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1. Wprowadzenie

Powszechne jest narzekanie na zbyt duzg ilos¢ pracy, napiete terminy zmusza-
jace do pracy po godzinach i doprowadzajace do tego, ze niektbrzy pracow-
nicy maja po kilka tygodni czy nawet miesiecy niewykorzystanego urlopu, nie
moéwiagc o zarywanych weekendach. Wiele oséb ma poczucie, ze musi ciggle
sie spieszy¢ w pracy, a mimo to z trudem nadaza za narzuconymi terminami.
Towarzyszy temu uczucie, ze praca nie jest wykonywana tak jak powinna, bo
wszystko dzieje sie zbyt szybko i nie tak jakby nalezato. Ta ciggta walka z czasem
ma tez ujemny wptyw na zycie rodzinne. Czesto towarzysza jej wyrzuty sumie-
nia, ze nie poswiecio sie rodzinie tyle czasu, ile byto konieczne. Niektérzy ludzie
nie wytrzymuja nadmiernych wymagan, stajg sie zdenerwowani, zestresowa-
ni, odczuwaja ré6znorodne dolegliwosci somatyczne. Zdarza sie tez, ze rzucaja
1o wszystko” (najczesciej to duza korporacja) i ,jada w Bieszczady”.

Statystyki europejskie potwierdzaja ten obraz. Europejska Fundacja Poprawy
Warunkéw Pracy i Zycia (Eurofound), ktora co pie¢ lat przeprowadza sondaze
warunkéw pracy we wszystkich krajach UE, podaje na podstawie ostatniego
sondazu (2017), ze 36% pracownikdw UE uskarza sie na napiete terminy, 33% —
musi utrzymywac wysokie tempo pracy przez % czasu pracy, a 10% deklaruje, ze
nigdy nie ma wystarczajaco duzo czasu na wykonanie swojej pracy.
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Rys. 1. Sondaz Eurofound 2017. Odpowiedzi na pytanie: ,Czy wykonywana przez Pan(-ia) praca wy-
maga dotrzymywania napietych terminéw?" (EWCS 2017, https://www.eurofound.europa.eu/data/
european-working-conditions-survey?locale=EN&dataSource=EWCS2017NW&media=png&width=-
740&question=Q49b&plot=euBars&countryGroup=linear&subset=agecat 3&subsetValue=All)

Réwniez badania epidemiologiczne potwierdzajg, ze wysokie wymagania pracy
moga prowadzi¢ do zwiekszonego ryzyka choréb uktadu krazenia, probleméw
migsniowo-szkieletowych czy depresji (na przyktad Eurofound, 2017; rys. 1).

Jednak réwnie rozpowszechniony jest poglad, ze, stawiajac ludziom wysokie
wymagania w pracy, sprzyjamy ich rozwojowi, sprawiamy, ze praca staje sie
ciekawsza, bardziej angazujaca, a przez to prowadzi do lepszych wynikéw.
Powstaje pytanie, jak to jest naprawde i co na to badania psychologiczne?



Whbrew pozorom intensywno$¢ pracy nie zawsze jest przyczynkiem do lep-
szych wynikéw firmy. Przeciwnie: czesto wiaze sie z nieodpowiednim planowa-
niem, wykonywaniem zadan bez czasu potrzebnego do namystu, problemami
z terminowoscig i z obnizong jakoscig pracy. Wymagania pracy maja réwniez
wptyw na zdrowie pracownikdéw: moga prowadzi¢ do zwiekszonego ryzyka
choréb uktadu krazenia, probleméw miesniowo-szkieletowych czy depresji
(Eurofound, 2017).

Do przeprowadzanych analiz stresu w pracy od dawna wtacza sie wymaga-
nia w pracy jako jedna z podstawowych przyczyn stresu. Na przyktad model
Wymagania-Kontrola-Wsparcie (JSDS) (Karasek i Theorell, 1990) méwi nam
o tym, ze wptyw wymagan na samopoczucie pracownika zalezy od dodatko-
wych wiadciwosci srodowiska pracy: od kontroli, czyli mozliwosci decydowania
0 swej pracy, i od wsparcia spotecznego w miejscu pracy. Model Wymagania-
-Zasoby (JDR, Demerouti i in., 2001) réwniez przewiduje, ze rola wymagan
zalezy od catoksztattu ,zasobéw pracy”: kontroli, wsparcia spotecznego i in-
nych zasobéw (na przyktad mozliwosci rozwoju, jakosci przywoédztwa), ktd-
re pomagaja jednostce sprostac stojacym przed nig wymaganiom. Jednak nie
zawsze modele te sprawdzaja sie w badaniach empirycznych. Dlaczego?

Interesujgcg propozycja wyjasnienia rozbieznosci i lepszego zrozumienia zto-
zonych relacji pomiedzy wymaganiami w pracy a samopoczuciem pracownika
i jego postawami wobec pracy jest koncepcja postulujgca koniecznos¢ rozroz-
nienia dwéch rodzajéw wymagan: wymagan jako wyzwan i jako przeszkéd. | tej
wtasnie koncepcji oraz wnioskom praktycznym, ktére z niej ptyna, poswiecona
jest niniejsza broszura.




2. Dwa rodzaje wymagan w pracy
I ich konsekwencje psychologiczne

Amerykanska badaczka Marcie Cavanaugh wraz z zespotem byta jedng z pierw-
szych, ktéra zaproponowata rozréznienie dwoch rodzajow wymagan: wyzwan
i przeszkdd. Zespdt ten uznat, ze wszelkie wymagania wywotujg pewien poziom
stresu u pracownikdw. R6zni zas oba typy to, ze wymagania-wyzwania — poza
stresem — przynosza pracownikowi zyski, na przyktad w postaci mozliwo-
Sci nauczenia sie czegos czy tez wykazania sie swoimi umiejetnosciami'.
Natomiast wymagania-przeszkody sg wytacznie zrodtem stresu, przeszka-
dzaja w osiagnieciach i nie przynosza zadnych zyskow, ktére pozwolityby
nie dopuscic¢ do powazniejszych negatywnych skutkow stresu?.

Wspomniany zesp6t badaczy, przy udziale dodatkowych psychologéw pet-
nigcych role tzw. sedziéw kompetentnych, wytypowat kilka rodzajéw wyma-
gan, ktére zgodnie z przyjeta definicja mozna traktowac jako wyzwania, oraz
kilka innych, ktére nalezy traktowac jako przeszkody. Do wymagan-wyzwan
zaliczono:

= liczbe przydzielonych projektéw i zadan,

= ilo3¢ czasu spedzanego w pracy,

= doswiadczanie presji czasu,
' Doktadna definicja wymagai-wyzwah przyjeta przez Cavanaugh i in. (2000) byta nastepujaca:
Wymagania pracy badZ inne warunki pracy, ktére mimo ze s3 potencjalnie stresujace, wigza sie
z potencjalnymi zyskami dla jednostki. Potencjalne zyski to nagrody wewnetrzne (na przyktad zado-

wolenie) oraz zyski, ktore sprzyjaja osiggnieciom w pracy, na przyktad uczenie sig, rozwdj umiejetnosdi,
mozliwos¢ wykazania wiasnych kompetengji”. (Cavanaugh iin., 2000).

? Doktadna definicja wymagan-przeszkdd przyjeta przez Cavanaugh i in. (2000) byfa nastepujaca:
Wymagania pracy badZ inne warunki pracy, ktore ograniczajg badZ utrudniajg osiagniecia w pracy
iktore nie sazwigzane z potencjalnymizyskamidlapracownika. Przeszkody s prawdziwymZrodtem stresu
i prowadzg do negatywnych konsekwendji stresu bez wyréwnywania zyskow”. (Cavanaughiin., 2000).



ilos¢ pracy do wykonania w okreslonym czasie,
poziom i zakres odpowiedzialnosci.

Do wymagan-przeszkéd zaliczono:
stopieft, w ktérym wewnetrzna polityka organizacji, a nie poziom
wykonania, wptywa na decyzje organizacyjne;
niejasno okreslona rola zawodowa;

liczba przeszkdd biurokratycznych, ktére nalezy pokonaé, by wykonaé
SWOj3 prace;

niepewnos¢ pracy;
brak mozliwosci rozwoju kariery zawodowe;j.

Zesp6t Cavanaugh przeprowadzit badania na przeszto 1800 kierownikach i oka-
zato sie, ze kierownicy, ktérzy odczuwali stres wynikajacy z wymagan zaliczo-
nych przez badaczy do wyzwan, byli bardziej zadowoleni z pracy i rzadziej nosili
sie z zamiarem porzucenia aktualnej pracy. Natomiast kierownicy odczuwajacy
stres wynikajacy z wymagan zaliczonych przez badaczy do przeszkéd byli mniej
zadowoleni z pracy i czedciej zgtaszali che¢ porzucenia pracy.

Dalsze badania potwierdzity, ze zarébwno wyzwania, jak i przeszkody zwigza-
ne s3 z wyzszym poziomem stresu psychicznego (Podsakoff, LePine i LePine,
2007), a takze potwierdzono wyniki dotyczace réznic w zakresie zadowolenia
z pracy i zamiaru porzucenia pracy. Ponadto wyniki dalszych badan zwrécity
uwage, ze odmienne konsekwencje obu typéw wymagah moga pojawic sie
w jeszcze innych zakresach i dotyczyé:

poziomu wykonania pracy — wymagania-wyzwania zwigzane byty

z wyzszym poziomem wykonania, a wymagania-przeszkody z nizszym;

w tym drugim przypadku dziato sie tak dlatego, ze wymaganiom-

-przeszkodom towarzyszyt nie tylko stres, ale i mniejsza motywacja do
pracy (LePine, Podsakoff i LePine, 2005);

zaangazowania w prace — wymagania-wyzwania zwigzane byty
z wiekszym zaangazowaniem w prace, a wymagania-przeszkody




z mniejszym (Tadi¢, Bakker i Oerlemans, 2015); wigor — uwazany za
wazng sktadowa zaangazowania byt nizszy przy wymaganiach-przesz-
kodach (Van den Broeck iin., 2010);

= przywigzania do organizagji — wymagania-wyzwania zwigzane byty
z wiekszym przywigzaniem do organizacji, a wymagania-przeszkody -
z mniejszym (Podsakoff, LePine i LePine, 2007);

= wyczerpaniaemocjonalnego-stanowigcego gtéwny sktadnik wypalenia
zawodowego; byto ono bardziej widoczne przy wymaganiach-przesz-
kodach (Van den Broeck i in., 2010);

= odchodzenia z pracy - cho¢ jak byto wspomniane, juz pierwsze badanie
Cavanaugh i in. (2000) pokazato, ze zamiar porzucenia pracy czesciej
towarzyszy wymaganiom-przeszkodom, to pézniejsze badania jesz-
cze podkreslity wage tej zaleznosci: okazato sie, ze przy wymagania-
ch-przeszkodach ludzie nie tylko czedciej mysla o porzuceniu pracy, ale
faktycznie czesciej z niej odchodza.

Innymi stowy mozna powiedzie¢, ze wiekszos¢ badan, w ktérych badacze
arbitralnie dzielili wymagania na wyzwania i przeszkody, wskazywata, ze wy-
magania-wyzwania prowadza do pozytywnych skutkéw w zakresie samopo-
czucia i stosunku do organizacji, a wymagania-przeszkody — do negatywnych

skutkow.




3. Jakie czynniki majg wptyw
na konsekwencje psychologiczne
wymagan w pracy?

Oddziatywanie wymagan-wyzwanh i wymagan-przeszkdéd na samopoczu-
cie pracownikéw i ich stosunek do pracy moze by¢ stabsze lub silniejsze (lub
w ogdle nie wystepowac) w zaleznosci od dodatkowych okolicznosci. Bardzo
wiele zalezy od wtasciwosci samego pracownika, ktory styka sie z wymagania-
mi danego typu. Po kolei oméwimy te wtasciwosci.

Badania psychologiczne przypisuja szczegdlng wage wigzce wtasciwosci okre-
Slanej jako kapitat psychologiczny. Obejmuje ona takie cechy osoby, jak: opty-
mizm, nadzieja, przekonanie o wiasnej skutecznosci, a takze ,odnawialnos¢
zasobow”, czyli umiejetnos¢ powracania do stanu réwnowagi psychicznej po
przejsciach wywotanych szczegdlnie trudng sytuacja (por. Luthans iin., 2007).
Kazda z wtasciwosci wchodzacych w sktad kapitatu psychologicznego prowa-
dzi do pozytywnych skutkéw psychologicznych, ale szczegélInie duze znaczenie
ma ich synergia. Wielokrotnie wykazywano, ze kapitat psychologiczny uodpar-
nia na stres, przyczynia sie do ogélnego poczucia szczescia, do zadowolenia
z pracy, a takze wiekszej efektywnosci pracownikéw. Okazato sie takze, ze
kapitat psychologiczny petni funkcje bufora chronigcego przed wypaleniem
zawodowym jako skutkiem nadmiernych wymagan-wyzwan oraz wymagan-
-przeszkdd. Ponadto kapitat psychologiczny zwieksza zaangazowanie w prace
w sytuacji wysokich wymagan-wyzwan (Min, Kim i Lee, 2015), a jego poszcze-
gblne sktadowe zmniejszajg cheé odejscia z pracy u pracownikéw odczuwa-
jacych wysoki poziom wymagan-przeszkdd (Yavas, Karapete i Babakus, 2013).
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Pomagaja one takze oceni¢ pracownikom wymagania-wyzwania jako wyzsze,
a wymagania-przeszkody jako nizsze. W efekcie pracownicy odczuwajg
mniejsze wypalenie zawodowe, a wigksze zaangazowanie w prace (Ventura,
Salanova i Llorens, 2015).

Inna wazna wiasciwoscia jednostki jest jej motywacja do pracy. Okazuje sie,
ze moze ona zmniejszaé negatywny wptyw wymagan-wyzwan na zadowo-
lenie z pracy. W przypadku wymagan-przeszkéd motywacja do pracy spada,
co zwieksza negatywny wptyw tych wymagan na zadowolenie z pracy (Amah,
2014). Stwierdzono tez, ze wymagania-wyzwania zwiekszajg wewnetrzng moty-
wacje do pracy, co prowadzi do wiekszego zaangazowania w prace i wiekszego
odczuwania pozytywnych emocji. Natomiast wyzszy poziom wymagan-przesz-
kod obniza wewnetrzng motywacje do pracy, co prowadzi do obnizenia zaanga-
zowania w prace, a takze mniejszego odczuwania emocji pozytywnych (Vujcic,
Oerlemans i Bakker, 2016).

Wsparcie Zajmowane

spofeczne stanowisko

Wymagania-wyzwania Konsekwencje
Wymagania-przeszkody psychologiczne

Rys. 2. Czynniki majace wptyw na konsekwencje psychologiczne wymagan-wyzwar i wymagad-przesz-
kod wytypowane na podstawie dotychczasowego stanu wiedzy (opracowanie wiasne autoréw)

Kapitat Motywacja do Styl radzenia

psychologiczny pracy sobie ze stresem

Kolejng wiasciwoscia jednostki wazng w tym kontekscie jest styl radzenia
sobie ze stresem: negatywny wptyw wymagan-przeszkéd na zadowolenie
z pracy jest stabszy, gdy pracownicy stosuja styl radzenia sobie ze stresem
skoncentrowany na problemie (Zhao i Yamaguchi, 2008). Polega on na tym,
ze mimo odczuwanego napiecia jednostka nie koncentruje sie na odczuwanych



negatywnych emocjach ani tez nie ,ucieka” w trudnej sytuacji, ale stara sie sku-
pi¢ na problemie, ktéry ma do rozwiazania.

Cho¢ dotychczasowe badania skupiaty sie przede wszystkim na wiasciwosciach
jednostki jako tych czynnikach, ktére maja wptyw na konsekwencje wyma-
gafh-wyzwan i wymagah-przeszkdd, to jednak ujawniono tez role kontekstu
spotecznego, a przede wszystkim wsparcia spotecznego (rys. 2). Wsparcie od
przetozonych, wspétpracownikdw, jak réwniez od partneréw, przyjaciét i rodzi-
ny odgrywa role bufora zmniejszajacego wptyw zarébwno wymagan-wyzwan,
jak i wymagan-przeszkéd na efektywnosé pracownikéw i zamiar odejscia
z pracy (Jamal, 2013).

Znaczenie ma takze zajmowane stanowisko: negatywny wptyw wymagan-
-przeszkdd na efektywnod¢ pracownikéw byt silniejszy w przypadku oséb

zajmujacych stanowiska kierownicze niz szeregowe (Gilboa i in., 2008).
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4. Subiektywna ocena

wymagan w pracy jako wyzwan
lub przeszkdd i jej konsekwencje

psychologiczne

Z biegiem czasu badacze zajmujacy sie psychologicznymi skutkami wyma-

gafh w pracy zrezygnowali z arbitralnego dzielenia ich na wyzwania i przeszkody,

a zaczeli odwotywac sie do odczué samych pracownikdw, proszac, by ci ocenili, czy

dane wymaganie (na przykfad szybkie tempo pracy) stanowi dla nich wyzwanie czy

Maridav/Bigstock

przeszkode (rys. 3). Podejicie
takie jest znacznie bardzie]
trafne, okazuje sie bowiem,
ze te same wymagania $ro-
dowiska moga by¢ roznie
oceniane przez pracownikéw.
Na przykfad presja czasu nie-
kiedy bywa oceniana jako
wyzwanie (tak jak to zakta-
dano w koncepcji Cavanaugh
iin., patrz paragraf 2), a cza-
sami jako przeszkoda. Zdarza
sie tez, ze ten sam pracownik
moze w pewnych sytuacjach
oceni¢ dany czynnik $rodo-

wiskowy jako przeszkode, a w innych jako wyzwanie. Ta subiektywna ocena ma tak

duze znaczenie, poniewaz to przede wszystkim ona wyznacza pozniejsze skutki.




Jednym z waznych skutkoéw jest przyjecie okreslonej strategii radzenia sobie ze
stresem. W poprzednim paragrafie wspomniano juz o znaczeniu okreslonego
stylu radzenia sobie ze stresem, traktujac go jednak jako wtasciwosé indywi-
dualna. Styl radzenia sobie ze stresem jest tez wynikiem subiektywnej oceny
wymaganh jako wyzwanh lub przeszkéd. Okazuje sie, ze osoby, ktére oceniajg
wymagania pracy jako przeszkody, czesciej stosuja styl radzenia sobie ze stre-
sem zorientowany na emocjach (Van den Broeck i in., 2010). Dlaczego jest to
istotne? Styl zorientowany na problemie, zadaniu jest uznawany za najbardziej
korzystny dla zdrowia i samopoczucia. Wiaze sie on z aktywnym rozwigzy-
waniem probleméw i stwarza mozliwos¢ doswiadczania emocji pozytywnych
przy jednoczesnej koncentracji nad przebiegiem sytuacji stresowej (Lazarus
i Folkman, 1984), chroni przed nasileniem symptoméw psychologicznych,
nawet w obliczu sytuacji wysoko stresowych (Sygit-Kowalkowska, 2014).
Styl skoncentrowany na emocjach (takich jak zto3¢, poczucie winy, napiecie)
polega na potrzebie zmniejszenia napiecia emocjonalnego towarzyszacego
sytuacji stresowej przez myslenie zyczeniowe lub fantazjowanie kosztem
efektywnego i racjonalnego dziatania, majacego na celu usuniecie lub zminima-
lizowanie bodZca stresowego. Jednak niepodejmowanie realnych dziataf w celu
rozwiazania sytuacji stresowej powoduje, ze osiggany efekt jest niejednokrotnie
odmienny od zamierzonego, a takze przynosi dalszy wzrost napiecia psychicz-
nego i negatywne emocje (Tomczak, 2009).

Innym skutkiem subiektywnej oceny wymagan jako wyzwar jest przezywanie
pozytywnych emocji. Z kolei subiektywna ocena wymagar jako przeszkéd pro-
wadzi do emocji negatywnych (Searle i Auton, 2015).

Subiektywna ocena wymagan pracy jako wyzwan i przeszkdd przektada sie réw-
niez na napiecie psychiczne (wyczerpanie emocjonalne i symptomy fizyczne) oraz
postawy wobec pracy: niezadowolenie z pracy i zamiar odejscia z pracy (Webster,
Beehr i Love, 2011). Jednakze wyniki badar sg tu niejednoznaczne: podczas gdy
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pracownicy oceniajacy wymagania pracy jako przeszkody odczuwali wieksze
wyczerpanie emocjonalne i symptomy fizyczne, to nie stwierdzono wptywu tej
oceny na poziom zadowolenia z pracy i zamiar odejscia z pracy. Natomiast pra-
cownicy oceniajacy wymagania pracy jako wyzwania odczuwali wiecej fizycznych
symptomaow stresu, takich jak béle gtowy czy problemy ze snem.

Subiektywna
ocena wymagan
jako wyzwan

Symptomy
fizyczne

Wymagania pracy
Wyczerpanie
emocjonalne

i symptomy

fizyczne

Subiektywna
ocena wymagan
jako przeszkod

Niezadowolenie
z pracy i zamiar
odejscia z pracy

Rys. 3. Zwiazek wymagan pracy, subiektywnej oceny wymagan pracy oraz samopoczucia pracownikow
(opracowanie wiasne autoréw na podstawie Webster, Beehr i Love, 2011)

W Centralnym Instytucie Ochrony Pracy — PafAstwowym Instytucie Badawczym
2018 roku przeprowadzono badanie poSwiecone subiektywnej ocenie wyma-
gan jako wyzwan i przeszkéd (rys. 4). Wzieto w nim udziat 426 pracownikéw
z trzech sektoréw gospodarczych: stuzby zdrowia, transportu publicznego
i pracownikéw IT. Mierzono szerokg game konsekwencji psychologicznych obu
rodzajéw wymagan. Wyniki wskazywaty, ze pracownicy, ktérzy w wiekszym
stopniu oceniaja wymagania jako wyzwania, odczuwajg wieksze zaangazo-
wanie w prace, podczas gdy osoby oceniajgce wymagania pracy jako prze-
szkody s3 mniej zaangazowane w prace. Ten wynik ma szczegblne znaczenie:
zaangazowanie w prace jest predyktorem nie tylko dobrych wynikéw pracy,



innowacyjnosci, ale tez fizycznego i psychicznego zdrowia pracownikdw oraz
zdolnosci do pracy. Dlatego nalezy rozpoznawac¢ czynniki wptywajace na po-
ziom zaangazowania w prace i prébowac je modyfikowac.

Ponadto ocena wymagan pracy jako wyzwanh byta zwigzana z nizsza absencja
chorobowa, wiekszym zadowoleniem z pracy, nizszym wypaleniem zawodo-
wym, nizszym poziomem stresu (symptoméw psychologicznych i somatycz-
nych), lepszym stanem zdrowia, a takze wiekszym zadowoleniem z zycia.

Ocena wymaganh pracy jako przeszkdd byta natomiast powigzana jedynie
z obnizonym zaangazowaniem w prace. Ponizszy rysunek je ilustruje.
Subiektywna =

ocena wymagan
jako przeszkod

Zaangazowanie

w prace

Wypalenie
zawodowe

Stres w pracy
Stres somatyczny

Zadowolenie
z Zycia

Zadowolenie
z pracy

Subiektywna
ocena wymagan

jako wyzwan

Stan zdrowia

Absencja
chorobowa

Rys. 4. Korelacje pomiedzy subiektywna oceng wymagan a samopoczuciem. Wyniki badar przeprowa-
dzonych przez Z. Mockatto i M. Widerszal-Bazyl, CIOP-PIB, 2018 (opracowanie wiasne autoréw)



Podsumowujac, badania dotyczace wptywu subiektywnej oceny wymagah
w pracy na dobrostan pracownikéw, mimo pewnych rozbieznoici, na ogét
wskazuja, ze ocena wymagan jako wyzwan prowadzi do pozytywnych skutkéw
w zakresie dobrostanu pracownikéw. Natomiast ocena wymagan pracy jako

przeszkod prowadzi do negatywnych skutkow.




5. Co wptywa
na ocene wymagan w pracy
jako wyzwan lub przeszkod?

Do tej pory badacze przede wszystkim prébowali odpowiedzie¢ na pytanie,
jakie sg konsekwencje oceny wymagar jako wyzwaf badZ przeszkod. Natomiast
mniej uwagi poswiecono nie mniej waznej kwestii: Co sprawia, ze niektore zda-
rzenia oceniane sa jako przeszkody, a inne jako wyzwania? OdpowiedZ na to
pytanie ma ogromne znaczenie praktyczne. Skoro bowiem subiektywna ocena
wymagan jako wyzwar sprzyja dobremu samopoczuciu pracownika, zwieksza
jego zaangazowanie i efektywnos¢, to na pewno warto wiedzie¢, co ma na nia
wptyw.

pressmaster /Bigstock
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Odwotujac sie do wyzej wspomnianego badania, prébowalismy odpowiedzie¢
na to pytanie. Respondenci najpierw byli proszeni o ocene poziomu wymagah
w swojej pracy. Oceny tej dokonywali na standardowych skalach uwzgledniaja-
cych takie wymagania, jak: ilosciowe, poznawcze, presje czasu, konflikt roli itp.
Nastepnie te same osoby poproszono o ocene, w jakim stopniu dany rodzaj wy-
magaf stanowi dla nich wyzwanie, a w jakim — przeszkode. Innymi stowy kaz-
dy rodzaj wymagan oceniany byt jednoczesnie na dwoch skalach: skali wyzwah
i skali przeszkéd. W badaniu tym uwzgledniono szeroka game czynnikéw, ktére
mozna byto podejrzewac o wptyw na ocene wymagan. Czynniki te obejmowa-
ty wtasciwosci samego pracownika (cechy demograficzne i psychiczne), a takze
psychospoteczne i organizacyjne witasciwosci wykonywanej przez niego pracy.
Ponizej w syntetyczny sposéb przedstawiono wyniki tych badan.

W53r6d wiasciwosci pracownika nastepujace czynniki okazaty sie mie¢ wptyw na
ocene wymaganh jako wyzwar lub przeszkod:

Wyksztatcenie: osoby z wyksztatceniem wyzszym w wiekszym stopniu
oceniaty wymagania jako wyzwania niz osoby z wyksztatceniem pod-
stawowym i Srednim. Osoby z wyksztatceniem policealnym i podsta-
wowym w wiekszym stopniu postrzegaty wymagania jako przeszkody.

Wiek: im starszy pracownik, w tym wiekszym stopniu oceniat wymaga-
nia jako przeszkody.

Staz pracy w obecnym miejscu pracy: im dtuzszy staz pracy, w tym
wigkszym stopniu pracownik oceniat wymagania pracy jako wyzwania.

Kapitat psychologiczny: czyli zestaw cech psychologicznych obej-
mujacych nadzieje, optymizm, poczucie wiasnej skutecznosci oraz
odnawialnosc zasobow (zob. tez rozdziat 3). Im wyzszy stopiefi kapitatu
psychologicznego przejawiat pracownik, w tym wiekszym stopniu oce-
niat wymagania pracy jako wyzwania. Istotne s tu trzy jego sktadowe:
nadzieja, optymizm i odnawialno$¢ zasobdw. Dla oceny wymagah pracy
jako przeszkdd kapitat psychologiczny ma mniejsze znaczenie. Im wyz-
szy poziom nadziei i odnawialnosci zasobdw, w tym mniejszym stopniu
pracownik ocenia wymagania pracy jako przeszkody.




W5rdd psychospotecznych wiasciwosci pracy nastepujgce czynniki okazaty sie
mie¢ wptyw na ocene wymagan jako wyzwan lub przeszkod:
= rodzaj wymagaf:
~ im wyzsze wymagania poznawcze, w tym wiekszym stopniu pracow-
nicy oceniajg wymagania jako wyzwania,
~ im wyzsze wymagania ilosciowe, w tym wiekszym stopniu pracowni-
Cy oceniajg wymagania jako przeszkody,
— im wieksza presja czasu, w tym wiekszym stopniu pracownicy
oceniajg wymagania zaréwno jako wyzwania, jak i przeszkody,

— im wiekszy konflikt roli odczuwaja pracownicy, tym bardziej oceniaja
wymagania jako przeszkody;

= styl przywoddztwa bezposredniego przetozonego: w im wiekszym
stopniu przetozony prezentuje autentyczny styl przywodztwa, tym
czesciej pracownik ocenia wymagania jako wyzwania. Istotne znacze-
nie ma tu jedna ze sktadowych tego rodzaju zachowah przywédczych,
tj. etycznos¢ — wyznaczanie wysokich standardéw moralnych i etycz-
nych dotyczacych zachowania w firmie;

= wsparcie spoteczne ze strony przetozonych: im wiecej wsparcia od
przetozonych otrzymuja pracownicy, tym bardziej oceniaja wymagania
jako wyzwania, a tym mniej jako przeszkody;

= zaufanie miedzy wspotpracownikami: im wiecej zaufania odczu-
waja pracownicy, w tym wiekszym stopniu oceniajg wymagania jako
wyzwania;

= zaufanie do przetozonego: im wiecej tego rodzaju zaufania odczu-
waja pracownicy, tym rzadziej oceniaja wymagania jako przeszkody;

= mozliwos¢ rozwoju: wysoko oceniana mozliwo3¢ rozwoju sprzyja
ocenie wymaganh pracy jako wyzwarn.



W5rédd organizacyjnych wtasciwosci pracy istotne okazaty sie ponizsze czynniki:

godziny pracy: im wiecej godzin pracy, tym mniejsza szansa, ze
pracownik bedzie oceniat wymagania jako wyzwania;

wielkosc zespotu: im bardziej liczebny zespdt, tym mniejsza szansa,
ze pracownik bedzie oceniat wymagania jako wyzwania;

forma zatrudnienia: osoby pracujace na umowe na czas nieokreslony
w wiekszym stopniu oceniaja wymagania pracy jako wyzwania niz 0so-
by pracujace na umowe o prace na czas okreslony;

rodzaj pracy: osoby wykonujace prace umystowa w najwyzszym stop-
niu oceniaty wymagania pracy jako wyzwania, osoby wykonujace prace
o charakterze mieszanym — w nizszym stopniu, a osoby wykonujace
prace fizyczng — w najnizszym stopniu;

sektor zatrudnienia: osoby pracujace w sektorze prywatnym w wiek-
szym stopniu oceniaty wymagania pracy jako wyzwania niz osoby
pracujace w sektorze pafistwowym.




6. Zalecenia dotyczace
ksztattowania wymagan w pracy

i

e
Sushiman/Bigstock

Subiektywna ocena wymagah w pracy ma znaczenie dla dobrostanu pra-
cownikéw: gdy oceniaja oni wymagania jako wyzwania, s3 bardziej zaanga-
zowani w prace, odczuwajg pozytywne emocje, nizszy poziom stresu i wypa-
lenia zawodowego. Sa bardziej zadowoleni z pracy i z zycia, a takze rzadziej
choruja. Pracownicy, ktérzy oceniaja wymagania w pracy jako przeszkody, s3
mniej zaangazowani w prace, doznaja wiecej negatywnych emocji, wiekszy
poziom stresu, sg bardziej wyczerpani emocjonalnie, niezadowoleni z pracy
i czesciej mysla o tym, zeby jg zmieni¢. Wynika z tego, ze nalezy pracowni-
kom stworzy¢ takie warunki, ktére sprzyjajg ocenie wymaganh jako wyzwan,



a minimalizuja prawdopodobiefistwo ich oceny jako przeszkéd. Dotychczasowe
badania wskazuja, ze stworzenie takich warunkéw wymaga spetnienia poniz-
szych postulatow:

Postaw na jako$¢ przywédztwa — przetozony powinien dbaé o najwyz-
sze standardy etyczne w organizacji, sprawiedliwie rozwigzywac kon-
flikty, dba¢ o zadowolenie pracownikéw, dobrze planowac prace i dbaé
o indywidualny rozwéj swoich pracownikdw.

Postaw na wsparcie spofeczne — przetozeni powinni wspiera¢ swoich
pracownikdw, pomagac im, gdy jest taka potrzeba, dostarczaé infor-
macji zwrotnej odnosnie do wykonywanej pracy.

Postaw na wzajemne zaufanie — zaufanie w zespole pracowni-
kow oraz zaufanie, ktérym pracownicy darza swoich przetozo-
nych, jest bardzo istotnym elementem zwigzanym z oceng wy-
magaf pracy jako wyzwan, ale tez bezpodrednio zwigzanym ze
zdrowiem pracownikéw i ich efektywnoscig. Pomocne w tworze-
niu atmosfery zaufania jest utrzymywanie mniejszych zespotoéw
roboczych.

Postaw na mozliwos¢ rozwoju — nalezy zapewni¢ pracownikom rozwdj
zawodowy przez jasng strukture awanséw, mozliwosé uczestnictwa
w szkoleniach umiejetnosci zawodowych i umiejetnodci miekkich. Waz-
ne jest tu, zeby zacheca¢ pracownikéw w kazdym wieku do udziatu
w takich szkoleniach!

Postaw na wymagania poznawcze — niezaleznie od charakteru pracy
postaraj sie zapewni¢ pracownikom zadania, ktére bedg wymaga¢ od
nich wysitku intelektualnego i nie bedg rutyna.

Postaw na optymalng ilos¢ pracy — zbyt dtugie godziny pracy i zbyt
duza ilo3¢ pracy nie tylko sprawiaja, ze pracownicy oceniajg wymagania
pracy jako przeszkody, ale maja tez bezposrednie przetozenie na zdro-
wie pracownikéw.

Postaw na klarowne oczekiwania — pracownicy powinni zostaé jasno
poinformowani, czego sie od nich oczekuije, a takze nie powinni wyko-
nywac zadan, ktére potem okazg sie niepotrzebne.




Postaw na urozmaicenie zadan — jesli to mozliwe, warto urozmaici¢
prace, na przyktad wigczajac elementy pracy umystowej do pracy
o charakterze fizycznym.

Postaw na budowanie kapitatu psychologicznego pracownikéw— m.in.
wzmacnianie w nich optymizmu, poczucia skutecznosci wtasnych dzia-
taf. Mozna to osiggna¢ w codziennych kontaktach z pracownikami, na
przyktad przez docenianie ich wysitku i osiagnie¢, a mozna tez wzmoc-
ni¢ ich kapitat psychologiczny przez zapewnienie udziatu w profesjonal-
nych treningach temu poswieconych.
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