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Streszczenie
Wyzwaniem, z jakim na co dzień mierzy się większość pracujących, jest konieczność odpowiedniego dzielenia czasu i energii 
między obowiązki zawodowe a życie prywatne. Wiele osób aktywnych zawodowo doświadcza konfliktu między tymi dwiema 
sferami życia. W celu jego minimalizowania pracownikom proponowane są rozwiązania, które mają sprzyjać osiąganiu równo-
wagi praca–życie (work–life balance – WLB). Artykuł jest próbą odpowiedzi na pytanie, co sprawia, że pracownicy korzystają 
z proponowanych rozwiązań lub rezygnują z dostępnych możliwości. Autorki skoncentrowały się na wybranych organizacyjnych 
i indywidualnych uwarunkowaniach wykorzystywania rozwiązań WLB. Przegląd opracowano na podstawie artykułów opubli-
kowanych po 2000 r. wyszukanych w Google Scholar oraz Web of Knowledge z wykorzystaniem słów kluczowych: work–life ba-
lance, work–family conflict, work–life balance initiatives, work–life balance initiatives use, korzystanie z rozwiązań WLB. Wśród 
czynników organizacyjnych omówiono m.in. wpływ kultury organizacyjnej oraz stereotypów i wartości panujących w środowi-
sku pracy, których efektem jest stygmatyzacja osób korzystających z WLB, tzw. flexibility stigma. Omówione zostały przyczyny jej 
stosowania przez kierownictwo i współpracowników, a także skutki doświadczania jej przez osoby pracujące. Wśród uwarunko-
wań indywidualnych omówiono m.in. preferencję integrowania vs oddzielania od siebie sfer życia. Z przedstawionego materiału 
wynika, że normy panujące w danym społeczeństwie, relacje w miejscu pracy oraz uwarunkowania indywidualne, np. poziom po-
siadanej samokontroli, odgrywają nie mniejszą rolę w decyzjach o korzystaniu z rozwiązań równoważących sfery życia niż samo 
ich istnienie. Przegląd publikacji pokazuje, że uwarunkowaniom korzystania z rozwiązań WLB, zwłaszcza tym indywidualnym, 
poświęca się bardzo mało uwagi. Med. Pr. 2014;65(1):119–129
Słowa kluczowe:  równowaga praca–dom, korzystanie z rozwiązań WLB, stygmatyzacja pracowników, elastyczne formy pracy 

Abstract
Appropriate distribution of time and energy between work and personal life poses a challenge to many working people. Unfortu-
nately, many professionally active people experience work–family conflict. In order to minimize it, employees are offered various 
solutions aimed at reconciling professional and private spheres  (work–life balance (WLB) initiatives). The authors attempt to 
answer what makes employees use WLB initiatives and what influences the decision to reject the available options. The review is 
based on the articles published after 2000, searched by Google Scholar and Web of Knowledge with use of the key words: work–life 
balance, work–family conflict, work–life balance initiatives, work–life balance initiatives use, use of WLB solutions. We focused 
on organizational and individual determinants of WLB initiatives use, such as organizational culture, stereotypes and values pre-
vailing in the work environment that may result in stigmatization of workers – flexibility stigma. We discuss the reasons why su-
pervisors and co-workers stigmatize their colleagues, and what are the consequences of experiencing such stigmatization. Among 
the individual determinants of WLB initiatives use, we have inter alia focused on the preference for integration vs. separation of 
the spheres of life. The presented material shows that social factors – cultural norms prevailing in a society, relationships in the 
workplace and individual factors, such as the level of self-control – are of equal importance for decisions of using WLB initiatives 
as their existence. Our conclusion is that little attention has been paid to the research on determinants of WLB initiatives use, 
especially to  individual ones. Med Pr 2014;65(1):119–129 
Key words: work–life balance, use of WLB initiatives, flexibility stigma, flexible working  
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produktywność pracowników. Jest ono także szeroko 
komentowane zarówno przez naukowców, praktyków, 
jak i polityków. Zainteresowanie tym zagadnieniem jest 
widoczne w  rekomendacjach organizacji międzynaro-
dowych i  praktykach poszczególnych krajów, których 
celem jest tworzenie warunków dla optymalnego godze-
nia wymagań pracy i życia rodzinnego. 

Metody Przeglądu 
W niniejszej pracy autorki poruszyły kwestię uwarun-
kowań, które sprawiają, że pracownicy korzystają, bądź 
nie, z  rozwiązań sprzyjających osiąganiu równowagi 
między życiem zawodowym a  prywatnym (work–life 
balance – WLB) oferowanych przez rządy państw i or-
ganizacje. Autorki do opublikowanych źródeł dotar-
ły poprzez wyszukiwarki Google Scholar oraz Web  
of Knowledge z  wykorzystaniem haseł: „work–life 
balance”, „work–family conflict” „work–life balance 
initiatives”, „work–life balance initiatives use”, „ko-
rzystanie z  rozwiązań WLB”. Niniejszy temat został 
opracowany głównie w  oparciu o  prace zagraniczne, 
opublikowane po 2000  r. Na podstawie wyniku po-
szukiwań autorki stwierdziły, że publikacji na temat 
uwarunkowań korzystania z rozwiązań WLB jest nie- 
zwykle mało.

rozwiązania wsPierające równowagĘ 
MiĘdzy życieM zawodowyM a PrywatnyM 

Do omówienia zagadnienia równowagi praca–życie ko-
nieczne jest zdefiniowanie tego pojęcia. Nie jest to ła-
twe, ponieważ istnieje wiele definicji oraz nie ma kon-
sensusu w sprawie wyboru jednej obowiązującej. Zin-
tegrowanie dotychczasowych osiągnięć badawczych 
w tej dziedzinie i rozwijanie nie tyle teorii dotyczącej 
zagadnienia równowagi praca–dom, ile teorii dotyczą-
cej równowagi między pracą a pozostałymi sferami ży-
cia, nadal pozostaje wyzwaniem dla badaczy (2). 

Większość badań odnosi się do dwóch zawężonych 
wymiarów relacji między pracą a  życiem. Najczęściej 
w literaturze przedmiotu zarówno na gruncie dociekań 
teoretycznych, jak i empirii porusza się kwestię równo-
wagi praca–życie rodzinne lub konfliktu praca–życie 
rodzinne. Biorąc jednak pod uwagę mnogość ról reali-
zowanych współcześnie przez ludzi, coraz częściej do-
konuje się prób definiowania równowagi między pracą 
a życiem pozazawodowym. 

Jedną z pierwszych definicji podała Kofodimos (3): 
„równowaga praca–życie to satysfakcjonujące, zdrowe 

wstĘP

Wyzwaniem, z jakim mierzy się co dzień większość 
pracujących, jest konieczność odpowiedniego dziele-
nia czasu i własnej energii między obowiązki zawodo-
we a  życie prywatne. Wymaga to znacznego wysiłku, 
wsparcia społecznego i zdolności organizacyjnych. Jak 
pokazują badania, wiele osób aktywnych zawodowo 
nie jest świadomych, że nie potrafi godzić życia zawo-
dowego i prywatnego (1), w wyniku czego późno zdaje 
sobie sprawę, że poświęcanie na pracę zbyt dużej ilości 
czasu i energii deharmonizuje ich życie. Powodowane 
jest to m.in.  tym, że skutków braku równowagi mię-
dzy życiem zawodowym a  prywatnym (zdrowotnych 
i  społecznych) doświadcza się zwykle z  dużym opóź-
nieniem, mając przez pewien czas poczucie panowania 
nad życiem i godzenia obu sfer. 

Brak właściwych proporcji między pracą a  życiem 
osobistym ma wiele przyczyn. Wśród nich wymienia 
się m.in.  zmiany o  charakterze gospodarczym, eko-
nomicznym, politycznym i  społecznym oraz postęp 
technologiczny, co stawia przed społeczeństwem nowe 
wyzwania. Granicę między życiem zawodowym a pry-
watnym definiują zjawiska, takie jak ekspansja sektora 
usług i preferowany w nim model pracy wielozmiano-
wej, promowany m.in. przez Unię Europejską swobod-
ny przepływ ludności i usług, nacisk pracodawców na 
kontraktowanie pracy oraz technologie teleinforma-
tyczne, które wymagają niemal nieustannej dostępno-
ści „on-line”. Sprawiają one, że wyznaczanie i utrzymy-
wanie granicy między życiem zawodowym a prywat-
nym dla wielu osób staje się coraz trudniejsze. 

Na skalę doświadczanego powszechnie konfliktu 
między życiem zawodowym a  pozazawodowym wpły-
wają także zmiany, jakie w  ostatnich dekadach zaszły 
w sposobie pełnienia oraz zakresie ról społecznych ko-
biet i  mężczyzn. To zjawisko szczególnie wyraźne jest 
u  kobiet. Ponieważ proporcja aktywnych zawodowo 
kobiet i mężczyzn wyrównuje się, rośnie liczba rodzin, 
w których pracują oboje partnerzy. Dla wielu coraz trud-
niejsze jest godzenie obowiązków zawodowych i tych 
wynikających z pełnienia innych ról społecznych. Sy-
tuacja wzajemnie wykluczających się lub trudnych do 
pogodzenia wymagań zawodowych i pozazawodowych 
określana jest mianem konfliktu praca–dom. 

Zagadnienie to już od kilku dziesięcioleci jest przed-
miotem badań – w psychologii ze względu na jego od-
działywanie na ogólny dobrostan jednostek, w socjologii 
z uwagi na jego związek z pełnieniem ról społecznych, 
a w zarządzaniu i ekonomii z uwagi na jego wpływ na 
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i produktywne życie, które zawiera w sobie aktywność 
zawodową, zabawę i miłość, które integruje wiele róż-
norodnych aktywności”. Z kolei Hill i wsp. (4) zdefinio-
wali WLB jako stopień, w jakim jednostka jest w sta-
nie równoważyć emocjonalne, behawioralne i czasowe 
wymagania pracy zarobkowej, rodziny i  zobowiązań 
osobistych. W  krytycznym przeglądzie badań z  ob-
szaru WLB Chang  i wsp.  (5) zdefiniowali równowagę 
praca–życie jako codzienne podtrzymywanie równo-
wagi między pracą zawodową a innymi aktywnościami  
życiowymi. 

Ponieważ życie pozazawodowe to nie tylko rodzina 
i obowiązki z nią związane, ale także hobby, aktywność 
wolontaryjna  itp., autorki proponują, żeby w  niniej-
szym artykule za równowagę między życiem zawodo-
wym a  pozazawodowym uznać poczucie podobnego 
zaangażowania i zadowolenia we wszystkich ważnych 
rolach życiowych pełnionych przez daną osobę.

Rozwiązania, które mają na celu ułatwienie pracow-
nikom funkcjonowania w sferze zawodowej i pozaza-
wodowej (rozumianej przede wszystkim jako sfera obo-
wiązków związanych z opieką nad dziećmi czy innymi 
niesamodzielnymi członkami rodziny), można podzie-
lić na 4 grupy (6,7): 
n świadczenia oraz system opieki nad dziećmi (żłob-

ki, kluby dziecięce, przedszkola) oraz nad innymi 
członkami rodziny wymagającymi opieki  (niepeł-
nosprawnymi, seniorami);

n urlopy, przerwy w karierze udzielane z  powodu 
obowiązków i zajęć pozazawodowych;

n niestandardowe formy zatrudnienia oraz organi-
zacji czasu i  miejsca pracy (zatrudnianie na część 
etatu, dzielenie się pracą (job sharing), elastyczne 
godziny rozpoczynania/kończenia pracy, telepraca);

n dodatki finansowe i  ulgi podatkowe przyznawane 
pracownikom w związku z posiadaniem dzieci i in-
nych członków rodziny na utrzymaniu.

uwarunkowania korzystania 
z rozwiązań work–liFe Balance

Dlaczego  – mimo istnienia wielu praktycznych roz-
wiązań zmniejszających konflikt praca–dom i  dużej 
wiedzy o  negatywnych konsekwencjach doświadcza-
nia tego konfliktu  – martwymi zapisami pozostają 
deklaracje o  stosowaniu polityki sprzyjającej pracow-
nikom w pełnieniu przez nich ważnych ról życiowych 
niezwiązanych z życiem zawodowym czy rodzinnym, 
a pracownicy wciąż doświadczają napięć między zawo-
dową a prywatną sferą swojego życia? Przyczyn nale-

ży szukać w  czynnikach makro, czyli w  przyczynach 
ekonomicznych, politycznych i  społecznych, a  także  
w czynnikach organizacyjnych i  indywidualnych. Do 
tej drugiej grupy, na której autorki niniejszej publikacji 
chciałyby się skupić, można zaliczyć:
n czynniki organizacyjne

−	 kulturę organizacyjną,
−	 postrzeganie organizacji jako przyjaznej ro-

dzinie,
−	 wartości i stereotypy podzielane przez kierow-

nictwo i pracowników,
n czynniki indywidualne 

−	 płeć i wiek,
−	 preferowanie integrowania lub oddzielania sfer 

życia,
−	 prokrastynacja, czyli tendencja do odkładania 

określonych czynności na później.

Czynniki organizacyjne
Czynniki organizacyjne, które decydują o skali wy-
korzystywania programów WLB, można w  zasadzie 
sprowadzić do jednego pojęcia – wsparcie. Jest to jed-
nak pojęcie zbyt ogólne. Co wpływa na doświadczanie 
przez pracowników poczucia organizacyjnego wspar-
cia? Niewątpliwie wpływa na nią dostępność rozwią-
zań WLB. W badaniu Smith i Gardner (8) przeprowa-
dzonym wśród  153 pracowników dużej firmy autorki 
wykazały, że stopień dostępności i realnego korzystania 
z rozwiązań WLB w znacznym stopniu uzależniony jest 
od zainteresowania i  dobrej woli (a  więc przychylno-
ści) pracodawców. Decydują oni bowiem, po pierwsze, 
jakie rozwiązania WLB są dostępne dla pracowników, 
a po drugie, w jaki sposób są oni informowani o tej do-
stępności. To kierownictwo kreuje klimat zachęcający 
do korzystania z inicjatyw, wreszcie to ono – w mniej-
szym bądź większym stopniu  – zna potrzeby swoich 
pracowników i  wie, jakie rozwiązania proponować. 
Nie bez znaczenia są także społeczne uwarunkowania 
w miejscu pracy, które kształtują kulturę organizacyj-
ną, a więc przyjazność otoczenia społecznego.

Kultura organizacyjna 
Co decyduje, że nawet jeśli rozwiązania są dostępne, 
pracownicy z nich nie korzystają? W jaki sposób kultu-
ra organizacyjna, przełożeni i  współpracownicy mają 
na to wpływ? 

Kultura organizacyjna to inaczej kontekst społecz-
ny, w  jakim funkcjonują pracownicy danej organiza-
cji. Może być ona przyjazna bądź nieprzyjazna rodzi-
nie  (9). Stwarza ramy dopuszczalności określonych 
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zachowań, w  tym dotyczących korzystania z rozwią-
zań WLB. W klimacie organizacyjnym, który sprzyja 
kwestiom równoważenia życia zawodowego i  rodzin-
nego, pracownicy będą podejmować z pracodawcą roz-
mowy na temat zmiany np. godzinowego wymiaru pra-
cy, zakresu obowiązków, sposobu rozliczania efektów 
pracy  itd. Z  kolei klimat, w  którym pracownicy będą 
wyczuwali brak przychylności kierownictwa w tym za-
kresie, będzie zniechęcał ich do korzystania z rozwią-
zań  WLB. Przyjazna rodzinie kultura organizacyjna 
będzie więc sprzyjała korzystaniu z  rozwiązań  WLB  
(por. 10–12).

Kulturę organizacyjną tworzą należący do danej 
organizacji ludzie. Wspomniany już kontekst społecz-
ny tworzą m.in. mentalność, wartości i stereotypy pa-
nujące w  danym społeczeństwie. Mogą one dotyczyć 
np. znaczenia pracy kobiet i mężczyzn, znaczenia pracy 
zawodowej i  tzw.  pracy nieodpłatnej (domowej), war-
tościowania pracy i  rodziny. W  tym miejscu zasadne 
jest poruszenie zagadnienia stosunku kierownictwa 
i współpracowników do korzystania z rozwiązań WLB. 
W tworzeniu kultury organizacyjnej przyjaznej równo-
ważeniu życia zawodowego i prywatnego kierownictwo 
odgrywa znaczącą rolę, ponieważ wartości i zachowa-
nia przełożonych nierzadko stanowią dla podwładnych 
normę zachowań. 

Badania wskazują, że od formalnych rozwiązań 
istotniejsze jest to, czy pracownicy mają poczucie, że 
otoczenie ich pracy pozwala im na godzenie pracy z ży-
ciem prywatnym oraz że mogą skorzystać z  rozwią- 
zań WLB. Postrzeganie organizacji jako przyjaznej 
bądź nieprzyjaznej rodzinie jest przez niektórych 
uznawane za najważniejsze uwarunkowanie korzysta-
nia z  istniejących rozwiązań WLB (12,13). W nowym 
miejscu pracy, już na etapie socjalizacji, pracownicy 
potrafią ocenić, czy w  zatrudniającej firmie rodzina 
jest traktowana jako ciężar czy jako zasób (10). Wskaź-
nikiem przyjazności mogą być losy zawodowe pracow-
ników, którzy skorzystali bądź korzystają z  rozwią- 
zań WLB, pozostające w świadomości pracowników. 

W środowisku odbieranym jako nieprzyjazne pra-
cownicy albo odbierają sprzeczne komunikaty  (14), 
albo wprost wiedzą, że korzystanie z rozwiązań WLB 
spotka się z  nieprzychylnym odbiorem przełożonych 
i współpracowników. Ponadto w nieprzyjaznym środo-
wisku pracownicy liczą się z większymi kosztami, jakie 
może nieść korzystanie z  rozwiązań WLB – np. z za-
hamowaniem kariery, pominięciem w  awansie i  pod-
wyżkach  – dlatego nastawieni na osiągnięcia zawo-
dowe rzadko korzystają z tych rozwiązań (por. 12,15). 

To, którzy pracownicy są cenieni i  nagradzani  – czy 
są nimi kobiety nieukrywające zaangażowania w  ży-
cie rodzinne, pracownicy pracujący w  nadgodzinach, 
czy pracownicy umiejący oddzielać życie zawodo-
we od rodzinnego  – także można uznać za wskaźni-
ki stosunku organizacji do zagadnienia równowagi  
praca–dom (16).

Flexibility stigma – stygmat korzystania 
z elastycznych form pracy
Niedawno wydany, specjalny numer „Journal of Social 
Issues” poświęcono w  całości zagadnieniu „flexibility 
stigma”, czyli stygmatyzacji osób korzystających z ela-
stycznych form pracy. Jak pokazują badania, zjawisko 
to dotyka pracowników niezależnie od tego, ile zara-
biają i jaką pozycję zajmują w organizacji (17). Flexibi-
lity stigma jako nowe pojęcie nie doczekało się jeszcze 
polskiego, uznanego tłumaczenia. W niniejszym arty-
kule autorki nazywają to zjawisko stygmatyzacją osób 
korzystających z elastycznych form pracy bądź w skró-
cie – stygmatyzacją. 

Jest to szerokie pojęcie. Z jednej strony zjawisko styg-
matyzacji z  powodu korzystania z  elastycznych form 
pracy można zaliczyć do przejawów kultury organi-
zacyjnej, z  drugiej kształtuje ono postrzeganie orga- 
nizacji jako przyjaznej bądź nieprzyjaznej rodzinie. 

Problem stygmatyzacji w pracy osób korzystających 
z elastycznych form pracy został w roku 2002 zasygna-
lizowany w publikacji Kirby i Krone (18), w której po-
ruszono temat wpływu komunikacji interpersonalnej 
w  organizacji na korzystanie z  rozwiązań  WLB. Au-
torki wykazały, że sposób, w  jaki pracownicy mówią 
o polityce WLB oraz w jaki oceniają innych pracowni-
ków korzystających z rozwiązań WLB, niezwykle silnie 
wpływa na rzeczywiste wykorzystywanie ich w firmie. 
Wpływ jest tak znaczący, ponieważ opinie na ten temat 
są silnie nasycone wartościowaniem pracy przez pra-
cowników. 

Uwarunkowania tego zjawiska można rozpatry-
wać z dwóch perspektyw – osobami stygmatyzującymi 
w środowisku pracy mogą być przełożeni lub/i współ-
pracownicy. Stygmatyzację z  perspektywy pracowni-
ków można z kolei badać pod kątem tego, jakie są jej 
skutki i  jakie zachowania podejmują osoby, które już 
owej stygmatyzacji doświadczyły lub które starają się 
jej uniknąć (17).

Sposób kierowania ludźmi w organizacji sprawia, że 
deklaracje o prorodzinności firmy mogą być wcielane 
w życie bądź pozostawać niezrealizowane. Kierownic-
two świadome tego, jakie koszty ponosi organizacja 
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wskutek konfliktu praca–dom doświadczanego przez 
jej pracowników, wspiera podwładnych w działaniach 
na rzecz godzenia życia zawodowego i  prywatnego 
oraz stwarza im do tego dogodne warunki. Stosowa-
nie polityki przyjaznej rodzinie jest istotnym elemen-
tem strategii wpływającej na ważne z punktu widzenia 
pracodawcy postawy pracowników  (zaangażowanie, 
lojalność), która pozwala na przyciąganie i  utrzyma-
nie w swoich szeregach pracowników zaangażowanych 
i wydajnych (19). 

Polityka prorodzinna w  organizacjach, które za-
chęcają mężczyzn do większego udziału w opiece nad 
dziećmi, jest wyzwaniem dla tzw.  męskiego modelu 
pracy, w  którym mężczyzna jest żywicielem rodziny, 
a prace domowe i wychowanie dzieci należą do kobie-
ty  (20). Model ten wyraźnie ukształtowany jest przez 
wartości i normy uznawane za typowo męskie. Trwa-
łość męskiego modelu pracy podtrzymują dodatkowo 
agresywne warunki rynkowe i walka firm o dominu-
jącą pozycję wśród konkurencji. Z tego powodu męski 
model pracy – zamiast ustępować rozwiązaniom rów-
nościowym  – jest podtrzymywany kosztem pracow-
ników, od których wymaga się coraz szybszego tempa 
pracy, coraz większej wydajności i dyspozycyjności. 

W męskim modelu pracy przede wszystkim ceni się 
zaangażowanie zawodowe, a  zaangażowanie w  życie 
rodzinne bywa traktowane jako niechęć do pracy lub 
jej niedocenianie. Aprobowana jest praca w nadgodzi-
nach, często mylnie utożsamiana z  zaangażowaniem 
w pracę. Pracownikowi, który stara się godzić obie sfery 
życia, łatwo przypisać etykietę mniej zaangażowanego 
i mniej wartościowego. Dobry pracownik to taki, który 
z jednej strony nie przynosi „życia rodzinnego do pra-
cy”, czyli nie pozwala, żeby życie prywatne zakłócało 
jego pracę, a z drugiej strony jest gotowy pracować po 
godzinach i  zabierać pracę do domu. W  środowisku, 
w którym czas poświęcany na pracę jest jednym z waż-
niejszych kryteriów oceny zaangażowania i pracowito-
ści, pracownicy niechętnie korzystają z form pracy wią-
żących się z ich fizyczną nieobecnością w pracy, a przez 
to mniejszą widocznością dla przełożonych. Takimi 
formami pracy są np. telepraca oraz praca w niepełnym 
wymiarze godzin (21). 

Polityka  WLB jest nieefektywna, jeśli pracowni-
cy odbierają od przełożonych sygnały, że korzystanie 
z niej przez zatrudnionych stanowi problem dla kieru-
jących pracą (18). Może to także być skutkiem hołdo-
wania przez kierownictwo męskiemu modelowi pracy, 
w którym pracownik rozliczany jest z wydajności, a ko-
rzystanie z  rozwiązań WLB jest odbierane jako brak 

zaangażowania w  pracę. Obawa pracowników przed 
taką oceną skutecznie powstrzymuje ich przed korzy-
staniem z  dogodnych dla siebie rozwiązań, ponieważ 
żeby przetrwać w organizacji, istotniejsze jest wykaza-
nie swojej wydajności i przydatności. 

Wspomniany męski model pracy stawia kobietom 
szczególne wymagania. Wiele organizacji nagradza 
rywalizację, agresywność, kompulsywne zorientowa-
nie na ukończenie zadania, podejmowanie decyzji „na 
zimno”, koncentrowanie się na krótkoterminowym in-
teresie własnym, indywidualne osiągnięcia i sukces ma-
terialny (por. 22, s. 325). Są to zachowania stereotypo-
wo przypisywane mężczyznom i stawiane im jako wzór 
zachowań w pracy – zwłaszcza tam, gdzie szczególnie 
ważny jest zysk i konkurencyjność. Od kobiet wyma-
ga się tego samego, dlatego coraz częściej zaczynają 
one zachowywać się po męsku, a nawet pod względem 
męskich zachowań konkurować z mężczyznami. Dzie-
je się tak, ponieważ myśleniem pracodawców o pracy 
kobiet rządzi wiele stereotypów – w pracy zawodowej 
mają kategorię gorszych pracowników, a wykonywana 
przez nie praca w domu nie ma w społecznej świado-
mości statusu „prawdziwej pracy”. Między innymi dla-
tego podejmując w środowisku pracy zachowania mę-
skie, starają się one udowodnić, że pasują do męskiego  
świata pracy. 

Podsumowując  – kierownictwo odpowiada za to, 
czy wdrażane są pisemne deklaracje o prorodzinności 
firmy i  czy pracownicy korzystają z  rozwiązań  WLB. 
Brak wsparcia ze strony kierownictwa lub stwarzany 
przez nie klimat zagrożenia pozycji zawodowej spra-
wiają, że pracownicy stają przed wyborem  – kariera 
albo rodzina.

Wynik wywiadów przeprowadzonych w  grupie 
pracowników nadzoru bankowego  (N  =  35) pokazał, 
że u wielu pracowników korzystanie przez ich współ-
pracowników z  rozwiązań  WLB budzi niezadowole-
nie, frustrację oraz poczucie niesprawiedliwości  (18). 
Jak udowodniły autorki przytaczanego badania, nie-
przychylny, oceniający sposób mówienia o  korzysta-
niu z  rozwiązań  WLB stanowi w  organizacji formę 
społecznego mechanizmu regulacji zachowań poprzez 
wywieraną na innych presję. W wypowiedziach bada-
nych osób pracownicy korzystający z rozwiązań WLB 
uważani byli przez współpracowników za osoby wy-
różniane nagrodą w  postaci zwolnienia z  wykonywa-
nia „prawdziwej” pracy. Pracownicy bezdzietni czuli 
się wówczas dyskryminowani, ponieważ trudniej było 
im uzyskać zwolnienie niż pracownikom opiekującym 
się dziećmi. Niezadowolenie z korzystania przez innych 
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z elastycznych rozwiązań lub urlopów było argumento-
wane tym, że dla pozostających w pracy wiązało się to 
z dodatkowym obciążeniem pracą. 

W badaniu Wayne i Cordeiro  (23) przeprowadzo-
nym wśród studentów zbadano, w jaki sposób postrze-
gani są pracownicy (kobiety i mężczyźni), którzy biorą 
dni wolne w  celu opiekowania się nowo narodzonym 
dzieckiem lub chorym rodzicem, a w jaki pracownicy, 
którzy nie korzystają z  tego typu zwolnień od pracy. 
Badani oceniali altruizm i  obowiązkowość w  pracy 
(generalized compliance) pracowników na podstawie 
fikcyjnych danych kadrowych. Kobiety były oceniane 
tak samo  – niezależnie od tego, czy brały dni wolne, 
czy nie, natomiast mężczyźni, którzy brali dni wolne na 
opiekę nad dzieckiem bądź wymagającą opieki starszą 
osobą, byli oceniani jako mniej altruistyczni w  pracy 
niż mężczyźni niekorzystający z  dni wolnych. Zaob-
serwowano także, że mężczyźni byli surowsi w swoich 
ocenach dotyczących obowiązkowości w  stosunku do 
mężczyzn biorących dni wolne.

W socjologii znane jest zjawisko karania za macie-
rzyństwo (motherhood penalty), czyli strat, jakie pono-
szą w pracy kobiety mające dzieci w porównaniu z ko-
bietami bezdzietnymi. Straty te obejmują m.in.  spa-
dek wynagrodzenia, ograniczenie dostępu do awansu 
i  szkoleń oraz gorszą ocenę kwalifikacji  (24). Kobiety 
korzystające z  rozwiązań  WLB w  niektórych środo-
wiskach pracy muszą mierzyć się ze stereotypem, że 
macierzyństwo wyklucza zaangażowanie w pracę i  jej 
kompetentne wykonywanie. W  wyniku korzystania 
z  rozwiązań  WLB m.in.  zmniejszają się zarobki tych 
kobiet i  spada ważność zajmowanej przez nie pozy-
cji zawodowej (25). 

Z  kolei Benard i  Corell  (24) wykazały, że kobiety 
będące matkami i odnoszące sukcesy zawodowe są po-
strzegane jako mniej ciepłe, mniej sympatyczne i bar-
dziej wrogie w relacjach interpersonalnych niż kobiety 
odnoszące takie sukcesy, ale niemające dzieci. Para-
doksalnie więc niezależnie od tego, w jaki sposób ko-
biety godzą pracę z macierzyństwem, i tak są oceniane 
negatywnie. Zjawisko karania za macierzyństwo naj-
dotkliwiej dotyka jednak kobiety o niskim statusie za-
wodowym. Nie dość, że mają stosunkowo najmniejszy 
dostęp do rozwiązań WLB, to korzystanie z nich w nie-
wielkim zakresie wiąże się z nieprzychylnością, karami 
i posądzeniami o nieuczciwość (nadużywanie udogod-
nień do celów innych niż np. opieka nad dziećmi) (26). 

Mężczyźni, którzy korzystają z  elastycznych form 
pracy, urlopów wychowawczych, niepełnego wymiaru 
godzin (stereotypowo postrzeganego jako rozwiązanie 

dla kobiet, a więc w domyśle dla pracowników mniej 
zaangażowanych)  (18)  – czyli wyłamują się ze stereo-
typu dotyczącego męskości – są posądzani o mniejsze 
zaangażowanie, mniejszą wydajność i ogólnie o bycie 
„mniej męskimi” niż mężczyźni pracujący na cały 
etat  (27). W  tym kontekście mówi się o  „stygmacie 
kobiecości”, czyli przypisywaniu mężczyznom korzy-
stającym z  elastycznych form pracy cech kobiecych, 
kojarzących się raczej negatywnie – ze słabością i nie-
pewnością (28,29). Tego typu etykieta może sprawiać, 
że tacy mężczyźni w opinii współpracowników mniej 
zasługują na awans lub podwyżkę (27). 

Jak wykazały Kirby i  Krone  (18), mężczyzna, któ-
ry decyduje się wziąć 6 tygodni urlopu rodzicielskiego, 
prawdopodobnie przysporzy dodatkowej pracy innym, 
naruszy normy panujące w organizacji (np. 12-godzin-
ny dzień pracy lub niebranie tego typu urlopów przez 
mężczyzn), zakwestionuje też makrospołeczną normę 
bycia głównym żywicielem rodziny. W skrajnych przy-
padkach zachowanie współpracowników w  stosunku 
do mężczyzn, którzy łamią stereotyp płciowy poprzez 
aktywne podejmowanie opieki nad dziećmi, może 
przybierać formę nękania (29). 

Uzasadnieniem przedstawionych wyników są ciągle 
obecne w ocenach społecznych stereotypy dotyczące za-
chowań kobiet i mężczyzn. Wyniki pokazują wyraźnie, 
że dążeniom do równouprawnienia kobiet i mężczyzn 
nadal towarzyszą głęboko zakorzenione stereotypy po-
twierdzające androcentryzm kultury, w której żyjemy, 
czyli uprzywilejowanie mężczyzn i  traktowanie mę-
skich cech i zachowań jako normy także dla kobiet (30). 
Efektem stereotypizacji pracy kobiet i mężczyzn jest to, 
co trafnie zdefiniowała Bornstein  (17)  – kobiety ko-
rzystające z rozwiązań WLB są w pracy karane za za-
chowywanie się w sposób zgodny ze stereotypem płci, 
według którego bycie matką wyklucza bycie jednocze-
śnie kompetentnym i zaangażowanym pracownikiem, 
natomiast mężczyźni korzystający z takich udogodnień 
są karani za niezgodność ze stereotypem mężczyzny – 
żywiciela rodziny. 

Za przyczynę niekorzystania z  elastycznych form 
pracy w  amerykańskim środowisku pracy Brescoll 
i  wsp.  (31) uznały obawę przed konsekwencjami oraz 
małą szansę na otrzymanie zgody na skorzystanie 
z  rozwiązań WLB. Autorki wykazały, że mężczyźni 
w  przeciwieństwie do kobiet – niezależnie od stano-
wiska zajmowanego w  organizacji  – widzieli istot-
nie mniejszą szansę na pozwolenie na pracę w  trybie 
skróconego tygodnia pracy. Gotowość przełożonych 
do udzielenia takiej zgody była różna w  odniesieniu 
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do mężczyzn i kobiet. W przypadku kobiet na decyzję 
przełożonego nie wpływał ani ich status w organizacji, 
ani powód, dla którego chciały skorzystać z  rozwią-
zań WLB. Z kolei w przypadku mężczyzn o uzyskaniu 
pozwolenia przełożonego decydowała zarówno ich po-
zycja w organizacji, jak i powód – większe prawdopo-
dobieństwo jej uzyskania mieli wtedy, gdy powodem 
była kariera, a nie opieka nad dzieckiem.

Bornstein  (17) zwróciła uwagę, że pracownicy ko-
rzystający z  elastycznych form pracy, chcąc ochronić 
się przed stygmatyzacją, podejmują zachowania uni-
kowe  (bias avoidance behaviors). W  miejscach pracy, 
w  których stygmatyzacja jest szczególnie silna, za-
chowania takie przybierają różne formy – pracownicy 
mogą np. unikać słów sugerujących, że korzystają z ela-
stycznych form pracy. Przejawia się to także zwiększoną 
absencją i w skrajnych przypadkach rezygnacją z pracy. 
Istnieje jeszcze inny typ zachowań pracowników ko-
rzystających z rozwiązań WLB. Niektórzy z nich, świa-
domi, że współpracownicy mają do nich żal i pretensje, 
chcą się w pewien sposób zrehabilitować za korzystanie 
z  „preferencyjnego traktowania” i  pracują więcej, niż 
są zobowiązani. W ich przypadku formalnie ustalona 
praca w niepełnym wymiarze godzin w praktyce koń-
czy się pracą w pełnym wymiarze (18).

Podsumowując tę część artykułu, należy podkreślić 
to, co wskazały Kirby i Krone (18) – dyskurs pracowni-
ków na temat polityki WLB można rozważać:
n na poziomie mikro – jako przejaw postaw poszcze-

gólnych pracowników, 
n na poziomie makro – jako informacje o wyznawa-

nych w danym społeczeństwie wartościach, o ocze-
kiwaniach stawianych kobietom i  mężczyznom, 
o tym, co w danej społeczności nosi miano „praw-
dziwej pracy” i jaki jest w niej stosunek do tzw. nie-
odpłatnej pracy domowej itd. 
Wypadkową tych czynników są postawy kierownic-

twa i współpracowników sprzyjające korzystaniu z roz-
wiązań WLB bądź zniechęcające do tego. Z analiz Kir-
by i Krone (18) wynika, że współpracownicy, tworząc 
pewien system kontroli i  presji, mają większy wpływ 
na korzystanie z rozwiązań WLB niż przełożeni. Może 
więc w  badaniach nad organizacyjnymi uwarunko-
waniami korzystania z rozwiązań WLB w przyszłości 
szczególny nacisk warto położyć na ten aspekt. Ponad-
to z wywiadów przeprowadzonych przez Kirby i Krone 
jasno wynika, że osoby, które wypowiadają się na te-
mat korzystania przez innych z rozwiązań WLB, rzad-
ko mają świadomość tego, że omawiane zjawisko jest 
wielowymiarowe. Składają się na nie nie tylko (jak to 

widzą niektórzy) przywileje, ale także negatywne kon-
sekwencje – np. pretensje ze strony współpracowników, 
poczucie winy, a także zahamowanie rozwoju kariery.

Uwarunkowania indywidualne
Do czynników indywidualnych, które mają wpływ 
na korzystanie z programów  WLB, należą płeć, wiek 
i wybrane różnice indywidualne. Z uwagi na niewielką 
liczbę badań na ten temat autorki niniejszej publikacji 
jedynie sygnalizują to zagadnienie, licząc, że indywi-
dualne uwarunkowania korzystania z rozwiązań WLB 
będą badane z większą intensywnością.

Mężczyźni zdecydowanie rzadziej korzystają z roz-
wiązań  WLB  (8), co wynika oczywiście z  roli, jaką 
w  wychowywaniu dzieci pełnią kobiety. Spowodowa-
ne jest to także stereotypowym podziałem obowiąz-
ków wychowawczych, o których pisano już wcześniej. 
Mężczyźni z rozwiązań WLB korzystają nie tylko rza-
dziej, ale także w  inny sposób niż kobiety – są mniej 
skłonni do dokonywania zmian w zatrudnieniu wyni-
kających z opieki nad dziećmi, jeśli te zmiany mogłyby 
wpłynąć na ich zarobki  (32). Kobiety decydują się na 
korzystanie z rozwiązań WLB, m.in. biorąc pod uwagę 
profil płciowy swojej grupy współpracowniczej i status  
w firmie (33). Oznacza to, że kobiety, które mają małe  
dzieci i pracują w  zespołach zdominowanych przez 
mężczyzn, częściej korzystają z praktyk WLB niż ko-
biety pracujące w  grupach z  przewagą kobiet. Także 
częściej korzystają z  elastycznego czasu pracy, pracy 
na część etatu lub dofinansowania do opieki nad dziec-
kiem te kobiety, które osiągnęły w  swojej organizacji 
kierownicze stanowisko, niż te pracujące na stanowi-
skach podległych bądź wykonawczych.

Wiek i staż pracy okazały się czynnikami nieistot-
nie wpływającymi na korzystanie z  WLB w  badaniu 
Smith i  Gardner  (8). Jednocześnie autorki wykazały, 
że potrzeba korzystania z tego typu rozwiązań maleje 
wraz z wiekiem. W  innym badaniu dłuższy staż pra-
cy zwiększał prawdopodobieństwo skorzystania przez 
pracownika z rozwiązań WLB (33). 

Darcy i wsp. (34) przeanalizowali etapy kariery i ich 
wpływ na wartościowanie równowagi praca–dom. 
Z badania wynika, że jeśli jest ona dla pracownika waż-
na, to dba o nią niezależnie od wieku i etapu kariery,  
na którym się znajduje. Przyczyny podejmowania 
decyzji o  korzystaniu bądź niekorzystaniu z  rozwią-
zań WLB mogą więc leżeć poza obszarem czynników 
demograficznych. Jak wykazali w  swoim badaniu 
Smith i Gardner  (8), na tę decyzję nie miały wpływu 
liczba osób na utrzymaniu ani stan cywilny danej oso-
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by. Wydaje się, że większą rolę odgrywały tu różnice 
w wartościach, potrzebach i percepcji otoczenia.

Rozwiązania WLB nie są uniwersalnym remedium 
na konflikt praca–dom i  nie są jednakowo skuteczne 
dla wszystkich pracowników (35). Ważne jest dopaso-
wanie rozwiązań do indywidualnych preferencji i po-
trzeb. Jedną z nich jest sposób, w jaki ludzie wyznaczają 
granice między swoimi sferami życia i rozdzielają mię-
dzy nie posiadane zasoby (czas, energię, uwagę). 

W latach 90. zaczęto formułować teorię granic między 
jedną a  drugą sferą życia, które wyrażają się w  poznaw-
czym, fizycznym, czasowym i behawioralnym ich łączeniu 
bądź rozdzielaniu (36). Uważa się, że granice te są relatyw-
nie trwałe i niepodatne na zmiany (37). Z badań wynika, 
że zarządzanie granicami między sferami życia jest bar-
dzo indywidualne (38), a większość osób swoje preferencje 
w tym zakresie sytuuje gdzieś między krańcami kontinu-
um integrowanie–oddzielanie sfer życia (39). 

Dotychczas większość badań nad tym zagadnie-
niem dotyczyła głównie identyfikowania, kto i  jakie 
strategie integrowania lub oddzielania sfer życia stosu-
je. Od niedawna bada się także, w  jaki sposób zgod-
ność między rozwiązaniami WLB dostępnymi w pracy 
a  preferowaniem rozdzielania/integrowania sfer życia 
przekłada się na konflikt praca–dom, satysfakcję pra-
cowników i zaangażowanie w pracę (35,39–41). Bada-
nia przedstawione w dalszej części niniejszego artyku-
łu nie dotyczą bezpośrednio tematu w nim podejmo-
wanego, ale skutków dopasowania rozwiązań WLB do 
preferowanej przepuszczalności granic między sferami 
życia. Uważamy jednak, że czynnik indywidualny, ja-
kim jest preferowanie integracji/oddzielania sfer życia, 
może mieć wpływ na decyzje pracowników o korzysta-
niu z określonego rodzaju rozwiązań WLB.

Rothbard i wsp.  (35) dowiedli, że osobom preferu-
jącym integrację sfer odpowiada dostęp do placówek 
opieki nad dziećmi w  miejscu pracy  – w  przeciwień-
stwie do osób, kóre wolą oddzielać życie zawodowe 
od prywatnego. Z kolei satysfakcji osób preferujących 
większą segmentację służą rozwiązania takie jak ela-
styczny czas pracy, ponieważ dzięki temu same decydu-
ją, kiedy jest pora na pracę, a kiedy na życie prywatne. 
Do podobnych wniosków doszedł Kreiner (41). 

Nie dla każdego zatarcie granic między pracą zawo-
dową a życiem prywatnym, a więc integracja sfery pry-
watnej i zawodowej, jest stanem optymalnym (41). Z tego 
powodu telepraca lub korzystanie z opieki nad dziećmi 
zorganizowanej w  miejscu pracy nie są korzystne dla 
osób lubiących stawiać wyraźne granice między pracą 
a domem. Nie ma też strategii lepszej czy gorszej: efekt 

jej stosowania – pozytywny bądź negatywny – jest wy-
nikiem interakcji między działaniem pracownika a jego 
środowiskiem  (41). To, czy rozwiązania  WLB odniosą 
swój skutek – zminimalizują konflikt praca–dom – za-
leży więc, po pierwsze, od pracodawcy udostępniającego 
je pracownikom, po drugie, od dopasowania ich do pre-
ferencji pracowników. 

Czynnikiem indywidualnym decydującym o  sku-
teczności rozwiązań  WLB w  jednym z  badań okaza-
ła się prokrastynacja, definiowana m.in.  jako celowe 
opóźnianie rozpoczęcia bądź dokończenia zadania do 
momentu odczuwania dyskomfortu  (42). Wykazano, 
że korzystanie z elastycznych form pracy nie jest wska-
zane dla osób mających silną tendencję do prokra-
stynacji. W  ich przypadku rozwiązania nie tylko nie 
przynoszą zakładanego skutku, jakim ma być poprawa 
równowagi praca–dom, ale  wręcz przeciwnie  – stwa-
rzają ryzyko utraty tej równowagi. Wynik ten potwier-
dza tezę, że nie wszystkie rozwiązania z zakresu WLB 
są jednakowo skuteczne (43), a jednym z moderatorów 
skuteczności rozwiązań elastycznych może być poziom 
samokontroli danej osoby. Wydaje się więc, że korzy-
stanie z określonych rozwiązań WLB powinno być tak-
że warunkowane indywidualną umiejętnością godze-
nia sfery życia zawodowego i prywatnego oraz świado-
mością danej osoby tego, jakiego typu rozwiązanie jest 
w związku z tym dla niej najkorzystniejsze. 

Veiga i wsp. (14) dokonali obszernego przeglądu li-
teratury, na podstawie którego stworzyli teoretyczny 
model uwarunkowań korzystania z  rozwiązań  WLB. 
Opiera się on na teorii planowanego zachowania, po-
szukiwania pomocy oraz sprawiedliwości społecznej. 
Trzy komponenty tego modelu są szczególnie istotne 
w kontekście indywidualnych determinant korzystania 
z rozwiązań WLB: 
n postrzegana użyteczność proponowanego wsparcia, 
n postrzegana sprawiedliwość w  zakresie zapewnia-

nia danego udogodnienia w organizacji,
n spodziewane konsekwencje wizerunkowe (wspo-

mniana już stygmatyzacja). 
Zaproponowany model może być przydatny w iden-

tyfikowaniu przyczyn, dla których w danej organizacji 
korzystanie z rozwiązań WLB ma określoną skalę.

wnioski

Omówione w artykule zagadnienia pokazują, że ist-
nienie, dostępność i korzystanie z  rozwiązań WLB są 
uwarunkowane wieloma czynnikami. Zapisy o potrze-
bach wdrażania takich programów tak długo pozosta-
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ną szczytną ideą, jak długo nie będą im sprzyjały roz-
wiązania na szczeblu państwowym i organizacyjnym, 
w sferze społecznych postaw wobec pracy i rodziny. 

Autorki niniejszej publikacji chciały, żeby czytelnik 
szczególnie zwrócił uwagę na to, że rozwiązania WLB 
nie będą skuteczne, dopóki pracownicy nie będą po-
strzegali, że ich organizacja pozwala na godzenie życia 
zawodowego z prywatnym. Ważną rolę ma tu więc do 
odegrania społeczne otoczenie pracy, a zwłaszcza kie-
rownicy  – jako osoby oceniające pracę podwładnych 
i mające wpływ na ich karierę. Dopóki kierownictwo 
będzie w różny sposób wartościowało pracę mężczyzn 
i kobiet, trudne będzie wdrażanie w organizacjach dzia-
łań ukierunkowanych na równoważenie życia zawodo-
wego z prywatnym. Ponadto, jak potwierdzają badania, 
polityka równoważenia obu sfer będzie nieskuteczna, 
jeśli będą istniały rozbieżności między ofertą kierowa-
ną do pracowników a ich realnymi potrzebami (44).

We wskazówkach dla praktyków pojawiają się su-
gestie, że w  stwarzaniu warunków sprzyjających ko-
rzystaniu z rozwiązań WLB sami pracownicy mają do 
odegrania ważną rolę:
n dając wyraz swojemu zadowoleniu z tego typu roz-

wiązań, mogą zachęcać i wspierać innych do korzy-
stania z należnych im praw, 

n będąc beneficjentami rozwiązań WLB, swoim przy-
kładem mogą dawać dowód tego, że korzystanie 
z  nich nie wyklucza bycia produktywnym i  efek-
tywnym w pracy. 
Świadectwo pracowników jest więc najlepszym do-

wodem korzyści, jakie zarówno oni, jak i  organizacja 
mogą czerpać, korzystając z  rozwiązań pomagających 
równoważyć wymagania ważnych sfer życia (15).

Tematyka uwarunkowań korzystania z  rozwią-
zań  WLB podejmowana jest głównie z  perspektywy 
socjologicznej lub ekonomicznej, natomiast mało jest 
badań psychologicznych. Wspomniane zagadnienie 
stygmatyzacji osób korzystających z  rozwiązań  WLB 
jest nieobecne w polskich badaniach. Otwarte zostaje 
więc pytanie, jakie stereotypy rządzą polskimi pracow-
nikami i jak oceniani są ci, którzy korzystają z progra- 
mów  WLB w  naszym kraju. Brakuje także opraco-
wań na tak ciekawe tematy, jak wpływ pracoholi-
zmu, pozazawodowych i  pozarodzinnych zaintereso-
wań czy też pracy wolontaryjnej na korzystanie z roz- 
wiązań WLB.

Braki w badaniach nad relacją praca–dom wskazują 
kierunek dalszych badań i są argumentem przemawia-
jącym za tym, żeby w najbliższych latach właśnie tymi 
zagadnieniami zająć się szczególnie. Wysiłek ten podję-

to w Zakładzie Psychologii Pracy Instytutu Medycyny 
Pracy im. prof. J. Nofera w Łodzi, w którym w ramach 
Programu Polsko-Norweskiej Współpracy Badawczej 
rozpoczęto realizację projektu „Enhancing the effec-
tiveness of work-life balance initiatives use” („Badanie 
uwarunkowań korzystania z  rozwiązań WLB w  celu 
podniesienia ich efektywności”). Jego efektem ma być 
uzyskanie odpowiedzi na niektóre z  postawionych  
wyżej pytań.
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