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Employee well-being and work environment. Modeling psychosocial
work environment for the mental well-being of employees

Abstract: The aim of this article is to characterise the psychosocial work environment and
identify interventions undertaken by employers that model this work environment and posi-
tively affect the well-being of employees. The article presents a narrative review of literature
covering a wide range of literature in the field of work and organisational psychology, occu-
pational health psychology and human resources management. The importance of well-being
for work performance is discussed and the most significant models explaining the impact
of the psychosocial work environment on employee health and well-being are presented.
The following section presents findings regarding different levels of workplace interven-
tions and their impact on employee well-being. Conclusions are presented indicating that
multi-level interventions, taking into account the organisational context, are considered
the most effective.
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Problemy zdrowia psychicznego stanowig obecnie jedno z gtéwnych wyzwan
zdrowia publicznego. 89% respondentéw w badaniach Flash Eurobarometer pro-
wadzonych przez Uni¢ Europejska (doktadnie Dyrekcje Generalng ds. Zdrowia
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i Bezpieczenistwa Zywnosci Komisji Europejskiej) uwaza, ze promocja zdrowia
psychicznego jest rownie wazna jak promocja zdrowia fizycznego. Niemal po-
fowa respondentéw doswiadczyla w ciggu ostatnich dwunastu miesi¢cy proble-
mow emocjonalnych lub psychospotecznych, takich jak depresja lub Iek, a az
54% o0s6b majacych problemy ze zdrowiem psychicznym nie otrzymato pomocy
specjalisty (European Commission, 2023).

Szacunki wskazuja, ze ok. 50-60% wszystkich zwolnien lekarskich wynika
ze stresu zwigzanego z pracg. W Europie 350 milionéw dni pracy traci si¢ z po-
wodu problemdw zwigzanych ze stresem w miejscu pracy, co wigze sie z catkowi-
tymi kosztami wynoszacymi co najmniej 20 miliardéw euro rocznie (Feola i in.,
2016) Problemy psychiczne kosztuja 240 miliardéw euro rocznie, z czego okolo
132 miliardéw euro (55%) to koszty posrednie, gtéwnie utracone dni pracy, zmniej-
szenie produktywnosci i wezesniejsze przechodzenie na emeryture (Feola i in.,
2016). Jednoczesnie problemy ze zdrowiem psychicznym powoduja, ze doswiad-
cza si¢ mniejszych mozliwosci w pracy, a dla niemal jednej czwartej respondentéw
w wieku od 25 do 54 lat najistotniejszym czynnikiem pomagajacym utrzymac
dobre zdrowie psychiczne jest srodowisko pracy (European Commission, 2023).

Rola promowania zdrowia psychicznego w miejscu pracy byto wielokrotnie
podkreslana w réznych dyrektywach europejskich (Feola iin., 2016), ale jest tak-
ze coraz bardziej dostrzegana przez pracodawcéw. Coraz intensywniej podkresla
sie znaczenie usprawniania wprowadzanych dzialan zapobiegawczych, ktére
maja stuzy¢ dobrostanowi pracownikéw i promowaniu zaangazowania wszyst-
kich zainteresowanych stron, w tym menedzeréw i pracownikéw (St-Hilaire
iin., 2019; St-Hilaire i Gilbert, 2019).

Celem niniejszego rozdziatu jest scharakteryzowanie psychospotecznego $ro-
dowiska pracy oraz identyfikacja interwencji podejmowanych przez pracodaw-
cow, ktore ksztaltujg to Srodowisko pracy i pozytywnie wplywajg na dobrostan
pracownikéw. W pracy dokonano narracyjnego przegladu literatury obejmujace-
go szeroki zakres publikacji z obszaru psychologii pracy i organizacji, psychologii
zdrowia pracy i zarzadzania zasobami ludzkimi. Przeglad obejmowal procedure
identyfikacji, oceny i syntezy dotychczasowego dorobku badaczy.

3.1. Dobrostan w miejscu pracy i jego zwigzek z wynikami pracy

Jedna z istotnych kwestii towarzyszacych dotychczasowym badaniom dotycza-
cym dobrostanu pracownikéw jest brak konsensusu co do tego, czym on jest
(Foxiin., 2022). Pojecie to czerpie z wielu réznych dyscyplin i jest konstruktem
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o wielu wymiarach i definicjach. Mimo ze kwestia ta budzi wiele dyskusji,
wskazuje sie¢ rownoczesnie, Ze proba stworzenia jednej definicji moze w rze-
czywistosci bardziej utrudniac realizowanie dalszych badan, niz pomaga¢ wich
prowadzeniu, a ponadto stwarza ryzyko zbytniego uproszczenia (Kowalski
i Loretto, 2017).

Istnieje wiele akademickich definicji dobrostanu pracownikéw (por. Danna
i Griffin, 1999, Nielsen i in., 2017) i wiele okreslen organizacji zawodowych
(Kowalski i Loretto, 2017). Dwie podstawowe orientacje badawcze w kontekscie
dobrostanu obejmujg podejscie hedonistyczne (skoncentrowane na szczgséciu
czlowieka) i eudajmonistyczne (skoncentrowane na potencjale cztowieka) (Ryan
i Deci, 2001). Koncepcje hedonistyczne definiujg dobrostan jako poszukiwanie
przyjemnosci i pozytywnych doznan, niskie nasilenie emocji negatywnych oraz
wysoka satysfakeje z zycia. Eudajmonistyczne podejscie koncentruje sie z kolei
na poczuciu sensu i samorealizacji, a dobrostan opisuje w odniesieniu do stop-
nia, w ktérym czlowiek realizuje petni¢ swego potencjalu (Ilska i Kolodziej-
-Zaleska, 2018; Ryan i Deci, 2001). Najcze$ciej wskazywane wymiary dobrostanu
to dobrostan fizyczny, psychiczny i spoteczny (np. Grant i in., 2007), cho¢ wy-
mienia si¢ takze inne (np. finansowy czy ekologiczny), co $wiadczy o potrzebie
prowadzenia dalszych prac dotyczacych konceptualizacji tego zjawiska, a takze
powiazan dobrostanu z wynikami pracownikéw czy oddzialywaniami w zakresie
zarzgdzania zasobami ludzkimi (Kowalski i Loretto, 2017).

Czgsto przywolywana i wykorzystywana w badaniach dobrostanu obejmuja-
cych kontekst pracy zawodowej (Nielsen i in., 2017) jest szeroka definicja Danny
i Griffina (1999), ktdérzy okreslaja dobrostan pracownika jako stan zdrowia psy-
chicznego, fizycznego i ogolnego jednostki, a takze odczuwang przez nig satys-
fakcje zardwno w pracy, jak i poza nig. W tym $wietle na dobre samopoczucie
pracownikow wplywa przyjemno$¢ lub niezadowolenie ptyngce z samej pracy,
ale takze interakcje poszczegdlnych oséb ze wspdtpracownikami, czlonkami
zespotu i przetozonymi. Zdrowie pracownika jest uwazane za podwymiar do-
brostanu pracownika (Danna i Griffin, 1999). Na dobre samopoczucie skladaja
sie zarowno skutki psychologiczne, takie jak brak niepokoju, leku i wyczerpania
emocjonalnego, jak i skutki fizjologiczne, takie jak ci$nienie krwi, stan serca
i ogdlne wyczerpanie fizyczne (Danna i Griffin, 1999).

Badane aspekty dobrostanu w miejscu pracy moga obejmowac rézne ob-
szary. Fox i in. (2022) w swoim przegladzie wyr6zniaja trzy gtéwne domeny
dobrostanu, na ktére moga wplywa¢ warunki w miejscu pracy: dobrostan bez-
kontekstowy, dobrostan zwigzany z pracg oraz dobrostan w pracy i rodzinie.
Bezkontekstowy dobrostan psychiczny odnosi si¢ do wspomnianych wyzej he-
donicznych (tj. subiektywnego dobrostanu, pozytywnych uczu¢ i ocen) i/lub
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eudajmonicznych (tj. poczucia spelnienia, znaczenia) sktadnikéw dobrostanu,
ktére majg ogolny zwigzek z zyciem jednostki (por. Page i Vella-Brodrick, 2009).
Dobrostan zwigzany z pracg odnosi si¢ do wskaznikéw charakterystycznych dla
doswiadczenia zawodowego danej osoby, takich jak satysfakeja z pracy, poczucie
wyczerpania (np. wypalenie zawodowe) i stopien zainteresowania praca (np.
zaangazowanie). Ze wzgledu na to, ze wigkszo$¢ zatrudnionych stanowig rodzice
i opiekunowie, wyr6zni¢ mozna takze dobrostan w pracy i rodzinie jako odrebna
dziedzing i ocenia¢, w jakim stopniu praca wspdlistnieje lub koliduje z rolami ro-
dzinnymi i osobistymi (np. rownowaga miedzy pracg a rodzing, konflikt miedzy
praca a rodzing). Badania skoncentrowane na dobrostanie zwigzanym z praca
konceptualizujg i mierzg dobrostan w rézny sposéb (Fox i in., 2022), zaréw-
no w ujeciu skoncentrowanym na aspektach pozytywnych, jak i negatywnych
(Kowalski i Loretto, 2017). Najczes$ciej pomiary te obejmuja takie koncepty, jak
satysfakcja z pracy, szczg$cie, zaangazowanie organizacyjne, zamiar pozostania
W organizacji, zaangazowanie w prace, poczucie celu i dobrostan emocjonalny
(w ujeciu pozytywnym) oraz wypalenie zawodowe, stres, lek, wyczerpanie emo-
cjonalne i fizyczne (w ujeciu negatywnym) (Fox i in., 2022; Nielsen i in., 2017).
Takze Schulte i in. (2015) podkreslajg, Ze w kontekscie zawodowym nalezy si¢
skupia¢ na szerokiej definicji dobrostanu i jakosci zycia zawodowego, a nie tylko
na tym, jak tagodzi¢ deficyty, urazy i problemy zdrowotne. Co wigcej, badanie
zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych wymiaréw dobrostanu jest coraz cze-
$ciej uznawane za wazne dla pelniejszego zrozumienia skutkéw zmian w miejscu
pracy (Médkikangas i in., 2016; Page i Vella-Brodrick, 2009). W zwigzku z tym
postuluje si¢ badanie kontinuum dobrostanu, poczawszy od ztego samopoczucia
psychicznego, obejmujacego takie kwestie jak wypalenie zawodowe i stres, po
aspekty pozytywnego dobrostanu, takie jak szczescie, witalno$¢ lub poczucie
celu (Fox i in., 2022).

Dobrostan i zdrowie psychiczne w miejscu pracy sa dla wielu interesujacy-
mi i waznymi konceptami takze ze wzgledu na ich powigzania z produktyw-
noscig i wynikami pracy osigganymi przez pracownikéw. Istnieje wiele badan
wskazujacych na to, ze poprawa dobrostanu pracownikéw znaczaco wptywa na
poprawe osigganych przez nich wynikéw (np. Bubonya i in., 2017; Soeker i in.,
2019; Wright i Cropanzano, 2000). Wérdd przyczyn tego stanu rzeczy wymienia
si¢ m.in. mniejsza koncentracje pracownikéw na pracy w przypadku probleméw
ze zdrowiem psychicznym (Hennekam i in., 2020). Problemy te moga takze po-
wodowac¢ niezdolno$¢ pracownikéw do pracy (Heffernan i Pilkington, 2011), co
posrednio zmniejsza jej efektywnos¢ ze wzgledu na zwiekszona liczbe zwolnien
lekarskich (Levinson i in., 2010). Ponadto w sytuacji stresu pracownicy musza
uczyni¢ dodatkowy wysilek, aby dostosowac sie do otoczenia, co w konsekwencji
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powoduje, ze czujg sie¢ wyczerpani emocjonalnie. W zwigzku z tym gdy ich
wymagania pozostaja niespelnione, satysfakcja z pracy i wydajnos¢ spadaja
(Khamisa i in., 2016).

3.2. Teoretyczne modele w badaniach nad dobrostanem

Do najbardziej znaczacych, a takze cieszacych si¢ najwieksza popularnosciag
wsrod badaczy, gtéwnych modeli teoretycznych wyjasniajacych wptyw psycho-
spolecznego srodowiska pracy na zdrowie i dobrostan pracownikéw (Feola i in.,
2016) naleza:

- model wymagan-kontroli-wsparcia (job demand-control-support, DCS) Ro-
berta Karaska (1979);

- model nieréwnowagi wysitkow-nagrdd (effor-reward imbalance, ERI) autor-
stwa Johannesa Siegrista (2002) oraz

- model wymagania pracy-zasoby (job demands-resources, JD-R) opracowany
przez Arnolda Bakkera i Evangelie Demerouti (2007).

Punktem wyjscia dla tych modeli jest zalozenie, Ze napigcie w pracy to wynik
zaklécenia réwnowagi miedzy wymaganiami, jakie stawia si¢ pracownikom,
a zasobami, ktorymi dysponuja (Bakker i Demerouti, 2007).

Model wymagan-kontroli-wsparcia Karaska (1979) byl jednym z pierw-
szych, ktéry badal zmienne wplywajace na dobrostan w pracy. Autor opisat
dwa kluczowe wymiary psychospolecznego srodowiska pracy: psychologiczne
wymagania pracy i swobode decyzyjna, przy czym ta ostatnia obejmuje wladze
decyzyjna (kontrola nad praca) i swobode podejmowania decyzji (réznorod-
no$¢ pracy i mozliwos¢ wykorzystania umiejetnosci) (Karasek, 1979). Wedlug
tego modelu stanowiska pracy mozna podzieli¢ na cztery typy, w zaleznosci od
mozliwych stopni intensywnosci cech pracy. I tak wysokie wymagania i maty
zakres swobody powoduja duze napigcie psychofizyczne, poniewaz pracownik
musi sprosta¢ trudnym zadaniom, na ktére nie ma wplywu. Jest to najbardziej
ryzykowny rodzaj pracy, ktéry w wigkszym stopniu wigze si¢ ze zmeczeniem,
stanami lekowymi, depresjg i chorobami fizycznymi pracownikéw (Stansfeld
i Candy, 2006).

Wysokie wymagania i duzy zakres swobody (,,praca aktywna”) mialy z kolei
sprzyja¢ rozwojowi pracownika, poniewaz mimo trudnoéci zadan ma on w ta-
kich warunkach duzg kontrole nad ich wykonaniem. Taka praca moze by¢ bar-
dzo wymagajaca, mimo to pracownicy majg wystarczajacg kontrole nad swoimi
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dziataniami i swobode wykorzystania dostepnych umiejetnosci — ten rodzaj
pracy wiaze si¢ jedynie z przecigtnym obcigzeniem psychicznym i aktywnym
czasem wolnym (Stansfeld i Candy, 2006)

Niskie wymagania i maly zakres swobody (,,praca pasywna”) to natomiast
model niesprzyjajacy rozwojowi, poniewaz nie stymuluje do dzialania. Przewi-
duje sie, ze ten typ bedzie demotywujacy i prawdopodobnie wigze si¢ z zanikiem
umiejetnosci i zdolnosci, ale w kontekscie dobrostanu jest on zwigzany jedynie
ze srednim poziomem napigcia psychicznego i zagrozenia dla zdrowia (Stansfeld
i Candy, 2006).

Czwarty typ, czyli niskie wymagania i duzy zakres swobody, to najmniej stre-
sujgca sytuacja. Taki typ pracy charakteryzuje si¢ nizszym niz przecigtny pozio-
mem napiecia psychicznego i nizszym ryzykiem zlego stanu zdrowia, poniewaz
wigze si¢ on ze stosunkowo niewielka liczbg wyzwan, a swoboda podejmowania
decyzji pozwala pracownikowi optymalnie na nie reagowac. Co wiecej, dzieki
duzej kontroli pracownik moze optymalnie wykonywac zadania (Karasek, 1979;
Stansfeld i Candy, 2006; Witczak i Kazmierczyk, 2022). W przedstawionym
modelu za najbardziej efektywne i jednocze$nie najmniej stresujace rozwigzanie
uznaje si¢ polaczenie wysokich wymagan pracy z wysokim zakresem swobody.

W poézniejszym czasie do modelu zostat dodany wymiar wsparcia spolecz-
nego (Kowalski i Loretto, 2017). Dodanie do teorii tego komponentu wskazuje,
ze najbardziej niekorzystna sytuacja dla pracownika to polaczenie wysokich
wymagan, niskiego zakresu kontroli i braku wsparcia spotecznego, ktére mo-
globy redukowa¢ napigcie (Karasek, 1979; Witczak i Kazmierczyk, 2022).
Zauwazono bowiem, ze wsparcie otrzymywane od przelozonych i wspotpra-
cownikéw niwelowato skutki wysokich wymagan i niskiej kontroli (Stansfeld
i Candy, 2006).

Drugim ze wskazanych wyzej modeli jest model nieréwnowagi wysitkow-
-nagrod (Siegrist, 2002). Model ten uwzglednia warunki pracy zwiazane
z rynkiem pracy i sugeruje, zZe wysitek w pracy jest wydatkowany w kontekscie
spolecznie zorganizowanego procesu wymiany, w ktérym oczekuje si¢ odpo-
wiednich nagréd w postaci pieniedzy (wynagrodzenie i §wiadczenia), szacunku
(uznanie i wsparcie) lub bezpieczenstwa i mozliwosci rozwijania kariery. Zakla-
da si¢ w nim, ze brak réwnowagi w wymianie wysitkéw i nagréd prawdopodob-
nie spowoduje powazne konsekwencje zdrowotne i behawioralne. W rezultacie
model stal si¢ popularnym obszarem badan zaréwno dla naukowcéw, jak i prak-
tykow w dziedzinie psychologii pracy (Devonish, 2018). Wyniki badan opartych
na jego zalozeniach rzeczywiscie wskazuja, ze organizacje powinny zapewniaé
sprawiedliwe wynagradzanie wysitkéw pracownikéw, aby zmniejszy¢ stres i jego
negatywne skutki zdrowotne. Na przykltad badania pielegniarek chirurgicznych
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w Polsce wykazaly, ze nadmierny wysilek i brak odpowiednich nagréd prowadza
do wyczerpania i wypalenia zawodowego (Basinska i Wilczek-Ruzyczka, 2011).
Podobne wyniki uzyskali Bakker i in. (2000), dowodzac, ze stres zawodowy
powoduje wyczerpanie emocjonalne i depersonalizacje. Model nieréwnowagi
wysitkéw-nagrdéd znalazt swoje potwierdzenie, wskazujac takze wiele innych
skutkow tejze nieréwnowagi o charakterze psychologicznym (lub zwigzanym ze
zdrowiem psychicznym), w tym depresje i stany lekowe, niezadowolenie z pracy,
ogolny zly stan zdrowia psychicznego, a takze zwigkszong absencje, zachowania
zwigzane z wycofaniem i zamiarem zmiany pracy (Devonish, 2018).

Ostatni ze wskazanych modeli to model wymagania pracy-zasoby, ktory od-
nosi si¢ do relacji miedzy pracg a dobrostanem pracownikéw, integrujac badania
nad stresem i motywacja. Model zaktada, ze kazde srodowisko pracy ma specy-
ficzne czynniki ksztaltujace stres/napiecie i dobrostan, ktére mozna podzieli¢
na dwie kategorie: wymagania i zasoby (Demerouti i in., 2001). Wymagania
pracy to fizyczne, psychologiczne, spoteczne i organizacyjne aspekty pracy, ktore
wymagaja dlugotrwalego wysitku fizjologicznego i psychologicznego, np. duza
presja, nieprzyjemne warunki pracy i brak kontroli nad pracg. Wymagania te
stajg si¢ stresorami, gdy zmuszaja do duzego wysitku, a koszty z nimi zwigzane
nie s3 odpowiednio rekompensowane. Natomiast zasoby pracy to aspekty pracy,
ktére pomagaja osiagac cele zawodowe, redukowac koszty psychofizjologiczne
zwigzane z wymaganiami oraz wspiera¢ rozwdj osobisty. Naleza do nich: mozli-
wos¢ kontroli pracy, udzial w podejmowaniu decyzji, otrzymywanie informacji
zwrotnej, réznorodnos¢ zadan, mozliwosci rozwoju oraz wsparcie uzyskiwane
od przetozonych i kolegéw (Bakker i Demerouti, 2007; Demerouti i in., 2001;
Potocka i Waszkowska, 2013).

Model wymagania pracy-zasoby wyréznia dwa kluczowe procesy, ktére od-
grywaja decydujaca role w ksztaltowaniu napigcia/stresu i motywacji w miejscu
pracy, tj. pogorszenie zdrowia i proces motywacyjny. Wysokie wymagania pracy
(np. zwigzane z duzg odpowiedzialnoscia, decyzyjnoscia, zbyt duzym obciaze-
niem obowigzkami) moga prowadzi¢ do wyczerpania i pogorszenia zdrowia.
Z kolei zasoby pracy i zasoby osobiste moga motywowa¢ pracownikéw do wiek-
szego zaangazowania i lepszej jako$ci pracy. Zasoby osobiste to aspekty, takie
jak poczucie wlasnej skutecznosci, optymizm, poczucie kontroli i kompetencje
osobiste, ktdre pomagaja osiagac cele, chronia przed zagrozeniami i stymuluja
rozwdj (Bakker i Demerouti, 2007; Demerouti i in., 2001; Potocka i Waszkow-
ska, 2013). Oba te procesy wzajemnie oddzialuja na siebie, tak wigc czerpiac
z zasobow, mozna zmniejszy¢ skutki narazenia na obcigzenie. Konsekwencje
zdrowotne moga by¢ jednak znacznie dotkliwsze, gdy pracownik nie ma lub
nie potrafi z dostepnych zasobdw korzystac.
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Model wymagania pracy-zasoby byl pierwotnie uzywany do badania wy-
palenia zawodowego (Demerouti i in., 2001), ale obecnie jest tez stosowany do
analizy zaangazowania w prace i innych pozytywnych aspektéw pracy (Potocka
i Waszkowska, 2013).

3.3. Poziomy interwencji podejmowanych przez pracodawcow
w kontekscie dobrostanu pracownikow

Pracodawcy, zaniepokojeni spadajaca produktywnoscia, rotacja pracownikow
i kosztami ich opieki zdrowotnej, coraz czgsciej podejmuja inicjatywy zwia-
zane z dobrostanem, aby poprawi¢ wydajnos¢ i zdrowie pracownikéow oraz
zmniejszy¢ odczuwany przez nich stres (Foxiin., 2022). Interwencje w miejscu
pracy definiuje si¢ jako ,,planowane, behawioralne, oparte na teorii dzialania,
ktorych celem jest poprawa zdrowia i dobrostanu pracownikéw poprzez zmiane
sposobu projektowania, organizacji i zarzadzania pracg” (Nielsen i Abildgaard,
2013,s. 278).

Interwencje te moga obejmowac rézne obszary, a takze by¢ prowadzone na
réznych poziomach. W literaturze najczesciej wskazuje sie na (czasem odmien-
nie nazywane i definiowane): poziom indywidualny, poziom grupy i poziom
organizacji (por. Bakker i de Vries, 2021; Fox i in., 2022; Nielsen i in., 2017).

Indywidualny poziom interwencji zwigzany jest nierozerwalnie z zasobami,
jakimi dysponuje sama jednostka (Nielsen i in., 2017). Obejmuja one cechy
osobiste lub zachowania mogace umozliwi¢ pracownikowi radzenie sobie z wy-
maganiami pracy i osigganie dobrych wynikéw. Przyktadami takich zasobow
s3 wspomniane wyzej (por. model wymagania pracy-zasoby): poczucie wta-
snej skutecznosci, poczucie kontroli, optymizm, kompetencje czy poczucie
wlasnej wartosci (Bakker i Demerouti, 2007; Demerouti i in., 2001; Potocka
i Waszkowska, 2013).

Interwencje indywidualne to inicjatywy zmiany skierowane do poszcze-
golnych pracownikéw (Bakker, 2017). Sg to dzialania majace na celu poprawe
umiejetnosci radzenia sobie z obcigzeniem, stresem, relaksowania si¢ itp., za-
checajace do zdrowszych zachowan lub zmniejszajace stres (np. zwigkszenie
aktywnosci fizycznej, medytacja). Mimo duzej popularnosci takich wiasnie
interwencji wskazuje sie, ze programy te opierajg sie na waskim spojrzeniu na
zdrowie (tj. ograniczaniu depresji, leczeniu choréb przewleklych) (Fox i in.,
2022). Co wigcej, badania wykazujg zaskakujaco niewielkie korzysci ptynace
z tych programéw dla zdrowia i dobrostanu (Song i Baicker, 2019).
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Poziom grupy obejmuje kontekst spoleczny, ktéry moze zapewniac jednostce
zasoby w miejscu pracy. Naleza do niego interwencje, ktére wzmacniajg relacje,
ktore z kolei sprzyjaja wysokiej jakos$ci wymianie informacji i interakcjom miedzy
jednostkami w miejscu pracy. Interwencje te koncentruja sie wiec na dziataniach
w zakresie wsparcia spolecznego i modelowania dobrych relacji interpersonal-
nych pracownikéw, a takze obejmuja ksztaltowanie cech przywoédczych i interak-
cji spolecznych miedzy liderami a pracownikami, takich jak np. styl przywodztwa
i jako$¢ wymiany lider - czlonek zespotu (Nielsen i in., 2017).

Na poziomie organizacji z kolei wskazuje si¢ na wzmacnianie zasobow zwig-
zanych ze sposobem organizacji, projektowania i zarzadzania praca (Nielsen
iin., 2017). Interwencje na poziomie organizacyjnym dotycza przede wszystkim
praktyki z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli zasad i praktyk wpro-
wadzonych w celu rozwijania umiejetnosci i zdolnos$ci pracownikéw, motywo-
wania ich do dobrych wynikéw oraz zapewniania im mozliwosci podejmowania
uznaniowego wysitku (Jiang i in., 2012). Dzialania takie obejmujg np. manipu-
lowanie zakresem autonomii, wspieranie réznorodno$ci umiejetnosci, rozwi-
janie systemow wynagrodzen i oceny wynikéw czy zmiany stanowiska pracy
(np. restrukturyzacja zadan) (Nielsen i in., 2017).

3.4. Dziatania na rzecz dobrostanu pracownikéw w migjscu
pracy: interwencje na poziomie grupy i organizacji

Jak wspomniano wyzej, interwencje na poziomie grupy zwigzane sg przede
wszystkim z ksztalttowaniem relacji interpersonalnych i zapewnianiem wspar-
cia spofecznego i obejmujg zaréwno relacje miedzy wspdtpracownikami, jak
i relacje na linii przelozony - podwladny.

Na tym poziomie relacji migdzy wspdtpracownikami wigkszos¢ badan kon-
centruje si¢ na wsparciu spotecznym, ktére jest rowniez centralnym elementem
zrewidowanego modelu wymagan-kontroli-wsparcia Karaska (Kowalski i Lo-
retto, 2017). Wsparcie spoleczne okazalo si¢ w tym ujeciu czynnikiem istotnie
redukujacym napiecie psychiczne (job strain), a tym samym modyfikujacym
skutki wysokich wymagan i niskiej kontroli (Stansfeld i Candy, 2006). Inne ba-
dania skupiaja sie takze na dopasowaniu osoba - grupa i na charakterystyce
grupy (np. na zespolowym uczeniu sie czy klimacie zespotu) (Nielseniin., 2017).

Zdecydowanie wigcej miejsca niz wspdtpracownikom poswieca sie jednak
w literaturze przedmiotu relacjom lider — pracownik. Zwigzek mig¢dzy zacho-
waniami menedzeréw a zdrowiem psychicznym ich pracownikéw jest dobrze
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ugruntowany w literaturze naukowej (np. Peltokorpi i Ramaswami, 2019; Ska-
kon i in., 2010; Tafvelin i in., 2011). Kwesti¢, w jaki sposdb zachowania mene-
dzeréw wplywaja na zdrowie psychiczne, bada si¢ z dwoch perspektyw: teorii
przywddztwa i modeli kompetencji kierowniczych.

Jesli chodzi o teorie przywddztwa to przywodztwo transformacyjne jest naj-
cze$ciej badane, a zarazem najlepiej pozwala przewidzie¢ zdrowie psychiczne
pracownikéw (Lecours i in., 2022). Badania wskazuja, Ze ma ono pozytywny
wplyw na zaangazowanie i wyniki pracy podwladnych (Breevaart i in., 2016).
W szczegdlnosci istotna wydaje si¢ strategia polegajaca na indywidualnej ana-
lizie sytuacji pracownikéw, co umozliwia rozpoznanie i regulowanie ich na-
piecia psychicznego. Przyjmujac perspektywe pracownika, liderzy skuteczniej
rozpoznaja osobiste potrzeby swoich podwladnych i moga korzysta¢ z narze-
dzi, takich jak indywidualny coaching i mentoring, aby zmniejszy¢ wymagania
i napigcie w pracy (Bakker i de Vries, 2021). Zauwaza sie, Ze postrzeganie przez
lideréw klimatu zdrowotnego w organizacji byto pozytywnie powigzane z ich
nastawieniem zdrowotnym (tj. z ich §wiadomoscig zdrowotng), co z kolei mialo
zwigzek z ich prozdrowotnymi zachowaniami przywoédczymi i ostatecznie szto
w parze z lepszym samopoczuciem pracownikéw (ich mniejszym zmeczeniem
i wiekszym zaangazowaniem) (Kaluza i in., 2020). Odkrycia te sugeruja, ze
liderzy moga si¢ nauczy¢ rozpoznawac i regulowac oznaki napiecia zawodo-
wego i wypalenia zawodowego wséréd swoich podwladnych. Liderzy moga albo
ulatwia¢ adaptacyjne strategie samoregulacji, albo zwigksza¢ zasoby osobiste
i zawodowe swoich pracownikéw (Bakker i de Vries, 2021). Wang i in. (2017)
wykazali z kolei, ze przywodztwo transformacyjne ma pozytywny zwigzek
z ksztaltowaniem charakteru pracy pracownikéw w postaci rosngcych wyzwan
i zasobow pracy. Oznacza to, ze gdy liderzy stosuja wigcej stymulacji intelektu-
alnej i indywidualnego podejscia, ich podwladni do$wiadczaja zaufania i wta-
snej skutecznosci potrzebnych do angazowania si¢ w proaktywne zachowania
w pracy. Co wigcej, liderzy, stosujac styl przywodztwa wspierajacy autonomie,
uznajg punkt widzenia pracownikéw, zachecaja do zachowan proaktywnych
i oferujag mozliwosci dokonywania wyboru i przejawiania inicjatywy (Reeve,
2015). Zwiekszanie autonomii pracownikdw zmniejsza tez napiecie i wypalenie
zawodowe pracownikéw (Slemp i in., 2018). Inne badania sugeruja, ze liderzy
transformacyjni zapewniajg swoim pracownikom zasoby pracy, takie jak wspar-
cie, informacje zwrotne i mozliwo$ci rozwoju (np. Breevaartiin., 2014). Zasoby
te pomagaja pracownikom skutecznie radzi¢ sobie z przeszkodami i stawiaé
czota wymaganiom zawodowym.

Badacze opracowuja takze modele kompetencji menedzerskich, ktére okre-
$laja, jakie kompetencje kierownicze moga wplywac na zdrowie psychiczne

58



pracownikéw (Lecours i in., 2022). Na przyktad Yarker i in. (2007, 2008) oraz
Lewis i in. (2010, 2012), za: Lecours i in. (2022) zaproponowali model kom-
petencji menedzerskich majacy na celu redukcje stresu wéréd pracownikéw.
Zidentyfikowali oni kilka kompetencji, ktére menedzerowie moga rozwina¢, aby
redukowac stres (np. zarzadzanie konfliktami, komunikowanie sig¢, bycie empa-
tycznym i przekazywanie informacji zwrotnej). Stajac si¢ ukonkretni¢ i uwspol-
ni¢ zakres tych kompetencji, St-Hilaire i in. (2018) przedstawili taksonomie
92 konkretnych praktyk zarzadczych majacych na celu zmniejszenie narazenia
pracownikéw na ryzyko psychospoteczne. Ponadto Guest (2017) zaproponowat
model zarzadzania zasobami ludzkimi skutkujacy poprawa dobrostanu pracow-
nikéw, w ktérym zidentyfikowano konkretne praktyki zarzadzania (np. zapew-
nianie angazujacej pracy i zapewnianie pozytywnego srodowiska spolecznego
i fizycznego). Te modele kompetencji menedzerskich potwierdzaja wplyw, jaki
menedzerowie moga wywiera¢ na zdrowie psychiczne pracownikéw przez swoje
zachowania (Lecours i in., 2022).

W organizacjach projektuje si¢ takze szereg interwencji, ktére maja oddzia-
tywa¢ na firme calosciowo i odgdrnie zarzadzaé dziataniami w zakresie dbania
o dobrostan i zdrowie psychiczne pracownikéw. Oddzialywanie na poziomie
organizacyjnym wiaze si¢ wiec ze wzmacnianiem zasobéw odnoszacych sig
do organizacji, projektowania i zarzadzania pracg (Nielsen i in., 2010). Szereg
teorii wskazuje na wptyw sposobu projektowania pracy na wydajnos¢ i dobro-
stan, m.in. omawiane wyzej: model wymagan-kontroli-wsparcia Karaska (1979)
czy model wymagania pracy-zasoby Bakkera i Demerouti (2007). Jak wspo-
mniano, interwencje na poziomie organizacyjnym obejmuja przede wszystkim
praktyki z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Organizacje moga ponadto
wykorzystywac rézne zasoby strukturalne w celu ograniczenia i zapobiegania
trudnos$ciom zwigzanym ze zdrowiem psychicznym i obnizeniem dobrostanu
pracownikow (Bakker i de Vries, 2021).

Badania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi prowadzone na podsta-
wie zalozen modelu wymagania pracy-zasoby wykazaly, ze praktyki zwigzane
z zasobami ludzkimi (human resources, HR) moga mie¢ istotny wpltyw na wy-
magania pracy i zasoby, a takze moga posrednio wptywac na dobrostan pracow-
nikéw (Peccei i van de Voorde, 2019). Na przyktad Taris i in. (2003) wykazali, ze
rézne interwencje organizacyjne, takie jak udzial pracownikéw w planowaniu
zadan, nowe protokoly, restrukturyzacja zadan i szkolenia w miejscu pracy,
poprawily relacje wymagania pracy-zasoby oraz spowodowaly zmniejszenie
napigcia psychicznego (wyczerpania) w miejscu pracy. W innym badaniu Croon
iin. (2015) dowiedli, ze praktyki HR wzbogacajace prace wplywaja na produk-
tywno$¢ organizacji dzigki przekazywaniu przez pracownikéw informacji na
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temat zasobow pracy i satysfakeji z pracy. Wyniki te wskazujg, Ze organizacje
moga wykorzystywaé praktyki HR do optymalizacji projektowania oferowa-
nych przez nie stanowisk pracy. Bakker i de Vries (2021) argumentuja ponadto,
ze odpowiednie praktyki HR moga réwniez stanowic¢ bufor regulujacy wptyw
napiecia psychicznego w pracy na nieadaptacyjng samoregulacje (tj. radzenie
sobie przez unikanie czy podwazanie wlasnych kompetencji). Co wiecej, prak-
tyki moga stanowi¢ katalizator dla ustanowienia pozytywnego zwiazku mie-
dzy napig¢ciem zawodowym a samoregulacja adaptacyjna, m.in. przez aktywne
tworzenie swojego miejsca pracy, dostosowywanie go do wlasnych mozliwosci
i zauwazonych potrzeb, nadawanie sensu pracy, czyli tzw. przeksztalcanie pracy
(job crafting). Ponadto autorzy ci twierdza, ze menedzerowie HR powinni re-
gularnie monitorowa¢ poziom stresu w pracy wsrdéd wszystkich pracownikow
i podejmowac natychmiastowe dziatania, gdy jest on stale wysoki w niektérych
zespotach lub dziatach. Inne praktyki HR moga obejmowac takze selekcje no-
wych pracownikéw opartg na kluczowych zasobach osobistych lub zapewnianiu
programow szkoleniowych w zakresie tworzenia pracy, w ramach ktorych pra-
cownicy uczg si¢ optymalizowa¢ wlasne wymagania i zasoby zawodowe (Bakker
i de Vries, 2021).

Podsumowanie

W rozdziale oméwiono role dobrostanu pracownikéw w organizacji, scharak-
teryzowano psychospoteczne srodowisko pracy, a takze wskazano wybrane
modele wyjasniajace wplyw psychospotecznego $rodowiska pracy na zdrowie
i dobrostan pracownikéw. Dokonany przeglad literatury umozliwil identyfi-
kacje interwencji podejmowanych przez pracodawcoéw, ktore modelujg $rodo-
wisko pracy i pozytywnie wplywaja na dobrostan pracownikéw. Wyrézniono
kilka pozioméw interwencji (poziom indywidualny, poziom grupy i poziom
organizacji), co doprowadzilo do konkluzji, Ze za najskuteczniejsze uznaje si¢
interwencje wielopoziomowe, tj. realizowane jednoczesnie na wielu poziomach
i uwzgledniajgce zarazem specyficzny dla danej organizacji kontekst.

W literaturze postuluje si¢ koniecznos¢ prowadzenia dalszych badan,
ktére umozliwilyby lepsze rozpoznanie czynnikéw psychospolecznych i ich
znaczenia dla dobrostanu pracownikéw. Wsrdd istotnych aktualnie tema-
tow w tym zakresie wskazuje si¢ m.in. kwestie zwigzane z technologig i za-
cieraniem sie granic miedzy pracg a Zyciem, lepsze zrozumienie sposobow
rozwijania i wzmacniania relacji w pracy, szczegdlnie miedzy pracownikami
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a bezposrednimi przetozonymi w zréznicowanej, wielopokoleniowej i czasami
bardzo rozproszonej sile roboczej czy problemy zwigzane z réznorodnymi
warunkami pracy (praca zmianowa, praca zdalna itp.) (por. Kowalski i Loretto,
2017).

Podkresla sie konieczno$¢ bardziej catosciowego podejscia do dobrostanu
uwzgledniajacego szereg wymiaréw (np. dobrostan fizyczny, psychiczny, spo-
teczny i finansowy). Stanowi to wyzwanie zaréwno dla organizacji, pracowni-
kow, jak i specjalistéw ds. HR, ale wydaje si¢ niezbedne, jedli teoria, badania
i praktyka w tej dziedzinie maja sie¢ rozwija¢ (por. Kowalski i Loretto, 2017).

Biorac pod uwage zlozonos¢ zjawiska, sugeruje sie takze korzystanie z roz-
nych podejs¢ metodologicznych, takich jak randomizowane badania interwen-
cyjne w miejscu pracy, badania eksperymentalne i quasi-eksperymentalne czy
badania longidualne wykorzystujace podiuzne dane panelowe (Foxiin., 2022).

a N
REKOMENDACJE PRAKTYCZNE

Wyniki réznorodnych badan sugeruja, ze organizacje mogg skutecznie po-
prawia¢ dobrostan i wydajnos¢ pracownikéw przez interwencje majace na
celu budowanie zasobéw na dowolnym poziomie (Nielsen iin., 2017). Jed-
noczesnie zauwaza sie, ze efekty interwencji przeprowadzanych czy to na
poziomie indywidualnym, czy organizacyjnym sg zwykle niewielkie (Bakker
i de Vries, 2021). Jednym z powoddw, jakie sie w tym kontekscie wskazuje,
jest to, ze wiele interwencji nie uwzglednia strukturalnych przyczyn trud-
nosci psychicznych w srodowisku pracy i koncentruje sie na pojedynczych
inicjatywach, wybidrczo reagujac na zidentyfikowane problemy i podejmu-
jac pojedyncze, wyizolowane dziatania (Bakker i de Vries, 2021). Sugeruje
sie, ze ze wzgledu na potencjalne efekty synergiczne preferowane sg inter-
wencje na wielu poziomach. Na przykfad struktury pracy zespotowej mozna
wdrozy¢ w celu budowania kapitatu spotecznego (zasdb na poziomie grupy),
przy czym autonomie (zasob na poziomie organizacji) mozna wspierac przez
szkolenie pracownikéw w kwestii rozwigzywania problemoéw (zaséb indy-
widualny) i szkolenie liderow w zakresie transformacyjnych umiejetnosci
przywodczych (zasoby na poziomie lidera) (Nielseniin., 2010). Takie dziata-
nia wydajg sie spdjne z centralnym elementem teorii zachowania zasobéw
(conservation of resources theory, COR) Hobfolla, ktdra dotyczy tworze-
nia karawan zasobdéw: pracownicy o wysokim poczuciu wtasnej skutecz-
nosci moga bardziej aktywnie kooperowac ze swoimi wspoétpracownikami
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i bezposrednimi przetozonymi (Nielsen i in., 2017). Tak wiec szkolenie ludzi
w zakresie poczucia witasnej skutecznosci moze stworzy¢ dodatkowe zasoby,
oraz poprawic klimat w zespole i umozliwi¢ liderom prezentowanie trans-
formacyjnych zachowan przywddczych (Nielsen i Munir, 2009).

W tym kontekscie coraz liczniejsze sg sugestie, ze rozwigzaniem niskiej
skutecznosci pojedynczych interwencji sg interwencje wielopoziomowe
(Bakker i de Vries, 2021; Nielsen i in. 2017). Nalezy tez zauwazy¢, ze inter-
wencje na niektdrych poziomach moga byé mniej odpowiednie w zalezno-
Sci od kontekstu organizacyjnego, stad powinny one uwzgledniac specyfike
organizacji, sposobu pracy, a takze czas i réznice miedzy poszczegdlnymi
pracownikami (Bakker i de Vries, 2021; Nielsen i in., 2017).
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