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Wprowadzenie

Liczba dni roboczych w ciggu roku waha sie od 250 do 253 dni (w 2022 .
jest to 251 dni). Pracownikowi przystuguje 26 dni urlopu roczniel. Przyjmujac
zatem, ze w ciggu roku pracujemy 227 dni i zaktadajgc, ze dzien pracy wy-
nosi 8 godzin uzyskujemy 1816 godzin rocznie. Z kolei przecietna dtugosc ka-
riery zawodowej w Polsce to 34,3 lata (w przypadku mezczyzn jest to 36,8,
a w przypadku kobiet 31,7 lat)?, co daje przepracowanie w ciggu swojego zycia
62 tys. 288,8 godzin, co sie rowna 2 tys. 595,4 dni, a to z kolei réwna sie wiecej
niz 7 latom. Przecietny polski pracownik w ciggu swojego zycia spedza zatem
w pracy okotfo 7 petnych nieprzerwanych lat. Jest to bez watpienia znaczaca
czesc zycia cztowieka.

| chociaz to na pracodawcy spoczywa obowigzek zapewniania pracowni-
kom odpowiednich warunkow pracy® — bezpiecznych i higienicznych (takze
w wymiarze higieny psychicznej) oraz jest to zwrotnie korzystne dla samego
pracodawcy — pracownik pracujgcy w odpowiednich warunkach jest zdrowy
i zaangazowany, a zatem efektywny, to jednak z uwagi na to, ze, jak wska-
zano, jako pracownicy spedzamy w pracy tak duzg cze$¢ naszego wtasnego
zycia warto jest z wtasnej inicjatywy dbac o korzystne dla nas warunki pracy
i, jak mowi powiedzenie, ,wzigc¢ sprawy w swoje rece”. Job crafting®, ktéry
przedstawiony jest w ponizszym poradniku, jest jedng z takich metod pro-
ponowanych pracownikom, w ktorej inicjatywa jest po ich, a nie pracodaw-
cy stronie. Méwi sie, ze jest to metoda ksztattowania warunkdéw pracy typu

! Zatozenie to nie uwzglednia dodatkowych nieobecnosci (np. zwolnienia chorobowe), z drugiej strony nie
uwzglednia jednak takze nadgodzin czy pracy w wymiarze wigkszym niz jeden etat.

2 kgczna srednia dla krajow UE to 36 lat; zrédto: https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.
phpz2title=Duration_of_working_life_-_statistics

3 Na przyktad art. 15 Ustawy Kodeks Pracy (Dz. U. z 2022 r. poz. 1510, 1700).

4 Job crafting w polskojezycznej literaturze bywa takze okreslany jako ,przeksztatcanie pracy” (np.: Rogala,
Cieslak, 2019; ,ksztattowanie pracy” (np.: Kasprzak i in., 2017) lub ,modelowanie pracy” (Bednarska-Wnuk,
2018), zdaniem czesci badaczy ttumaczenia te nie oddajg petni sensu pojecia, ponadto wielu polskich ba-
daczy oraz praktykdw ksztattowania warunkdw pracy uzywa terminu nieprzettumaczonego, stad w niniejszej
publikacji zdecydowano sie stosowac termin ,job crafting”.



bottom-up — ,z dotu do goéru”, a nie top-down —,,z gory na dot”. Jest tez me-
todg uksztattowang przez dynamicznie rozwijajgcy sie w XXI w. nurt zwany
psychologig pozytywna.

Przedmiotem badan psychologii pozytywnej jest dobrostan cztowieka i to,
co do niego prowadzi (Kwiatek, Wilczewska, 2015). Jeden z twdrcéw psycho-
logii pozytywnej, Martin Seligman (2011) wskazuje, ze na dobrostan sktada sie
pie¢ elementéw okreslanych skrétem PERMA: pozytywne emocje (P — positive
emotion), zaangazowanie (E — engagement), relacje (R — relationships), sens
zycia (M — meaning) oraz osiggniecia (A — achievement). Nurt ten odcisnat
sie takze na wspdtczesnych badaniach prowadzonych w ramach psychologii
pracy i organizacji, gdzie nastgpita zmiana w zainteresowaniach naukowcéw
i obecnie uwzglednia sie zagadnienia dobrostanu w pracy i jego uwarunkowan.

Wybitni wspodtczesni badacze Arnold Bakker i Wilmar Schaufeli [3] przed
laty wykazali, ze 94% naukowych tekstéw, opublikowanych w latach 1996-2004
w amerykanskich czasopismach psychologicznych, byto poswieconych nega-
tywnym zjawiskom, ktore okreslili jako 4D: zniszczenia (damages), choroby
(diseases), zaburzenia (disorders) i dysfunkcje (disfunctions). Odkryto jednak,
ze identyfikacja negatywnych czynnikdw w psychospotecznym srodowisku pra-
cy (np. stresoréw), rozpoznanie mechanizmow ich dziatania oraz zapobieganie
ich powstawaniu nie zawsze (albo nawet rzadko) prowadzg do wzrostu zado-
wolenia z pracy. Odkrycie to przyniosto wazne uzasadnienie podjecia na grun-
cie psychologii pracy i organizacji tematéw pozytywnych, takich jak dobrostan
W pracy, zaangazowanie w prace, budowanie pozytywnych relacji w miejscu
pracy, odczuwanie sensu pracy czy rozwoéj zawodowy. Jednym z takich pozy-
tywnych zagadnien jest takze job crafting, ktéry, jak wykazato wiele badan pro-
wadzi do osiggania dobrostanu w pracy.

Job crafting jest to metoda ksztattowania psychospotecznych warunkdéw
pracy wpisujgca sie w najnowsze trendy. W pierwszej czesci pracy przybliza-
my pojecie job craftingu — czym jest, jakie korzysci przynosi jego stosowanie
i jakie sg uwarunkowania jego stosowania. W drugiej czesci poradnika prezen-
tujemy badania nad job craftingiem przeprowadzone w Centralnym Instytucie
Ochrony Pracy — Panstwowym Instytucie Badawczym. Opisujemy proble-
matyke badania i opis zastosowanych metod oraz prezentujemy wyniki ana-
liz danych. Ostatni rozdziat zawiera praktyczne wskazowki dla pracodawcow



i pracownikow. Na koricu poradnika umiescilismy stownik poje¢ zawierajgcy
najwazniejsze terminy, ktérymi postugujemy sie w niniejszej publikacji.

Poradnik ten dedykujemy zaréwno pracownikom, jak i osobom zajmujgcym
sie ksztattowaniem warunkéw pracy, jak specjalisci HR i BHP, kadra kierowni-
cza, pracodawcy itd. oraz wszystkim zainteresowanym tematyka psychospo-
tecznych warunkéw pracy. Badania, ktore opisujemy w drugiej czesci porad-
nika, przeprowadzone byty na grupie mtodych pracownikéw zatrudnionych
w kontakcie z klientem w branzach ustugowych. Tak ze czes¢ tresci tej publika-
cji odnosi sie do tego typu prac. Jednak z uwagi na uniwersalnos¢ koncepcji job
craftingu wierzymy, ze takze przedstawiciele innych branz znajdg w poradniku
interesujgce dla siebie tresci.
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1. Job crafting — koncepcje i badania

1.1. Czym jest job craftinge

Badania nad job craftingiem rozpoczety amerykanskie badaczki Amy
Wrzesniewski i Jane Dutton. Podczas badan personelu sprzgtajgcego jednego
ze szpitali, Wrzesniewski i Dutton zaobserwowaty dwie grupy pracownikéw.
W pierwszej grupie pracownicy wskazywali, ze ich praca nie wymaga wysokich
kwalifikacji. W drugiej grupie pracownicy moéwili, ze ich praca wymaga wyso-
kich umiejetnosci i nie jest fatwa, a takze, ze w swojej pracy posiadajg wiele
interakcji spotecznych. Jednoczesnie osoby te wskazywaty, ze lubig swojg prace.
Badaczki zauwazyty, ze pracownicy z tej grupy w swojej pracy zajmujg sie nie
tylko sprzataniem sal pacjentdw i innych czesci szpitala, ale z wtasnej inicjatywy
podejmuja sie takze takich zadan jak: obserwowanie, ktérzy pacjenci potrzebu-
ja wsparcia emocjonalnego, prowadzenie rozmdw z pacjentami, wspieranie ich,
wystuchiwanie czy odprowadzanie starszych oséb do samochodu, by nie zgubity
sie po drodze w duzym szpitalu. Jedna z 0sdb pracujgcych w tym zespole, pod-
czas sprzatania sal, w ktorych lezeli pacjenci w $pigczce, zamieniata miejscami
wiszgce na $cianach obrazy, twierdzac, ze by¢ moze wptynie to na Swiadomosc
chorych i pomoze im wyzdrowieé. Podejmujgcy sie dodatkowych zadan w pracy
okreslit ,nie jest to cze$¢ mojej pracy, to jest czes¢ mnie”. Zaobserwowane za-
chowania Wrzesniewski i Dutton nazwaty job craftingiem (Wrzesniewski, 2015).

Ogolnie ujmujac, job crafting definiuje sie jako dokonywanie zmian w pra-
cy przez pracownika, z jego wtasnej inicjatywy (a nierzadko takze bez wie-
dzy przetozonego), w celu zwiekszenia sensu wykonywanej pracy, ptynacej
z niej satysfakcji czy dopasowania jej do indywidualnych zdolnosci i mozli-
wosci (Kapica, Baka, 2021). Czesto sg to bardzo proste dziatania, ktére pracow-
nicy podejmujg naturalnie. Nawyki te mozna jednak wyrobi¢ takze w ramach
treningdw job craftingu. Badania wskazuja, ze job crafting stosujg pracownicy
w roznym wieku, z rdznym stazem pracy, pracujacy w réznych branzach i na
réznych stanowiskach.



W toku badan nad zjawiskiem przeksztatcania pracy powstaty rézne kon-
cepcje opisujgce to zjawisko. Do dwdch najwazniejszych nalezg opracowane
przez wspomniane badaczki Amy Wrzesniewski i Jane Dutton (Wrzesniewski,
Dutton, 2001) oraz przez Marie Tims i Arnolda Bakkera (2010). W pierwszej
z tych koncepcji przyjmuje sie, ze job crafting odbywa sie w trzech obsza-
rach: wykonywanie zadan (task crafting),
myslenie o pracy (cognitive crafting) i re-
lacje interpersonalne (relational crafting).
Obszar zadan obejmuje nastepujgce dzia-
tania: podejmowanie dodatkowych za-

dan, ktére nadajg sens pracy, rozwijajg
lub pasjonujg pracownika; koncentrowa-
nie sie na tej czesci pracy, ktéra przynosi
satysfakcje. Istotne jest nadawanie nowego
sensu zadaniom zawodowym oraz przepro-
jektowanie sposobu wykonywania zadan
w celu na przyktad usprawnienia pracy. fot. vectorwin/Bigstock
W obszarze myslenia o pracy sg to: zmiana ogdlnego stosunku do pracy,
szukanie powigzan miedzy pracg a wtasnymi zainteresowaniami bagdz toz-
samoscig (postawa ,jestem gitarzystg”, a nie wytgcznie ,gram na gitarze”),

czy traktowanie pracy jako czego$ wiecej niz sumy czesci — murarz moze
powiedzie¢: ,buduje piekny budynek”, a nie tylko: ,uktadam co$ z cegtiet”.

Z kolei w obszarze relacji sg to np.: budowanie relacji miedzyludzkich, unika-

nie relacji frustrujgcych, pogtebianie relacji oraz udzielanie innym wsparcia

lub pomocy (Berg i in., 2008). Przeksztatcanie pracy moze sie odbywac pro-
stymi sposobami. Jednym z nich jest np. obchodzenie imienin przez wspoétpra-
cownikéw, co buduje relacje miedzyludzkie i tym samym wsparcie spoteczne

W pracy.

Nieco innego opisu job craftingu dokonali Maria Tims i Arnold Bakker
(2010). Badacze ci zagadnienie job craftingu witaczyli do popularnej teorii
Wymagania w pracy — zasoby (ang. Job Demands — Resources Theory, JD-R).
Teoria ta dzieli czynniki wystepujgce w srodowisku pracy na wymagania i zaso-
by. Wymagania to fizyczne, psychologiczne, spoteczne i organizacyjne czynniki
ryzyka w pracy. Natomiast zasobami nazywane sg réznego rodzaju czynniki,
ktdre pozwalajg radzi¢ sobie z wymaganiami i tym samym zapobiegac stresowi



oraz wypaleniu zawodowemu, ktére sg konsekwencjami nadmiernych wy-
magan. Zasoby pozwalajg takze pracownikowi osigga¢ cele zawodowe oraz
stymuluja jego rozwdj i zaangazowanie w prace. Zasoby mogg sie zawierac
w samej pracy (tzw. zasoby zadania — np. réznorodnos¢ zadan), w relacjach
interpersonalnych (tzw. zasoby spoteczne — np. wsparcie wspotpracownikéw),
w cechach pracownika (tzw. zasoby osobiste — np. wtasne umiejetnosci),
a takze w czynnikach organizacyjnych (np. jako$¢ przywodztwa) (Baka, 2018).
W koncepcji job craftingu opartej na teorii Wymagania — zasoby wskazuje
sie, ze przeksztatcanie pracy ma na celu przede wszystkim dopasowanie po-
ziomOw wymagan i zasobow do mozliwosci i potrzeb pracownika. Oznacza
to, ze job crafting moze byé metoda zaradczg wobec niekorzystnych warun-
kow pracy. Jednakze nie tylko, jak wykazato wiele badan zazwyczaj to wtasnie
sprzyjajace warunki pracy zachecajg do job craftingu. Innymi stowy wysoki po-
ziom zasobéw motywuje do job craftingu, ktéry zwrotnie pomnaza zasoby®
(Bakker, Demerouti, 2017; Rudolph iin., 2017).

Do job craftingu w tym podejsciu zalicza sie zachowania polegajgce na
zwiekszaniu zasobow strukturalnych (takich, jak: autonomia, réznorodnosc,
mozliwosci rozwoju), zasobow spotecznych (takich, jak informacja zwrotna czy
wsparcie spoteczne) i wymagan stanowigcych wyzwania (np. podejmowanie sie
dodatkowych projektéw) oraz na zmniejszaniu wymagan stanowigcych utrud-
nienie (np. ograniczanie obcigzajgcych relacji spotecznych). Mozna przyjaé, ze
koncepcja ta odnosi sie do podobnych zachowan co w ujeciu Wrzesniewski
i Dutton, jedynie inaczej je klasyfikujgc, np. zachowania zwigzane z przeksztat-
caniem relacji wchodzg w skfad zwiekszania zasobdw spotecznych, wtedy gdy
polegajg na pogtebianiu relacji, jesli natomiast polegajg na ich unikaniu, wtedy
wchodzg w zakres zmniejszania wymagan — utrudnien. Natomiast przeksztat-
canie zadan wchodzi podzielone jest na dwie kategorie — zwiekszanie zasobow
strukturalnych i zwiekszanie wymagan — wyzwan. Wielu badaczy wskazuje, ze
koncepcja Marii Tims i Arnolda Bakkera pozwala na ujmowanie szerszego zbio-
ru zachowan job craftingowych (Rogala, Cieslak, 2019). Warto rowniez zauwa-
zy¢, ze czes¢ badaczy dokonuje integracji obu podejs¢ i uwzglednia w swoich
badaniach obie klasyfikacje (Zhang, Parker, 2019).

5 Jest o element opisywanej w teorii Wymagania w pracy - zasoby tzw. petli pozytywnego sprzezenia zwrot-
nego (ang. positive gain spiral)
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W kolejnej czesci poradnika opisano dwa modele, ktére stanowig rézne
sposoby opisywania job craftingu. Koncepcje te pozwalajg spojrzeé¢ na job
crafting z roznej perspektywy i pomagajg nam zrozumiec czym jest to zjawisko.
Opisane dwa modele sg najczesciej wykorzystywane w badaniach, trzeba jed-
nak takze zaznaczy¢, ze poza nimi istnieje takze szereg koncepcji nazywanych
alternatywnymi. Ich opis znaczgco wykracza poza ramy niniejszego poradnika®.

1.2. Uwarunkowania job craftingu

Od poczatku badan nad job craftingiem badaczy interesowaty jego uwarun-
kowania, to znaczy — ktére czynniki sprawiajg, ze pracownicy stosujg job crafting.
Czynniki te mozna podzieli¢ na osobiste sktonnosci do przeksztatcania pracy (tzw.
czynniki dyspozycyjne) oraz charakterystyke organizacji i tresci pracy sprzyjajaca
przeksztatcaniu pracy (tzw. czynniki sytuacyjne). Okresla sie zatem, ze do stoso-
wania job craftingu potrzebne sg osobiste tendencje pracownika oraz mozliwo-
Sci organizacyjne i zadaniowe do wdrozenia tych tendencji w czyn. Dyspozycyjne
czynniki to np.: przekonanie o wifasnej skutecznosci, aktywnos¢ pracownika,
elastycznos$¢ umystowa, ciekawos¢ czy otwartos¢ na doswiadczenia. Z kolei
uwarunkowania sytuacyjne to np.: poziom strukturalizacji w organizacji, zmien-
nos¢ zadan, elastycznos¢ procedur czy autonomia pracownikéow (Wrzesniewski,
Dutton, 2001; Tims, Bakker, 2010; Rudolphiin., 2017).

Wedtug Justina Berga i wspotpracownikow (2008) job crafting przebiega
w trzech etapach. Pierwszy etap to motywacja do zmian w pracy. Sktaniac¢ do
tego moze np. potrzeba zwiekszenia kontroli lub poczucia sensu pracy albo
poradzenia sobie z wystepujgcymi trudnosciami, obcigzeniami i wyzwaniami.
Drugi etap to rozpoznanie mozliwosci zmian. Ostatni etap to wtasciwa czes¢
job craftingu, tzn. aktywne wprowadzanie zmian.

W wypracowaniu postawy job craftingu pomocne moze by¢ wsparcie pro-
fesjonalnego trenera job craftingu, ktory pomoze dokonac analizy pracy i po-
siadanych zasobdw, a nastepnie stworzy¢ plan dziatania obejmujgcy wdrazanie
zmian (Puchalska-Kaminska, tgdka-Baranska, 2019).

¢ Opis najwazniejszych modeli alternatywnych opisany jest w publikacji: Kapica, t., Baka, £. (2021). Czym jest job
crafting? Przeglad koncepcii teoretycznych dotyczgcych ksztattowania pracy. Medycyna Pracy, 72(4), 423-436.



1.3. Jakie korzysci przynosi job crafting?

Liczne badania naukowe’ dobrze udokumentowaty pozytywne skutki sto-
sowania przez pracownikow job craftingu. Do najlepiej zbadanych i najczescie]
wskazywanych w literaturze nalezg:

J wzrost posiadanych zasobow (np. Bakker, Demerouti, 2017; Frederick,
VanderWeele, 2020);

wzrost zaangazowania w prace (np. van Wingerden i in., 2017; Bakker,
Oerlemans, 2019);

profilaktyka stresu i wypalenia zawodowego (Bakker, Demerouti, 2017);
wzrost satysfakcji z pracy (np. van Wingerdeniin., 2017);

poprawa samopoczucia (Demeroutiiin., 2015);

NNNN N

rozwdj kapitatu psychologicznego rozumianego jako nadzieja, odpor-
nos¢ psychiczna, poczucie wtasnej skutecznosci i optymizm (Vogt i in.,
2016);

rozwoj twoérczosci, elastycznosci i kreatywnosci (Petrou iin., 2012);
wzrost przywigzania do organizacji (Minda, Kasprzak, 2018);

N NN

wzrost wydajnosci (Tims iin., 2015).

Powyzsza lista stanowi tylko czes¢ efektdw job craftingu; sg to rezultaty naj-
wazniejsze i najlepiej zbadane. Skutki te stanowig bezposrednie korzysci za-
réwno dla pracownikéw (np. poprawa samopoczucia), jak i dla organizacji (np.
wzrost wydajnosci pracownika). Jesli chodzi o korzysci dla organizacji to bardzo
ciekawe badanie przeprowadzono w pewnej sieci sklepdw w Korei. W badaniu
tym wykazano, ze job crafting kierownikoéw sklepdw zwiekszat wyniki sprzeda-
zy w danym punkcie (Yuhyungiin., 2020).

Podsumowujac te cze$¢ rozwazan, na podstawie badan zauwazy¢ mozna
wyraznie, ze stosowanie job craftingu przynosi wiele pozadanych rezultatow.

7 Warto przy tym dodag, ze sq to nie tylko badania korelacyjne w schemacie poprzecznym, ale takze badania
podtuzne czy eksperymentalne oparte o zastosowane interwencje w zaktadach pracy, ktére w wiekszym stop-
niu pozwalajg wykazaé zwiqzki przyczynowo-skutkowe.
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1.4. Teoria Wymagania w pracy — zasoby

Modwigc o uwarunkowaniach i skutkach job craftingu nalezy przedstawic
takze petny model Wymagania w pracy — zasoby prezentujgcy job crafting po-
$réd innych czynnikow srodowiska pracy. Model ten, okreslany dzisiaj mianem
teorii, sformutowany zostat na podstawie wnioskow z wielu badan naukowych,
po przedstawieniu byt takze wielokrotnie weryfikowany. W modelu tym opi-
suje sie i ttumaczy szereg mechanizmdéw psychologicznych, ktére zachodza
w pracy i wskazuje na wiele oddziatywan pomiedzy réznymi czynnikami.
Relacje te mozna przedstawic jako ponizszy schemat.

Job
Crafting

Zasoby
pracy

Zasoby
osobiste

ﬁ’:ecie,

stres,
wyczerpanie

\ 2N
Wymagania Ly

Rysunek 1. Schemat zaleznosci wedtug teorii Wymagania w pracy — zasoby. Na podsta-
wie: Bakker, Demerouti, 2017

Na rysunku zauwazy¢ mozna, ze dzieki job craftingowi pracownicy zwiek-
szajg zasoby pracy i zasoby osobiste, ktére wzajemnie na siebie oddziatuja



wzmacniajac sie. Natomiast rolg zasobdw jest, z jednej strony, buforowanie
oddziatywania wymagan, ktére prowadzg do rozwoju stresu i wypalenia zawo-
dowego, a z drugiej rozwijanie motywacji i zaangazowania pracownika. Warto
przy tym zauwazy¢, ze, w Swietle teorii, pozytywng role w procesie rozwoju
motywacji i zaangazowania pracownika odgrywajg takze wymagania pracy.
Wskazuje sie bowiem, ze pracownik posiadajgcy wysoki poziom zasobdw oraz
niski poziom wymagan nie jest zaangazowany, gdyz nie jest zainteresowany
pracg, a znudzony. Rysunek 1 unaocznia takze, ze motywacja nasila zwrotnie
stosowanie job craftingu. W teorii Wymagania w pracy — zasoby mowi sie
o spirali pozytywnych wzmocnien (ang. positive gain spiral) — zasoby prowa-
dza do zaangazowania, a zaangazowanie nasila pomnazanie zasobdw. Spira-
la wzmocnien wystepuje takze w relacji wymagania — napiecie. Wymagania
prowadzg do napiecia i zwrotnie — pracownicy bedgcy w napieciu dostrzega-
ja wiecej wymagan i oceniajg je jako trudniejsze do poradzenia sobie z nimi.
Napiecie, stres, wyczerpanie i wypalenie zawodowe to czynniki zdecydowa-
nie obnizajace poziom motywacji i zaangazowania pracownika, obnizajac
tym samym jego zdolno$¢ do stosowania job craftingu.

Wydajnos¢ pracownika, ktora szczegdlnie interesuje pracodawce, jest
ksztattowana przez motywacje i zaangazowanie pracownika (ktére, jak wska-
zano, wzmacniane sg przez zasoby i job crafting), a ostabiana przez stres i wy-
palenie. Teoria ma znaczenie nie tylko naukowe (teoretyczne), ale réwniez
praktyczne, gdyz wskazuje obszary, ktore powinny by¢ monitorowane w orga-
nizacjach, modyfikowane czy wzmacniane, celem osiggania dobrostanu i wy-
dajnosci pracownikéw.
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2. Badanie wtasne

2.1. Problematyka badania

W ramach V etapu Programu Wieloletniego ,Poprawa Bezpieczenstwa
i Warunkéw Pracy” w Centralnym Instytucie Ochrony Pracy — Panstwowym
Instytucie Badawczym przeprowadzono badanie w grupie mtodych pracow-
nikow zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem. Celem przepro-
wadzonego badania byta ocena zwigzkdw pomiedzy job craftingiem a zasoba-
mi i pozytywnymi postawami wobec pracy, rozumianymi jako zaangazowanie
W prace.

fot. Otello/Bigstock
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Mtodzi pracownicy

Specjalisci z zakresu psychologii rozwojowej podkreslajg, ze rozwdj czto-
wieka trwa przez cate jego zycie. Jednym z etapdw zycia jest okres wczesnej
dorostosci. Badacze przy okreslaniu ram okresu wczesnej dorostosci postugu-
ja sie roznymi latami zycia. Najczesciej stwierdzajg, ze okres ten przypada na
czas od 18. do 25. lub 30. roku zycia (Kielar-Turska, 2007). Sg jednak badacze
okreslajgcy mtodg dorostos¢ do nawet 40. roku zycia (np. Kalus, Szymanska,
2019). Badacze zauwazajg takze, ze stabilizacja zawodowa (osiggniecie przez
cztowieka odpowiedniego dla siebie i trwatego pola dziatania) przypada na
okres nawet do 44. roku zycia (Kielar-Turska, 2007). Warto w tym kontekscie
przywotac takze fakt wysokiego, w obecnych czasach, rozpowszechnienia nauki
na studiach wyzszych, co przedtuza okres edukacji i czesto przesuwa w czasie
podjecie pierwszej pracy (Mianowska, 2014). Stad, w sytuacji pracy o okresie
,miodzienczym” mozna moéwic¢ w przypadku réwniez starszych niz 30-letnich
pracownikow. Znajduje to odzwierciedlenie w niektérych badaniach, w kto-
rych jako mtodych pracownikéw okreslano osoby do 34., 35. lub nawet 40.
roku zycia.

Omawiany okres wczesnej dorostosci to szczegdlny czas dla cztowieka.
Z jednej strony, zaczyna on budowanie dorostej struktury zycia opartej na sa-
modzielnosci, motywacji do dziatania, aktywnosci i wysokim poziomie energii,
z drugiej strony zmierzy¢ sie musi z szeregiem konfliktdw normatywnych, zwig-
zanych z nowymi rolami i wyzwaniami — np.: przejsciem z osoby podlegajgcej
opiece, w 0sobe troszczacy sie o innych; przejsciem z osoby zaleznej w osobe
samodzielnie rozwigzujaca problemy. Jednym z najwazniejszych zadan stojg-
cych przed cztowiekiem w tym czasie jest podjecie (i utrzymanie) aktywnosci
zawodowej (Kielar-Turska, 2007). Praca stanowi zrédto utrzymania i przynosi
satysfakcje wynikajgcg z wykorzystania i dalszego rozwijania zdobytych pod-
czas edukacji umiejetnosci.

Aktywnos$¢ zawodowa jest zwigzana takze z interakcjami spotecznymi
(Gurba, 2011). Wawrzonek (2014) stwierdza nawet, ze sukces spoteczny mto-
dego cztowieka zalezy w duzym stopniu od jego sukcesu zawodowego. Pra-
ca stanowi wartos¢ rowniez dlatego, ze przyczynia sie do ksztattowania oso-
bowosci i tozsamosci (Kieral-Turska, 2007). Z kolei stopien uksztattowania
osobistej tozsamosci moze przyczyniac sie do rozwoju zaangazowania w prace
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i, tym samym, redukowac ryzyko wypalenia zawodowego (Luyckx i in., 2010).
Pierwsza praca moze by¢ dla mtodego cztowieka zrédtem szczescia, poczucia
sensu, okazjg do rozwoju osobistego i samorealizacji, a takze czynnikiem sprzy-
jajgcym zdrowiu (Baka, Derbis, 2014). Przejscie z systemu edukacji na rynek
pracy, podjecie pracy zawodowej i utrzymanie jej przez mtodego dorostego
jest jednak wielka zmiang zyciowg wymagajgcg znalezienia nowego sposobu
realizowania siebie. Praca, stanowigc dla mtodego cztowieka wazne zadanie
rozwojowe, moze zatem wigzac sie takze z kryzysem rozwojowym (Kielar-
-Turska, 2007; Gurba, 2011).

fot. Otello/Bigstock

Rynek pracy stawia mfodemu pracownikowi wysokie wymagania, zwtasz-
cza w kontekscie psychospotecznych warunkéw pracy. Pracodawcy wymagaja
szybkiej adaptacji do organizacji, wydajnosci i efektywnosci (Kazenas, 2012).
Badania wykonane przez Milczarek i Widerszal-Bazyl (2006) wskazujg na ist-
nienie licznych trudnosci, z ktérymi zmagajg sie mtodzi pracownicy. Nalezg
do nich: niepewnos$¢ co do swoich umiejetnosci, konieczno$¢ wykonania



pracy bez btedow, fizyczne zmeczenie, zbyt duzo pracy do wykonania oraz duzy
stres. Jak zauwaza Roznowski (2009) mtodzi pracownicy czesto sg przydziela-
ni do prac najmniej rozwijajacych z pozbawieniem autonomii i koniecznoscig
wykonywania polecen wszystkich pracownikéw. Z kolei Ayala i wsp. (2017) do
najwiekszych trudnosci mtodych pracownikdéw na rynku pracy zaliczyli postrze-
ganie mtodych pracownikdéw jako poczatkujgcych i mniej doswiadczonych,
a wiec mniej produktywnych. Wskazuje sie, ze istotng role w radzeniu sobie
z wyzwaniami rynku pracy petni przekonanie o witasnej skutecznosci. Dzieki
niemu mtody pracownik traktuje negatywne aspekty rynku pracy jako wyzwa-
nia, nie bariery. | odwrotnie, oceniajgc swoje zasoby jako mate, trudnosci po-
strzegat bedzie jako bariery (Roznowski, 2009; Kot, Roznowski, 2012). Maslach
i wsp. (2001) zauwazajg, ze jednymi z czynnikdw przyczyniajacych sie do zwiek-
szenia produktywnosci mtodych ludzi s zaangazowanie w prace rozumiane
jako poczucie silnej identyfikacji cztowieka z pracg, waznos$¢ pracy dla obrazu
wtasnej osoby oraz przekonanie pracownika, ze jest zdolny do skutecznego
radzenia sobie z wymogami pracy. Stad istotne jest podejmowanie zagadnien
badawczych dotyczacych tej grupy osob i wspieranie ich we wtasciwym rozwo-
ju, ugruntowaniu sie w aktywnosci zawodowej, rozwoju zasobow i zaangazo-
wania w prace.

Praca z klientem

Badacze typologizujg prace wedtug réznych kryteridw. Jednym z nich jest
podziat na prace jednozadaniows i prace wielozadaniowg, drugim — podziat na
prace indywidualng i zespotowg. | wreszcie, prace dzieli sie na fizyczng, umy-
sfowg oraz emocjonalng. Do tej ostatniej grupy zalicza sie stanowiska wyma-
gajgce samoregulacji emocji — wymaganej ekspresji emocji lub kontroli emocji
(Roznowski, 2020). Roznowski (2020) wskazuje nastepujace przyktady zawo-
doéw zwigzanych z ekspresjg emocji: ,stewardesa, kelner, kasjer, sprzedawca,
telemarketer”, natomiast wsrdd zawoddw wymagajgcych kontroli emocji sg

jego zdaniem: ,strazacy, policjanci, lekarze i pielegniarki”.

Warto zauwazy¢, ze w przesztosci uwazano, iz zjawisko wypalenia zawo-
dowego dotyka oséb pracujgcych emocjonalnie, jednak jedynie w stuzbach
spotecznych, jak np. zawody medyczne, pracownicy opieki czy nauczyciele.
Za gtéwny czynnik ryzyka wypalenia uznawano emocjonalnie wyczerpujgcy
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kontakt z odbiorcg ustugi. Z czasem jednak zaczeto zwraca¢ uwage, ze syn-
drom wypalenia zawodowego dotyka takze oséb pracujgcych w innych za-
wodach, np. menadzeréw, handlowcow czy informatykéw (Baka, Basinska,
2016). Badacze zwracajg uwage na znaczenie stresoréw natury psychologicz-
nej i zagrozenia zwigzane z wykonywaniem pracy takze w sektorze ustug nie-
zwigzanych ze stuzbami spotecznymi. Jednym z czestszych stresoréw w tych
zawodach wymieniane sg te zwigzane z kontaktami z klientami (Szczygiet,
Bazinska, 2013). Badania wskazujg, ze kontakty z klientami stanowig istot-
ne zrodto negatywnych emocji pracownikdéw, natomiast negatywne emocje
doswiadczane podczas kontaktéw z klientami nasilajg stres pracownikow
i prowadzg do wypalenia. Diefendorff i wsp. (2008) w ocenie sytuacji stre-
sujgcych zwigzanych z pracg zawodowg wymieniali stopien wystepowania
trudnych relacji interpersonalnych: 45% w kontaktach z klientami, 35% ze
wspotpracownikami, a 20% z przetozonymi. Grandey i wsp. (2015) wykazaty,
ze ok. 50% sytuacji wzbudzajgcych ztos$¢ i napiecie emocjonalne pracowni-
kow, to sytuacje, w ktérych czujg sie zle traktowani przez klientdow. Na podsta-
wie badania przeprowadzonego w trzech grupach pracownikéw (stewardesy,
agenci biur podrozy i sprzedawcy) za najbardziej stresogenne zachowania
klientow uznano: nadmierne wymagania, niejednoznaczne oczekiwania oraz
agresje werbalng (Dormann, Zapf, 2004).

Autorzy tego badania zwracajg takze uwage na to, ze praca z klientem czesto
wigze sie z doswiadczaniem dysonansu emocjonalnego, w sytuacji gdy praca
wymaga powierzchownego potraktowanie klienta bez préby jego zrozumienia
i gtebokiego oddziatywania. Doswiadczenia takie mogg prowadzi¢ do deperso-
nalizacji klientéw, co stanowi, obok emocjonalnego wyczerpania i obnizonego
poczucia dokonan osobistych, jeden z trzech wymiaréw wypalenia zawodowe-
go w teorii Maslach (Dormann i Zapf, 2004; por. Maslach i in., 2001). Wedtug
badan Szczygiet i Bazinskiej (2013) do emocjonalnie obcigzajgcych sytuacji
w kontaktach z klientem zalicza sie takie zjawiska, jak: napastliwe zachowania
(np. podnoszenie gtosu przez klienta, ztos¢ ze strony klienta, nawet w drobnych
sprawach) czy nadmierne wymagania (np. zwracanie sie klienta w sprawach,
w ktorych poradzitby sobie sam lub oczekiwanie ze strony klienta szczegdlnego
traktowania). Natomiast z innych badan Bazinskiej i Szczygiet (2012) wynika, ze
ztoé¢ i niechec¢ doswiadczane podczas interakcji z klientami stanowig istotne
predyktory wypalenia zawodowego pracownikow.



Wymienione badania stanowig jedynie jedne z wielu przyktadow. Na ich
podstawie mozna zatem stwierdzi¢, ze prace polegajaca na kontakcie z klien-
tem scharakteryzowa¢ mozna za pomocg wysokich wymagarn emocjonalnych,
stycznosci z wieloma sytuacjami stresujgcymi i przez to, zaliczy¢ jg mozna do
prac o wysokim ryzyku wystgpienia wypalenia zawodowego. Grandey i in.
(2015) zwracajg uwage, ze praca emocjonalna niosgca ze sobg koniecznos¢
ciggtego usmiechu w pracy moze wigzac sie ze znacznymi kosztami dla pra-
cownika, ktére mogg by¢ niewspdtmierne do zyskow, ktére daje taka posta-
wa. Proponujg, by w firmach rezygnowano z takiego podejscia na rzecz sku-
piania na tworzeniu wtasciwego klimatu, ktéry prawdziwie generuje zdrowie
i szczescie w pracy. Jak wskazano wczesniej, jedng z takich metod moze by¢ job
crafting. Wnioski ze wskazanych badan sktonity zespét CIOP-PIB do podjecia
dotyczacego go badania. Jego celem byta ocena job craftingu i jego zwigzkdw
z zasobami i zaangazowaniem w prace w grupie pracownikow zatrudnionych
w bezposrednim kontakcie z klientem w wieku 18-35 lat.

2.2. Metoda badawcza

Badania przeprowadzono w podejsciu ilosciowym, opartym o kwestiona-
riusze badawcze typu ,papier-otdéwek” wedtug strategii badan podtuznych
z dwoma pomiarami. Badania podtuzne pozwolg ukaza¢ dynamike zmian
badanych zmiennych oraz, w wiekszym stopniu, formutowac wnioski o cha-
rakterze przyczynowo-skutkowym. Pomiary przeprowadzone zostaty w od-
stepach czasowych okoto roku. Analizy przeprowadzono na grupie 303 0sdb,
ktére wziety udziat w obu pomiarach. Ponizej przedstawiono charakterystyke
badanej préby.

Osoby badane
Wiek oséb badanych w drugim pomiarze wynosit od 19 do 35 lat ze $srednig
arytmetyczng 29,35, mediang 30, dominantg 25 i odchyleniem standardowym

4,13. Staz pracy 0sob badanych w drugim pomiarze wynosit od roku do 16 lat
ze $rednig 6,84.
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Osobami badanymi byli pracownicy pracujgcy w bezposrednim kontak-
cie z klientem reprezentujgcy trzy obszary dziatalnosci zawodowej: ustugi
telekomunikacyjne, ubezpieczenia i ustugi finansowe oraz nieruchomosci —
w podobnej liczebnosci w odniesieniu do kazdej z branz.

B Bankowos¢, finanse, ubezpieczenia
B Nieruchomos¢

B Telekomunikacja
Rysunek 2. Rozktad osdb badanych pod kgtem przynaleznosci do branzy
W badaniu wzieto udziat 150 kobiet i 153 mezczyzn.

Tabela 1
Udziat kobiet i mezczyzn w badanej probie




Badanie zrealizowano na terenie 9 wojewddztw.

Rysunek 3. Rozktad oséb badanych w wojewddztwach

Najwiekszag grupe badanych, niezaleznie od badanej branzy, stanowity oso-
by mieszkajgce w miastach powyzej 250 tysiecy mieszkancow.

Telekomunikacja -

Nieruchomosci !
Bankowos$é, finanse i ubezpieczenia =
Ogdtem E

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

m Miasto powyzej 250 tys. mieszkaricow m Miasto do 250 tys. mieszkaricow

= Miasto do 100 tys. mieszkancow = Miasto do 50 tys. mieszkaricow

Rysunek 4. Miejsce zamieszkania oséb badanych
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Jezeli chodzi o wyksztatcenie oséb badanych, to najwiekszg grupe stanowity
osoby posiadajgce wyksztatcenie wyzsze. Drugg w kolejnosci, cho¢ znacznie
mniejszg grupe, stanowity osoby w momencie badania studiujace.

Telekomunikacja -
Nieruchomosci r
Bankowosc, finanse i ubezpieczenia -
O
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
W Wyzsze B W trakcie studidw wyiszych ™ Srednie policealne
¥ Srednie ogélnoksztatcace M Srednie techniczne Zawodowe

Rysunek 5. Rozktad procentowy wyksztatcenia oséb badanych

Narzedzia badawcze

Job Crafting Scale. Kwestionariusz skonstruowany przez Tims i in. (2012),
zaadaptowany do warunkéw polskich przez Rogale i Cieslaka (2019). Jest
to narzedzie pomiaru job craftingu wg teorii Wymagania w pracy — zasoby,
kwestionariusz sktada sie zatem z czterech podskal:

F Zwiekszanie zasobow strukturalnych — pozycje dotyczgce zwiekszania
takich zasobdw, jak autonomia, réznorodnos¢ wykonywanych zadan,

mozliwos¢ rozwoju zawodowego.

J Zwiekszanie zasobdéw spotecznych — pozycje dotyczace zwiekszania
takich zasobow, jak informacja zwrotna czy wsparcie spoteczne.

J Zwiekszanie wymagan stanowigcych wyzwanie — pozycje dotyczace
zwiekszania wymagan, ktére stanowig dla pracownika wyzwanie.
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F Zmniejszanie wymagan stanowigcych utrudnienie — pozycje dotycza-
ce zmniejszania wymagan, ktore obcigzajg pracownika umystowo lub
emocjonalnie.

UWES (Utrecht Work Engagement Scale). Utrechcka skala zaangazowa-
nia w prace autorstwa Schaufelego i Bakkera (2003). W badaniu uzyskuje sie
wynik ogdlny zaangazowania w prace oraz wyniki w trzech podskalach (nazwy
i opisy podskal wedtug tagunyiin. (2015)):

— wigor —energia, mentalna preznos¢ i che¢ podjecia wysitku w pracy,

— zaabsorbowanie —skoncentrowanie na pracy, bycie pochtonietym przez

prace,

— oddanie — poczucie waznosci pracy, odczuwanie entuzjazmu, inspiracji,

dumy i traktowanie pracy jako wyzwania.

W prezentowanym badaniu postuzono sie ogdélnym wskaznikiem zaangazo-
wania w prace.

Kopenhaski Kwestionariusz Psychospoteczny COSPOQ Il. Narzedzie autor-
stwa Pejtersena i wspotpracownikow (2010), ktore zostato przettumaczone na
co najmniej 25 jezykdw i jest chetnie stosowane na catym S$wiecie. Polskiej
adaptacji dokonat zespot CIOP-PIB pod kierownictwem tukasza Baki (2019).
Kwestionariusz sktada sie ze 127 pytan mierzgcych szeroki zakres psychospo-
tecznych warunkéw pracy, obejmujgcych 7 obszarow sktadajgcych sie z naste-
pujgcych podskal:

Obszar 1 —wymagania pracy — Wymagania ilosciowe, Tempo pracy, Wymaga-
nia poznawcze, Wymagania emocjonalne, Wymagania ukrywania emocji.

Obszar 2 — organizacja i tres¢ pracy — Poczucie wptywu w pracy, Mozliwosci
rozwoju, Réznorodnosc¢ pracy, Znaczenie pracy, Przywigzanie do miejsca pracy.

Obszar 3 — relacje interpersonalne i przywodztwo — Poczucie przewidywal-
nosci, Nagrody, Jasnos¢ roli, Konflikt roli, Jakos¢ przywddztwa, Wsparcie od
wspotpracownikéw. Wsparcie od przetozonych, Klimat spoteczny miedzy
wspotpracownikami.
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Obszar 4 — interakcja cztowiek-praca — Niepewnos¢ pracy, Satysfakcja z pracy,
Konflikt praca — zycie osobiste, Konflikt zycie osobiste — praca.

Obszar 5 — wartosci w pracy — Zaufanie miedzy pracownikami, Zaufanie do
kierownictwa, Sprawiedliwos¢ i szacunek, Rownosc¢ spoteczna.

Obszar 6 — zdrowie i dobrostan — Zdrowie ogdlne, Problemy ze snem, Wypa-
lenie zawodowe, Napiecie psychiczne, Depresja, Stres somatyczny, Stres po-
znawczy, Przekonanie o wtasnej skutecznosci.

Obszar 7 — narazenie na negatywne zachowania — Plotki, Konflikt w pracy,
Dokuczliwe zachowania, Molestowanie seksualne, Grozby, Przemoc Fizyczna,
Mobbing.

W analizach wykorzystano wybrane podskale COPSOQ_II.

2.3. Wyniki badan

Analizy oparto o wspodtczynniki korelacji r-Pearsona, ktéry pozwala na
okresdlenie, czy istnieje zwigzek liniowy pomiedzy dwiema zmiennymi.
Wyniki przedstawiono w tabelach. Symbolem T1 oznaczono pomiar
pierwszy, natomiast symbolem T2 pomiar drugi — po 12 miesigcach. Ana-
lizy miaty na celu po pierwsze ocene zwigzkdw pomiedzy zmiennymi, kto-
re mogg swiadczy¢ o uwarunkowaniach job craftingu a job craftingiem,
a po drugie pomiedzy job craftingiem a zmiennymi, ktére mogg swiadczy¢
o efektach job craftingu.

W tabeli 2 przedstawiono korelacje pomiedzy wybranymi wtasciwosciami
pracy w pierwszym pomiarze, a stosowaniem job craftingu w drugim pomia-
rze. Zwigzki istotne statystycznie oznaczono gwiazdkami oraz wyttuszczonym
drukiem.
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Tabela 2. Wybrane wtasciwosci pracy mierzone COPSOQ Il a job crafting

*p <0,05;* p <001 ;**p <0,00]1

Jak widac, najsilniejsze zwigzki z psychospotecznymi warunkami pracy od-
notowano w przypadku zwiekszania zasobdéw strukturalnych. Czynnikiem,
ktéry najbardziej sprzyja zwiekszaniu zasobow strukturalnych sg mozliwosci
rozwoju, tj. stopien wykorzystania przez pracownika wtasnej wiedzy i umie-
jetnosci oraz mozliwos$¢ uczenia sie i rozwijania umiejetnosci. Znaczenie majg
takze poczucie przewidywalnosci (tzn. przekonanie o tym, ze otrzymuje sie in-
formacje o decyzjach, zmianach i planach w organizacji, a takze, ze informa-
cje te sg udzielane z odpowiednim wyprzedzeniem), poczucie sprawiedliwosci




i szacunku w miejscu pracy oraz jakos¢ przywddztwa (czyli przekonanie pra-
cownika, ze przetozeni dobrze planujg prace pracownikow, rozwigzujg kon-
flikty czy dbajg o satysfakcje z pracy i rozwdj zawodowy pracownikow). Sto-
sowaniu job craftingu sprzyja takze przekonanie o wtasnej skutecznosci, tzn.
przekonanie pracownika, ze w réznych okolicznosciach jest w stanie poradzi¢
sobie z problemami, trudnosciami, nieoczekiwanymi sytuacjami, a ponadto
jest zdolny do realizacji wtasnych planéw. W przypadku przekonania o wtasnej
skutecznosci zwigzki sg nie tak silne, jak w przypadku wspomnianych warun-
kéw organizacyjnych. Sprzyjajg jednak nie tylko zwiekszaniu zasobdéw struk-
turalnych, ale rowniez podejmowaniu wyzwan oraz zmniejszaniu utrudnien.
W badaniu wykazano takze, ze do czynnikdw sprzyjajgcych stosowaniu zwiek-
szania zasobow strukturalnych jest zdrowie ogdlne (oceniane subiektywnie
przez pracownikdw). Pracownicy, ktdrzy oceniajg swoj stan zdrowia jako dobry
chetniej zwiekszajg zasoby strukturalne. Prawdopodobnie jest tak dlatego, ze
pracownicy, ktérzy borykajg sie z problemami zdrowotnymi swojg uwage po-
Swiecajg zdrowiu. Ponadto mogg odczuwac nizszg zdolnos¢ do radzenia sobie
z wymaganiami zawodowymi, a wiec niechetnie podejmujg sie job craftingu
w zakresie ksztattowania zadan zawodowych i wtasnego rozwoju.

Z kolei czynnikami w organizacji niesprzyjajgcymi stosowaniu job craftingu
(ujemne korelacje) w zakresie zwiekszania zasobdw strukturalnych sg wymaga-
nia ilosciowe (zbyt duzailos¢ pracy) oraz konflikt roli, tzn. sytuacja niezgodnosci
roznych wymagan i celdw, ktore stawia pracodawca lub poczucie, ze niektore
czynnosci zawodowe wykonywane sg niepotrzebnie. Nieco odmienne okazaty
sie wyniki w przypadku niepewnosci pracy (tzn. obaw dotyczgcych mozliwo-
Sci utraty zajmowanego stanowiska), ktéra takze nie sprzyja zwiekszaniu za-
sobow strukturalnych, jednak wykazuje dodatnig korelacje ze zwiekszaniem
zasobow spotecznych i zmniejszaniem wymagan stanowigcych przeszkody.
Dodatnie korelacje mozna interpretowac, jako sposdb radzenia sobie z sytu-
acja (job crafting jako metoda zaradcza, vide: opis koncepcji Tims i Bakkera
w rozdziale ,,Czym jest job crafting?”). Prawdopodobnie pracownicy odczuwa-
jacy zagrozenie utraty pracy niechetnie angazujg sie w przeksztatcanie zadan
zawodowych czy rozwdéj zawodowy, jednak poszukujg wsparcia spotecznego
w swojej sytuacji (zwiekszanie zasobdw spotecznych) i starajg sie redukowacd
nadmierne obcigzenie w pracy (zmniejszanie wymagan — przeszkod). Okazato
sie jednak réwniez, ze wymagania poznawcze — warunki pracy wymagajace od
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pracownika wysitku umystowego, np. zapamietywanie wielu informacji, podej-
mowanie ztozonych decyzji, tworzenie pomystow itp. — sg zwigzane dodatnio
z job craftingiem. By¢ moze wymagania poznawcze stanowig dla pracownikow
bardziej wyzwania, ktérym chcg sprosta¢, m.in. dokonujgc job craftingu, niz
negatywne obcigzenie praca.

W kolejnej, trzeciej tabeli przedstawiono zwigzki pomiedzy job craftingiem
zbadanym w pierwszym pomiarze a potencjalnymi korzysciami wynikajgcymi
ze stosowania job craftingu zbadanymi w drugim pomiarze.

Tabela 3. Job craffing a wybrane zasoby i stosunek do pracy mierzone COPSOQ |l
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*p<0,05;*p<0,01;**p<0,001

Interesujgce wyniki uzyskano w zakresie zwigzkéw job craftingu z efek-
tami jego stosowania po roku. Najsilniejsze zwigzki z pozytywnymi skutkami
odnotowano w przypadku zwiekszania zasobdéw strukturalnych. Wskazana
strategia job craftingu istotnie statystycznie koreluje z przywigzaniem do miej-
sca pracy (tzn. identyfikacjg pracownika z miejscem pracy, pozytywng opinig
0 miejscu pracy, brakiem sktonnosci do porzucenia pracy), poczuciem znacze-
nia pracy (przekonaniem pracownika o waznosci i sensownosci wykonywanej
pracy) z zasobami zadania, na ktore sktadajg sie poczucie wptywu, mozliwosci




rozwoju, réznorodnosc¢ pracy i jasnosc roli® oraz z satysfakcjg z pracy. Podobne
zwigzki, chociaz mniej silne i z wyjgtkiem zwigzku z satysfakcjg z pracy (kto-
ry jako jedyny okazat sie nieistotny statystycznie) odnotowano w stosunku
do zwiekszania zasobdw spotecznych. Zwiekszanie wymagan stanowigcych
wyzwania pozytywnie wptywa na zasoby zadania. Wskazuje to na to, ze po-
dejmowanie sie dodatkowych zadan zawodowych pomnaza posiadane przez
pracownika zasoby. Takze zmniejszanie wymagan stanowigcych przeszkody
pozytywnie wptywa na zasoby zadania. Sugeruje to wniosek, ze ograniczajgc
pewne niekorzystne wymagania pracy pracownik w wiekszym stopniu moze
skupic sie na budowaniu zasobow. W przypadku zwigzkow z wypaleniem za-
wodowym wykazano ujemne korelacje zwiekszania zasobdéw strukturalnych
i zwiekszania zasobow spotecznych. Sugeruje to wniosek, ze te dwie strategie
job craftingu chronig przed rozwojem wypalenia zawodowego. Jest to zgodne
z zatozeniami teorii Wymagania w pracy — zasoby, wg ktérej zasoby (w tym wy-
padku zapewne budowane przez job crafting) buforujg wptywy czynnikdéw po-
wodujgcych wypalenie. W tabeli czwartej, przedstawiono zwigzki job craftingu
Z zaangazowaniem w prace.

Tabela 4. Job craffing a zaangazowanie w prace

*p <0,05;** p <0,001

Jezeli chodzi o zwigzki job craftingu w pierwszym pomiarze z zaangazowa-
niem w prace w pomiarze drugim, wykazano istotny efekt zwiekszania zaso-
bow strukturalnych i zwiekszania zasobow spotecznych. Silniejszy zwigzek wy-
stgpit w przypadku zwiekszania zasobow strukturalnych. Sugeruje to wniosek,
ze strategia ta jest kluczowa w budowaniu zaangazowania w prace.

W toku analiz postanowiono zweryfikowa¢ takze zaktadang w teo-
rii Wymagania w pracy — zasoby posredniczaca role zasobdéw w zwigzku

8 Agregacja podskal COPSOQ Il w czynnik wyzszego rzedu zasobdw zadania zaproponowana przez Berthelse-
naiin. (2018), w naszym badaniu potwierdzona konfirmacyjng analizg czynnikowq: x2/df = 2,870; CFI=0,943;
RMSEA=0,059
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job craftingu z zaangazowaniem w prace. Innymi stowy, zbudowano model
regresji z efektem mediacji, przyjmujgcy za podstawe zatozenie, ze job crafting
buduje zasoby, a te z kolei prowadzg do zaangazowania w prace.

Niestandaryzowany efekt posredni ab [95%Cl]: 0,189[0,102-0,284]; R2=0,18

Zasoby zadania T1
&
B=022%*
Zwiekszanie zasobow b Zaangazowanie
B=037%%*
strukturalnych T1 3 _ w prace T2
&
B=0,21**
Zasoby zadania T2

Niestandaryzowany efekt posredni ab [95%Cl]: 0,208[0,122-0,305]; R2= 0,22

Bootstraping 5000; ** p < 0,01 ; *** p <0,001

Rysunek 6. Modele regresji z efektami mediacji dla zwigzku zwiekszania zasobdw struk-
turalnych z zasobami zadania i zaangazowaniem w prace

Wyniki przedstawione na rysunku 6. potwierdzajg, ze zwiekszanie zasobow
strukturalnych prowadzi do zaangazowania w prace i, ze w relacji tej zmien-
ng posredniczacy sg zasoby zadania® — wynika to z analizy zaréwno zasobow
z pierwszego, jak i drugiego pomiaru. Wyniki te potwierdzajg zaktadane
w teorii Wymagania w pracy — zasoby zaleznosci. Mozna zatem rozumiec, ze
pracownicy poprzez job crafting pomnazajg swoje zasoby, co rozwija ich zaan-
gazowanie w prace.

? Wnioskowanie wg np. Hayesa i Preachera (2014), tzn.: efekt mediacii jest istotny, jesli przedziat ufnosci dla
niestandaryzowanego efektu zmiennej niezaleznej na zmiennq zalezng przez mediator (w przedstawionych
modelach efekt posredni ab) nie zawiera 0.
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2.4. Wnioski z badan

Przeprowadzone badania dostarczajg wielu wnioskdw waznych zaréwno
z punktu widzenia nauki, jak i praktyki. Duza czes¢ uzyskanych wynikéw po-
twierdza zaleznosci, ktére sg zaktadane w teorii Wymagania w pracy — zasoby:
wtasciwe psychospoteczne warunki pracy i przekonanie o wiasnej skutecz-
nosci stanowig uwarunkowania stosowania job craftingu. Z kolei stosowa-
nie job craftingu prowadzi zwrotnie do wielu efektow i dla pracownika, i dla
organizacji.

Wykazane w badaniu korzysci ze stosowania job craftingu to:
Przywigzanie do miejsca pracy.
Poczucie znaczenia pracy (jej sensownosci i waznosci).
Wozrost satysfakcji z pracy.
Zaangazowanie w prace.

Redukcja ryzyka wypalenia zawodowego.

NNNNNN

Wzrost zasobdw zadania®.

W zakresie zasobdw na podstawie teorii Wymagania w pracy — zasoby
i przeprowadzonego badania przyjg¢ mozna, ze pracownicy stosujgcy job
crafting pomnazajg posiadane zasoby. Zachodzi tu zatem efekt sprzeze-
nia zwrotnego, co oznacza, ze zasoby umozliwiajg stosowanie job craftingu,
a ten zwrotnie prowadzi do ich wzrostu. Z uwagi na wskazane powyzej korzysci
warto wspiera¢ u pracownikow stosowanie job craftingu.

Czynniki utrudniajgce stosowanie job craftingu:
J Przezywany przez pracownikow konflikt roli.
# Odczuwana przez pracownikéw niepewnosc pracy.

# Posiadanie przez pracownikdédw nadmiernej ilosci pracy.

Warto zatem podejmowac wysitki majgce na celu ograniczenie utrudnien.

19T, poczucia wptywu, mozliwosci rozwoju, réznorodnosci pracy i jasnosci roli
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Czynniki wspierajgce stosowanie job craftingu:
Dobry stan zdrowia.

Przekonanie pracownika o wtasnej skutecznosci.
Mozliwosci rozwoju pracownika.

Poczucie przewidywalnosci.

Poczucie sprawiedliwosci i szacunku.

NNNNNN

Jakos¢ przywodztwa.

Dziatania w organizacji powinny wiec rozwija¢, wspierac i dba¢ o powyzsze
aspekty.

Wyniki badania wskazujg takze na to, ze najistotniejszg, z punktu widzenia
odnoszonych korzysci, strategia job craftingu jest zwiekszanie zasobdw struk-
turalnych. Zatem to te dziatania powinny byc¢ szczegdlnie wspierane przez pra-
codawcow oraz szczegdlnie chetnie podejmowane przez pracownikéw w celu
wtasnego rozwoju oraz rozwijaniu dobrostanu. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
powyzsza lista wskazanych korzysci oraz uwarunkowan nie zawiera wszystkich
mozliwych czynnikdw. Badania zawsze majg ograniczone mozliwosci i weryfi-
kujg jedynie wybrany przez badaczy wycinek rzeczywistosci.
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3. Zalecenia

Jak wynika z teorii Wymagania w pracy — zasoby czynnikiem wspierajagcym
stosowanie job craftingu sg posiadane zasoby. Z kolei utrudniajagcym jest
doswiadczany stres. Takze przeprowadzone przez CIOP-PIB badanie wykazaty, ze
nadmierne wymagania pracy (prowadzgce do stresu) utrudniajg stosowanie job
craftingu. Poniewaz job crafting to zachowania podejmowane z inicjatywy pra-
cownikow, rolg pracodawcy jest wytgcznie stworzenie warunkow pracy sprzy-
jajacych jego stosowaniu (nie jest mozliwe wydanie polecenia pracownikowi, by
ten stosowat job crafting). W kolejnych czesciach, opierajgc sie na przeprowa-
dzonym badaniu, doswiadczeniu i bogatej literaturze, przedstawiono dziatania
wspierajgce zasoby osobiste oraz ograniczajgce stres zawodowy, w tym zwigzany
z pracg z klientem. Przeciwdziatanie stresowi moze sie odbywac na poziomie or-
ganizacyjnym oraz indywidualnym. Dziatania te sg wazne dla wszystkich pracow-
nikow, jednak, jak wskazano, mtodzi pracownicy zmagajac sie z doswiadczaniem
niskich pozioméw zasobdw (sg one dopiero ksztattowane) i wysokich wymagan
zwiaszcza psychospotecznych sg szczegdlnie waznymi odbiorcami tych dziatan.

fot. Photocreo Bednarek/Adobe Stock
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3.1. Zalecenia ogdlne

Whioski z przeprowadzonych badan dostarczajg wskazowek dotycza-
cych kierunkow ksztattowania warunkdw pracy sprzyjajacych stosowaniu job
craftingu. Na podstawie tych wnioskow w rozdziale tym sformutowano zalece-
nia, ktére dotycza réznych obszardéw w obrebie psychospotecznych warunkdw
pracy i kierowane sg zaréwno do pracodawcow, jak i pracownikdw.

J Zaleca sie pracodawcom przekazywanie pracownikowi zadan zawo-
dowych w jasny sposob oraz unikanie sytuacji sprzecznosci pomiedzy
poleceniami, a takze ograniczanie ,przerzucania” pracownika z jednej
czynnosci do drugiej i unikanie zaskakiwania go przez przetozonych na-
gtymi zadaniami, o ile nie majg na celu zmniejszania monotypii i mono-
tonii pracy.

F Waznym elementem odpowiedniej kultury organizacyjnej jest przeptyw
informacji — pracownicy powinni by¢ informowani o decyzjach, zmia-
nach i planach w organizacji, informacje te powinny by¢ takze udzielane
z odpowiednim wyprzedzeniem. W wielu organizacjach nalezy uspraw-
ni¢ przeptyw informacji.

# Zalecasie analize realizowanych zadan zawodowych pod katem ich sen-
sownosci i unikanie zadan, ktore nie sg niezbedne, a tworzg dodatkowe
obcigzenia pracownikow, jak np. nadmierne, niepotrzebne procedury
formalne.

J Pracownicy powinni odczuwaé stabilno$¢ swojego zatrudnienia. Dla
wielu pracownikdw wazne jest posiadanie umowy o prace na czas
nieokreslony. Znaczenie mogg miec jednak takze inne czynniki, jak np.
informacje o wykonanych zwolnieniach pracownikéw lub o planowanych
zwolnieniach, kondycja finansowa firmy. W zakresie czynnikéw spotecz-
nych pracownicy powinni mie¢ przekonanie, ze s cenieni przez praco-
dawce i ze zalezy mu na tym, by pracowali w tej firmie (przeciwiestwem
jest podejécie ,nie ten, to ktos inny”). W niektdrych organizacjach zdarza-
jg sie pracownicy, ktorym z roznych powoddw (np. postrzeganych kompe-
tencji) przydzielanych jest mniej zadan. Tacy pracownicy mogg odczuwac
niepewnos¢ swojej pracy, gdyz mogg obawiac sie uznania ich zatrudnie-
nia jako niekoniecznego i tym samym zwolnienia.
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# Z drugiej strony nalezy takze dbac o to, aby pracownicy nie byli prze-
cigzeniiloscig pracy. W tym celu powinno sie monitorowac stopien ob-
cigzenia pracownikow oraz optymalizowac je. llo$¢ przydzielonej pracy
powinna by¢ adekwatna do mozliwosci wykonania jej w czasie pracy.
W tym celu pracodawca powinien takze bra¢ pod uwage informacje na
ten temat naptywajgce od pracownikdw.

J Nalezy pamieta¢, ze stosowaniu job craftingu sprzyjajg przekonania
pracownika, ze przetozeni szanujg pracownikéw i sg sprawiedliwi (np.
w przydzielaniu obowigzkéw lub przy wynagradzaniu pracownikéw),
dobrze planujg prace, rozwigzujg konflikty czy dbajg o satysfakcje z pra-
cy i dobrostan pracownikow.

F Warto dba¢ o wtasny rozwdj. Jednoczesnie dobrze, gdy pracodawca
stwarza pracownikom ku temu mozliwosci. Warto stwarzac pracowni-
kom mozliwosci nabywania nowych umiejetnosci i zdobywania wiedzy.
Dobrg praktyka jest stuchanie pracownikow, jakiego rodzaju szkolenia
bytyby dla nich przydatne.

J Jak wykazano, dobry stan zdrowia sprzyja stosowaniu job craftingu.
Dobra praktykg jest wspieranie przez pracodawce dziatan profilaktycz-
nych i zdrowotnych kampanii edukacyjnych. Podstawowym dziataniem
sg badania okresowe i przestrzeganie zasad bhp i ergonomii w miej-
scu pracy!. Czestg i dobrg praktyka jest zapewnianie pracownikom
prywatnej opieki medycznej. Na poziomie indywidualnym do dbania
o stan zdrowia zaliczy¢ mozna zalecane kontrole lekarskie (w ramach
medycyny pracy, zlecane indywidualnie przez lekarzy podstawowe]
opieki lub specjalistéw w przypadki statej opieki lekarza specjali-
sty, okresowe ogdlne badania krwi, profilaktyka popularnych nowo-
twordw itp.), aktywnos¢ fizyczng i umystowg, odpowiednia diete,
higiene snu, wiasciwe relacje spoteczne — o te kwestie powinien
dbac kazdy pracownik, ale mogg one by¢ takze przedmiotem kampa-
nii edukacyjnych prowadzonych w firmach. W tym celu pracodawca
nie musi tworzy¢ wtasnych materiatow, mozna skorzysta¢ z materiatow
opracowanych przez inne instytucje (np. Centralny Instytut Ochrony

"Wiecej na ten temat w innych publikacjach wydanych przez CIOP-PIB.
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Pracy — Panstwowy Instytut Badawczy lub inne instytuty badawcze
zajmujace sie zdrowiem pracownikéw lub zdrowiem publicznym) lub
materiatow ogdlnopolskich kampanii zdrowotnych (realizowanych np.
przez Ministerstwo Zdrowia).

# Bardzo istotng role w zdolnosci do job craftingu oraz w efektywnym
wykonywaniu pracy odgrywa przekonanie o wiasnej skutecznosci.
Przekonanie to warto wspierac i rozwija¢ np. poprzez treningi wzmac-
niania zasobdéw osobistych.

3.2. Wzmacnianie zasobow osobistych

Jedng z metod radzenia sobie ze stresem w pracy, szczegdlnie kierowang do
0s6b pracujgcych w zawodach obcigzajgcych emocjonalnie jest wzmacnianie
odpornosci psychicznej (ang. Promoting Adult Resilience, PAR). Odpornosc
okresla sie jako wewnetrzng site, umiejetnos¢ radzenia sobie w trudnych sy-
tuacjach i nieponoszenie strat w sytuacji opresji psychicznej. Na odpornosé
sktadajg sie odwaga, wytrwatos¢ w realizacji celéw, nieuleganie trudnosciom,
uczciwos¢ w autoprezentacji oraz ogdlna sita zyciowa, inaczej witalnosc.
Metoda PAR sktada sie z siedmiu nastepujacych elementow:
przekazanie wiedzy na temat istoty odpornosci,
uswiadamianie istoty stresu radzenia sobie z nim,
wskazanie na destrukcyjnos¢ mowienia i myslenia w zty sposdb
0 samym sobie,
uswiadamianie, ze pokonywanie trudnosci moze przynosi¢ dodatkowe
sity,
wzmacnianie pozytywnych relacji z innymi ludzmi,
wypracowania sposobdéw radzenia sobie w sytuacji konfliktowej,

NNN N NNN

nauka generowania rozwigzan sprzyjajgcych dobremu samopoczuciu.

Zwiekszaniu odpornosci psychicznej w miejscu pracy sprzyjaja takze m.in.:
F odpoczynek w czasie wolnym,
J realizowanie pasji i zainteresowan w czasie wolnym od pracy,
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# wsparcie spoteczne w rozwigzywaniu problemow (np. spotkania pra-
cownikdw pozwalajgce sygnalizowac i omawiac aktualne problemy
W miejscu pracy),

4# budowanie relacji spotecznych (np.. dzielenie sie doswiadczeniem
wsréd pracownikéw, swietowanie urodzin czy sukcesow itp.),

J zwiekszanie kompetencji zawodowych.

Poza wzmacnianiem odpornosci psychicznej, waznym jest takze wzmac-
nianie zasobow osobistych. Zalicza sie do nich np. kompetencje zawodowe,
inteligencje emocjonalng i kompetencje spoteczne oraz przekonania o wtasnej
skutecznosci. Wzmacnianie zasobéw moze sie odbywac za pomocg okresowo
realizowanych treningdw. Treningi te mogg obejmowac takie dziatania, jak:

J Zwiekszanie swiadomosci roli zasobow osobistych i srodowiskowych,

zwfaszcza w zapobieganiu stresu i wypalenia zawodowego.
J Rozpoznanie posiadanych zasobdéw za pomocg diagnozy mocnych
i stabych stron pracownika. W tym zakresie budowanie swiadomosci
pracownika na temat zasobow indywidualnych — tych, ktdre posiadajg
podtoze biologicznie (np. temperamentu) oraz tych, ktére sg zalezne
od Srodowiska czy wtasnej aktywnosci, np.: przekonanie o wtasnej sku-
tecznosci, poczucie umiejscowienia kontroli, poczucie koherencji, opty-
mizm, styl atrybucji, poczucie wtasnej wartosci itp. W zakresie stabych
stron uswiadomienie, ktére podlegajg kontroli, a ktore nie i jaka role
w relacji stresor — reakcja odgrywaja.

J Nauke metod rozwijania zasobdw osobistych podlegajgcych uczeniu
sie, np. trening wzmacniajgcy przekonanie o wtasnej skutecznosci,
wewnetrzne umiejscowienie kontroli i poczucie wtasnej wartosci.

Wysoki poziom umiejetnosci spotecznych (np.: komunikacji, asertywnosci,
samos$wiadomosci, kontroli emocjonalnej) stanowi czynnik zmniejszajacy ryzy-
ko konfliktéw interpersonalnych w pracy (ktére stanowig istotny stresor w pra-
cy zawodowej) oraz budowania relacji spotecznych. Dobre relacje spoteczne
w miejscu pracy przektadajg sie na otrzymywane wsparcie, ktore takze okre-
Slane jest jako zasoby (tzw. zasoby spoteczne), gdyz wsparcie wspotpracowni-
kéw pozwala obnizy¢ napiecie przezywane w zwigzku z trudnosciami w pra-
cy. Ponadto niektére z problemdw doswiadczanych w pracy mozna rozwigzac
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tnosci spotecznych pracownikd

ieje

zespotowo. Warsztaty doskonalenia um

¢ ukierunkowane na:

powinny by

wzrost integracji zespotu i wzajemnego zaufania,

y 4

J trening kompetencji spotecznych, prowadzgcy do rozwoju umiejetnosci

komunikacji i ksztattowania zachowan asertywnych,

F trening umiejetnosci negocjacji i mediacji spotecznej,

J trening majacy na celu zwiekszenie kontroli emocjonalnej w sytuacjach

problemowych,

F szkolenia pracownikéw, zajmujgcych funkcje kierownicze i dozoru réz-

nych szczebli w zakresie problematyki stresu w pracy oraz jego skutkéw
dla zdrowia i organizacji, a takze w zakresie metod profilaktyki i redukcji

fot. RowpierBigsTock



Wysokie umiejetnosci spoteczne s takze waznymi zasobami w pracy
z klientem — w aspektach takich, jak: komunikacja z klientem, autoprezentacja
czy radzenie sobie z sytuacjg trudng w kontakcie z klientem.

Wskazane w rozdziale wzmacnianie zasobdéw osobistych podczas treningu
ma za zadanie stworzy¢ warunki do stosowania job craftingu. Jezeli jednak pra-
cownik bedzie wzmacniat swoje zasoby osobiste ,na co dzien” (np. takze za
pomocg metod poznanych podczas warsztatow), to takie zachowania same
w sobie juz mozna nazwac job craftingiem, ktéry moze polegac na budowa-
niu zasobdéw. Ponownie mozna tutaj odwotac sie do wskazanej wczesniej spi-
rali pozytywnych wzmocnien (zasoby umozliwiajg job crafting, a job crafting
wzmacnia zasoby).

3.3. Przeciwdziatanie stresowi
Nna poziomie organizacyjnym

Dziatania profilaktyczne zmierzajgce do obnizenia poziomu stresoréw orga-
nizacyjnych powinny by¢ poprzedzone szkoleniami dla kadry kierowniczej roz-
nego szczebla. Wtasciwe dziaftania antystresowe na poziomie organizacyjnym
moga odbywac sie w nastepujacych krokach:

1. Identyfikacja obszaréow problemowych (np. wysoki wskaznik absen-
cji, konflikty z klientami, zgtoszenia mobbingu, objawy wypalenia
zawodowego u pracownikdéw) — odbywac sie moze na podstawie do-
kumentacji, obserwacji srodowiska pracy oraz, przede wszystkim, uzy-
skiwanych od pracownikéw informacji. Zbieranie informacji moze sie
odbywa¢ za pomocg oceny ryzyka zawodowego, spotkan zespotéw
z kierownictwem (w celu zbudowania klimatu wsparcia, zaufania i ser-
decznosci), czy za pomocg anonimowych ankiet (gdyz czasami pra-
cownicy mogg niechetnie mowié¢ otwarcie o niektorych problemach
wfirmie, np. dotyczacych relacjiinterpersonalnych, ztego zarzagdzaniaitd.).
W etapie tym warto uzy¢ powszechnie stosowanych wystandaryzowa-
nych narzedzi psychometrycznych pomiaru psychospotecznych warun-
kéw pracy, jak np. kwestionariusz Psychospoteczne Warunki Pracy PWP
czy stosowany na catym Swiecie, rekomendowany Miedzynarodowg
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Organizacje Pracy i WHO, przettumaczony na 25 jezykdw kwestionariusz
COPSOQ II. Zastosowac¢ mozna takze Liste kontrolng Europejskiej Funda-
cji poprawy Warunkdw Pracy i Zycia, ktéra jest dostepna na stronie www.
ciop.pl/8742.html.

2. Powotanie grupy eksperckiej, ktérej zadaniem bedzie zaplanowanie
i koordynowanie dziatan zaradczych.

Analiza ,przypadkéw”.
4. Rozwdj i zastosowanie rozwigzan.

Ocena, udoskonalenie i kontrolowanie pomiardw.

Przeciwdziatanie stresowi w pracy z klientem

W literaturze wyrdznia sie dwa typy stresujgcych zachowan klienta: napastli-
we zachowania oraz nadmierne wymagania. Napastliwymi zachowaniami nazy-
wane sg negatywne postawy i emocje, ktdre ujawniajg klienci. Natomiast nad-
miernymi wymaganiami nazywa sie te, ktore sg trudne do spetnienia; sg zbyt
duze lub niejasne, najczesciej sg to oczekiwania klientow, ktére wykraczajg poza
standard ustugi i obstugi. Dziatania pracownikéw w takich sytuacjach mogg miec
dwie formy. Pierwszg jest deeskalacja zachowania klienta, a drugg — ogranicza-
nie skutkow stresu, ktéry odczuwa pracownik. Jesli chodzi o pierwszy aspekt
to znaczenie majg tu kompetencje spoteczne pracownika, ale podkresli¢ nalezy
takze, ze w ramach szkolenia pracowniczego powinny by¢ omdwione sposoby
radzenia sobie z trudnymi sytuacjami w kontakcie z klientem. Przyktady poza-
danych strategii postepowania to:

J zezwolenie klientowi na wytadowanie werbalnie swojej ztosci, nieprze-

rywanie mu;

# powstrzymanie sie od krytyki klienta;

# préba nieprzejmowania emocji klienta;

J przyjecie, ze klient nie kieruje sie wrogimi pobudkami;

J przekazanie klientowi, ze rozumie sie jego zarzuty.

W niektdrych sytuacjach nalezy zapewni¢ wsparcie pracownikéw ochrony
czy odpowiednie dostosowanie architektoniczne, zapewniajgce dystans mie-
dzy pracownikiem, a klientem.
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W przypadku nadmiernych wymagan klientow kluczowe sg kompetencje
spoteczne, w tym asertywnosc¢ i umiejetnos¢ komunikacji, ktore pozwalajg na
stawianie granic, przedstawienie procedur itp. bez eskalacji konfliktu.

3.4. Przeciwdziatanie stresowi
na poziomie indywidualnym

Na poziomie indywidualnym przeciwdziatanie stresowi i jego ne-
gatywnym nastepstwom sktada sie z wymienionych wczes$niej promo-
cji zdrowego stylu zycia (wskazanej w podrozdziale ,Zalecenia ogdlne”)*?
czy budowania zasobow osobistych (podrozdziat ,Wzmacnianie zasobow
osobistych”)®, a takze treningdw radzenia sobie ze stresem oraz treningdw
relaksacyjnych.

Treningiradzeniasobie ze stresem pozwalajg zdoby¢ wiedze natemat zrédet
stresu, mechanizmow jego rozwoju, roznych rodzajow oraz skutkdow. Obejmuja
one takze diagnoze stosowanych przez pracownika strategii radzenia sobie
i poznanie technik nieznanych dotad pracownikowi. Ksztattowanie strategii ra-
dzenia sobie obejmowac¢ mogg np. takie aspekty, jak: aktywne radzenia sobie,
planowanie dziatan i poszukiwanie rozwigzan problemu, reinterpretacja i inne
techniki poznawcze oraz poszukiwanie wsparcia.

Popularnym i skutecznym sposobem na redukcje stresu jest trening
uwaznosci (ang. Mindfulness-Based Stress Reduction, MBSR). Sg to ¢wi-
czenia umystu przeznaczone gtéwnie dla oséb, ktére nie radzg sobie ze
stresem czy negatywnymi emocjami. Uwazno$c¢ jest kierowaniem my-
$li na to, co sie dzieje w danej chwili, na ,tu i teraz”, np. na wykonywa-
nej czynnosci. Przeciwienstwem uwaznosci jest nieobecnos¢, zatra-
canie sie w myslach dotyczacych przesztosci lub przysztosci, myslenie
o problemach itd. Treningi uwaznosci ksztattujg rowniez otwartos¢ na
terazniejszo$¢ i postawe akceptacji wobec zdarzen i emocji. Dziatania

'2Dobry stan zdrowia buforuje negatywny wptyw stresu na zdrowie. Z kolei stres, w wielu przypadkach, w inte-
rakcji z czynnikami biologicznymi powoduje dolegliwoici, a takze nasila istniejgce dolegliwosci (Saplosky, 2010).

13 Jak wskazano w podrozdziale ,, Teoria Wymagania w pracy —zasoby", zasoby buforujg wptyw wymagan, tzn.
chroniq przed stresem jako konsekwencjg nadmiernych wymagan.
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profilaktyczne w tym zakresie mogg znajdowac sie specjalne treningi dla
nowych pracownikéw, ktére mogg rozwija¢ umiejetnos¢ radzenia sobie
zwymaganiamiiskupianiasie podczaswykonywaniaczynnoscizawodowych.

Waznym elementem profilaktyki stresu jest relaksacja. Niektére z firm
stwarzajg pracownikom mozliwos¢ samodzielnej relaksacji w pokojach spe-
cjalnie do tego przeznaczonych. Przeprowadzi¢ mozna takze treningi relak-
sacyjne, ktore obejmowac¢ mogga na przyktad nastepujgce techniki:

F wtorne przetwarzanie emocji — technika polegajgca na pokazaniu pra-
cownikom, jak mogag powrdci¢ do stresujgcych wspomnien i zmienié
swoje odczucia;

#J wizualizacja — wyobrazanie sobie przyjemnych i odprezajgcych miejsc
i sytuacji;

F przeformutowanie — zobaczenie trudnosci z innej perspektywy, bez
destrukcyjnego dialogu wewnetrznego i kwestionowania swoich
umiejetnosci;

#J technika relaksacyjna Jacobsona — roztadowanie napiecia poprzez na-
przemiennie napinanie i rozluznianie miesni;

J trening autogenny Schultza — trening oparty o medytacje wewnetrzng
i osigganie stanu bliskiego hipnozy za pomocg autosugestii;

F technika Alexandra — jest to uczenie sie $wiadomego powrotu do
rozluznienia po przezytych chwilach napiecia oraz osiggania wiekszej
swobody ruchu i oddechu.

fot. E-Furor Production/Bigstock

42



3.5. Jak ,,craftowac” swojq prace?

Job crafting przybiera réine formy. Moze np. obejmowa¢ mody-
fikacje pracy zwigzane z pefniejszym wykorzystaniem zdolnosci, lep-
szym zarzadzaniem witasng pracg, dbaniem o rozwdj zawodowy, po-
dejmowaniem sie dodatkowych zadan oraz poszukiwaniem wsparcia
poprzez pytanie o rade czy informacje zwrotng na temat wynikéw pracy.
W zakresie konkretnych zachowan nie ma uniwersalnych rozwigzan, gdyz kaz-
dy pracownik ma wtasny potencjat i indywidualng perspektywe postrzegania
swojej pracy. Kazdy wiec powinien samodzielnie zdefiniowac cele i dziatania
do podjecia, moze jednak oczywiscie korzystac przy tym takze z doswiadczen
innych pracownikéw.

W przedstawionych wczesniej zaleceniach oméwiono metody ksztattowa-
nia warunkow pracy sprzyjajgcych stosowaniu job craftingu. Z uwagi na to,
ze wielu pracownikéw stosuje job crafting ,naturalnie” podjecie wymienio-
nych krokéw, tj. umozliwienie stosowania job craftngu w wielu przypadkach
zaowocuje craftowaniem pracy przez pracownikéw. Dobrg praktyka, w ostat-
nim czasie chetnie podejmowang przez organizacje, jest korzystanie z ustug
profesjonalnego trenera job crafingu, ktéry na warsztatach z kadrg kierow-
niczg oraz z pozostatymi pracownikami pomoze zidentyfikowac¢ ewentualne
przeszkody w organizacji oraz pomoze wypracowac sposoby stosowania job
craftingu witasciwe dla stanowisk pracy oraz cech indywidualnych pracowni-
kéw. Indywidualnie moze to by¢ korzystanie ze wsparcia coacha.

Chcac zacza¢ stosowac job crafting warto zdac¢ sobie sprawe, ze w duchu job
craftingu praca to nie tylko wykonywanie zadan zawodowych. Obszarami podle-
gajgcymi job craftingowi sg takze elementy ,,dookota” zadan zawodowych. Warto
zatem pomyslec¢ o swojej pracy jako o zbiorze réznych elementow na ktdre skfa-
dajg sie m.in.: wykonywanie zadan zawodowych, warunki prace (fizyczne i psycho-
spoteczne), relacje z przetozonymi, relacje ze wspodtpracownikami, postawy wobec
pracy, to co mysle o pracy, to jakie emocje odczuwam w zwigzku z wykonywang
pracg, mozliwosci i ograniczenia jakie stawia mi praca zawodowa itd.

Niektorzy pracownicy wskazujg, ze w ich pracy zadania zawodowe zwigza-
ne sg ze stosowaniem Scistych procedur czy powtarzaniu tych samych czyn-
nosci i rzeczywiscie czesto tak jest. Jednak w wielu zawodach mozliwe jest
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dokonywanie (czesto niewielkich) zmian w zadaniach zawodowych. By¢ moze,
na przykfad, jest mozliwe, by wykonywac dang prace w sprawniejszy sposob.
Jezeli jednak rzeczywiscie nie ma mozliwosci dokonywania zmian w zadaniach
zawodowych to myslgc o swojej pracy, jako o zbiorze rdznych czesci zauwazy¢
mozna, ze job crafting moze odbywac sie w innych obszarach, np. relacji inter-
personalnych czy myslenia o swojej pracy.

Job crafting przebiega w nastepujacych trzech etapach:

Motywacja
do zmian

Rozpoznanie
mozliwosci zmian

Wdrazanie zmian

Job crafting moina zatem przeprowadzi¢ w nastepujacy sposob:

1.
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W pierwszej kolejnosci warto zatem zidentyfikowaé wszystkie wykony-
wane zadania zawodowe — gtdwne, tzn. stanowigce istote danego za-
wodu oraz pomocnicze, np. raportowanie, prowadzenie dokumentacji
czy porzadkowanie miejsca pracy, a takze wszystkie elementy pracy
niebedace wykonywaniem zadan, a zwigzanych z pracg, jak wskazane
wczesnie;.

Do rozpoznanych obszaréw nalezy zadac sobie pytanie ogdlne: jaka
mys| pojawia mi sie ,patrzac” na ten aspekt pracy?

Nastepnie przeanalizowac szczegdtowo Czy dany aspekt pracy jest dla
mnie (na przykfad):

= Nudny?

® Roznorodny?

® \Wyzwaniem?

® Rozwijajacy?

m Satysfakcjonujgcy?

® Obcigzajacy?

W ktorym z przeanalizowanych obszaréw chciatbym wprowadzi¢
zmiane lub zintensyfikowac wysitki w tym obszarze, skupié¢ sie na tym
obszarze w wiekszym stopniu?

Jakie zmiany moégtbym wprowadzic?



L o N o

Co musze zrobi¢, zeby te zmiane wprowadzi¢?
Jak ta zmiana zwiekszy mojg satysfakcje z pracy?
Przejscie do zaplanowanego dziatania.

Nalezy pamietac, ze job crafting to proces systematyczny. Ostatnim
punktem jest zatem refleksja nad prowadzonymi dziataniami i pytania
takie jak: Czy zaplanowane modyfikacje zostaty wprowadzone? Jakie
skutki przyniosty? Co to oznacza dla mnie i organizacji? Czy zaplano-
wane dziatania job craftingowe wymagajg jakiejs korekty? Co jeszcze
chciatbym zmieni¢ w swojej pracy? Warto zatem takze co jaki$ czas
wracac¢ do punktu 1.

Job craftingiem moze by¢ na przyktad:

V' 4

NNNNNNNNNNN

Myslenie o znaczeniu swojej pracy (dla mnie, dla sukcesu organizacji,
dla spoteczenstwa...).

Dbanie o rozwdéj zawodowy.

Uczenie sie nowych umiejetnosci, rozwojem i poszukiwaniem inspiracji.
Wykorzystywanie w petni swoich zdolnosci i mozliwosci.

Wykazywanie inicjatywy w pracy.

Dbanie o sprawniejsze wykonywanie pracy.

Poszukiwanie nowych rozwigzan.

Podejmowanie dodatkowych zadan.

Pytanie wspotpracownikow o rade.

Pytanie przetozonego o informacje zwrotng na temat wykonanej pracy.
Poznawanie wspotpracownikow.

Ograniczanie obcigzajgcych kontaktow spotecznych.
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4. Podsumowanie

W poradniku przedstawiono koncepcje job craftingu oraz rdzne ujecia
teoretyczne opisujgce to zagadnienie. Job crafting to podejmowanie przez
pracownika zmian w pracy w celu zwiekszenia satysfakcji z niej czy lepszego
dopasowania pracy do potrzeb i zdolnosci. Najczesciej wigzg sie z nim zacho-
wania i modyfikacje warunkow pracy, ktére nie niosg ze sobg duzych kosztow.
Literatura naukowa wskazuje na wiele pozytywnych rezultatéw stosowania job
craftingu. W poradniku opisano takze badanie przeprowadzone przez CIOP-PIB
na grupie mtodych pracownikdw, zatrudnionych na stanowiskach zwigzanych
z kontaktem z klientem. Badanie przynosi wnioski, ze job crafting rozwija posia-
dane przez pracownikéw zasoby oraz zaangazowanie w prace. Przedstawione
w poradniku zalecenia mogg pomodc pracownikom wdraza¢ job crafting do
swoich dziatan, natomiast organizacjom mogg pomac stwarza¢ warunki pracy
sprzyjajace stosowaniu job craftingu.

fot. kuran/Bigstock
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Na zakonczenie mozna przywofac¢ sentencje, ktorej autorstwo przypisuje
sie Konfucjuszowi:

Wybierz prace, ktorq kochasz, a nie bedziesz musiat pracowac nawet przez
jeden dzien w swoim zyciu.

Zwolennicy metody job craftingu przekuli jej tres¢ na:

Przeprojektuj/Przeksztat¢ swojq prace na takq, ktérq kochasz, a nie
bedziesz musiat pracowac nawet przez jeden dzien w swoim Zyciu (Kulbat,
2016). Przeksztatcajmy wiec swojg prace!
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5. Stownik pojec

Atrybucja — przypisywanie komus lub czemus cech, a takze sposob wyjasnia-
nia przyczyn swojego lub cudzego zachowania.

Dobrostan — termin posiada rézne definicje w zaleznosci od koncepcji teore-
tycznej, najczesciej: subiektywnie postrzegane poczucie zadowolenie z fizycz-
nego, psychicznego i spotecznego stanu zycia lub: poznawcza i emocjonalna
ocena zycia jako cechujgcego sie zaspokojeniem i zadowoleniem.

Istotno$¢ — w statystyce ocena, z okreslonym prawdopodobiefstwem, uzyska-
nych wynikéw jako nieprzypadkowych. Przyjetym progiem istotnosci jest 0,05,
co wskazuje na przyjecie 5% ryzyka, ze wykazane efekty w rzeczywistosci nie
wystepuja.

Job Crafting — inaczej przeksztatcanie pracy, ksztattowanie pracy lub modelo-
wanie pracy — opisywane w niniejszej publikacji zachowania zwigzane z inicjo-
wang przez pracownikdw modyfikacjg wtasciwosci pracy w celu zwiekszenia
sensu pracy, satysfakcji z pracy, zaangazowania w prace i lepszego dopasowa-
nia cztowiek-praca.

Konflikt roli — sytuacja niezgodnosci réznych wymagan i celéw, ktére stawia
pracodawca lub poczucie, ze niektore czynnosci zawodowe wykonywane sg
niepotrzebnie.

Korelacja — zwigzek miedzy zmiennymi.

Mediacja — w statystyce i metodologii czynnik posredniczagcy we wptywie
zmiennej objasniajgcej na zmienng objasniang. Mediacja pozwala wyjasniac
mechanizm ,w jaki sposob” —np. w jaki sposéb job crafting zwieksza zaangazo-
wanie? Odp.: poprzez zwiekszanie zasobdw. Innym przyktadem wprowadzenia
dodatkowej zmiennej w analizie jest moderacja, ktora opisuje warunki wystg-
pienia danego efektu, np. ,w jakiej sytuacji?”, ,w jakiej grupie?”, moderator



moze zmienia¢ site lub kierunek zaleznosci miedzy zmienng objasniajaca,
a zmienng objasniana.

Mediator — zmienna posredniczgca w analizie mediacji.

Poczucie koherencji (ang. Sense of coherence) — pojecie wprowadzone przez
Aarona Antonovskyego — globalna orientacja cztowieka oznaczajgca stopien
pewnosci, ze otaczajgcy Swiat i bodzce z niego ptyngce sg zrozumiate, ze dzieki
zasobom jest sie zaradnym, a takze, ze $wiat jest sensowny.

Poczucie umiejscowienia kontroli (ang. locus of control) — subiektywne loko-
wanie przez cztowieka przyczyny dotykajgcych go zdarzen. Osobe postrzega-
jacg zdarzenia jako konsekwencje swoich wyboréw i dziatan okresla sie jako
posiadajgcg wewnetrzne umiejscowienie kontroli, natomiast osoba szukajgca
przyczyn w otaczajgcym Swiecie posiada zewnetrzne umiejscowienie kontroli.

Poczucie wiasnej wartosci — stan psychiczny bedacy skutkiem oceny na wta-
sny temat.

Przekonanie o wtasnej skutecznosci (ang. self-efficacy) — przekonanie, ze
jest sie w stanie realizowac dziatania i osiggac¢ okreslone cele. Wedtug Alberta
Bandury jest to bardzo wazna zdolno$¢ umozliwiajgca dziatanie i osigganie
dobrostanu.

Regresja — funkcja statystyczna umozliwiajgca przewidywanie wartosc jednej
zmiennej (zmienna objasniana) na podstawie wartosci innej zmiennej (zmien-
na objasniajaca). Analiza regresji pozwala opisywac¢ w jednym modelu wiecej
niz dwie zmienne.

Spirala pozytywnych wzmocnien (ang. positive gain spiral) — opisywana
w teorii Wymagania w pracy — zasoby relacja pomiedzy zasobami i zaangazo-
waniem w prace, w ktdrej zasoby prowadzg do zaangazowania w prace, a to
z kolei zwrotnie prowadzg pomnaza zasoby. W relacji tej wystepujg mediatory,
a wsrdd nich job crafting.

Teoria naukowa — usystematyzowany i potwierdzony w badaniach zbiér po-
wigzanych ze sobg uogdlnionych twierdzen.
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Wymagania w pracy — zasoby (ang. Job Demands-Resources, JD-R) — sformu-
towana na poczatku XXI w. koncepcja teoretyczna, od 2017 roku traktowana
jako teoria naukowa, ktéra dzieli czynniki srodowiska pracy na wymagania
i zasoby oraz opisujaca za ich pomocg mechanizmy rozwoju zaangazowania
w prace i wypalenia zawodowego.

Wymagania — pojecie uzywane na gruncie teorii Wymagania w pracy — zasoby
fizyczne, psychologiczne, spoteczne i organizacyjne czynniki ryzyka w pracy,
ktére powodujg obcigzenie pracownika. Pojecie zaczerpniete z wczesniejszych
koncepcji teoretycznych (np. Model wymagania-kontrola-wsparcie autorstwa
Karaska opisujgcy stres zawodowy).

Wypalenie zawodowe — wyczerpanie fizyczne i psychiczne zwigzane z pra-
c3. W przesztosci opisywane jako wyczerpanie emocjonalne, depersonalizacja
i obnizone poczucie dokonan osobistych. W teorii Wymagania w pracy —
zasoby dtugofalowy efekt stresu spowodowanego nadmiernymi wymaganiami
pracy na ktore sktada sie wyczerpanie (w réznych wymiarach) i brak zaangazo-
wania w prace.

Zaangazowanie w prace (ang. work engagement) — pozytywny stosunek do
pracy objawiajacy sie wigorem, zaabsorbowaniem pracg i oddaniem pracy.

Zasoby — pojecie uzywane na gruncie teorii Wymagania w pracy — zasoby
oznaczajgce czynniki, ktére zapewniajg osigganie celéw zawodowych oraz ob-
nizaja koszty zwigzane z wystepujagcymi wymaganiami. Pojecie obecne takze
w innych koncepcjach, np. w Teorii zachowania zasobow Hobfolla.

Zmienna — w statystyce cecha probki lub populacji, ktéra moze przyjmowac
rézne wartosci.
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