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W jaki spos6b rownowazyé wymagania
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(w) pracy menedzer6w
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Instytut Kapitatu Ludzkiego, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Celem artykutlu jest scharakteryzowanie wymagan wobec menedzeréw oraz ich zaso-
béw w kontekscie funkcjonowania zawodowego, a takze sformutowanie rekomendacji
w zakresie sposobéw ich réwnowazenia. Analize i opis oparto na badaniach jako$ciowych
przeprowadzonych z przedstawicielami firm pochodzacych z przedsiebiorstw o zréznico-
wanych branzach i wielkoéci. Na podstawie pogtebionych wywiadéw jakosciowych (IDI)
stwierdzono zmiany w funkcjonowaniu lidera, taczacego wiele rél i dziatajacego elastycz-
nie, do$wiadczajacego znacznej integracji granic pomiedzy sfera funkcjonowania prywat-
nego i zawodowego, skutkujacej zmniejszonym work-life balance, oraz duzych przeciazen
wymaganiami w pracy. Sformutowano rekomendacje dotyczace zwiekszania personali-
zacji w pracy jako sposobu na lepsze dopasowanie pracy do preferencji, pozwalajacego
na osiaganie zréwnowazenia wymagan wobec pracownikéw i ich zasobéw.

Stowa kluczowe: wymagania, zasoby, work-life balance, personalizacja w pracy
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Wprowadzenie

Koncentrowanie sie przedsiebiorstw na wydajnosci pracy, wlasciwe dla podej-
$cia stricte ekonomicznego, opartego na paradygmacie racjonalnosci, uzytecznosci
i maksymalizacji korzysci, zaklada eskalacje wymagan (np. systemy wysoce efek-
tywnej pracy — HPWS). Zjawisko to mozna odnie$¢ do sygnalizowanego w dyskursie
naukowym poszukiwania zasobéw wydajnosci, co trafnie oddaje stwierdzenie, ze:
ynowoczesne teorie i metody zarzadzania poszukiwaly rezerw wydajnosci i dyna-
micznego rozwoju nie w wytyczaniu granic, a w ich przekraczaniu” (Romanowska,
Cygler, 2014, s. 13). Owe granice — ich przesuwanie czy przepuszczalno$¢ - moga
w spos6b metaforyczny obrazowad nasilenie zjawisk zwigzanych z wykonywaniem
pracy, do ktérych zalicza sie: intensyfikacje, ztozono$¢, upodmiotowienie czy ,prace
bez granic” (Kubicek, Korunka, 2017; Murphy, Tierney, 2020). Badanie konsekwencji
tych zjawisk — zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych — wskazuje na koniecznos¢
taczenia oraz godzenia celéw wydajnosci z potrzeba dbania o dobrostan pracowni-
kéw. Z tego punktu widzenia kluczowe wydaje sie réwnowazenie wymagan wobec
pracownikéw i ich zasobdw, a takze pelnionych przez nich rél zawodowych (oraz
organizacyjnych). Realizacja tego celu wiaze sie m.in. z ksztaltowaniem dopasowa-
nia do pracy oraz jej projektowaniem (podejécie top-down), jak réwniez wspieraniem
procesu przeksztalcania pracy (job crafting), stanowiacego autonomiczne dziatania
pracownikéw (podejscie top-up). Ukazuje to, ze podejscie do pracy (niezaleznie od
jej charakteru i tre$ci) wymaga nowego spojrzenia, skoro stanowi ona dynamiczny
uktad zmieniajacych sie zdarzen, proceséw, czynnosci, umiejscowionych w kontek-
$cie, ktory takze ulega przeobrazeniom wskutek zmian w otoczeniu®.

Osiaganie zréwnowazenia w obszarze wymagan i zasobéw oraz dobrostanu pra-
cownikéw sankcjonuje zatem potrzebe uwzgledniania szerokiego zakresu czynnikéw
indywidualnych i kontekstowych (ich monitorowania i dopasowywania). To takze
konieczno$¢ zmiany podejscia w kierunku, o jakim pisat Baker (2020), mianowicie
personalizacji pracy, w przeciwienistwie do personalizacji produktéw lub ustug. Sama
personalizacja stanowi dziatanie polegajace na zaprojektowaniu lub wyprodukowa-
niu czego$, aby spetnic czyje$ indywidualne wymagania (Baker, 2020). W przypadku
personalizacji w miejscu pracy réwniez chodzi o indywidualizacje dziatan adresowa-
nych do pracownika, co moze pomé6c w réwnowazeniu wymagan i zasobéw, biorac
pod uwage jego specyficzne preferencje, oczekiwania, mozliwosci. Ponadto istotne
sa co najmniej dwie wazne zasady, ktére warto respektowac w organizacji — ludzie

* Dobrym przyktadem zachwiania dotychczasowych proceséw pracy jest kryzys wywotlany przez

pandemie, ktéry wpisuje sie w teorie systemu zdarzen (Event System Theory — EST) (Morgeson, Mitchell,
Liu, 2015).

10 Agnieszka Wojtczuk-Turek



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW ¢ Nr 60(2), kwiecieA—czerwiec 2021

Agnieszka Wojtczuk-Turek ® W jaki sposdb réwnowazy¢ wymagania i zasoby w pracy... ® 9-24

korzystnie oceniaja to, co sami moga zbudowaé, a ich pozytywne emocje w pracy
wzbudza mozliwosé¢ tworzenia.

Celem artykutu jest charakterystyka wymagan wobec menedzeréw i ich zaso-
béw w kontekscie funkcjonowania zawodowego oraz sformutowanie rekomendacji
w zakresie sposobéw ich réwnowazenia. Analize i opis przeprowadzono na podsta-
wie zrealizowanych badan jakosciowych.

wPrzeplyw pracy”, czyli wykonywanie pracy jako proces
niestabilny, dynamiczny — wymagajacy stalej regulacji
oraz dopasowywania wymagan i zasobow

Van Veldhoven i Peccei (2015) omawiajac zagadnienie dobrostanu w pracy i wydaj-
nosci, odwotuja sie do czynnikéw kontekstowych. Autorzy, powotujac sie na teorie
dziatania (Action Theory), wskazuja, ze nie akcentuje ona docelowych zachowan pra-
cownikéw, ale podkresla wiele rodzajéw regulacji zwiazanych z utrzymaniem dziatan
pracownikéw ukierunkowanych na cele zwigzane z praca. Wyrdznili bezposredni kon-
tekst pracy?, ktéry tworza elementy: 1) fizyczne (lokalizacje, maszyny, narzedzia), 2)
spoteczne (klienci, wspélpracownicy) oraz niematerialne (skrypty, zlecenia zadan).
Autorzy, skupiajac sie na zasobach energetycznych potrzebnych do wykonywania
i regulowania czynnosci zawodowych, opisuja prace jako strategiczne zachowanie
pracownika taczace wszystkie te sytuacyjne naktady w dziatania zwigzane z praca
w celu osiaggniecia wydajnosci, kosztem naktadéw zwigzanych z praca. Wszystkie
wyzej wymienione elementy sytuacyjne musza pasowa¢ do charakterystyki pracy,
biorac pod uwage cele i skoordynowane dziatania, ktére sa zwigzane z dziataniami
w pracy (Van Veldhoven, Peccei, 2015). Kluczowe sg tu wymagania i zasoby pracow-
nika. Opisuje je teoria wymagan-zasobéw (Job Demands-Resources Theory — JD-R)
(Bakker, Demerouti, 2007), w ramach ktdrej autorzy grupuja dwa wskazane czyn-
niki wystepujace w srodowisku pracy i okreslaja, w jaki sposéb wymagania i zasoby
oddzialuja na dobrostan jednostki i jej funkcjonowanie w pracy.

Wymagania definiowane sa jako fizyczne, psychologiczne, spoteczne i organiza-
cyjne aspekty pracy, ktdére stwarzaja konieczno$¢ podejmowania fizycznego lub psy-
chologicznego wysitku (Bakker, Demerouti, 2007). Wymagania, niezaleznie od ich
charakteru, wigza sie z wkladaniem przez pracownika wysitku, aby sobie z nimi pora-
dzi¢, co skutkuje ponoszeniem kosztéw emocjonalnych, poznawczych i fizycznych,

2 Oproécz kontekstu bezposredniego autorzy wymieniaja takze kontekst dystalny, odnoszacy sie

do $rodowiska organizacyjnego i spotecznego, w ktérym odbywa sie praca.

W jaki sposéb réwnowazy¢ wymagania 1 zasoby w pracy. .. 11
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ktére moga prowadzi¢ do wyczerpania. Natomiast zasoby pomagaja pracownikowi
radzi¢ sobie z intelektualnymi oraz emocjonalnymi wymaganiami w pracy. Mozna je
podzieli¢ na: 1) organizacyjne, np. praktyki ZZL, 2) relacje interpersonalne, np. atmos-
fera w zespole, 3) stanowisko pracy, np. udzial w podejmowaniu decyzji 4) zadania,
np. zréznicowanie zadan (Bakker, Demerouti, 2007).

Jak podkreslaja Van Veldhoven i Peccei (2015), regulacja dziatan zwiazanych
z praca nie ogranicza sie do danych wejsciowych sytuacji, ale obejmuje takze czynniki
wewnetrzne. W konfrontacji z wymaganiami biezacej pracy ,wktad”, jaki uruchamia
pracownik, obejmuje aktualny poziom wiedzy, zdolnosci i umiejetnosci, a takze jego
emocjonalny i energetyczny stan. Wszystko to ma istotny wpltyw na regulacje dziatan
ukierunkowanych na realizacje celéw. W konsekwencji aktywno$ci zwigzane z praca
nie s statyczne, pracownicy wybieraja rézne strategie dziatania nie tylko w zalezno-
$ci od r6znic w sytuacyjnych wymaganiach i ograniczeniach, ale takze stosownie do
wewnetrznych wahan i stanu opisanych wyzej wtasciwosci indywidualnych. Nawet
dobrze wykwalifikowany pracownik moze na skutek zmeczenia nie wykonywac dobrze
swoich zadan. Czynnikiem wysokiego ryzyka zmniejszonej wydajnosci jest z pewno-
$cia eskalacja intensyfikacji pracy, o ktérej pisali Kubicek i Korunka (2017). Intensyfi-
kacja oznacza zapotrzebowanie na prace wymagajaca statego wysitku i chociaz moze
to prowadzi¢ do wiekszej produktywnosci w krétkim czasie, to jednak w dtuzszym
okresie skutki dla pracownikéw sa na ogét negatywne. Wsréd nich mozna wymie-
nié: zaburzenia zdrowia fizycznego, wyzszy poziom emocjonalnego wyczerpania
i nizsze zaangazowanie w prace, a takze brak réwnowagi w diadzie: zycie osobiste
i zawodowe. Warto jednak zauwazy¢, ze kluczowa dla wystgpienia efektu przecia-
zenia jest sama percepcja wymagan — moga by¢ one bowiem postrzegane zaréwno
jako wyzwania (wéwczas stymuluja zasoby i mobilizuja do dziatania), jak i ograni-
czenia (w sytuacji oceny braku zasob6w)?.

Przykladem regulacji dziatania przez pracownika w obliczu wymagan postrzega-
nych w kategoriach ograniczen jest przeksztatcanie pracy (job crafting). Jedna z jego
behawioralnych form - tzw. crafting unikajacy, opisywany w konceptualizacji Tims
izespotu (2012) w odwotaniu do modelu wymagania-zasoby (Bakker, Demerouti, 2007)
zaklada zmniejszanie zaangazowania w czynnosci zawodowe (np. pomijanie niekté-
rych zadan) i relacji (np. unikanie relacji z trudnym wspoétpracownikiem, klientem).
Moze to by¢ réwniez wycofywanie sie z dziatania. Odnoszac ,przeksztatcanie pracy
od” do rél zawodowych (Bruning, Campion, 2018), pracownik moze je ograniczac, co
skutkuje zmniejszaniem naklad6éw pracy i odpowiedzialnosci za realizowane zadania.

® Podobnie w przypadku wyréznienia stresoréw blokujacych i stymulujacych. Te ostatnie moga

prowadzi¢ do poprawy efektéw zawodowych (LePine, Podsakoff, LePine, 2005; Podsakoff, LePine J.A.,
LePine M.A., 2007).
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Przywotlujac raz jeszcze model wymagania-zasoby nalezy stwierdzié, ze w pracy
oddziatuja dwa procesy: energetyczny i motywacyjny (Bakker, Demerouti, 2007). Ten
pierwszy uruchamiany jest w efekcie nadmiernych wymagan, ktére moga prowadzic
do negatywnych skutkéw na poziomie wydajnosci i subiektywnego samopoczucia
pracownika. Natomiast proces motywacyjny katalizuje zasoby stanowiace bufor dla
oczekiwan w pracy, a jednoczesnie wspiera zaangazowanie pracownika (Schaufeli,
Bakker, 2004). Zasoby umozliwiaja efektywne dziatania nawet w sytuacji wysokich
wymagan, neutralizujac skutki zdrowotne przeciazenia. Mamy wiec do czynienia
z dynamika diady: wymagania-zasoby, ktérej aktualny stan warunkuje wydajnosc¢
zadaniowg i poczucie dobrostanu pracownika.

Powyzsze rozwazania prowadza do istotnego wniosku o potrzebie indywidu-
alizacji dziatan organizacji w zakresie réwnowazenia wymagan i zasobéw z uwagi
na wewnetrzny kontekst pracy, okreslony przez dynamiczny uktad wtasciwosci pra-
cownikéw i zréznicowanych strategii ich dziatania. Zréwnowazenie wymagan i zaso-
béw z jednej strony jest warunkiem efektywnego dziatania, z drugiej poczucia satys-
fakeji z pracy i dobrostanu psychologicznego.

W tym kontekscie mozna wskaza¢ takze na zréwnowazenie miedzy potrzebami
ipreferencjamijednostkia tym, co zapewnia praca. Zgodnie z teoria tozsamosci pracy
(work identity theory) pracownicy maja jedna lub wiecej tozsamosci pracy, dzieki kté-
rym oceniaja, czy ich praca jest zgodna z najwazniejszymi tozsamog$ciami. Koncepcja
siebie oparta na pracy sktada sie z kombinacji tozsamosci organizacyjnych, zawodo-
wych i innych, ktére ksztattuja role, jakie przyjmuje pracownik, i odpowiadajace im
zachowania podczas wykonywania pracy (Walsh, Gordon, 2008). Jak podkreslaja
Tims, Derks i Bakker (2016), praca, ktéra pasuje do preferowanej przez pracownika
tozsamosci pracy, moze by¢ postrzegana jako interesujaca i znaczaca, podczas gdy
rozbiezno$ci miedzy tredcia pracy a tozsamoscia pracy moga powodowaé negatywne
dos$wiadczenia zawodowe. Ocena tego obszaru taczy sie z rola zawodows. Pracow-
nicy nie tylko definiuja siebie przez pryzmat roli, ale podejmuja aktywne dziatania
w obszarze poszerzania badz zawezania r6l w pracy, podobnie jak dzieje sie w przy-
padku zwiekszania wyzwan badz ograniczania wymagan. Dziatania te maja wptyw
na zarzadzanie granicami pracy.

Strategie zarzadzania granicami pracy moga sie waha¢ od catkowitej segmentacji
pracy i zycia osobistego az po catkowita integracje (Ashforth i in., 2000). W pierw-
szym przypadku pracownik stara sie wyraznie oddziela¢ prace i role zawodowa od
zycia pozazawodowego. Wymiar wysokiej—niskiej segmentacji pracy moze sie odno-
si¢ do sytuacji obiektywnej, gdy pracodawca oczekuje od pracownika np. $wiadczenia
telepracy czy wykonywania pracy zdalnej, co moze zaburza¢ naturalny kontekst oraz
wymuszac taczenie rél zawodowych i spotecznych. Wéwczas — mimo elastycznosci,
jaka daje taka sytuacja — istnieje duze ryzyko ,rozciggania” godzin pracy i zaburzonego

W jaki sposéb réwnowazy¢ wymagania 1 zasoby w pracy. .. 13
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rytmu odpoczynku i regeneracji. Aspekt subiektywny braku badz niskiej segmentacji
zadan zawodowych dotyczy sytuacji niemoznosci oderwania sie od pracy, przyjmu-
jacej postad intencjonalnego realizowania jej po godzinach (tzw. przynoszenia pracy
do domu) badz trudnosci w psychicznym oderwaniu sie od niej w czasie wolnym.
Ta ostatnia sytuacja czesto ma zwigzek z petnieniem funkcji menedzerskiej. Mene-
dzerowie wykazuja stala gotowos¢ w zakresie dostepnosci, analizowania probleméw
zwiazanych z praca, szczeg6lnie w kontekscie ztozonych proceséw podejmowania
decyzji, koordynowania dziatan, biezacego reagowania na sytuacje i czestej zmiany
zadan. Wymogi zwiazane z rola kierownicza zwiekszaja integracje obszaréw zycia
zawodowego i prywatnego, ktéra wyraza sie w elastycznosci i przepuszczalnosci gra-
nic pracy. Dotyczy to takze pracownikéw, ktérzy wykonuja prace koncepcyjna badz
twdrcza, jak np. pracownicy dziatéw B+R, naukowcy.

W funkcjonowaniu zawodowym menedzeréw czeste sa sytuacje przeciagzenia
obowiagzkami, co dodatkowo nasilita pandemia. Sytuacja ta jest dobrym przykta-
dem wplywu szerokiego kontekstu na zmiany w zakresie proceséw pracy. Wpisuje
sie ona w przywolywana juz wczesniej teorie systemu zdarzen (Event System Theory
- EST) (Morgeson, Mitchell, Liu, 2015), ktéra zaktada wpltyw wydarzen na organi-
zacje, traktowana jako dynamiczne jednostki o hierarchicznej strukturze®. Zmiany
wywotane przez pandemie dobrze obrazuja uruchamianie proceséw przystosowaw-
czych na wszystkich poziomach funkcjonowania (organizacji, zespotéw, jednostki),
a takze transformacje i regulacje aktywnosci pracownikéw zwiazanych z utrzyma-
niem dziatant w pracy, czyli to, o czym pisali Van Veldhoven i Peccei (2015). Pan-
demia nasilita u menedzeréw przecigzenie praca jako efekt pojawienia sie nowych
wymagan zwigzanych z przywédztwem cyfrowym i potrzeba wypracowania efek-
tywnych sposob6éw organizowania pracy zdalnej podwtadnym oraz monitorowania
jej efektéw, co wymagato wrecz zmiany stylu zarzadzania. Aktywno$¢ menedzeréw
znaczaco sie zdywersyfikowala i rozszerzyta. Analize wymagan i zasob6w menedze-
réw uwzgledniajaca kontekst pandemii zaprezentowano w dalszej czesci artykutu.

Metodyka badania

Celem badania jakosciowego byto pozyskanie wiedzy dotyczacej specyfiki wyma-
gan w pracy menedzeréw, z uwzglednieniem sytuacji kryzysu wywotanego przez pan-
demie, oraz wglad w posiadane przez nich zasoby. Analiza obszaru zréwnowazenia

4 Wrydarzenia wplywaja na organizacje w przestrzeni i czasie, staja sie istotne, gdy sa nowe, de-
strukcyjne i krytyczne. Moga sie pojawia¢ na dowolnym poziomie hierarchicznym, a ich efekty moga sie
rozprzestrzeniaé¢ w gore lub w dét calej organizacji. Efektem jest tworzenie nowych zachowan, funkeji
iwydarzen, a wptyw wydarzen moze rozciagac sie w czasie (Morgeson, Mitchell, Liu, 2015).
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zasobéw i wymagan oraz rél zawodowych uwzgledniata odpowiedzi na nastepujace

pytania badawcze:

1. Jaka jest specyfika funkcjonowania zawodowego badanych z uwagi na wyma-
gania zawodowe i zasoby (organizacyjne i podmiotowe) oraz pelnione funkcje?

2. Jakijest stopien segmentacji pracy i wykorzystywane strategie do ,zarzadzania
granicami pracy”?

3. Jak wzwiazku z kryzysem wywolanym pandemia zmienity sie warunki i sposéb
wykonywania pracy, zadania i role zawodowe?

4. Jakie strategie i zasoby pozwalaja na radzenie sobie z wyzwaniami?

Badanie miato charakter eksploracyjny z wykorzystaniem czesciowo ustrukturyzo-
wanych indywidualnych wywiad6éw pogtebionych (Individual In-depth Interview — IDI).

Prébe badawcza stanowili menedzerowie (N = 11), reprezentujacy zr6znicowane
branze, wir6éd ktérych najwiekszy udziat miaty ustugi oraz sektor wysokich technologii.

Wywiady z menedzerami zostaly przeprowadzone na postawie scenariusza,
ktéry zawieral watki tematyczne nawiazujace do sformutowanych pytan badawczych.
W ramach eksploracji zagadnienia zréwnowazenia r6l, wymagan i zasobéw w pracy
poruszono nastepujace kwestie: zakres i specyfika realizowanych zadan, zmiany
warunkéw pracy jako skutek pandemii, pelnione funkcje organizacyjne, wyzwania
zwigzane z kryzysem pandemii, zasoby pozwalajace na radzenie sobie z wymogami.

W ramach analizy danych tekstowych pochodzacych z transkrypcji przepro-
wadzono: kodowanie znaczenia, kondensacje znaczenia oraz interpretacje (Kvale,
2011). Ponadto eksploracja danych uwzgledniata — zgodnie z rekomendacja Milesa
i Hubermana (2000) — dziatania zwigzane z ich redukcjg i przeksztatceniami przez
selekcje oraz wlaczanie w ogélne wzory.

Pierwszym etapem byly kategoryzacja i kodowanie wypowiedzi respondentéw
przeprowadzone na podstawie przygotowanego schematu analizy i systemu kodo-
wanych danych, bedacych pochodng struktury wywiadu. W kolejnym etapie prze-
prowadzono tre$ciowa analize wypowiedzi badanych menedzeréw.

Wyniki badan

Analiza wypowiedzi respondentéw zostata przeprowadzona na podstawie trans-
krypcji wywiadéw. W tabeli 1 zaprezentowano gtéwne kategorie kodéw wraz z przy-
porzadkowaniem odpowiadajacych im cytatéw. Stanowia one ilustracje poruszanych
w wywiadzie watkéw.
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Tabela 1. Wymagania i zasoby w kontekscie funkcjonowania zawodowego

menedzeréw

Jednostka
analityczna

Wypowiedz respondenta

Specyfika
pracy

irole
zawodowe
menedzeréw

+ To jest ta nowa rola menedzera, kiedy ja przestaje by¢ super ekspertem, osobq

wszystkowiedzqcq, ktora dzieli i rzqdzi, i deleguje, i rozlicza, czyli modelem menedzera
lat 90. i poczqtku 2000., zmiana do menedzera, ktory jest empatyczny, stuchajgcy,
obecny dla ludzi i potrafigcy dzieli¢ prace w stosunku do oczekiwari pracownikéw.
Rola menedzera réznorodnosci: wiekowej, doswiadczen kulturowych, bardzo

czesto doswiadczen réznorodnosci lokalizacyjnych réwniez, czyli praca w zespotach
rozproszonych. (R4)

Jako menedzer musze pamietac réwniez o tym, ze osoby, ktére mam w zespole,

z wieloletnim doswiadczeniem, ktére sq starszym pokoleniem X albo wrecz baby
boomers i pracujq na zupetnie innych wartosciach, na innej predkosci, innej energii

i tez innym poczuciu istoty pracy i odpowiedzialnosci za prace, powodujq prace
réznych predkosci, méwiqc nietadnie. Ale z perspektywy menedzera, jest to dla

mnie megaistotne, by o tym pamietac i to dostrzegac, i by nie wrzucaé wszystkich
pracownikéw do jednego trybu pracy, do jednej predkosci pracy. Bo to roztozytoby mi
zesp6t bardzo szybko. (R4)

Obciqzenie jest duze, ale ja te stanowiska kierownicze, przynajmniej dwa, tqcze.

Bo to jedno jest duze, z poziomu kierowniczego, na tym poziomie administracji
publicznej, na ktorym jestem. I gdybym miata tylko to stanowisko, to bytoby pewnie...
ograniczatoby sie pewnie tylko do organizacji pracy urzedu, w ktérym jestem, i do
kontaktow z najwyzszym kierownictwem w innych jednostkach. (R7)

Wymagania
pracy

w kontekscie
roli
kierowniczej
(w tym

w kryzysie
wywolanym
pandemia)

Wyzwaniem z pewnosciq jest tworzenie procedur kontroli czasu pracy. I efektywnosci
0s6b korzystajacych z mozliwosci pracy zdalnej. Z pewnosciq trudne jest zbadanie
nastrojow panujgcych wsréd moich podwtadnych. Wielu z nich obawia sie o przysztosé.
(R3)

Najwiekszym wyzwaniem byto utrzymanie kontroli nad procesem. Stworzytam tez
w tym celu odrebne narzedzie, ktére pozwolito mi kontrolowac proces. Jest to plik,
ktory umieszczony jest na zdalnym dysku sieciowym, do ktérego wszyscy mamy
dostep. Pracownicy byli proszeni o wprowadzanie tam spraw, ktorymi sie zajmujq.
(R5)

Moje obcigzenie, chociazby przy tym — praca zdalna: poniewaz nie mielismy
mechanizmow, to trzeba je byto wymysli¢. Stworzy¢ zarzqdzenie, uregulowacd, jak

sie komunikujemy z pracownikami, uregulowac zabezpieczenie przynajmniej takie
formalne, danych osobowych, bo dane sq wszedzie, tak? Wiec obostrzenia. (R7)

Jesli chodzi o zarzqdzanie, to bardzo dobry przyktad szedt z géry. I w ogole, w tej
pandemii bardzo wazne jest, by liderzy szybko przekazywali, od gory, od mojego
szefa idqc, i ja dalej do zespotu — ze ok, pracujemy dalej, ale jestesmy swiadomi
sytuacji i tego, ze kazdy moze mie¢ réznq sytuacje zyciowq. Ja wiec wykazywatam

sie otwartosciq i duzym zaufaniem do moich pracownikéw, i takq ogromngq tolerancjgq
i zrozumieniem. Ze wiem, ze rézne rzeczy mogq sie dziac, ze jest to dla mnie ok, ze

w ciggu dnia i pracy mogq sie wytqczyé. (R15)
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Jed?OStka Wypowiedz respondenta
analityczna
Wyzwania W mojej instytucji prace utrudnito. Bo placowka byta nieprzygotowana totalnie, tzn.
iutrudnienia | jednostka, w ktdrej pracuje, nie daje mozliwosci pracy zdalnej na co dzien, w zwigzku
zwigzane z czym ciezko byto przejs¢ na prace zdalng nagle. Tzn. nie ma laptopéw, ktére mozna
z praca zabra¢ do domu. Takze praca byta skomplikowana, bo kazdy musiat zorganizowac sie
zdalng we wlasnym zakresie, jezeli chodzi o sprzet. (R1)
w kryzysie Praca zdalno-rotacyjna jest bardziej obcigzajgca. Placowka, w ktorej pracuje, jest
wywolanym takim typowym tworem biurokratycznym, nastawiona na forme papierowq. I przy
pandemia pracy zdalnej ciezko jest z tej formy papierowej zrobi¢ zestawienia itd., bo nie
mozna tego omingc. Tutaj wszystko musi mie¢ swdj bieg — mamy ten program, obieg
dokumentacji papierowo-programowy i to bylo trudne. (R1)
Na pewno sq obszary, gdzie ich byto duzo wiecej. Problemem bylo w mojej instytucji
nieprzygotowanie sie na prace zdalng. Czyli brak sprzetu. I brak rozwiqzat, takich jak
podpis elektroniczny czy elektroniczny obieg dokumentow. (R2)
Ten pierwszy zachwyt tych kilku tygodni byt absolutnie fantastyczny, tylko ze on
potem przerodzil sie, no wajcha przeskoczyta w drugq strone. Bo nagle sie okazato, ze
8 h na zoomie to jest po prostu fizycznie nie do wysiedzenia. Bo kregostup boli, bo oczy
bolg, bo juz po 2 h ktéregos spotkania nie jesteSmy w stanie aktywnie uczestniczyc,
po prostu jesteSmy zmeczeni, zaréwno emocjonalnie, jak i fizycznie. (R4)
Wyzwania Dla mnie to byto troche ciezkie siedzie¢ w domu i nie mdc sie z tymi ludzmi zobaczyc.
iutrudnienia Ja wiem, ze sie z nimi styszatam, ale nie miatam tez narzedzia do wideokonferencji.
zwigzane Gdybysmy sie mogli w wiekszej grupie zobaczyc i porozmawiac, to mysle, ze nie
z kryzysem miatoby to az takiego znaczenia. (R2)
pandemii Najbardziej ucierpiaty takie interpersonalne relacje w zespole. Ja jestem typem
—relacje kierownika, ktéry musi miec... takie mam ludzkie podejscie do ludzi. Staratam
spoteczne sie z nimi duzo rozmawiac. I to byt bardzo duzy problem, poniewaz tak dtugi czas
niewidzenia sie, to byto utrudnione. Potrafilismy sie z niektérymi nie widzie¢ kilka
miesiecy. I po powrocie, kiedy wrécilismy juz wszyscy razem, czuje sie taki dystans.
Mysle, ze dtuga praca przed nami, zeby odbudowac relacje. (R5)
Wyzwaniem jest samotnosc. Brak regularnej interakcji z zespotem. I kontakt
elektroniczny, mailowy, jeszcze jak sie dzwoni, to jest super, ale wczesniej, gdzie
pracowatam, tam pracowato pokolenie 30-latkéw, ktore zupetnie nie preferowato
kontaktu nawet telefonicznego, tylko mailowy. Wiec to byto dla mnie bardzo
duze wyzwanie. Bo ja bardzo duzo czuje w kontakcie, a jak nie widze i nie mam
bezposredniej interakcji, to nie umiem tego zinterpretowaé. (R9)
Chociaz po tych trzech miesigcach pracy troche brakuje caly czas tego kontaktu
fizycznego z pracownikami, nawet pdjscia z nimi na kawe i porozmawiania o tym, co
robili w weekend, czy jakie majq plany na kolejny weekend, albo o wakacjach. Przez
Skype'a, przez telekonferencje, to troche jest takie... nie jest to takie ptynne. (R10)
Segmentacja Czy przeszkadza, ze praca i zycie sie zlewajq? I tak i nie, ale nie potrafie odpowiedziec,
vs integracja czy to jest in plus, czy in minus. Bo dzieri sie wydtuzyl, czlowiek jest dtuzej w pracy,
pracy/ ale za to jest w niej wtedy, kiedy chce, a przynajmniej w jakiejs czesci dnia. Czasem
granice pracy | mozna zaczqc 0 10 czy 11 - ok, jesli nie byto wczesniej jakiegos spotkania czy niczego
terminowego — no ale to oznacza, ze albo praca musi by¢ zrobiona, albo ja do drugiej
czesci mojej pracy sigde o 21 i z tym jestem ok. Bo to jest moja decyzja. (R4)
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Jednostka
analityczna

Wypowiedz respondenta

Niestety rola kierownika sprawita, ze czesto przynosze prace do domu, nie tylko
fizycznie, ale tez mentalnie. Problemy do przemyslenia, przegadania. W ostatnim
czasie nie udaje mi sie odcigé zycia prywatnego od zawodowego. Niemniej jednak

w wolnych chwilach staram sie 100% uwagi poswiecac dzieciom. (R5)

Tak, praca wkracza w obszar prywatny. Tylko ze ja sie $mieje zawsze, ze jak ktos
sobie nie potrafi zorganizowac pracy, to tak ma. Przez moje rece przechodzi bardzo
duzo dokumentow, to czytanie jest takie szybkie, a jezeli mam nad czyms popracowaé
sama, to potrzebuje spokoju, ciszy. No i to sie dzieje — po 16. A kiedys bywato tak, ze
nie wysztam z pracy, dopdki nie skoriczytam czegos, co robitam. W poprzedniej pracy,
zdarzato sie, ze koriczytam prace o 20 i wychodzitam o 22, albo i 0 4 nad ranem.

Nie zwazajqgc na to, ze sq osoby inne, ktére np. otwieraty budynek, zamykaty bqdz
sprzqtaty. One byly zobowiqzane czekaé, az ja skoricze. (R7)

Otoz od czasu, kiedy postanowitam zrobic rewolucje w swoim zyciu, to absolutnie nie
mam balansu. Mam wrazenie, ze nie odpoczywam. Natomiast wierze, ze jest to etap,
kiedy musze wlozy¢ wiele wysitku w to, zeby odnalez¢ sie w tej nowej roli w petni.
Prébuje godzic te role, ja jestem mamq dwojga dzieci w wieku 11 i 13 lat, wiec sq juz
troche odchowane. Tu mdj mqz mnie mocno wspiera, gdy ja pracuje. Nie mam wolnych
weekendéw. (R9)

Od roku jestem freelancerem, odeszltam z firmy, w ktdrej pracowatam, i dopiero teraz
widze, jak bardzo ta proporcja miedzy zyciem a pracq byta u mnie zaburzona. Teraz
bardzo swiadomie moge powiedziec, ze na tym etapie zycia zawodowego i prywatnego
wiem, ze granica miedzy pracq a zyciem osobistym jest kluczowa. Te proporcje,
zachowanie balansu, to sq kluczowe kwestie. (R12)

Zasoby
— dostepnosé

ideficyty

Wyznaje regute, ze co nas nie zabije, to nas wzmocni. Z kazdego kryzysu wychodzi

sie silniejszym. I tak bedzie i teraz. Nie zamierzam korzystac z porad psychologa czy
specjalnych terapii. Wybieram relaks na fonie natury w gronie rodziny. Mysle, ze taki
czas z dala od pracy i obowigzkéw jest cenny. (R3)

Zasobow ilosciowo pewnie jest tyle samo albo nawet moze byé mniej, no bo jest
kwestia oszczedzania i optymalizacji, ale jesli chodzi o jakos¢ wykorzystania zasobow,
to korzystamy w tej chwili ze znakomicie innych narzedzi i kompetencji, czy bardziej
postaw i kompetencji, niz te, ktérych ja sie uczytem jeszcze parenascie lat temu. (R4)
Wezesniej sqdzitam inaczej, teraz mysle, ze moge powiedziec, ze odpornosc jest
catkiem wysoka. Wtedy, kiedy musze, kiedy ludzie patrzq i ludzie polegajq na mnie

— nie pozwalam sobie na moment stabosci. Te momenty przychodzq pozniej, kiedy
jestem sama i nikt nie patrzy. Kiedy mam by¢ — moze to za mocne stowo — liderem dla
zespotu, staram sie nim by¢. I swoich lekéw i stabosci nie przelewac na zespét. (R5)
Patrzqc na mdj konstrukt osobowosciowy, to ja mam w sobie bardzo duzo takiego
naturalnego spokoju. I trudno jest mnie wyprowadzi¢ z rownowagi, co dziatato o tyle
dobrze na zespdt, ze dziatatem troche jako element tonujgcy emocje. (R4)

Nie analizowatem tego, ale na pewno jestem bardzo odporny psychicznie. Tak. Staram
sie tego ciezaru odpornosci psychicznej nie zrzucac na pracownikow. To jest wazne, ze

nie zrzucam na nich odpowiedzialnosci, ze cos jest trudne do zrobienia. (R6)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych jakosciowych.
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Whioski z badan

Przeprowadzona analiza wypowiedzi respondentéw pozwolita nakresli¢ obraz
funkcjonowania zawodowego menedzeréw, biorac pod uwage wymagania i zasoby
w miejscu pracy. Wnioski nalezy formutowaé z uwzglednieniem specyfiki pracy
menedzeréw i wyzwan, jakie tacza sie z ta rola.

Gléwne konkluzje ptynace z analizy tre$ci wywiadéw wskazuja na to, ze:

+ zmienia sie rola lidera, ktérego zadaniem jest taczenie nastawienia na zadania
i ludzi, jednoczesnie respektowanie r6znorodnosci pracownikéw, a przy tym
wykazywanie elastycznosci w podejsciu do nich. Funkcjonowanie w warunkach
zlozonosdi, niepewnosci i koniecznosé szybkiego podejmowania decyzji wymaga-
ja otwartosci, zwinnego zarzadzania. Kluczowa role w relacjach z podwtadnymi
odgrywa zaufanie. Pojawia sie koniecznos$¢ rozwiazania paradoksu autonomia
- kontrola. Droga do osiagniecia tego celu moze by¢ partycypacja decyzyjna,

+ dynamika zmian w wykonywaniu zadan wywotana przez pandemie implikuje
coraz wieksza personalizacje pracy — ,menedzer réznorodno$ci” musi ja stosowac
zgodnie z oczekiwaniami pracownikéw, wstuchujac sie w ich potrzeby, a takze
respektujac indywidualng sytuacje kazdego pracownika,

+  pojawily sie wyzwania wynikajace z pandemii — przeciazenie praca na skutek jej
intensyfikacji oraz koniecznoéé wypracowania efektywnych sposobéw kontroli pra-
cownikéw i organizowania pracy zdalnej, a takze pozyskiwanie zasob6éw organiza-
cyjnych, czesto bardzo podstawowych dla realizacji zadan zawodowych, np. sprzetu,

«  wystapily problemy zwigzane ze zmianga organizacji pracy, ktéra w duzym stopniu
przyjela forme zdalna. Z jednej strony praca zdalna stwarza nowe mozliwosci,
z drugiej wkracza w obszar zycia prywatnego, a takze jest zrédlem deprywa-
¢ji spotecznych potrzeb zaréwno pracownikéw, jak i menedzeréw. Ci ostatni
lokuja wieksza ilo$¢ czasu w indywidualne kontakty z pracownikami w zwigzku
z praca poza biurem, a takze koniecznos$cia organizowania pracy, pozyskiwania
zasob6w organizacyjnych i tworzenia nowych procedur pozwalajacych monito-
rowac ,przeptyw pracy”,

«  wzrosto znaczenie relacji spotecznych i bezposredniego komunikowania sie w sie-
ciach komunikacji pionowej i poziomej, istotnych dla pelnego rozumienia inten-
¢jiinaturalnych kontaktéw w miejscu pracy, a takze wydajnosci kontekstualnej,

+  znaczenia nabrala segmentacja pracy dla zachowania poczucia dobrostanu i zréw-
nowazenia sfery zycia prywatnego i aktywnosci zawodowej. Wieksza integracja
tych dwéch obszaréw (a co za tym idzie, nizszy poziom dobrostanu) jest widocz-
na u menedzeréw, ktérych granice pracy sa ,rozciagniete”, zas work-life balance
wyraznie zaburzony,
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+ niezbedne staly sie zasoby do realizowania wymagan zadaniowych. Ich Zrédto
to zaréwno predyspozycje osobowosciowe, jak i relacje spoteczne, kluczowe dla
poczucia dobrostanu psychologicznego i efektywnej wspdtpracy w miejscu pracy.

Podsumowanie

Zréwnowazenie w pracy wymagan i zasobdw, biorac pod uwage dynamike zmian
zaréwno samego kontekstu pracy, jak i przeobrazenr w sposobie jej wykonywania,
wymaga zmiany podejscia w organizacjach — ze standaryzacji na wiekszy poziom
personalizacji pracy. Baker (2020) wymienia cztery czynniki, ktére wyjasniaja lub
bezposrednio wplywaja na to, dlaczego ludzie cenia personalizacje: 1) dopasowanie
preferendji, 2) osiggniecia, 3) inwestycja wysitku, 4) tworzenie. I chociaz wszystkie
sa istotne, to z uwagi na zakres tematyczny artykutu warto odniesc sie do tego pierw-
szego, szczegblnie ze respondenci w ramach przeprowadzonych wywiadéw jakoscio-
wych wskazywali, iz stawiane im wysokie wymagania czesto determinujg czynniki
kontekstowe zwigzane z organizacja, ktére uniemozliwiaja im autonomiczne podej-
mowanie decyzji czy tez elastyczne reagowanie, nie méwiac juz o braku dostepu do
zasobéw organizacyjnych.

W zakresie dopasowywania preferencji pracownika nalezy wskaza¢ nie tylko
na oczywista zgodno$¢ pomiedzy wymaganiami na stanowisku pracy a kompeten-
cjami pracownikéw. Dopasowanie oznacza réwniez branie pod uwage preferencji
w zakresie sposobu i warunkéw realizacji zadan zawodowych. Wywiady z mene-
dzerami ukazaly ich przeciazenia jako skutek wysokich wymagan, ktérych eskalacje
obserwujemy w zwiazku z kryzysem wywotanym pandemia. Dla nich oznacza ona
konieczno$¢ realizacji nowych zadan oraz wyzwan przywédztwa cyfrowego. W tej
sytuacji rtéwnowazenie wymagan i zasobéw implikuje: 1) wsparcie w zakresie realiza-
cji dodatkowych zadan, 2) dziatania ukierunkowane na odnawianie zasobéw fizycz-
nych i psychicznych menedzera. Moze to zapobiega¢ sytuacji kumulowania reakgji
obciazenia, ktére zgodnie z teoria wysitku-regeneracji (effort-recovery theory) pro-
wadza do negatywnych skutkéw (Meijman, Mulder, 1998).

Wobec nowych wymogdéw rewizji wymaga sam kontekst, w ktérym wykonywana
jest praca. Chodzi tu chociazby o postulowane przez badaczy wyjscie poza modele cha-
rakterystyki pracy zawierajace jedynie ogdlne zestawy cech pracy, powigzane z dobro-
stanem i wydajnoscia pracownika. Van Veldhoven i Peccei (2015) rekomenduja raczej
modele uwzgledniajace wiele pozioméw determinant, rozszerzona liste cech pracy
oraz wiele pozioméw rezultatéw, potaczonych z duza liczbg mechanizméw i proce-
sow, ktore je moderuja. Przyktadem moze by¢ tu nowe spojrzenie na miejsce wyko-
nywania pracy. W kontekscie zmian w zakresie organizacji pracy i przejscia na prace
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zdalna nowego znaczenia nabieraja przestrzen pracy i czas realizowania obowigzkéw
zawodowych. W przypadku menedzerdw, jak i pracownikéw, praca zdalna wywo-
tana pandemia zaburzyla réwnowage praca—zycie i w wielu przypadkach obnizyta
poczucie dobrostanu psychologicznego, pomimo benefitu odzyskanego czasu — wcze-
$niej przeznaczanego na dojazdy. Ciekawym przyktadem dotyczacym personalizacji
przestrzeni pracy sa badania, w ktérych Laurence, Fried, Slowik (2013) wykazali,
ze tagodzi ona wptyw niskiego poziomu odczuwanej prywatnosci na wystepowanie
wyczerpania emocjonalnego. Na do$wiadczanie prywatno$ci wpltywa architektura,
ktéra ja zapewnia — jej wplyw na wyczerpanie emocjonalne jest moderowany przez
personalizacje osobistego obszaru pracy (ilo$¢ rzeczy osobistych w miejscu pracy).
Wyzszy poziom personalizacji zmniejsza niekorzystny wplyw niskiego poziomu
prywatnosci na emocjonalne wyczerpanie. W przypadku menedzeréw kluczowa jest
aranzacja przestrzeni w pracy umozliwiajaca radzenie sobie z duzym wysitkiem sys-
temu poznawczego — szczeg6lnie zasobéw uwagi, mobilizowanej i dzielonej na wiele
czynnosci zwigzanych z koordynowaniem pracy podwtadnych.

Z punktu widzenia dziatan na poziomie calej organizacji, ktére moga sprzyjac
personalizagji, a co za tym idzie lepszemu réwnowazeniu wymagan i zasobéw, wazne
jest systematyczne badanie nie tylko cech pracy, ale zapotrzebowania na okreslony
rodzaj pracy, biorac pod uwage homogeniczne grupy pracownikéw z konkretnych
specyficznych $rodowisk (Van Veldhoven, Peccei, 2015). Pozwola to dopasowac
rodzaj okreslonych praktyk. Jako przyktad mozna poda¢ specyfike pracy w fir-
mach sektora ustug wiedzochtonnych (knowledge-intensive business services sector
- KIBS). Badania dotyczace zwiazku praktyk HR z produktywnos$cia pracownikéw
wiedzy tworzacych ustugi spersonalizowane na klientéw ukazaty, ze najsilniej taczy
sie ona z projektowaniem i wlasciwosciami pracy oraz partycypacja i autonomia
(Wojtczuk-Turek, 2017). Mozna zatem powiedzie¢, ze w kontekscie specyfiki pracy
opartej na wiedzy w firmach KIBS dziatania zwigzane z kreowaniem réznorodnych
zadan i wzbogacaniem pracy, wysokim wymogiem kreatywnosci oraz konieczno-
$cia wykorzystywania réznorodnych umiejetnosci przy jednoczesnym zapewnieniu
swobody dziatania i realizacji idei podmiotowego traktowania pracownikéw, sprzy-
jaja zaréwno ekspresji pozadanych zachowan organizacyjnych (innowacyjnych, pro-
aktywnych i prospotecznych), jak i osigganiu rezultatéw. Wiedza o specyficznym
kontekscie pracy i preferencjach pracownikéw moze poméc w réwnowazeniu sta-
wianych im wymagan poprzez dostarczanie zasobéw organizacyjnych oraz rozwi-
janie podmiotowych. W odniesieniu do tych drugich warto poczyni¢ jeszcze jedna
uwage. Jest ona zwigzana z oddziatywaniem w diadzie: lider-podwtadny i dotyczy
indywidualizacji interwencji oraz adresowania ich do wtasciwych oséb. Nie wszyscy
pracownicy wymagaja jednakowo silnych oddzialywan ze strony lidera. Badania
pokazuja, ze dziatanie praktyk HR, jak i wplyw przywdédztwa sa szczegdlnie istotne
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w odniesieniu do pracownikéw z niskim poziomem przekonania o wlasnej sku-
tecznodci (self-efficacy) (Wojtczuk-Turek, 2016). Osoby o wysokim poziomie tego
zasobu wchodzacego w sktad kapitatu psychologicznego nie potrzebuja tak duzego
wsparcia lidera w miejscu pracy, gdyz bardzo dobrze radza sobie z wymaganiami
i przeszkodami w pracy. Mozna zatem stwierdzi¢, ze indywidualizacja oddziatywan
menedzera przynosi korzysci nie tylko beneficjentom tych dziatan, czyli pracowni-
kom, ale takze samemu liderowi — pozwalajac mu zachowa¢d wieksze zréwnowazenie
w obszarze wymagan i zasobéw w kontekscie jego spotecznej aktywnosci i efektyw-
nie ksztaltowac relacje z innymi w miejscu pracy. Relacje oparte raczej na zaufaniu
i odpowiedzialnosci oraz zachetach do przeksztatcania pracy przez podwladnych,
a nie silnej kontroli, o ktérej méwili w wywiadach respondenci. Wymaga to jednak
zmiany mentalnej menedzeréw, a na poziomie dziatan organizacji zmian w zakresie
procedur i standardéw funkcjonowania — przechodzenia z poziomu top down do pro-
mowania inicjatyw oddolnych i stwarzania pracownikom warunkéw do autonomii
- oczywiscie w zakresie zgodnym z ich indywidualnymi preferencjami.
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Abstract

How to Balance Demands and Resources at Work and Establish
Boundaries? — on the Need for Personalisation in The Work of Managers

The aim of the paper is to characterize managers’ demands and resources in the context
of their professional functioning and formulate recommendations on the ways in which
these areas can be balanced. The analysis and descriptions were conducted on the basis of
qualitative studies on representatives from companies of various sizes and from a number
of industries. On the basis of qualitative in-depth interviews (IDI), changes in the role
of the leader were observed. Leaders are expected to combine a variety of roles, and they
need to act flexibly, demonstrating high integration of boundaries between private and
professional spheres of functioning, which results in lowered life-work balance and high
demand of overload at work. Recommendations were formulated as to increasing work
personalization as a way to improve job-preferences fit and facilitate achievement of
demands/resources balance.

Keywords: demands, resources, work-life balance, personalization at work
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