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W XXI w. obserwuje sie dynamiczny wzrost popularnosci

nurtu zwanego psychologia pozytywna. Przedmiotem ba-
dan psychologii pozytywnej jest dobrostan cztowieka i to,
co do niego prowadzi'. Jeden z twércow psychologii pozytywnej,
Martin Selgiman wskazuje, ze na dobrostan sktada sie piec

elementoéw okreslanych skrotem PERMA: pozytywne emocje

(P - positive emotion), zaangazowanie (E - engagement), relacje

(R - relationships), sens zycia (M — meaning) oraz osiggniecia

(A - achievement)?. Nurtten odcisnat sie takze nawspotczesnych

badaniach prowadzonych w ramach psychologii pracy i orga-
nizacji, gdzie uwzglednia sie zagadnienia dobrostanu w pracy

i jego uwarunkowan. W ostatnich latach wykazano, ze jedng

ze strategii stuzaca jego osigganiu jest przeksztatcanie pracy

(job crafting). W artykule przedstawiono zjawisko przeksztat-
cania pracy i wybrane badania z uwzglednieniem tej zmiennej

w obszarze psychologii pracy.

Arnold Bakker i Wilmar Schaufeli wykazali, ze 94% naukowych tekstow,
opublikowanych w latach 1996-2004 w amerykafskich czasopismach psy-
chologicznych, byto poswieconych negatywnym zjawiskom, ktére okreslili
jako 4D: zniszczenia (damages), choroby (diseases), zaburzenia (disorders)
i dysfunkcje (disfunctions)?. Wspdtczesnie wiadomo, ze identyfikacja nega-
tywnych czynnikbw w pracy (np. stresoréw), rozpoznanie mechanizméw
ich dziatania oraz zapobieganie ich powstawaniu nie zawsze (albo nawet
rzadko) prowadzg do wzrostu zadowolenia z pracy. Dlatego w ostatnich
latach w wielu badaniach podejmowano takze tematy pozytywne, takie
jak dobrostan w pracy, zaangazowanie w prace, budowanie pozytywnych
relacji w miejscu pracy, odczuwanie sensu pracy czy rozwoj zawodowy.
Jednym z takich pozytywnych zagadnier jest takze job crafting, w pol-
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Przeksztatcanie pracy
Jako metoda budowania
dobrostanu

skiej literaturze nazywany przeksztatcaniem pracy?, ksztattowaniem pracy®
lub modelowaniem pracy®.

Czym jest przeksztatcanie pracy?

Ogdlnie ujmujac, przeksztatcanie pracy jest to dokonywanie zmian w pra-
cy przez pracownika, z jego wtasnej inicjatywy (a czesto takze bez wiedzy
przetozonego), w celu zwigkszenia sensu wykonywanej pracy, ptynacej z niej
satysfakgji czy dopasowania jej do indywidualnych zdolnosci i mozliwo3ci”.
Czesto sg to bardzo proste dziatania, ktére pracownicy podejmuja niejako
naturalnie. Nawyki te mozna jednak wyrobi¢ takze w ramach treningéw
przeksztatcania pracy. Badania wskazuja, ze przeksztatcanie pracy stosuja
pracownicy w ré6znym wieku, z réznym stazem pracy, pracujacy w réznych
branzach i na r6znych stanowiskach®.

W toku badah nad zjawiskiem przeksztatcania pracy powstaty rézne kon-
cepcje opisujace to zjawisko. Do dwédch najwazniejszych nalezg opracowane
przez Amy Wrzesniewski i Jane Dutton® oraz przez Marie Tims i Arnolda
Bakkera'®. W pierwszej z tych koncepcji przyjmuje sie, ze przeksztatcanie
pracy odbywa sie w trzech obszarach, takich jak: wykonywanie zadan (task
crafting), myslenie o pracy (cognitive crafting) i relacje interpersonalne
(relational crafting). Obszar zadar obejmuje nastepujace dziatania: podej-
mowanie sie zadaf (czesto dodatkowych), ktére nadaja sens pracy, rozwijaja
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lub pasjonuja pracownika; koncentrowanie sie na tej czesci pracy, ktéra
przynosi satysfakcje; nadawanie nowego sensu zadaniom zawodowym;
przeprojektowanie sposobu wykonywania zadafh. W obszarze myslenia
0 pracy sg to zmiana ogélnego stosunku do pracy i szukanie powigzah miedzy
pracg a wiasnymi zainteresowaniami badz tozsamoscig", a w obszarze relacji
- budowanie relacji miedzyludzkich, unikanie relacji frustrujgcych, pogtebianie
relacji oraz udzielanie wsparcia lub pomocy. Przeksztatcanie pracy moze sie
odbywac prostymi sposobami. Jednym z nich jest np. obchodzenie imienin
przez wspbtpracownikdw. Innym przyktadem moze byé traktowanie pracy
jako czegos wiecej niz sumy swoich zadan (murarz moze powiedzie¢: ,bu-
duje piekny budynek”, a nie tylko: ,uktadam cegty”). Stynnym przyktadem
przeksztatcania pracy, zaobserwowanym przez Amy Wrzesniewski i Jane
Dutton (obserwacja ta sktonita badaczki do badar nad zjawiskiem), byto
zachowanie salowych w szpitalu, ktére poza wykonywaniem obowigzkdw
w salach chorych podejmowaty sie wspierajacych rozméw z pacjentami,
dostrzegajac ich satysfakcje i zwiekszajac tym samym poczucie sensu swojej
pracy i dobrostanu.

Nieco innego opisu przeksztatcania pracy dokonali Maria Tims i Arnold
Bakker®, uzywajac paradygmatu popularnej teorii: wymagania w pracy —
zasoby. W tej teorii czynniki wystepujgce w Srodowisku pracy mozna podzieli¢
wiasnie na wymagania i zasoby. Wymagania sg to fizyczne, psychologicz-
ne, spoteczne i organizacyjne dziatania ryzyka w pracy. Zasobami sg za$
réznego rodzaju czynniki, ktére pozwalajg radzi¢ sobie z wymaganiami
i tym samym zapobiega¢ stresowi oraz wypaleniu zawodowemu
(konsekwencjom nadmiernych wymagan). Zasoby pozwalaja takze
pracownikowi osiggac cele zawodowe oraz stymuluja jego roz-
woj i zaangazowanie w prace. Zasoby mogg sie zawierat w samej
pracy (tzw. zasoby zadania - np. réznorodnos¢ zadan), w rela-
cjach interpersonalnych (tzw. zasoby spoteczne - np. wsparcie
wspdtpracownikdw), w cechach pracownika (tzw. zasoby osobiste -
np. wasne umiejetnosci), a takze w czynnikach organizacyjnych (np.
jakos¢ przywddztwa)®™. W koncepcji opartej na teorii wymagania—
zasoby wskazuije sie, ze przeksztatcanie pracy ma na celu przede
wszystkim dopasowanie pozioméw wymagan i zasobéw do moz-
liwosci i potrzeb pracownika. Do przeksztatcania pracy w tym po-
dejsciu zalicza sie zachowania polegajace na zwiekszaniu zasobow
strukturalnych (takich jak: autonomia, réznorodnosé, mozliwosci
rozwoju), zasobéw spotecznych (takich jak informacja zwrotna
czy wsparcie spoteczne) i wymagan stanowigcych wyzwania
(np. podejmowanie sie dodatkowych projektéw) oraz na zmniejsza-
niu wymagan stanowigcych utrudnienie (np. ograniczanie obcigza-
jacych relacji spotecznych). Mozna przyjaé, ze koncepcja ta odnosi
sie do podobnych zachowar co w ujeciu Wrzesniewski i Dutton,
jedynie inaczej je klasyfikujac, np. zachowania zwigzane z prze-
ksztatcaniem relacji wchodza w sktad zwiekszania zasobéw spotecznych
wtedy, gdy polegaja na pogtebianiu relacji, jesli natomiast polegajg naich
unikaniu, wtedy wchodzg w zakres zmniejszania wymagan — utrudnien.
Natomiast przeksztatcanie zadan wchodzi w zakres dwdch kategorii — zwiek-
szania zasob6w strukturalnych i zwiekszania wymagan — wyzwan. Wielu
badaczy wskazuje jednak, ze koncepcja Marii Tims i Arnolda Bakkera pozwala
na ujmowanie wiekszego zbioru zachowaf zwigzanych z przeksztatcaniem
pracy*. Warto rowniez zauwazy¢, ze cze¢ badaczy dokonuje integracji obu
podejs¢ i uwzglednia w swoich badaniach obie klasyfikacje®.
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Jak przeksztatcac prace?

W koncepcjach przeksztatcania pracy wyr6zniono pewne grupy uwa-
runkowan. Mozna je podzieli¢ na dyspozycyjne, obejmujgce osobiste skton-
nosci do przeksztatcania pracy, oraz sytuacyjne, obejmujace sprzyjajaca
przeksztatcaniu pracy charakterystyke organizacji i tresci pracy. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze przeksztatcanie pracy jest wypadkowa statych tendencji
pracowniczych oraz mozliwosci organizacyjno-zadaniowych wdrozenia
tych tendencjiw czyn. W zakresie dyspozycyjnych uwarunkowan wskazuje
sie na takie cechy, jak: przekonanie o wtasnej skutecznosci, aktywnos¢,
elastycznod¢ czy ciekawosc. Jesli chodzi o uwarunkowania sytuacyjne, za-
licza sie do nich: poziom strukturalizacji w organizacji, zmiennos¢ zadaf,
elastycznos¢ procedur czy autonomie pracownikdw®".

Zdaniem Justina Bergaiiin. przeksztatcanie pracy przebiega w trzech eta-
pach. Pierwszym jest motywacja do zmian w srodowisku pracy. Motywacja
moze by¢ np. potrzeba zwigkszenia kontroli lub sensu pracy albo poradzenia
sobie z trudno3ciami i wyzwaniami w pracy. W nastepnej kolejnosci pra-
cownik rozpoznaje mozliwosci wprowadzania zmian'®. Trzecim etapem jest
aktywne wprowadzanie tych zmian.

Przeksztatcanie pracy przybiera rézne formy. Moze np. obejmowaé mo-
dyfikacje pracy zwigzane z petniejszym wykorzystaniem zdolnosci, lepszym
zarzgdzaniem wtasng pracg, dbaniem o rozwéj zawodowy, podejmowaniem
sie dodatkowych zadar oraz poszukiwaniem wsparcia poprzez pytanie o rade
czy informacje zwrotng na temat wynikow pracy.

W zakresie konkretnych zachowar nie ma uniwersalnych rozwigzad,
gdyz kazdy pracownik ma wtasny potencjat i indywidualng perspektywe
postrzegania swojej pracy. Kazdy wiec powinien samodzielnie zdefiniowaé
celeidziatania do podjecia, moze jednak korzystaé przy tym z dodwiadczers
innych pracownikdw. Pomocne moze byé takze wsparcie profesjonalnego tre-
nera job craftingu, ktéry pomoze wypracowaé wtasciwg do przeksztatcania
pracy postawe, dokonac analizy pracy i posiadanych zasobdw, a nastepnie
stworzy¢ plan dziatania dotyczacy wdrazania zmian®.

Rezultaty, czyli co daje przeksztatcanie pracy?

Pozytywne rezultaty stosowania przez pracownikow przeksztatcania pra-
cy sg stosunkowo dobrze udokumentowane w literaturze naukowej. Do naj-
lepiej zbadanych i najczesciej wskazywanych w literaturze nalezg wzrost
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zaangazowania w prace i wzrost posiadanych zasobow u 0séb stosujgcych
przeksztatcanie pracy w réznych zawodach?®?'. Warto doda¢, ze (zgodnie
z teorig wymagania w pracy — zasoby) budowanie zasobow stanowi wazny
element profilaktyki stresu i wypalenia zawodowego. Badania wykazaty
tez (pozytywny wptyw przeksztatcania pracy m.in. na satysfakcje z pracy?,
samopoczucie? oraz kapitat psychologiczny rozumiany jako nadzieja, odpor-
nos¢ psychiczna, poczucie wiasnej skutecznoscii optymizm?*. Przeksztatcanie
pracy rozwija tworczos¢, elastycznosé i kreatywnos¢ pracownika?. Badania
wskazujg ponadto, ze przeksztatcanie pracy skutkuje wiekszym przywigza-
niem do organizacjii wiekszg wydajnoscia, co z kolei stanowi istotng korzys¢é
dla pracodawcy?. W jednym z interesujacych koreanskich badaf przepro-
wadzonych w pewne;j sieci sklepdw wykazano nawet, ze przeksztatcanie
pracy kierownikow sklepdw zwiekszato wyniki sprzedazy danego punktu?.

Podobnie badania przeprowadzone w CIOP-PIB na grupie mtodych
pracownikéw pracujacych w bezposrednim kontakcie z klientem wyka-
zaty, ze przeksztatcanie pracy prowadzi do zwiekszenia zaangazowania
W prace, wzrostu poczucia znaczenia pracy oraz wiekszego poziomu posia-
danych zasobéw zadah zawodowych i zasobdw spotecznych.
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Podsumowanie

Jak przedstawiono w artykule, przeksztatcanie pracy jest wartg uwa-
gi technikg poprawy warunkdw pracy, mogacg przynies¢ pracownikowi
wiele korzysci. Zadowolony i zaangazowany pracownik jest bardziej
wydajny, a wydajnos¢ stanowi z kolei wazng korzys¢ dla organizacji
i pracodawcy. Jest wiec wskazane, aby pracownicy podejmowali sie prze-
ksztatcania pracy, a pracodawcy umozliwiali pracownikom stosowanie
tych technik i stwarzali sprzyjajace ku temu warunki pracy. Dobrg praktyka
jest takze organizowanie dla pracownikéw szkolef z zakresu przeksztat-
cania pracy, prowadzonych przez profesjonalnych treneréw tej metody.
Na zakoficzenie mozna przywotaé sentencje, ktorej autorstwo przypisuje
sie Konfucjuszowi: Wybierz prace, ktérg kochasz, a nie bedziesz musiat
pracowac nawet przez jeden dzieri w swoim zyciu. Zwolennicy metody
przeksztatcania pracy przekuli jej tre$é na: Przeprojektuj/Przeksztaté swojq
prace na takgq, ktérq kochasz, a nie bedziesz musiat pracowac nawet przez
Jeden dzier w swoim Zyciu®®. Przeksztatcajmy wiec swojg prace.
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