dwie
trzecie odpowiedzi pracownikéw), a najrzadziej wynagradzania i awansowania
(blisko potowa odpowiedzi pracownikdow).

Podejmujac decyzje personalne, kierownicy stosunkowo rzadko biorg pod uwa-
ge styl zycia podwladnych. Wyjatek stanowi dbato$¢ o wyglad (sposéb ubiera-
nia sie, fryzura, makijaz, tatuaze, bizuteria) - niemal dwie trzecie kierownikow
przy podejmowaniu decyzji uwzglednia ten element stylu zycia. Ponad jedna trze-
cia badanych bierze pod uwage rowniez aktywnos$¢ w zyciu rodzinnym i palenie
badz niepalenie papieroséw. Najrzadziej przy podejmowaniu decyzji kierownicy
uwzgledniali sposéb odzywiania si¢ oraz aktywnos¢ w zyciu towarzyskim. Badani
pracownicy réwniez w podobnym zakresie wskazywali, ze kierownicy uwzgled-
niajg styl zycia przy podejmowaniu decyzji personalnych. Jednak pracownicy czes-
ciej niz kierownicy uwazali, Ze brane jest pod uwage to, czy uprawiajg sport, ich
aktywnos¢ w zyciu spofeczno-politycznym, towarzyskim oraz sposéb odzywia-
nia sie. Z kolei rzadziej niz kierownicy byli zdania, Ze istotne znaczenie dla decy-
zji personalnych ma dbatos¢ o wyglad oraz palenie/niepalenie papieroséw. Poza
tym wskazanie, czy przy podejmowaniu decyzji personalnych uwzgledniane sg po-
szczegolne elementy stylu zycia, sprawilo pracownikom wieksze trudnosci niz kie-
rownikom.

Kierownicy, podejmujac decyzje personalne, najczesciej biorg pod uwage dba-
tos¢ o wyglad (dwie trzecie odpowiedzi). Stosunkowo cze¢sto (w poréwnaniu do po-
zostaltych obszaréw) deklarujg rowniez zwracanie uwagi na palenie/niepalenie pa-
pieroséw (prawie jedna trzecia pozytywnych odpowiedzi). Zdaniem pracownikéw
réwniez dbatos¢ o wyglad oraz palenie/niepalenie papieroséw to obszary najczes-
ciej uwzgledniane przez przetozonych przy podejmowaniu decyzji personalnych
(w poréwnaniu do badanych kierownikéw zdanie to podziela zdecydowanie niz-
szy odsetek pracownikow).

Analizujgc uzyskane wyniki, mozna wskaza¢ na prawidtowos¢ zaobserwo-
wang dla wszystkich analizowanych obszaréw zwigzanych ze zdrowym stylem
zycia i wygladem zewnetrznym: kierownicy, ktorzy diuzej sprawowali funkcje
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kierowniczg, czesciej deklarowali, Ze — podejmujac decyzje personalne - biora pod
uwage dbalos¢ o wyglad, palenie/niepalenie oraz sposéb odzywiania si¢. Z kolei
przygladajac sie odpowiedziom kierownikéw dotyczacym aktywnosci pozazawo-
dowych, mozna zauwazy¢, ze najczesciej deklarowali, iz przy podejmowaniu de-
cyzji personalnych biorg pod uwage aktywnos¢ w zyciu rodzinnym podwladnych
oraz zainteresowania pozazawodowe. Mniej natomiast interesuje ich aktywnos¢
w zyciu spoleczno-politycznym oraz towarzyskim pracownikéw. Pracownicy czes-
ciej niz kierownicy wyrazali przekonanie, ze przelozeni uwzgledniajg ich aktyw-
no$¢ pozazawodowy przy podejmowaniu decyzji w analizowanych obszarach.

We wszystkich przypadkach, jesli kierownik okreslit siebie jako osobe zaan-
gazowang w okreslonym obszarze stylu zycia, to réwniez deklarowal, ze zwraca
uwage na ten obszar przy podejmowaniu decyzji personalnych dotyczacych pod-
wladnych. Pracownicy zaangazowani w zycie spoleczno-polityczne oraz uprawia-
nie sportu czesciej niz pozostali byli zdania, ze przelozony uwzglednia wszystkie
elementy stylu zycia podwtadnych przy podejmowaniu decyzji personalnych.

Z badan wynika, ze relatywnie rzadko styl Zycia byl powodem podjecia nega-
tywnych decyzji przez przetozonych (taka opinie wyrazili przedstawiciele obu grup
respondentéw). Ankietowani deklarowali, Ze najczesciej styl zycia byl podstawa
odmowy przydzielenia jakiego$ zadania, wystawienia nizszej oceny pracowniczej
i odmowy przyjecia do zespotu a najrzadziej — skierowania na szkolenia. W poréw-
naniu do deklaracji badanych kierownikéw wéréd pracownikéw byt zdecydowanie
nizszy odsetek odpowiedzi negatywnych, a wyzszy ,,trudno powiedzie¢”. Trudno-
$ci zgloszone byly ogélem w blisko jednej czwartej przypadkow.

Kierownicy czesciej niz pracownicy wskazywali, ze podjeli negatywne decy-
zje personalne ze wzgledu na styl zycia podwladnego w kwestiach odmowy przy-
jecia do zespotu i odmowy przydzielania jakiego$ zadania. Pracownicy czesciej
niz kierownicy wskazywali, ze przetozony podejmuje negatywne decyzje perso-
nalne ze wzgledu na styl Zycia (szczegdlnie dotyczy to odmowy podwyzki wyna-
grodzenia, odmowy awansu, rozwigzania umowy o prace i odmowy skierowania
na szkolenia).

Kierownicy zaangazowani w badane obszary stylu zycia czesciej deklarowa-
li, ze zdarzylo im si¢ podja¢ decyzje personalng ze wzgledu na styl zycia pod-
wiadnych.

W przypadku kierownikéw potwierdzono, Ze zaangazowanie w obszary zwig-
zane ze zdrowym stylem Zycia i wygladem zewnetrznym powoduje czestsze de-
klarowanie podejmowania decyzji warunkowanych stylem zycia podwladnych.
Pracownicy deklarujacy zaangazowanie w uprawianie sportu istotnie czesciej
niz pozostali wskazywali, ze ich przetozony odmoéwit przyjecia do zespotu, wy-
stawil nizszg ocene pracowniczg, odmowil awansu lub skierowania na szkolenia
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z powodu stylu zycia podwiadnego. Pracownicy deklarujacy zaangazowanie w zy-
cie spoleczno-polityczne w tym obszarze czgsciej niz pozostali wskazywali, ze zda-
rzylo sie, ze kierownik odmoéwil przyjecia do zespolu, skierowania na szkolenia
oraz podwyzki wynagrodzenia. Pracownicy zaangazowani w zycie towarzyskie
réwniez cze$ciej niz pozostali byli zdania, ze przelozony odmoéwit podwyzki wy-
nagrodzenia ze wzgledu na styl Zycia podwtadnego. Z kolei zaangazowanie w zy-
cie rodzinne i dbato$¢ o wyglad powodowaly rzadsze wskazywanie, ze kierownik
odmowil skierowania na szkolenia.

W wiekszosci badanych obszaréw zaréwno kierownicy, jak i pracownicy rzad-
ko wyrazali opinig, Ze kierownik powinien mie¢ prawo ingerowania w styl zycia
podwladnych (z wyjatkiem dbalosci o wyglad zewnetrzny oraz palenia/niepa-
lenia papieroséw). Pracownicy zdecydowanie rzadziej niz kierownicy wyraza-
li opinig, ze kierownik powinien mie¢ prawo ingerowania w dbalos¢ o wyglad
podwladnych i w palenie/niepalenie. Mozna réwniez zauwazy¢, iz we wszystkich
analizowanych obszarach zdrowego stylu Zycia pracownicy istotnie czg¢$ciej mieli
trudnosci w odpowiedzi na pytanie, czy kierownik powinien mie¢ prawo do in-
gerowania w zachowania podwladnych zwigzane z tym stylem.

Najliczniejsza grupa kierownikow uwazala, ze przetozony powinien mie¢ prawo
ingerowania w zachowania podwladnych zwigzane z dbaloscig o wyglad (czesciej
uwazali tak przetozeni zaangazowani w ten aspekt stylu zycia).

Z kolei we wszystkich badanych obszarach aktywnosci pozazawodowej bada-
ni kierownicy bardzo rzadko wyrazali opinig, ze przelozony powinien mie¢ pra-
wo ingerowania w styl zycia podwladnych. Zdecydowanie najrzadziej dotyczyto
to uprawiania sportu.

Co ciekawe, we wszystkich obszarach zwigzanych z aktywnoscig pozazawodowa
badani pracownicy zdecydowanie czeéciej niz kierownicy uwazali, ze przelozony
powinien mie¢ prawo wptywania na zachowania podwladnych. Najwickszy odse-
tek pracownikow byt zdania, ze przelozony powinien mie¢ prawo do ingerowania
w aktywno$¢ w zyciu towarzyskim podwtadnych. We wszystkich analizowanych
obszarach aktywnosci zawodowej, podobnie jak w przypadku zdrowego stylu zy-
cia, pracownicy istotnie czesciej wskazywali na trudnosci w udzieleniu odpowie-
dzi na to pytanie.

4.2. Omowienie wynikow

Nasze badania potwierdzaja obserwacje poczynione przez innych badaczy (roz-
dzial pierwszy): zwieksza si¢ $wiadomos¢ pracownikow dotyczaca tego, iz ludzie
réznia si¢ w pewnych kwestiach badz sg do siebie podobni, i Ze — bez wzgledu
na odmienno$¢ — wazne sg tolerancja i wzajemny szacunek. Przekonujg o tym



112 Whioski z badan

opinie wigkszosci lub ponad polowy przedstawicieli obu badanych grup - kierow-
nikow i pracownikéw - wskazujace, Ze:

» zwigkszyla si¢ akceptacja dla réznych stylow zycia w miejscu pracy,

o przelozeni raczej nie interesujg sie stylem zycia swoich podwtadnych,

« kierownicy rzadko biorg pod uwage styl zycia pracownikéw, podejmujac de-
cyzje w ich sprawach,

o przefozeni raczej nie powinni mie¢ prawa do ingerowania w styl zycia pod-
wiadnych.

Mimo ogodlnej aprobaty réznych stylow zycia w miejscu pracy zauwazylysmy,
czego mozna si¢ bylo spodziewa¢, ze pracownicy bardziej krytycznie niz kierow-
nicy oceniali wplyw stylu zycia na proces kierowania zespolami:

o czesciej niz kierownicy wybierali odpowiedz ,,trudno powiedzie¢”,

o rzadziej niz kierownicy wyrazali przekonanie, iz w miejscach pracy sg ak-
ceptowalne rozmaite style zycia i Ze przelozonych nie interesuje styl zycia
podwladnych,

« uwazali, ze kierownicy majg mniejszy wplyw na decyzje kierownicze (niz
przelozeni sobie przypisuja),

o sadzili, ze kierownicy, podejmujac decyzje personalne, biorg pod uwage wie-
cej aspektow zwiazanych ze stylem Zycia, niz deklaruja to kierownicy;,

« czedciej niz kierownicy uwazali, iz styl zycia byt podstawa odmowy awan-
su, skierowania na szkolenia, podwyzki wynagrodzenia oraz rozwigzania
umowy o prace.

o W kwestii ingerowania w styl zycia podwladnych:

+ zdecydowanie rzadziej niz kierownicy twierdzili, Ze przelozony powinien
mie¢ prawo ingerowania w dbalos¢ o wyglad podwladnych oraz w palenie/
niepalenie,

o czgsciej niz kierownicy wskazywali, iz przelozony powinien ingerowa¢ w ak-
tywnosci zwiazane z odzywianiem, sportem i zyciem rodzinnym podwladnych.

Obie grupy (kierownikéw i pracownikéw) byty natomiast zgodne co do tego, iz:

o kierownicy rzadko uwzgledniajg styl zycia przy podejmowaniu decyzji per-
sonalnych,

o przefozeni w najwigkszym zakresie podejmuja decyzje dotyczace oceniania
podwladnych i przyjmowania do pracy;,

« stosunkowo rzadko styl zycia pracownika jest powodem podejmowania przez
przetozonych negatywnych decyzji personalnych,

 negatywne decyzje dotycza odmowy przydzielenia jakiego$ zadania, nizszej
oceny pracowniczej,

« mozna spotkac si¢ z nieréwnym traktowaniem pracownikow ze wzgledu
na ich styl zycia (prawie jedna czwarta ogétu badanych).
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O ile w literaturze znalez¢ mozna wyniki badan wskazujgce na zalezno$¢ pomie-
dzy wiekiem kierownikéw a sposobem podejmowania przez nich decyzji i wplywa-
nia na podwladnych (rozdzial pierwszy), nie znalazlysmy publikacji dotyczacych
tego, czy wiek kierujacych réznicuje ich decyzje dotyczace pracownikow i zespo-
téw zréznicowanych ze wzgledu na styl zycia. Tymczasem z naszych badan wynika,
iz pewne wybory kierownikéw uzaleznione byly od ich wieku i stazu. Najogélniej
mozna powiedzie¢, ze starsi kierownicy (wiekiem i stazem) i najmlodsi (do 30 lat)
wyrazali bardziej radykalne opinie.

Starsi przelozeni:

« podejmujac decyzje kierownicze, czesciej brali pod uwage styl zycia pra-

cownikdw,

« dokonujac wybordw, czesciej uwzgledniali dbatos¢ o wyglad, palenie/niepa-
lenie, sposob odzywiania sie,

« czedciej opowiadali sie za stosowaniem jednakowych technik kierowania
- bez wzgledu na styl zycia podwtadnych,

o ciz dluzszym stazem kierowniczym czeéciej przyznawali, Ze zdarzylo sie,
ze podjeli negatywna decyzj¢ z powodu stylu zycia podwtadnego (istotne
statystycznie réznice dotyczyty odmowy przyjecia do zespotu, nizszej oceny
pracowniczej, odmowy awansu i rozwigzania umowy o prace),

o czedciej wskazywali, ze kierownik powinien mie¢ prawo do ingerowania
w zachowania dotyczace dbalosci o wyglad, palenia/niepalenia papieroséw
oraz odzywiania sie (czyli aktywno$ciami zwigzanymi ze zdrowym sposo-
bem zycia) oraz w zycie rodzinne pracownika.

o Z kolei najmtodsi kierownicy:

« najczesciej przy podejmowaniu decyzji brali pod uwage aktywno$¢ w zyciu
towarzyskim,

+ najczesciej wskazywali, ze zdarzylo si¢ im podja¢ negatywna decyzje
w stosunku do podwtadnych (w odniesieniu do odmowy przyjecia do ze-
spotu, nizszej oceny pracowniczej, odmowy awansu i odmowy przydzie-
lenia zadania zréznicowanie odpowiedzi respondentéw bylo istotne sta-
tystycznie),

« czedciej uwazali, iz kierownik powinien mie¢ prawo do ingerowania w zycie
towarzyskie i Zycie rodzinne pracownika.

Mozna zauwazy¢, ze starsi kierownicy uwzgledniali w swoich decyzjach fatwiej
obserwowalne i dos$¢ stereotypowe elementy stylow zycia (wyglad, palenie/niepale-
nie, Zycie rodzinne) oraz zwracali uwage czynniki zwigzane z dbaloscia o zdrowie
(wyglad, palenie/niepalenie, sposéb odzywiania si¢). Mtodsi natomiast wykazywali
zainteresowanie mniej oczywistym i trudniejszym do uchwycenia aspektem - zy-
ciem towarzyskim (ktdre jest mato istotne dla najstarszych kierownikéw — powyzej
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60. roku zycia) — przedstawiciele tej grupy najrzadziej uwazali, ze przelozony po-
winien mie¢ prawo wplywania na aktywnos¢ towarzyska podwladnych.

Wiek réwniez roznicowal, ale w duzo mniejszym stopniu opinie pracownikéw.
Najwiecej 0s6b z najdtuzszym stazem (powyzej 25 lat) stwierdzilo, Ze ich kierow-
nika nie interesuje styl zycia podwladnych i musza stosowac¢ si¢ do zasad obowia-
zujacych w miejscu pracy. Przedstawiciele tej samej grupy najrzadziej twierdzili,
ze z uwagi na styl zycia ich przelozony odmoéwil przydzielenia jakiegos zadania.
Pracownicy najstarsi wiekiem wyrazili opinie, ze przetozony przy podejmowaniu
decyzji personalnych dotyczacych podwtadnych uwzglednia dbalos¢ o wyglad.

Zkolei pracownicy z najkrétszym stazem pracy (do 5 lat) najczesciej uwazali, Ze prze-
lozony bierze pod uwage przy podejmowaniu decyzji aktywnos$¢ w zyciu rodzinnym
ize najczesciej przelozony odmowil im przydzielenia jakiegos zadania ze wzgledu na styl
zycia. Pracownicy najmlodsi (podobnie jak najstarsi) do$¢ czesto byli zdania, iz przeto-
zony uwzglednia przy podejmowaniu decyzji personalnych dbatos¢ o wyglad.

Nasze badania potwierdzaja to, co zauwazyli Brenda Kowske, Rena Rasch i Jack
Wiley (2010), iz pewne postawy wobec pracy przedstawicieli réznych generacji
moga by¢ zréznicowane. Czgsciowo wskazuja réwniez na to, ze wiek moze deter-
minowac decyzje podejmowane przez kierownikéw (Oshagbemi, 2004; de Ace-
do Lizarraga, de Acedo Baquedano, Cardelle-Elawar, 2007; Riaz, Anis-ul-Haque,
Hassan, 2010, s. 44; Bulog, 2016).

Na uwage zasluguje réwniez to, ze w obu grupach badanych mezczyzni czesciej
niz kobiety wyrazali bardziej radykalne opinie. I tak kierownicy mezczyzni czgs-
ciej niz kobiety kierowniczki:

« podejmujac decyzje personalne, brali pod uwage palenie/niepalenie, hobby

oraz aktywnos$¢ w zyciu spoteczno-politycznym;

o stwierdzili, ze zdarzylo sig, ze ich przetozony odmoéwit skierowania na szko-

lenia z powodu stylu zycia podwtadnego;

« deklarowali, ze podjeli negatywne decyzje personalne ze wzgledu na styl zy-

cia podwladnych (w odniesieniu do wszystkich analizowanych obszaréw;
w przypadku czterech z nich: odmowy przyjecia do zespotu, nizszej oceny
pracowniczej, odmowy awansu i rozwigzania umowy o prace réznice byty
istotne statystycznie);

» uwazali, ze przelozony powinien méc ingerowac¢ w uprawianie sportu przez

podwladnych.

Pracownicy mezczyzni czgsciej niz kobiety pracowniczki:

« sadzili, ze kierownik, podejmujac decyzje personalne, bierze pod uwage styl

zycia podwladnych (kazdg analizowang aktywnos¢);

« uwazali, iZ przelozony powinien mie¢ prawo ingerowania w zainteresowania

pozazawodowe podwladnych;



Omowienie wynikow 115

« byli zdania, ze przelozony powinien mie¢ prawo do ingerowania w aktyw-
nos$¢ w zyciu spofeczno-politycznym podwladnych, zyciu towarzyskim i ro-
dzinnym pracownikéw.

Mezczyzni z obu badanych grup czesciej niz kobiety dawali kierownikom pra-

wo do ingerowania w rdézne sfery stylu zycia pracownikow.

Analiza materialu empirycznego dowodzi, ze kobiety kierowniczki i me¢zczyzni
kierownicy moga dokonywac réznych wyboréw, sugerujac sie stylem zycia pracow-
nikéw, ale réwniez to, ze ich decyzje si¢ nie réznig. Podobnie pte¢ w pewnym stop-
niu determinuje wyrazane przez pracownikéw poglady na temat kierownikéw.

Z duzg ostrozno$ciag mozna stwierdzi¢, ze nasze obserwacje potwierdzaja pew-
ne cechy przypisywane stereotypowo przedstawicielom obu plci. Mniej radykalne
sady naszych respondentek wynikaja z tego, ze kobiety czgsciej niz me¢zczyzni prze-
jawiaja zachowania wrazliwe emocjonalnie i wspierajace innych; sg zorientowane
na silne wartosci relacyjne i powigzania interpersonalne oraz wykorzystuja wiele
form relacji zawodowych bardziej do wsparcia spotecznego niz do instrumental-
nych celow zwigzanych z awansem organizacyjnym (Eagly, 2013, s. 4-11; Davidson,
2018, s. 1-13). Stereotypowo meskie cechy zwigzane sg z autorytarnym sposobem
kierowania, skoncentrowanym na zadaniach, a stereotypowo kobiece cechy s3 po-
wigzane ze stylem demokratycznym, opartym na uczestnictwie i budowaniu relacji
miedzyludzkich (za Rincén, Gonzélez, Barrero, 2017, s. 319-352).

Nasze badania, wskazujace na réznice w opiniach kobiet i me¢zczyzn, uzupet-
niajg poglady innych naukowcow, ktdrzy twierdza, iz istniejg roznice w stylach
kierowania kobiet i mezczyzn (np. Helgesen; Rosener; Book; Vecchio). Ponadto
niektdrzy autorzy, na przykiad Van Engen i Willemsen oraz Eagly i Carli, utrzy-
muja, ze kobiety kieruja w sposob bardziej demokratyczny i partycypacyjny niz
mezczyzni, inni, jak: Ayman, Korabik i Morris oraz Eagly, Johannesen Schuli Van
Engen (za Rincén, Gonzélez, Barrero, 2017, s. 319-352) twierdza, Ze kobiety zo-
rientowane sg bardziej na motywowanie, poradnictwo i szkolenie pracownikéw
(za Eagly, 2013, s. 4-11). Z kolei panowie cze¢$ciej niz panie praktykuja styl odgor-
ny, ,dowodzenia i kontroli” i oferuja mniej skuteczne zachety, oparte na zagroze-
niach (Eagly, 2013, s. 4-11).

Pewne wspolne poglady naszych badanych, przedstawicieli obu pici, mogg su-
gerowad, iz kobiety i mezczyzni zachowujag sie podobnie. Taki wniosek wydaje si¢
kolejnym dowodem na to, Ze kobiety i mezczyzni nie stosujg roznych stylow kie-
rowania (np. Kent i wsp., 2010, s. 52-66).

Analizujac material empiryczny, zauwazylysmy takze, iz niektore opinie bada-
nych byty zréznicowane ze wzgledu na cechy miejsca pracy.

Odpowiedzi kierownikow rdznity sie na przyktad w zaleznosci od wielkosci or-
ganizacji, w ktorej pelnia funkcje kierowniczg. Najczesciej wszystkie analizowane
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przez nas obszary stylu zycia byly uwzgledniane przy podejmowaniu decyzji per-
sonalnych przez kierownikéw pracujacych w najmniejszych organizacjach (zatrud-
niajacych do 9 0s6b), a najrzadziej w organizacjach najwigkszych (zatrudniajacych
powyzej 250 pracownikow). ROwniez negatywne decyzje najczesciej byty podej-
mowane przez kierownikéw pracujacych w organizacjach najmniejszych (réznice
istotne statystycznie dotyczyly odmowy przyjecia do zespotu, nizszej oceny pra-
cowniczej i odmowy przydzielenia zadania).

Pracownicy zatrudnieni w duzych organizacjach, zatrudniajacych powyzej
250 os6b, rzadziej niz osoby pracujace w organizacjach zatrudniajacych mniej niz
50 os6b wskazywali, ze kierownik powinien mie¢ prawo ingerowania w palenie/nie-
palenie papieroséw przez podwladnych, ich hobby i aktywnos$¢ w zyciu rodzinnym.

Pewne wypowiedzi respondentéw determinowala wielkos¢ zespotu. Na przy-
klad podjecie negatywnej decyzji w kwestiach nizszej oceny pracowniczej i odmo-
wy awansu czesciej deklarowaly osoby kierujace najmniejszymi zespotami, licza-
cymi do 5 oséb, i najwigkszymi, zfozonymi z ponad 30 oséb.

Kierownicy zatrudnieni w najwiekszych zespotach, liczacych powyzej 30 oséb,
najrzadziej wskazywali, ze kierownik powinien méc ingerowaé w sposéb odzywia-
nia si¢ podwladnych, a pracownicy zespotdw liczacych do 30 0s6b czesciej uwazali,
ze ingerencja kierownikow w sposdb odzywiania podwladnych jest potrzebna.

Niektore opinie badanych réznily sie w zaleznosci od tego, czy praca w zespo-
tach miata charakter bardziej, czy mniej indywidualny.

Wraz ze wzrostem stopnia pracy wykonywanej zespofowo rost odsetek pra-
cownikow uwazajacych, ze przetozony bierze pod uwage styl zycia podwtadnych,
podejmujac decyzje personalne. Jednak w przypadku prac realizowanych wytacz-
nie zespotowo zmalal odsetek pracownikéw potwierdzajacych branie pod uwage
przy podejmowaniu decyzji zainteresowan pozazawodowych, uprawiania sportu,
aktywnosci w zyciu spoteczno-politycznym, towarzyskim, palenia/niepalenia pa-
pieroséw oraz sposobu odzywiania.

Pracownicy zatrudnieni w zespotach, w ktérych praca wykonywana jest zespo-
fowo, czesciej dawali przelozonym prawo do ingerowania w sposdb odzywiania si¢
podwladnych niz osoby pracujgce w zespotach, w ktérych praca wykonywana jest
indywidualnie. Najmniejszy odsetek pracownikéw uwazajacych, ze przetozony po-
winien mie¢ prawo ingerowania w aktywno$¢ spoteczno-polityczng podwladnych
byt wéréd respondentéw pracujacych w zespolach, w ktérych praca wykonywana
jestindywidualnie. Wraz ze wzrostem udziatu pracy zespotowej wzrastal tez odsetek
pracownikéw wyrazajacych zdanie, ze takie prawo powinno przystugiwac przetozo-
nemu, ale dla pracownikéw wykonujacych wylgcznie prace zespotowe byl nizszy.

Najrzadziej na prawo kierownika do ingerowania w aktywnos$¢ w zyciu towa-
rzyskim podwladnych wskazywali respondenci pracujacy w zespotach, w ktorych
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praca wykonywana jest wytacznie indywidualnie lub z niewielkim udzialem pracy
zespolowej. Zwigkszenie stopnia zespotowosci pracy wigzato si¢ z wyzszym od-
setkiem oséb dajacych przelozonemu prawo do wplywania na aktywno$¢ w zyciu
towarzyskim podwladnych. Ta aktywno$¢ moze by¢ zrodlem trudnosci w reali-
zacji wspélnych zadan.

Kierownicy zarzadzajacy zespotami, ktére wykonuja prace wylacznie zespoto-
wo albo wylacznie indywidualnie, preferowali stosowanie jednakowych technik
kierowania — bez wzgledu na styl Zycia podwtadnych.

Analizujac charakter zadan wykonywanych przez czlonkéw zespotéw, mozna
zauwazy¢, ze w przypadku dominacji prac rutynowych kierownicy rzadziej de-
klarowali akceptacje dla roznych stylow zycia pracownikéw. Pozwala to przypusz-
czaé, iz powtarzalno$¢ czynnosci i zwigzana z tym jednorodnos¢ pracy sg bardziej
zwigzane z jednolitoscig cztonkdw zespolu.

Kierujacy zespolami realizujagcymi wylacznie zadania rutynowe najrzadziej
przy podejmowaniu decyzji uwzgledniali zaangazowanie w zycie rodzinne. Moz-
na to wytlumaczy¢ na przyklad tym, ze w razie szczegélnego zaangazowania czton-
ka zespolu w sprawy rodzinne i jego absencji z tego powodu, tatwiej go zastapic,
jesli jego praca nie jest zréznicowana.

Z kolei kierownicy zespolow, ktore wykonywaly wylacznie zadania tworcze, wy-
magajace kreatywnosci, czeéciej przy podejmowani decyzji brali pod uwage zycie
rodzinne podwtadnych oraz hobby (ponad czterokrotnie cz¢sciej niz kierownicy
w zespolach realizujgcych zadania rutynowe). Im bardziej tworcze zadania, tym
cze$ciej pracownicy byli zdania, ze przetozony, podejmujac decyzje personalne,
uwzglednia takie aspekty jak: zainteresowania pozazawodowe, uprawianie spor-
tu, aktywnos$¢ w zyciu spoteczno-politycznym i towarzyskim.

Analiza materialu empirycznego wskazuje na pewne zréznicowanie opinii w za-
leznosci od stopnia formalizacji zachowan ludzi w zespotach. W zespotach, w kto-
rych wystepuje wieksza formalizacja zachowan:

« kierownicy, podejmujac decyzje, czgsciej brali pod uwage styl Zycia niz

w tych, w ktorych zachowania nie s sformalizowane;

« kierownicy uwazali, iz przelozony powinien mie¢ prawo ingerowania w dba-

to$¢ o wyglad i w sposob odzywiania si¢ podwladnych.

W zespotach, w ktérych panuje petna swoboda zachowan i nie ma zadnych re-
gulacji:

« pracownicy najrzadziej wskazywali, Ze kierownicy, dokonujac wyboréw, bio-

ra pod uwage styl zycia podwladnych;

« najnizszy odsetek pracownikow uwazal, ze przetozony powinien méc wpty-

wa¢ na dbalo$¢ o wyglad oraz ingerowaé w zainteresowania pozazawodowe
podwladnych i ich aktywnos¢ spoteczno-polityczng.
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Zdaniem badanych nie ma potrzeby ingerowania w styl zycia podwladnych
w organizacjach o najwyzszym i najnizszym stopniu formalizacji zachowan. By¢
moze wynika to z tego, ze w pierwszym przypadku wszelkie zachowania sg regu-
lowane, badani nie widzg zatem potrzeby wiekszego wplywu na zatrudnionych.
W drugim przypadku niski stopien regulacji zachowan zaklada dos¢ duza swo-
bodeg, ktdra jest akceptowana i zmiana takiego stanu jest postrzegana jako swoiste
ograniczenie ,wolnosci”, albo ktdra jest pozadana z punktu widzenia charakteru
pracy i calej organizacji.

Mozna réwniez stwierdzi¢, o czym pisaly$my w pierwszej naszej monografii
na temat stylow zycia w kontekscie pracy w zespole, ze problematyka, ktora poru-
szyty$my, nie jest jednoznaczna i oczywista. Swiadczg o tym odpowiedzi ,trudno
powiedziec”.

Problematyczny wydaje si¢ poglad badanych dotyczacy tego, ze kierownik, bez
wzgledu na styl Zycia podwladnych, powinien stosowa¢ jednakowe techniki kiero-
wania. Z jednej strony mozna uznac, iz powyzsza opinia wynika ze §wiadomosci
potrzeby réwnego traktowania wszystkich pracownikéw. Z drugiej strony 6w po-
glad moze $wiadczy¢ o nieprzychylnym stosunku wobec indywidualizacji (jako
tendencji w kierowaniu ludzmi, zgodnie z ktdrg nalezy bra¢ pod uwage potrzeby;,
opinie i preferencje jednostek).

Najmniejszy odsetek pracownikéw uwazajacych, ze przetozony powinien mie¢
prawo wplywania na zainteresowania pozazawodowe podwladnych, byl wsrdd re-
spondentow pracujgcych w zespotach, w ktérych praca wykonywana jest indywi-
dualnie. Wraz ze wzrostem udziatu pracy zespolowej wzrastal tez odsetek pracow-
nikéw wyrazajacych zdanie, ze takie prawo powinno przystugiwac przetozonemu,
ale dla pracownikéw wykonujacych wyltacznie prace zespotowe byt nizszy.

Warto podkreslic, ze nasze spostrzezenie dotyczace tego, iz fatwiej jest kierowac
zespotami, ktorych cztonkowie preferuja podobny styl zycia, koresponduje z wy-
nikami innych badan. O tym, ze latwiej rozwija¢ efektywne relacje miedzy pra-
cownikami w jednorodnych miejscach pracy niz w réznych pisali miedzy innymi
Yang Yang i Alison Konrad (2011, s. 9) oraz van Knippenberg, De Dreu i Homan
(2004). Z kolei Milliken i Martins (1996, s. 404) zwrdcili uwage, iz réznorodnos¢
czlonkéw zespotu i zwigzane z tym rézne doswiadczenia oraz perspektywy po-
strzegania kluczowych probleméw moga generowa¢ powazne trudnosci w koor-
dynacji pracy grup.

Przekonani o tym, ze latwiej kierowa¢ zespotem jednolitym ze wzgledu na styl
zycia, s3 — jak wynika z naszych badan - w szczegoélnosci:

o kierownicy starsi wiekiem i stazem pracy;

« kierownicy reprezentujacy organizacje mniejsze pod wzgledem liczby za-

trudnionych;
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« pracownicy reprezentujacy organizacje zatrudniajace od 50 do 250 pra-
cownikow.
Natomiast pracownicy organizacji zatrudniajacych powyzej 250 0séb najrza-
dziej sadza, iz tatwiej kierowa¢ zespotem jednolitym.
Za stosowaniem jednakowych technik kierowania bez wzgledu na styl zycia
podwladnych opowiadajg sie:
o kierownicy starsi wiekiem i stazem;
« kierownicy zarzadzajacy zespotami, ktére wykonuja prace wylacznie zespo-
fowo albo wylacznie indywidualnie.
Na podstawie naszych analiz mozna zauwazy¢, ze zlozone i tworcze prace zorien-
towane na wspodlprace czlonkéw zespoldéw (a nie indywidualne dzialanie) wydaja
sie bardziej adekwatne dla zespoldw zréznicowanych ze wzgledu na styl Zycia.

4.3. Ograniczenia- przyjetej metodyki i kierunki
dalszych badan

Nasze badania mialy charakter wstepnego rozpoznania tego, czy style Zycia sg brane pod
uwage przy podejmowaniu decyzji kierowniczych i czy badani dopuszczaja mozliwo$¢
ingerowania przelozonych w style zycia ich podwladnych. Ze wzgledu na to, ze prob-
lematyka stylow Zycia w kontekscie kierowania zespotami poruszana jest relatywnie
rzadko, zdawaly$my sobie sprawe, ze nasze zalozenia badawcze moga budzi¢ watpliwo-
$ci i wymagac zrewidowania interesujacych nas kwestii w dalszych etapach badan.

Przede wszystkim ,,zbior” praktyk skladajacych si¢ na styl zycia pracownikoéw,
o ktére pytalysmy w kwestionariuszach ankiety, jest do$¢ skromny. Réwniez przy-
jeta na potrzeby badan definicja stylu zycia jest do$¢ prosta — zaklada, ze ta kate-
goria jest cechg jednostek, nie uwzglednia ewentualnych zmian w stylu Zycia, wy-
nikajgcych z oddziatywania ludzi na siebie.

Nalezy podkresli¢, ze badani wyrazali swoje opinie lub deklaracje, majac do wy-
boru konkretne stwierdzenia, ktére pozwolily na ogélne wnioski.

Pewien niedosyt odczuwamy w zwigzku z niektérymi pytaniami, na przyklad
o0 zaangazowanie w palenie/niepalenie papieroséw. Ze wzgledu na to, ze chcialy-
$my sie dowiedzie¢, czy pewne elementy stylu zycia s3 zauwazane przez wspolpra-
cownikow i oceniane jako determinujace wyniki pracy, mozna uznaé, ze to pytanie
jest wystarczajace. Jednak nie pozwolilo nam okresli¢, jak duze grupy badanych
nie pala lub palg oraz zréznicowaé wypowiedzi respondentéw ze wzgledu na to,
czy s3 osobami palacymi, czy nie.

5 Podobne ograniczenia wymienitySmy w Cewiriska, Striker, 2020.
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Ze wzgledu na ograniczenia ,,pozamerytoryczne” w metryczce nie pytaty$my
o wyksztalcenie respondentéw (mimo iz jest to zmienna, ktéra w badaniach spo-
tecznych nalezy do najczesciej analizowanych pod katem zréznicowania opinii
badanych).

Nie w pelni satysfakcjonujacy wydaje sie¢ dobdr naszych respondentéw. Fir-
my, ktdre zrealizowaly badania, zapewnily nam dostep do swoich baz danych.
W przypadku dalszych badan ilosciowych warto zadba¢ o reprezentatywne pro-
by, ktére pozwolilyby na uogdlnienie wnioskéw na cala populacje kierownikéw
i pracownikéw.

Warto zwrdci¢ uwage, iz respondenci mogli by¢ w niewielkim stopniu zainte-
resowani tematyka naszych badan badz tracili zainteresowanie w trakcie wypel-
niania kwestionariusza, co mogto skutkowac tym, iz w niektérych przypadkach
odpowiedzi badanych mogly by¢ nieprzemyslane i nierzetelne. Niektore pyta-
nia mogly wydac si¢ niejasne, co réwniez moglo wplynac na ,jakos¢” odpowie-
dzi badanych. Ponadto metodyka badan uniemozliwita nam kontrole tego, kto
w rzeczywisto$ci udzielal odpowiedzi na sformulowane w kwestionariuszach
pytania.

Poniewaz przyjety$my, iz badania majg charakter pilotazu, nie dokonaty$my
analiz za pomocg zaawansowanych metod statystycznych. Zdajemy sobie sprawe
z tego, ze w przypadku badan reprezentatywnych warto przeprowadzi¢ bardziej
wnikliwe analizy, by nada¢ wnioskom z nich ptynacych wiekszy walor naukowy
i praktyczny.

Swiadomo$¢ ograniczen naszych prac badawczych i potrzeba wyjasnienia pew-
nych kwestii skianiajg nas do kontynuowania badan dotyczacych stylu zycia pra-
cownikow oraz konsekwencji zréznicowania badz podobienstw pracownikéw
w ramach tego wymiaru réznorodnosci dla procesu kierowania zespotami.

Warto byloby zrealizowa¢ badania poglebione, reprezentatywne zaréwno dla
spolecznosci pracownikow, jak i kierownikow, przy uzyciu bardziej rozbudowane-
go kwestionariusza. By¢ moze zasadne byloby zaproponowanie szerszej definicji
stylu zycia i uwzglednienie jeszcze innych elementéw go ksztaltujacych.

Naszym zdaniem interesujgce wyniki mozna bedzie uzyska¢, prowadzac ba-
dania jako$ciowe, ktdre poszerza wiedz¢ na temat motywoéw i skutkéw decyzji
podejmowanych ze wzgledu na styl zycia, odczu¢ pracownikéw, ktorych te decy-
zje dotycza, dylematéw kierownikéw dokonujgcych codziennych wyboréw. Ba-
dania zorientowane na pozyskanie danych o charakterze jakosciowym pozwola
rozstrzygnaé pewne watpliwosci, ktdre zrodzily sie w trakcie i po realizacji opisy-
wanego projektu badawczego:

o ,W jakich konkretnie sytuacjach ingerowanie w styl zycia podwladnych jest

dopuszczalne i dlaczego?™;



Ograniczenia przyjetej metodyki i kierunki dalszych badan 121

»Czy jesli w miejscu pracy sa pewne zbiorowosci o podobnym stylu zycia,
to kierownicy zawsze wobec czlonkéw tych spotecznosci stosuja te same kry-
teria decyzyjne, czy zdarzaja si¢ odstepstwa?”;

»W jakich okoliczno$ciach i dlaczego dochodzi do dyskryminowania pra-
cownikéw ze wzgledu na styl zycia?”

»Dlaczego wraz ze wzrostem liczby zadan wymagajacych kreatywnosci po-
czatkowo wzrost stopien akceptacji dla stylow zycia?”;

»Dlaczego w przypadku zespoléw, w ktérych dominowaly zadania tworcze,
odsetek kierownikow akceptujacych zréznicowane style zycie zaczal malec¢?”;
»W jakim stopniu pracownicy sa zadowoleni z decyzji podejmowanych przez
kierownikéw w badanych przez nas obszarach?”;

»Czy zbieznos¢ pogladow kierownikow i pracownikdw na temat ingerowania
szefow w styl zycia podwladnych wskazuje na faktyczne regulowania wska-
zanych obszaréw aktywnosci w zwigzku z miejscem pracy?”;

»Czy interwencja kierownikéw w styl zycia podwtadnych moze powodowac
korzysci dla jednostek, zespolow i calej organizaciji, a jesli tak, to jakie?”
»Czy przyzwolenie na ingerowanie w konkretne aktywnosci i zachowania
z nimi zwigzane wynika z ich negatywnych doswiadczen, a moze tylko z ob-
serwacji innych os6b?”;

»Dlaczego te, a nie inne sktadowe stylu zycia, zdaniem badanych, powinny
by¢ regulowane?”;

»Czy okres wspolpracy przelozonego z podwladnym wplywa na jakos¢ de-
cyzji kierownika dotyczacych pracownikow?”.

Odnoszac si¢ do pytan sformutowanych we wstepie, stwierdzamy, ze:
kierownicy, podejmujac decyzje dotyczace swoich podwladnych, rzadko biorg
pod uwage ich styl Zycia — wyjatek stanowi dbalos¢ o wyglad (sposéb ubiera-
nia sie, fryzura, makijaz, tatuaze, bizuteria);

styl zycia rzadko jest powodem podjecia negatywnych decyzji przez prze-
tozonych; jesli takie decyzje zostaly podjete, dotyczyly najczesciej odmowy
przydzielenia jakiegos zadania, wystawienia nizszej oceny pracowniczej i od-
mowy przyjecia do zespotu, a najrzadziej skierowania na szkolenia;
zdaniem kierownikoéw i pracownikéw przetozony raczej nie powinien mie¢
prawa do ingerowania w styl zycia podwtadnych - z wyjatkiem dbalosci
o wyglad zewnetrzny oraz palenia/niepalenia papieroséw; podobnie uwa-
za Stephen. L. Sugarman (2003, s. 380) - jego zdaniem wigkszos¢ ludzi jest
sktonna da¢ pracodawcom swobode w kontrolowaniu zachowan pracow-
nikéw w miejscu pracy; jednak wielu z nich sprzeciwia si¢ praktykom pra-
codawcow, ograniczajacym aktywnosci w zyciu prywatnym, poza miej-
scem pracy;
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« opinie badanych na temat uwzgledniania stylu zycia przy podejmowaniu de-
cyzji personalnych sa w niektérych kwestiach podobne, w innych si¢ r6znia;
pracownicy bardziej krytycznie niz kierownicy oceniajag wptyw stylu zycia
na proces kierowania zespotami; opinie przedstawicieli obu grup sg w niekto-
rych przypadkach zréznicowane ze wzgledu na ich wiek i pte¢ oraz staz pracy;

o charakter pracy realizowanej przez zespot (indywidualna - zespolowa, ruty-
nowa - zlozona, kreatywna) i wielko$¢ zespotdéw oraz organizacji determinujg
opinie badanych na temat kierowania zespotami zréznicowanymi ze wzgle-
du na styl zycia ich cztonkéw (np. wszystkie analizowane przez nas obszary
stylu zycia byly najczesciej uwzgledniane przy podejmowaniu decyzji per-
sonalnych przez kierownikéw pracujacych w najmniejszych organizacjach
- zatrudniajgcych do 9 0sdb; prace zlozone, zespolowe i tworcze ,,zwigzane”
sa w wiekszym stopniu ze zrdznicowaniem zespolow ze wzgledu na styl zy-
cia niz prace indywidualne, rutynowe).

Trudnosci w wyrazaniu przekonan na temat postgpowania kierownikéw wobec
podwladnych charakteryzujacych sie odmiennymi stylami zycia dowodza, iz po-
ruszona przez nas problematyka nie jest oczywista, zZe nietatwo identyfikowac i ka-
tegoryzowac pewne zachowania ludzi z uwagi na styl zycia.

Interesujace nas kwestie rzadko jeszcze s omawiane w literaturze, ale nie pozo-
staja bez wplywu na proces kierowania ludzmi. Stad nasze przekonanie, iz anali-
zowanie stylow zycia i elementdw, ktdre je ksztaltuja w kontekscie budowania ze-
spotéw i kierowania nimi, jest zasadne. Zréznicowanie zasobow ludzkich jest dzis
czyms$ oczywistym i warto wiedzie¢, w jaki sposdb kierowa¢ réznorodnymi pra-
cownikami, by osiagac cele i dazy¢ do sukcesu organizacji.

Jak twierdzg inni badacze (m.in. Milliken, Martins, 1996; Neuman, Wagner,
Christiansen, 1999, s. 28-45; Woehr, Arciniega, Poling, 2013, s. 107-121), wazne
jest analizowanie indywidualnych wtasciwosci ludzi, by rozumie¢ ich zachowa-
nia w miejscu pracy, ale istotne jest rowniez dopasowanie czlonkéw zespotu pod
wzgledem ich cech demograficznych, osobistych, wiedzy, umiejetnosci i zdolno-
$ci. Dzi$, z uwagi na szerokie interpretowanie pojecia réznorodnosé, uzasadnione
jest wlacznie do analiz nietypowych czynnikéw, ktore determinujg postepowanie
pracownikow i kierownikow, i ktére dotychczas rzadko byty badane. Takimi czyn-
nikami sg styl zycia i jego ,,sktadowe”.
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W coraz bardziej ztozonych warunkach funkcjonowania organizacji kierowanie
zespolami wydaje si¢ bardziej skomplikowane i wymaga uwzgledniania wielu oko-
licznosci. Dokonywanie wlasciwych wyboréw wymaga od kierownikéw poznania
pracownikow, a zwlaszcza ich potrzeb, wartosci, potencjatu, oczekiwan czy stylu
zycia. To miedzy innymi te czynniki powoduja, ze ludzie réznia si¢ od siebie, a ze-
spoty, ktére tworza, stajg si¢ zréznicowane.

Réznorodnos¢ pracownikow jest kategoria zlozona, obejmujacg niemal nie-
skonczony zbidér atrybutéw, mniej lub bardziej dostrzegalnych, pod wzgledem
ktorych ludzie réznig sie od siebie lub s do siebie podobni. Podejscie do zrézni-
cowania pracownikéw zmienia si¢; wydaje sie, ze jestesmy coraz bardziej $wiado-
mi tego faktu oraz konsekwencji z niego wynikajacych. Interesujace sg refleksje
badaczy na temat korzysci i zagrozen zwigzanych z zatrudnianiem ludzi o réz-
nych wtasciwos$ciach i budowaniem heterogenicznych zespotéw. Przedstawiciele
nauk spolecznych wykazuja, jak pewne wymiary zréznicowania pracownikéw
wplywaja na ich zachowania, relacje, sposéb komunikowania si¢, wydajnos¢,
satysfakcje z pracy. Wiele prac poswieconych jest widocznym cechom jedno-
stek, skladajacym sie na pierwotny wymiar réznorodnosci (cechom demogra-
ficznym); mniej dotyczy za$ cech trudniej obserwowalnych, czyli wtérnego wy-
miaru zréznicowania.

W niniejszym opracowaniu zaprezentowaly$my wybrane wyniki prac badaw-
czych zrealizowanych w ramach projektu badawczego w Katedrze Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego. Przedsta-
wily$my opinie kierownikéw i pracownikéw na temat wplywy stylu zycia na pro-
ces kierowania zespotami.

Na podstawie naszych badan stwierdzilysmy, ze:

« w miejscach pracy akceptowane s3 rézne style zycia pracownikéw, przelo-
zonych nie interesuje one i w miejscu pracy podwladni muszg stosowac sie
do zasad przyjetych w organizacji;

+ pracownicy sg bardziej krytyczni w swoich sadach i czesciej trudno im oce-
ni¢ badane kwestie, podczas gdy kierownicy czesciej deklaruja otwartos¢
na roéznorodno$¢ stylow zycia i wigksza przychylnos¢ wobec pracownikow
(przy podejmowaniu dotyczacych ich decyzji personalnych);



124 Zakonczenie

« kierownicy starsi wiekiem i stazem oraz ci najmtodsi (do 30 lat) czesciej bio-
ra pod uwage elementy stylu zycia, podejmujac decyzje dotyczace podwtad-
nych i dajg sobie przyzwolenie na ingerowanie w obszary zwigzane ze stylem
zycia pracownikow;

« mezczyzni w obu badanych grupach sa bardziej radykalni w swoich pogla-
dach niz kobiety, czgsciej godza si¢ na uwzglednianie stylu Zycia w podejmo-
waniu decyzji dotyczacych podwladnych i dajg kierownikom przyzwolenie
do ingerowania w styl Zycia podwtadnych;

« w zespotach o niskim stopniu formalizacji zachowan oraz tych, w ktérych
praca wykonywana jest indywidualnie, niepozadane jest ingerowanie kie-
rownikow w style zycia podwtadnych;

« latwiej jest kierowac zespolami, ktérych czlonkowie maja podobny styl zycia;

o preferowane sg jednakowe techniki kierowania - bez wzgledu na styl zycia
pracownikow;

« w mniejszych organizacjach i mniej licznych zespotach kierownicy, doko-
nujac wyboroéw, czesciej biorg pod uwage styl zZycia podwladnych i czesciej
niz w duzych spotecznosciach zdarza im si¢ podejmowac negatywne decyzje
ze wzgledu na styl Zycia;

 zdaniem kierownikéw i pracownikow przelozony raczej nie powinien mie¢
prawa do ingerowania w styl Zycia podwtadnych;

« opinie badanych na temat uwzgledniania stylu zycia przy podejmowaniu de-
cyzji personalnych sg w niektoérych kwestiach podobne, w innych si¢ réznia;

o charakter pracy realizowanej przez zespo6l determinuje niektére opinie ba-
danych na temat kierowania zespotami zréznicowanymi ze wzgledu na styl
zycia ich czltonkow.

Mamy nadzieje, Ze udalo nam sie zrealizowac cel monografii, to jest wyka-
za¢ zasadno$¢ badania stylow zycia pracownikow i elementow, ktore je ksztaltu-
ja, w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi. Udzielitysmy takze odpowiedzi
na sformulowane we wstepie pytania badawcze. Prezentujac wnioski z naszych ba-
dan, nawigzalysmy do wynikéw prac innych badaczy, ktérzy analizowali wplyw
wybranych kryteriéw réznorodnosci na prace zespotowa (m.in. réznice rasowe
i etniczne czlonkéw zespoloéw, zwiazane z plcig, wiekiem, réznice w cechach oso-
bowosci, warto$ciach, umiejetnosciach, wiedzy i doswiadczeniach). Zwrdcitysmy
tez uwage na ograniczenia metodyki naszych badan i zaproponowaty$my kierun-
ki dalszych poszukiwan.

Dzigki realizacji naszego projektu badawczego poszerzyty$smy swoja wiedze do-
tyczacg réznorodnosci w miejscu pracy i jej konsekwencji dla procesu kierowania
zespolami oraz na temat stylu zZycia. Zdobyly$my kolejne doswiadczenia badawcze,
w tym w zakresie wspolpracy z firmami oferujagcymi pomoc w zbieraniu danych
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i wykorzystania techniki CAWI. Analiza wynikéw dostarczyta nam wielu refleksji
dotyczacych podjetej problematyki i sposobu jej badania, ktére zamierzamy wyko-
rzysta¢ w przyszlosci. Majac $wiadomo$¢ ograniczen naszego postegpowania oraz
wiedzac, jak wiele kwestii zwigzanych z poruszong przez nas tematyka wymaga
jeszcze wyjasnienia i doprecyzowania, chcemy kontynuowa¢ badania dotyczace
stylu zycia pracownikow.
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Zataczniki

Zatacznik 1. Fragment kwestionariusza ankiety skierowanej
do kierownikow

Szanowni Panstwo,

reprezentujemy Katedre Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi Wydziatu Zarzadza-
nia Uniwersytetu Lodzkiego. Przygotowatysmy kwestionariusz, w ktérym py-
tamy Panstwa (jako kierownikow zespotow) o to, czy styl zycia podwladnych
wplywa na sposdb realizacji funkcji kierowniczych. Interesuje nas, czy pewne za-
chowania pracownikéw, wynikajgce z ich potrzeb, wartosci, motywaciji, sg przez
Panstwa identyfikowane, czy sa brane pod uwage przy podejmowaniu decyzji
kierowniczych, czy wplywaja na prace poszczegdlnych oséb i zespotéow. Mamy
nadziej¢ na Panstwa zrozumienie i zaangazowanie w nasze przedsiewziecie. Jest
to dla nas bardzo wazne. Wypelnienie kwestionariusza zajmie Panstwu okolo
5-10 minut. Badania sg anonimowe.

Prosimy o zaznaczenie wlasciwych odpowiedzi.

2. Prosze okresli¢, czy przy podejmowaniu decyzji personalnych (rekruta-
cjaiselekcja, wynagradzanie, awansowanie, szkolenia, ocenianie, zwal-
nianie) bierze Pan/Pani pod uwage ponizsze elementy stylu Zycia pra-
cownikéw:

Element stylu zycia: 1/2|3|4|5
Zainteresowania pozazawodowe (hobby)
Uprawianie sportu
Aktywnos¢ w zyciu spoteczno-politycznym (np. dziatalno$¢ dobroczynna,
polityczna, ruchy ekologiczne, narodowosciowe, religijne)
Aktywnos¢ w zyciu towarzyskim (tj. zaangazowanie w ,imprezowanie”,
rozmaite formy zabawy towarzyskiej)
Aktywnos¢ w zyciu rodzinnym (opieka nad dzie¢mi, cztonkami rodziny)
Dbato$¢ o wyglad (sposdb ubierania sie, fryzura, makijaz, tatuaze, bizuteria)
Palenie/niepalenie papierosow
Sposdb odzywiania sie (stosowane diety, nawyki zywieniowe)

1 -zdecydowanie tak; 2 - raczej tak; 3 - raczej nie; 4 - zdecydowanie nie; 5 - trudno powiedzieé
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4. Czy zdarzylo si¢ Panu/Pani, zeby z powodu stylu zZycia pracownika/kan-

dydata podjal Pan/podjela Pani nastepujace decyzje:

Decyzja personalna: Tak | Nie | Trudno powiedzie¢

Odmowa przyjecia do zespotu

Nizsza ocena

Odmowa awansu

Odmowa skierowania na szkolenia

Odmowa podwyzki wynagrodzenia

Odmowa przydzielenia pracownikowi jakiego$ zadania

Rozwigzanie umowy o prace

6. Czy Pana/Pani zdaniem kierownik powinien mie¢ prawo ingerowa¢

w styl zycia pracownika (tj. w ponizsze sfery)?

Element stylu zycia:

Zainteresowania pozazawodowe (hobby)

Uprawianie sportu

Aktywnos¢ w zyciu spoteczno-politycznym (np. dziatalnoé¢ dobroczynna,
polityczna, ruchy ekologiczne, narodowosciowe, religijne)

Aktywnos$¢ w zyciu towarzyskim (tj. zaangazowanie w ,imprezowanie”,
rozmaite formy zabawy towarzyskiej)

Aktywnos$¢ w zyciu rodzinnym (opieka nad dzie¢mi, cztonkami rodziny)

Dbatos¢ o wyglad (sposdb ubierania sie, fryzura, makijaz, tatuaze, bizuteria)

Palenie/niepalenie papierosdéw

Sposdb odzywiania sie (stosowane diety, nawyki zywieniowe)

1-zdecydowanie tak; 2 - raczej tak; 3 - raczej nie; 4 - zdecydowanie nie; 5 - trudno powiedzie¢

7. Na podstawie wlasnych doswiadczen i obserwacji prosze ustosunkowac

sie do ponizszych stwierdzen:

Stwierdzenie:

Kierownik zespotu, bez wzgledu na styl zycia pracownikdw, powinien stosowac
jednakowe techniki kierowania (np. motywowania, rozwigzywania problemow,
komunikowania).

W moim miejscu pracy akceptowane sg rozne style zycia pracownikow.

tatwiej jest kierowac zespotem, ktérego cztonkowie preferujg podobny styl
zycia.

Nie interesuje mnie styl zycia pracownikéw; w miejscu pracy musza stosowaé
sie do zasad przyjetych w firmie.

Spotkatem sie/Spotkatam sie z nierdbwnym traktowaniem niektérych
pracownikdéw ze wzgledu na ich styl zycia.

1-zdecydowanie tak; 2 - raczej tak; 3 - raczej nie; 4 - zdecydowanie nie; 5 - trudno powiedzieé
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Metryka

1.

Plec:
kobieta mezczyzna

. Wiek:

do30lat; 31-40lat; 41-50lat; 51-60lat; powyzej 60 lat

. Staz pracy na stanowisku kierowniczym (ogolem):

ponizej 5lat;  6-15lat; 16-25lat;  powyzej 25 lat

. Liczba 0s6b, w stosunku do ktérych bezposrednio sprawuje Pan/Pani

funkgcje kierownicze:
do 50s6b;  6-10 oséb;  11-20 0sdb;  21-30 0sdb; powyzej 30 oséb

. Wielkos¢ organizacji (liczba zatrudnionych w podmiocie, z ktérym

ma Pan/Pani podpisang umowe):
do 9 pracownikéw; 10-49 pracownikéw; 50-249 pracownikow;
powyzej 250 pracownikéw

. Dominujacy wlasciciel:

wlasnos¢ Skarbu Panstwa

wlasno$¢ panstwowych oséb prawnych

wlasnos¢ jednostek samorzadu terytorialnego lub samorzadowych oséb
prawnych

wlasno$¢ krajowych oséb lub jednostek prywatnych

wlasnos$¢ zagranicznych osob lub jednostek prywatnych

7. Prosze okresli¢, jaki wplyw ma Pan/Pani na decyzje dotyczace cztonkow
zespolu, ktérym Pan/Pani kieruje:
Obszar decyzji personalnych: 1|2|3|4|5
Przyjecie do pracy
Wynagradzanie
Ocenianie
Szkolenie
Awansowanie
Zwalnianie
1 -wytaczny; 2 - duzy; 3 - Sredni; 4 - zaden; 5 - trudno powiedzie
8. Prosze okresli¢ charakter zadan realizowanych przez zespot, ktorym

Pan/Pani kieruje, w skali od 1 do 6, gdzie:

1 oznacza, ze zespoét realizuje wylgcznie zadania rutynowe,

6 oznacza, Ze zespol realizuje wylacznie zadania tworcze, wymagajace kre-
atywnosci.
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10.

11.
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. Prosze okresli¢ charakter pracy wykonywanej przez cztonkow zespotu,

ktérym Pan/Pani kieruje, w skali od 1 do 6, gdzie:

1 oznacza, ze praca wykonywana jest indywidualnie przez kazdego czton-
ka zespotu,

6 oznacza, Ze praca jest wykonywana zespolowo.

Prosze okreslic¢ stopien sformalizowania zachowan pracownikéow w ze-

spole, ktorym Pan/Pani kieruje, w skali od 1 do 6, gdzie:

1 oznacza, ze nie ma zadnych regulacji, a pracownicy maja petng swobode
w sposobie zachowania sig,

6 oznacza, ze zachowania sg sformalizowane, obowiazuje okreslona kon-
wencja, istniejg regulaminy dotyczace np. stroju, sposobu komunikowa-
nia itp.

Prosze wskazac, w jakich obszarach moze Pan/Pani okresli¢ siebie jako

osobe mocno zaangazowana:

a) zainteresowania pozazawodowe (hobby)

b) uprawianie sportu

¢) aktywno$¢ w zyciu spofeczno-politycznym (np. dziatalnos¢ dobroczyn-
na, polityczna, ruchy ekologiczne, narodowosciowe, religijne)

d) aktywno$¢ w zyciu towarzyskim (tj. zaangazowanie w ,imprezowanie”,
rozmaite formy zabawy towarzyskiej)

e) aktywno$¢ w zyciu rodzinnym (opieka nad dzie¢mi, cztonkami rodziny)

f) dbalos¢ o wyglad (sposéb ubierania sie, fryzura, makijaz, tatuaze, bi-
zuteria)

g) palenie/niepalenie papierosow

h) sposéb odzywiania si¢ (stosowane diety, nawyki zywieniowe)
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Zatacznik 2. Fragment kwestionariusza ankiety skierowanej
do pracownikow

Szanowni Panstwo,

reprezentujemy Katedre Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Wydzialu Zarzadza-
nia Uniwersytetu Lodzkiego. Przygotowaly$my kwestionariusz, w ktérym pyta-
my Panstwa o to, czy styl Zycia podwladnych wptywa na sposéb realizacji funkeji
kierowniczych. Interesuje nas, czy pewne zachowania pracownikéw, wynikajace
z ich potrzeb, wartosci, motywacji, sa identyfikowane przez Panstwa przetozonych,
czy sa brane pod uwage przy podejmowaniu decyzji kierowniczych, czy wplywajg
na pracg poszczegolnych osob i zespotéw. Mamy nadziej¢ na Panistwa zrozumie-
nie i zaangazowanie w nasze przedsiewziecie. Wypetnienie kwestionariusza zajmie
Panstwu okoto 5-10 minut. Badania s anonimowe.

Prosimy o zaznaczenie wlasciwych odpowiedzi.

2. Prosze okreslic, czy przy podejmowaniu decyzji personalnych (rekruta-
cja i selekcja, wynagradzanie, awansowanie, szkolenia, ocenianie, zwal-
nianie) Pana/Pani bezposredni przelozony bierze pod uwage ponizsze
elementy stylu zycia pracownikow:

Element stylu zycia: 1(2(3|4]|5
Zainteresowania pozazawodowe (hobby)
Uprawianie sportu
Aktywnos¢ w zyciu spoteczno-politycznym (np. dziatalnoé¢ dobroczynna,
polityczna, ruchy ekologiczne, narodowosciowe, religijne)
Aktywnos$¢ w zyciu towarzyskim (tj. zaangazowanie w ,imprezowanie”,
rozmaite formy zabawy towarzyskiej)
Aktywnos$¢ w zyciu rodzinnym (opieka nad dzie¢mi, cztonkami rodziny)
Dbatos¢ o wyglad (sposdb ubierania sie, fryzura, makijaz, tatuaze, bizuteria)
Palenie/niepalenie papieroséw
Sposdb odzywiania sie (stosowane diety, nawyki zywieniowe)

1 -zdecydowanie tak; 2 - raczej tak; 3 - raczej nie; 4 - zdecydowanie nie; 5 - trudno powiedzieé

4. Czy zdarzylo sie, zeby z powodu stylu zycia pracownika/kandydata
Pana/Pani przelozony podjal nastepujace decyzje:
Decyzja personalna: Tak | Nie | Trudno powiedzie¢
Odmowa przyjecia do zespotu
Nizsza ocena
Odmowa awansu
Odmowa skierowania na szkolenia
Odmowa podwyzki wynagrodzenia
Odmowa przydzielenia pracownikowi jakiego$ zadania
Rozwigzanie umowy o prace
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6. Czy Pana/Pani zdaniem kierownik powinien mie¢ prawo ingerowa¢
w styl zycia pracownika (tj. w ponizsze sfery)?

Element stylu zycia: 1(2(3|4

Zainteresowania pozazawodowe (hobby)

Uprawianie sportu

Aktywnos$¢ w zyciu spoteczno-politycznym (np. dziatalno$é dobroczynna,
polityczna, ruchy ekologiczne, narodowosciowe, religijne)

Aktywnos¢ w zyciu towarzyskim (tj. zaangazowanie w ,imprezowanie”,
rozmaite formy zabawy towarzyskiej)

Aktywnos$¢ w zyciu rodzinnym (opieka nad dzie¢mi, cztonkami rodziny)

Dbatos¢ o wyglad (sposdb ubierania sie, fryzura, makijaz, tatuaze, bizuteria)

Palenie/niepalenie papieroséw

Sposob odzywiania sie (stosowane diety, nawyki zywieniowe)

1 - zdecydowanie tak; 2 - raczej tak; 3 - raczej nie; 4 - zdecydowanie nie; 5 - trudno powiedzieé

7. Na podstawie wlasnych do$wiadczen i obserwacji prosze ustosunkowac
sie do ponizszych stwierdzen:

Stwierdzenie: 112|314

Kierownik zespotu, bez wzgledu na styl zycia pracownikéw, powinien stosowac
jednakowe techniki kierowania (np. motywowania, rozwigzywania problemow,
komunikowania).

W moim miejscu pracy akceptowane sg rozne style zycia pracownikow.

tatwiej jest kierowac zespotem, ktérego cztonkowie preferujg podobny styl
zycia.

Mojego przetozonego nie interesuje styl zycia pracownikéw; w miejscu pracy
musza stosowac sie do zasad przyjetych w firmie.

Spotkatem sie/Spotkatam sie z nierdwnym traktowaniem niektérych
pracownikdéw ze wzgledu na ich styl zycia.

1-zdecydowanie tak; 2 - raczej tak; 3 - raczej nie; 4 - zdecydowanie nie; 5 - trudno powiedzieé

Metryka

1. Ple¢:
kobieta mezczyzna
2. Wiek:
do30lat; 31-40lat; 41-50lat; 51-601lat; powyzej 60 lat
3. Staz pracy (ogolem):
ponizej 5lat;  6-15lat; 16-25lat; powyzej 25 lat
4. Liczba osob, w zespole, w ktérym Pan/Pani pracuje:
do 50s6b;  6-10 0séb;  11-20 0sdb;  21-30 0sdb; powyzej 30 oséb
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5. Wielko$¢ organizacji (liczba zatrudnionych w podmiocie, z ktorym
ma Pan/Pani podpisana umowe):
do 9 pracownikéw; 1049 pracownikéw; 50-249 pracownikow;
powyzej 250 pracownikow
6. Dominujacy wlasciciel:
wlasnos$¢ Skarbu Panstwa
wlasno$¢ panstwowych 0séb prawnych
wlasnos¢ jednostek samorzadu terytorialnego lub samorzadowych oséb
prawnych
wlasno$¢ krajowych oséb lub jednostek prywatnych
wlasno$¢ zagranicznych oséb lub jednostek prywatnych
7. Prosze okresli¢, jaki wplyw na decyzje dotyczace czlonkéw zespotu,
ma Pana/Pani bezposredni przelozony:
Obszar decyzji personalnych 1/2|3|4|5

Przyjecie do pracy
Wynagradzanie
Ocenianie
Szkolenie
Awansowanie
Zwalnianie

1-wytaczny; 2 - duzy; 3 - redni; 4 - zaden; 5 - trudno powiedzieé

8. Prosze okresli¢ charakter zadan realizowanych przez zespol, w ktérym
Pan/Pani pracuje, w skali od 1 do 6, gdzie:
1 oznacza, ze zespot realizuje wylacznie zadania rutynowe,
6 oznacza, ze zespol realizuje wylgcznie zadania tworcze, wymagajace kre-
atywnosci.
9. Prosze okresli¢ charakter pracy wykonywanej przez czlonkow zespoltu,
w ktérym Pan/Pani pracuje, w skali od 1 do 6, gdzie:
1 oznacza, ze praca wykonywana jest indywidualnie przez kazdego czton-
ka zespotu,
6 oznacza, Ze praca jest wykonywana zespotowo.
10. Prosze okresli¢ stopien sformalizowania zachowan pracownikow w ze-
spole, w ktorym Pan/Pani pracuje, w skali od 1 do 6, gdzie:
1 oznacza, ze nie ma zadnych regulacji, a pracownicy maja petna swobode
w sposobie zachowania sig,
6 oznacza, ze zachowania sg sformalizowane, obowiazuje okreslona kon-
wencja, istniejg regulaminy dotyczace np. stroju, sposobu komunikowa-
nia itp.
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11. Prosze wskaza¢, w jakich obszarach moze Pan/Pani okresli¢ siebie jako

osobe mocno zaangazowana:

a) zainteresowania pozazawodowe (hobby)

b) uprawianie sportu

¢) aktywno$¢ w zyciu spoleczno-politycznym (np. dzialalno$¢ dobroczyn-
na, polityczna, ruchy ekologiczne, narodowosciowe, religijne)

d) aktywno$¢ w zyciu towarzyskim (tj. zaangazowanie w ,imprezowanie”,
rozmaite formy zabawy towarzyskiej)

e) aktywno$¢ w zyciu rodzinnym (opieka nad dzie¢mi, cztonkami rodziny)

f) dbalos¢ o wyglad (sposob ubierania sie, fryzura, makijaz, tatuaze, bi-
zuteria)

g) palenie/niepalenie papierosow

h) sposéb odzywiania si¢ (stosowane diety, nawyki zywieniowe)

Zatgcznik 3. Charakterystyka badanych kierownikéw
i pracownikow

Pted:
Kierownicy Pracownicy
Liczba % Liczba %
Kobieta 525 52 590 59
Mezczyzna 477 48 410 41
Ogbtem 1002 100 1000 100
Wiek:
Kierownicy Pracownicy
Liczba % Liczba %
Do 30 lat 65 6 401 40
31-40 lat 251 25 281 28
41-50 lat 296 30 165 17
51-60 lat 260 26 102 10
Powyzej 60 lat 130 13 51 5
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Ponizej 5 lat 156 16 389 39
6-15 lat 380 38 339 24
16-25 lat 262 26 168 17
Powyzej 25 lat 204 20 104 10

Wielkos¢ zespotu (liczba oséb w zespole):

Do 5 0séb 235 23 277 28
6-10 0s6b 275 28 290 29
11-20 0séb 213 21 201 20
21-30 0s6b 96 10 84 8
Powyzej 30 os6b 183 18 148 15

Wielkos¢ organizacji (liczba zatrudnionych):

Do 9 pracownikdw 227 23 167 17
10-49 pracownikdw 426 42 301 30
50-249 pracownikow 247 25 239 24
Powyzej 250 pracownikdéw 102 10 293 29

Charakter zadan realizowanych przez zespoét:

1 26 3 105 10
2 75 8 116 12
3 215 21 255 26
4 335 33 314 31
5 241 24 140 14
6 110 11 70 7

W skaliod 1do 6, gdzie:
1 0znacza, ze zesp6t realizuje wytacznie zadania rutynowe,

6 0znacza, ze zesp6t realizuje wytacznie zadania twércze, wymagajace kreatywnosci.
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Charakter pracy wykonywanej przez cztonkéw zespotu:

1 74 7 163 16
2 171 17 155 16
3 186 19 243 24
4 268 27 240 24
5 198 20 114 11
6 105 10 85 9

W skali od 1 do 6, gdzie:
1 oznacza, ze praca wykonywana jest indywidualnie przez kazdego cztonka zespotu,
6 0znacza, ze praca jest wykonywana zespotowo.

Stopien sformalizowania zachowan pracownikéw w zespole:

1 108 11 103 10
2 219 22 134 13
3 211 21 223 22
4 215 21 247 25
5 162 16 148 15
6 87 9 145 15

W skaliod 1 do 6, gdzie:

1 oznacza, ze nie ma zadnych regulacji, a pracownicy maja petna swobode w sposobie zachowania sie,
6 oznacza, ze zachowania sa sformalizowane, obowigzuje okreslona konwencja,

istniejg regulaminy dotyczace np. stroju, sposobu komunikowania itp.

Prosze wskazaé, w jakich obszarach moze Pan/Pani okresli¢ siebie jako osobe

mocno zaangazowana:

Zainteresowania pozazawodowe (hobby) 645 65 568 57
Uprawianie sportu 386 39 450 45
Aktywnos$¢ w zyciu spoteczno-politycznym 317 32 146 15
Aktywnos$¢ w zyciu towarzyskim 266 27 415 42
Aktywnos$¢ w zyciu rodzinnym 668 67 539 54
Dbatos¢ o wyglad 610 61 515 52
Palenie/niepalenie papieroséw 346 35 290 29
Sposdb odzywiania sie 474 47 409 41
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