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Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji dotyczacej dwojakiego charakteru wymagan pracy:
wymagan — wyzwar oraz wymaganh — przeszkod. Opisano teorie opracowang przez Cavanaugh
iwspétpracownikéw (2000) oraz dokonano przegladu badan dotyczacych zwigzku wyzwan i prze-
szkdd z funkcjonowaniem pracownikéw: ich dobrostanem, efektywnoscig, postawami wobec pracy.
Wyniki opisanych badaf wskazujg na to, ze wymagania — wyzwania raczej pozytywnie wiazg
sie z funkcjonowaniem pracownikéw, a wymagania — przeszkody negatywnie, jednak rezultaty
te nie s jednoznaczne. Istotna wydaje sie tu by¢ indywidualna percepcja wymagan pracy: czy
pracownicy postrzegaja je jako wymagania, czy jako przeszkody. Badania wskazuja réwniez na role
zasob6w indywidualnych i psychospotecznych jako moderatoréw i mediatoréw w relacji miedzy
wyzwaniami i przeszkodami a funkcjonowaniem pracownikéw. W artykule wskazano kierunki
dalszych badan w tym obszarze.

Stowa kluczowe: wymagania pracy, wyzwania, przeszkody, dobrostan pracownikow, efektyw-
nos¢, postawy wobec pracy

Evaluation of demands seen as either challenges or hindrances and its impact on the effectiveness
and well-being of employees

The purpose of this article was to describe the concept of challenge and hindrance job demands. It
discusses Cavanaugh et al.'s theory and reviews the literature on the impact of challenge and hindrance
job demands on employees. In general, the review suggests that challenges are related positively and
hindrances negatively with employees’ wellbeing, efficiency and job attitudes. However, the results are
not unequivocal. It seems that individual perception - whether an employee perceives job demands as
challenging or hindering - plays a crucial role in the relationship. The review also suggests that individual
and psychosocial resources play an important role — as mediators and moderators — in the way that
hindrances and challenges influence employees. This article also discusses directions of future research.
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Ocena wymagan jako wyzwan | przeszkdd |
W pracy | je] wptyw na efektywnos¢
| dobrostan pracownikdw

Wstep

Wymagania w pracy to jedno z kluczowych
poje¢ dotyczace stresu w pracy. Sondaze Euro-
pejskiej Fundacji Poprawy Warunkéw Pracy i Zycia
alarmuja, ze poziom wymagah w pracy w postaci
nadmiernej presji czasu (rys.) i nadmiaru zadan
jest wysoki w krajach UE, co przyczynia sie do stresu
pracownikdw ze wszystkimi jego ujemnymi konse-
kwencjami [1].

Modele stresu w pracy od dawna uwzgledniaty
wymagania w pracy jako jeden ze swych podsta-
wowych komponentéw. Jednakze przewidywania
tych modeli nt. zwigzku wymagah w pracy z sa-
mopoczuciem pracownika i jego postawami wobec
pracy nie byty jednoznaczne. | tak w uznanym mo-
deluWymagania-Kontrola-Wsparcie (JSDS) wptyw
wymagan na samopoczucie pracownika zalezy
od dodatkowych wiasciwosci srodowiska pracy —
kontroli i wsparcia spotecznego [2]. Kolejny model,
Wymagania-Zasoby (JDR), réwniez przewiduje,
ze rola wymagar zalezy od catoksztattu ,zasobow
pracy”, czyli nie tylko kontroli i wsparcia spoteczne-
go, ale tezinnych zasobdw (np. mozliwosci rozwoju,
jakosci przywodztwa), ktére pomagaja jednostce
sprosta¢ wymaganiom [3].

Wspomniane modele nie zawsze uzyskiwaty
potwierdzenie [np. 4,5]. Stad tez w badaniach, ktére
nanich bazowaty, szukano takze prostych zwiazkéw
wymagan i innych wiasciwosci pracy (kontroli,
wsparcia i innych) z samopoczuciem i postawami
wobec pracy. Ten typ analiz réwniez nie dostarczyt
jednoznacznych wnioskow: jedne badania wskazy-
waty na pozytywne zwiazki wymagar z samopo-
czuciem pracownika, inne — na negatywne; a byty
i takie, w ktorych nie odnotowywano zwigzkéw
miedzy tymi zmiennymi [6].

Przyczyng mogto by¢ to, ze pojecie wymagan
byto réznie definiowane i mierzone w poszczegdl-
nych badaniach: w niektérych brano pod uwage
gtéwnie wymagania ilosciowe (duzo pracy, presja
czasu) oraz pewne aspekty konfliktu roli [5]; potem
za$ w zakres tego pojecia wigczano coraz wiecej
elementow: wymagania poznawcze, emocjonalne,
fizyczne i stosowano rézne narzedzia pomiaru.
Niewykluczone, ze kazdy rodzaj wymagah od-
miennie oddziatuje na samopoczucie pracownika
i stad opisywane rozbieznosci. Przemawiajg za tym
wyniki badar kadry kierowniczej, przeprowadzone




w CIOP-PIB, w ktérych globalny wskaZnik wyma-
gan w pracy wykazywat dwoistg nature, korelujac
zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie z miarami
samopoczucia kierownikéw [7]. Gdy jednak wyod-
rebniono, w oparciu o analize czynnikowa, podgrupy
wymagaf, to obraz stawat sie bardziej jednolity:
pewne rodzaje wymagah korelowaty negatywnie,
ainne - pozytywnie.

Uwzglednienie réznych rodzajéw wymagan
tylko do pewnego stopnia — lecz nie do korica -
pozwala jednak wyjasni¢ rozbieznosci pomiedzy
wynikami badan nad relacja: wymagania-samo-
poczucie. Na przyktadzie wspomnianych badaf
kierownikdw mozna wnioskowaé, ze nawet jeden
rodzaj wymagah — w tym przypadku byty to wy-
magania zwigzane z odpowiedzialnoicia — moze
prowadzi¢ zaréwno do pozytywnych, jak i nega-
tywnych skutkow.

Interesujacg propozycja lepszego zrozumienia
ztozonych relacji pomiedzy wymaganiami w pracy
a samopoczuciem pracownika i jego postawami
wobec pracy jest koncepcja wymagari jako wyzwari
lub przeszkdd [8].

Dlaczego warto wyrdzni¢ dwa rodzaje
wymagan pracy - pierwsze badania

Punktem wyjscia badan Cavanaugh i wspét-
pracownikéw byto zatozenie, ze wymagania pracy,
traktowane jako wyzwania, wigza sie z poczuciem
spetnienia i osiggnie¢ — nawet jesli wywotuja stres,
to skutkuja pozytywnymi wynikami [8]. Autorzy
definiowali wyzwania jako ,wymagania pracy badz
inne warunki pracy, ktére, mimo ze sg potencjalnie
stresujgce, wigzg sie z potencjalnymi zyskami dla
jednostki. Potencjalne zyski to nagrody wewnetrz-
ne (np. zadowolenie) oraz zyski, ktdre sprzyjaja
osiggnieciom w pracy (np. uczenie sie, rozwoéj
umiejetnosci, mozliwos¢ wykazania wtasnych kom-
petencji)”. Jako przyktady podawano wymagania
ilo3ciowe (np. liczba projektow, ilos¢ pracy do wy-
konania w okreslonym czasie), przeciazenie praca,
presje czasu, wysoki poziom odpowiedzialnosci.

Drugi rodzaj wymagah wymienionych w tej kon-
cepdji to przeszkody ( hindrance), czyli ,wymagania
pracy lubinne warunki pracy, ktore ograniczaja badz
utrudniaja osiggniecia w pracy i ktére nie s3 zwigza-
ne z potencjalnymi zyskami dla pracownika. Prze-
szkody (...) prowadza do negatywnych konsekwenciji
stresu bez wyrdwnywania zyskéw” . Przyktady takich
przeszkdd to wewnetrzna polityka organizacji,
nigjasnos¢ roli, biurokracja, czy brak rozwoju kariery.
Wiaza sie one z negatywnym stresem, np. zamar-
twianiem sie, zadreczaniem sie, frustracjg.

Autorzy koncepcji przeprowadzali badania
w grupie menedzeréw, testujace zaproponowany
podziat wymagan pracy. Stwierdzili, ze wymaga-
nia-wyzwania zwigzane byty pozytywnie z zado-
woleniem z pracy i negatywnie z poszukiwaniem
nowej pracy. Wymagania-przeszkody za$ wigzaty sie
negatywnie z zadowoleniem z pracy, a pozytywnie
z poszukiwaniem innej pracy i z odejsciem z pracy.
Okazato sie rowniez, ze przeszkody oddziatywaty
silniej niz wyzwania.

Koncepcja Cavanaugh i in. [8] zainspirowata
wielu badaczy, stad tez LePine, Podsakoff i LePine
[9] mogli dokonaé metaanalizy 82 badaf nad zwigz-
kami wyzwan i przeszkéd z motywacja i szeroko
rozumiang efektywnoscia. Zgodnie z podziatem
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dokonanym przez Cavanaugh i in. [8], jako wy-
zwania potraktowano w niej nastepujace czynniki:
wymagania roli zawodowej, presje czasu, obciazenie
pracg. Do kategorii przeszkéd przyporzadkowano:
organizacyjne ograniczenia, ucigzliwosci (hassles),
nieadekwatno3¢ zasobdw, niejasnos¢ roli, konflikt
roli, konflikty interpersonalne, przeciazenie rola, zty
styl zarzgdzania, polityke organizacyjna.

Analiza wynikéw wykazata, ze tak mierzone
przeszkody byty negatywnie zwigzane z efektyw-
noscig pracownikéw (bezposrednio i posrednio),
tj. wywotywaty stres psychologiczny i obnizaty
motywacje do pracy, a te z kolei przyczyniaty sie
do mniejszej efektywno3ci. Natomiast wyzwania,
chot réwniez zwiekszaty poziom stresu, zmniej-
szajac efektywno3¢ pracownikéw, to jednoczesnie
zwiekszaty ich motywacje, co w efekcie zwiekszato
ich efektywno3¢ i kompensowato stres.

Dwa lata pdzniej Podsakoff, LePine i LePine
powtorzyli metaanalize, tym razem z 183 badaf
i sprawdzajac, w jaki sposob wyzwania i przeszkody
wptywajg na zadowolenie z pracy, przywigzanie
do organizacji, che¢ odejscia z pracy, rotacje pra-
cownikéw oraz odchodzenie z pracy [10]. Jako
wyzwania zaklasyfikowano: poziom wymaganej
uwagi, presje ukonczenia zadan, presje czasu,
a takze ilosciowe (subiektywne) obcigzenie pra-
ca. Do kategorii przeszkdd zaliczono: sytuacyjne
ograniczenia i przeciwnosci, wewnetrzng polityke
organizadji, nieadekwatne zasoby, niejasnos¢ roli,
konflikt roli i przecigzenie rolg. Wyniki analizy
wykazaty, ze przeszkody wigzaty sie z mnigjszym
zadowoleniem z pracy i przywigzaniem do orga-
nizacji, a wieksza checig odejicia z pracy, rotacja
pracownikdw i faktycznym odchodzeniem z pracy.
Wyzwania natomiast korelowaty z wiekszym
zadowoleniem z pracy, wiekszym przywigzaniem
do organizacji, a mniejszg checig odejscia z pracy
iz nizsza rotacja pracownikow, nie wigzaty sie nato-
miast bezposrednio z faktycznym odejsciem z pracy.
Ponownie okazato sie, ze zardwno przeszkody, jak
i wyzwania faczyty sie z podwyzszeniem stresu
psychologicznego.

Przytoczone badania potwierdzity odmienne
oddziatywanie wyzwan i przeszkod na funkcjono-
wanie pracownikéw: poziom zadowolenia z pracy,

motywacji do pracy, checi odejscia z pracy, rotacji
pracownikdw, odchodzenie z pracy, a takze efek-
tywnos¢, przywiazanie do organizacji. Co istotne,
obie metaanalizy wykazaty, ze wyzwania, tak samo
jak przeszkody, wigzaty sie z wiekszym stresem
psychologicznym pracownikdw.

Czynniki wyjasniajace wptyw
wyzwar i przeszkod
na funkcjonowanie pracownikéw

Poznanie mechanizmu wyjasniajacego zwiazek
miedzy wyzwaniamii przeszkodami z jednej strony,
a funkcjonowaniem pracownikéw - z drugiej, byto
celem wielu badar.

Tadi¢, Bakker i Oerlemans analizowali, czy za-
soby pracy (m.in. wsparcie spoteczne, informacja
zwrotna od przefozonych) oraz zasoby osobiste,
moderujg relacje miedzy wymaganiami i przeszko-
dami a odczuwanym w ciggu dnia pracy zaanga-
zowaniem w prace i pozytywnym efektem [11].
Badania prowadzono wiréd nauczycieli, dokonujac
pomiaru gtéwnych zmiennych przez kilka kolejnych
dni (diary study). Okazato sie, ze relacja miedzy
przeszkodami a dobrostanem byta negatywna, zas
miedzy wyzwaniami a dobrostanem — pozytywna,
atakze, ze zasoby pracy ostabiaty negatywny wptyw
przeszkdd na dobrostan pracownikw, a wzmacnia-
ty pozytywne oddziatywanie wyzwar na dobrostan.

Vujci¢, Oerlemans i Bakker analizowali role we-
whnetrznej motywacji do pracy [12], réwniez wiréd
nauczycieli. Wyniki wykazaty, ze w dni, kiedy osoby
badane doswiadczaty wiecej wyzwan, wzrastata
ich motywacja, co skutkowato odczuwaniem po-
zytywnych emocgji i wiekszym zaangazowaniem
w prace. Natomiast gdy doSwiadczaty wiecej prze-
szkdd, motywacja byta nizsza.

Karatepe, Beiraami, Bouzai i Safavi wykazali
z kolei, ze relacja miedzy wyzwaniami a przywigza-
niem organizacyjnym i efektywnoscia pracownikéw
byta wyjasniana przez zaangazowanie w prace [13].
Pracownicy stykajacy sie zwyzwaniami byli bardzie]
zaangazowani w prace, co w efekcie prowadzito
do wiekszego przywiazania do organizacjii wiekszej
efektywnosci pracy.

Zrédto: EWCS, 2017 [1]




Min, Kim i Lee analizowali role kapitatu psycho-
logicznego (nadziei, optymizmu, odnawialnosci
zasobdw i poczucia whasnej skutecznosci) w relacji
miedzy wyzwaniamii przeszkodami (sklasyfikowa-
nymi wg terminologii Cavanaugh iin. [8]), a wypale-
niem zawodowym i zaangazowaniem w prace [14].
W obu przypadkach wykazali, ze zwigzek ten byt
pozytywny, tj. wyzwania i przeszkody wigzaty sie
z wiekszym zaangazowaniem w prace i wypaleniem
zawodowym, ale kapitat psychologiczny petnit role
bufora wobec wypalenia zawodowego.

Yavas, Karapete i Babakus wykazali, ze wyma-
gania-przeszkody oraz wyczerpanie zwiekszaty
chec odejscia z pracy wérdd pracownikéw hoteli,
jednak relacja ta byta moderowana przez poziom
nadziei [15]. Pracownicy z wyzszym poziomem
nadziei w warunkach stykania sie z wymaganiami-
-przeszkodami i z poczuciem wyczerpania rzadziej
mieli zamiar odejscia z pracy w poréwnaniu z pra-
cownikami z niskim poziomem nadziei.

Ventura, Salanova i Llorens w swojej pracy
uwzglednity role poczucia wtasnej skutecznosci
[16]. Przeprowadezity badania wsrdd nauczycieli oraz
pracownikdw ICT, ktérych proszono o ocene poczu-
cia wiasnej skutecznosci, zaangazowania w prace,
wypalenia zawodowego, a takze wymagan-wyzwan
i wymagan-przeszkdd. Wyniki wskazaty, ze poczucie
wiasnej skutecznoci wigzato sie pozytywnie z wy-
zwaniami, a negatywnie z przeszkodami, co z kolei
korelowato z wypaleniem zawodowym pracownikow
i ich zaangazowaniem w prace. Pracownicy z wyz-
szym poczuciem wiasnej skutecznoci oceniali wiec
wyzwania jako wyzsze, a przeszkody jako nizsze, czyli
odczuwali mniejsze wypalenie zawodowe, a wieksze
Zaangazowanie w prace.

Jamal, analizujac role wyzwar i przeszk6d w efek-
tywnosci i checi zmiany pracy wsrdd pielegniarek
[17], réwniez uwzglednit pomiar zaproponowany
przez Cavanaugh i wspétpracownikow [8]. Wykazat,
ze zarbwno przeszkody, jak i wyzwania byty zwigzane
negatywnie z efektywnoscia, a pozytywnie z checia
odejscia z pracy. Jednak analiza moderacji wykazata,
ze wsparcie spoteczne (od przetozonych, wspétpra-
cownikow, ale tez od partnerdw, przyjacioti rodziny)
petnito role silnego bufora negatywnego wptywu
dwoch rodzajéw wymagari pracy na efektywnosc
i zamiar odejscia z pracy.

Wyniki badaf poswigconych czynnikom wptywa-
jacym narelacje miedzy wyzwaniamii przeszkodami
a funkcjonowaniem pracownikéw pokazuija, ze duze
znaczenie majg zasoby osobiste - styl radzenia sobie
ze stresem, odpornos¢ psychiczna, poczucie wiasnej
skutecznosci, nadzieja, optymizm, motywadja i za-
angazowanie w prace. Znaczenie miaty tez zasoby
spoteczne — wsparcie spoteczne.

Rola indywidualnej oceny wymagar pracy

Co wazne, reakgja stresowa jest rezultatem ca-
tego procesu, w ktorym kluczowa role odgrywa po-
znawcza ocena zagrozenia [18]. Interpretacja danej
sytuacji ma wptyw nie tylko na to, czy ktos odczuwa
stres, ale i na to, jakie strategie radzenia sobie ze nim
bedzie stosowat. To rzadko uwzgledniany aspekt
w dotychczasowych badaniach oddziatywania wy-
zwan i przeszkéd na funkcjonowanie pracownikow.

Searle i Auton prosili osoby badane o okreslenie,
na ile stresujace wydarzenia, ktére miaty miejsce
w pracy, oceniaty jako wyzwania i przeszkody
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[19]. W badaniu tym analizowane byty takze wy-
magania-wyzwania i wymagania-przeszkody,
skategoryzowane wczesniej przez badaczy. Jako
wyzwania traktowano: obcigzenie praca, pre-
sje czasu, odpowiedzialnos¢ i ztozonos¢ pracy.
Za przeszkody uwazano: biurokracje, niejasnos¢
roli, konflikt roli i utrudnienia/ucigzliwosci. Wyniki
wskazywaty, ze ocena wymagan jako wyzwan
wigzata sie z radzeniem sobie ze stresem zorien-
towanym na problem, a ocena wymagan jako
przeszkdd - z radzeniem sobie ze stresem poprzez
wytadowywanie (venting). Potwierdzono, ze ocena
wymagar jako wyzwai byta zwigzana z pozytyw-
nym afektem, a ocena wymagan jako przeszkéd
~ 2 negatywnym afektem (gniewem).

Potrzebe uwzglednienia subiektywnej oceny wy-
magan pracy jako wyzwan badz przeszkod podijeli
tez Webster, Beehr i Love [20], ktérzy analizowali
obciagzenie pracg i odpowiedzialnos¢ jako wyzwania,
a nigjasnos¢ roli i konflikt roli jako przeszkody. Pro-
sili respondentéw o okreslenie, na ile dany czynnik
jest wedtug nich wyzwaniem, a na ile przeszkoda,
na podstawie definicji zaproponowanych przez
Cavanaughiwsp. [8]. Wyniki wskazywaty na bardzo
istotng rzecz: trzy sposrdd czterech czynnikéw zo-
staty ocenione jako i wyzwania, i przeszkody. Jedynie
odpowiedzialnos¢ byfa oceniana jako wyzwanie.

Analizy Webster, Beehr i Love potwierdzity,
ze subiektywna ocena zdarzef jako wyzwan
i przeszkod jest istotng zmienna, wyjasniajaca
napiecie psychologiczne, gdy jego wskaznikiem
jest wyczerpanie emocjonalne i symptomy fizyczne
stresu [20]. Badacze stwierdzili, ze ocena wymagan
jako przeszkdd wiazata sie istotnie z wyczerpaniem
emocjonalnym i symptomami fizycznymi (cho¢
nie stwierdzono zwigzkdw z zadowoleniem z pra-
cy, ani tez z zamiarem odejscia z pracy). Whrew
oczekiwaniom stwierdzili tez, ze ocena wymagan
jako wyzwar réwniez zwigzana byta z wiekszym
nasileniem fizycznych symptomdw stresu.

Podsumowanie

Chociaz koncepcja Cavanaugh i in.znalazta wielu
zwolennikdw, wcigz istnieje wiele luk w obecnym
stanie wiedzy [8]. W wiekszosci badaf stwierdza sie,
ze przeszkody sa negatywnie zwigzane ze zdrowiem
i samopoczuciem pracownikéw, a takze z postawami
wobec pracy. Wyniki dotyczace wyzwai sa mniej
jednoznaczne: niektére badania pokazujg negatywne
zwiazki z samopoczuciem pracownikéw, inne brak
zwiazkbw, jeszcze inne — zwiazki pozytywne.

Okazuje sie, ze istotng role moze petni¢ tu su-
biektywna ocena wymaga: kiedy pracownicy oce-
niajg je jako wyzwania, bardziej prawdopodobne
jest, ze beda lepiej funkcjonowaé. Powstaje wiec
pytanie, od czego zalezy owa subiektywna ocena
wymaganh pracy jako wyzwar lub przeszkéd?
Ktore czynnikiindywidualne i sytuacyjne odgrywaja
tu role? Ich poznanie jest jednym z celéw projektu
badawczego prowadzonego obecnie w CIOP-PIB.
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