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Job Crafting. Jak samodzielne ksztattowanie
zmian w sposobie pracy zwieksza
dobrostan i efektywnos¢ pracownikow?

Abstrakt

Przeksztatcanie pracy to zjawisko samodzielnego dopasowania pracy do wtasnych
potrzeb i preferencji, ktére wynika z oddolnej inicjatywy pracownikéw. Celem
artykutu jest przedstawienie interwencji przeksztatcania pracy w oparciu o proce-
dure Michigan Job Crafting Exercise, zalozenia modelu zasoby — wymagania
pracy Bakkera i Demerouti oraz badania wtasne przeprowadzone w polskich
organizacjach. W artykule przedstawiamy zastosowane metody pracy oraz czynniki
wptywajace na skutecznos¢ interwencji.
Stowa kluczowe: job crafting, przeksztatcanie pracy, interwencje w organizacjach

Job Crafting. How self-initiated changes
in job increases employees well-being and efficacy?

Abstract

Job crafting is a phenomenon of self-adjustment of work to your own needsand
preferences, which results from the bottom-up initiative of employees. The objec-
tive of the article is to present the job crafting intervention based on the Michi-
gan Job Crafting Exercise procedure, assumptions of the Job Demands — Resources
model of Bakker and Demerouti and research carried out in Polish organizations.
The article presents the applied methods of work and factors influencing the
effectiveness of interventions.
Keywords: job crafting, self-initiated changes, organizational interventions
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Job Crafting jako zjawisko

Praca to specyficzny zbidr zadan i relacji, ktore sg zazwyczaj odgérnie zorgani-
zowane i przypisane do konkretnej osoby (Hollenbeck, Ilgen i Crampon, 1992).
Naukowcy od dawna interesujg si¢ tym, jak elementy pracy taczg sie i jak mozna
je organizowac, by zwiekszy¢ jakos¢ pracy z punktu widzenia pracownika i orga-
nizacji (Hackman i Oldham, 1976, Griffin, 1987). Badania w obszarze organiza-
¢ji pracy tradycyjnie opieraty si¢ na podstawowym zatozeniu, Ze to organizacje
decyduja o sposobie, w jaki pracownicy wykonuja swojg prace. Zgodnie ze wspot-
czesnymi teoriami zarzadzania pracownicy nie s3 jednak jedynie biernymi od-
biorcami organizacyjnej rzeczywistosci i moga dokonywac zmian w sposobie, w jaki
pracuja (Roczniewska i Retowski, 2016). Z tego tez powodu coraz popularniejsza
jest koncepcja przeksztatcania pracy — Job Crafting), (Wrzesniewski i Dutton, 2001),
ktora zaktada, ze pracownik moze samodzielnie podejmowac inicjatywe w kierun-
ku dopasowania pracy do wtasnych potrzeb. Dziatanie to nastepuje przez aktywne
wprowadzanie niewielkich zmian w realizowanych przez pracownika zadaniach
i sposobie ich wykonywania (Wrzesniewski i Dutton, 2001). Przynosi ono wiele
pozytywnych efektow, w tym zaangazowanie, zadowolenie z pracy, odpornos¢
na stres i rozw6j zawodowy pracownikéw (Bakker i Demerouti, 2014).
Przeksztatcanie pracy, w koncepcji Wrzesniewski i Dutton (2001), odbywa
sie na poziomie behawioralnym i poznawczym, a nadrzednym jego celem jest
budowanie poczucia sensu pracy. Wedtug autoréw tej koncepcji pracownik moze
przeksztatca¢ wykonywane zadania (np. tak organizowac prace, aby czeSciej
wykorzystywac w niej swoje mocne strony), przeksztatcac relacje (np. wzmacniac
je przez Swietowanie ze wspotpracownikami sukceséw zespotu) oraz dokonywac
przeksztatcania poznawczego (np. mysle¢ o tym, jakie korzySci przynosi jego
praca innym ludziom). Z kolei zesp6t holenderskich psychologéw rozpatruje
przeksztatcanie pracy w modelu Wymagania—Zasoby (Job Demands-Resources,
JD-R; Demerouti i Bakker, 2011) i opisuje je jako samodzielne i aktywne dzia-
tania na rzecz zwigkszania zasobéw strukturalnych (np. zwigkszanie r6znorod-
nosci zadan) i spotecznych (np. proszenie o informacje zwrotna) oraz oddziaty-
wania na wymagania pracy. Zgodnie z koncepcija JD-R (Tims i Bakker, 2010)
pracownik moze podwyzsza¢ wymagania stanowigce wyzwanie (np. angazowac
sie w nowe projekty) lub obniza¢ wymagania stanowigce obcigzenie (np. unikaé
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kontaktow, ktore s3 emocjonalnie trudne). Mimo pewnych r6znic na poziomie
operacjonalizacji przeksztatcania pracy, obie koncepcje sa zgodne w tym, ze
takie oddolne i proaktywne dziatania pracownikéw prowadza do zwigkszenia
dobrostanu pracownika. Korzysci wynikajace z tego dziatania zostaty potwier-
dzone w licznych badaniach, w tym takze w obszernej metaanalizie przeprowa-
dzonej przez zesp6t niemieckich badaczy (Rudolphiin., 2017). Co wazne, wyniki
badan potwierdzajg takze skuteczno$¢ interwencji, ktére stuzg zwigkszaniu
motywacji i umiejetnosci pracownikow w zakresie przeksztatcania pracy (van
den Heuvel, Demerouti i Peeters, 2015).

Korzysci z przeksztatcania pracy

Zgodnie ze wspolczesnymi teoriami zarzagdzania dobrostan pracownika jest stanem
pozadanym nie tylko przez sam podmiot, lecz takze organizacje (Danna i Grif-
fin, 2016). Pracownicy charakteryzujacy si¢ wysokim poziomem psychologicznego
dobrostanu wykazuja si¢ wysoka efektywnoscig (Wright i Cropanzano, 2000).
Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO - http://www.who.int) okresla dobrostan
jako poznawcza i emocjonalng ocene wtasnego zycia. Obejmuje ona doswiad-
czanie pozytywnych emocji, z niskim poziomem negatywnych oraz wysoki
poziom zadowolenia z zycia. Warto podkresli¢, ze jednym z silnych czynnikéw
wptywajacych na dobrostan pracownika, niezaleznie od wykonywanego zawodu,
jest jego dopasowanie do pracy (Kristof-Brown, Zimmerman i Johnson, 2005).
W $wietle powyzszych argumentoéw przeksztatcanie pracy jako oddolne dziatanie
pracownika stuzace lepszemu dopasowaniu pracy do swoich potrzeb, umiejet-
nosci i preferencji (Wrzesniewski i Dutton, 2001), bedzie korzystne nie tylko dla
samych pracownikéw, lecz takze organizacji.

Jedna z czesto wskazywanych konsekwencji przeksztatcania pracy jest wzrost
zaangazowania, rozumiany jako pozytywny stanu umystu pracownika, charak-
teryzujacy sie wigorem, poswieceniem i pochtonieciem przez wykonywane zadania
oraz wrazeniem szybkiego uptywu czasu (Shaufeli i Bakker, 2003). Zaangazo-
wanie w ujeciu teorii wymagania w pracy-zasoby (Demerouti i Bakker, 2011), jest
osiggane przy optymalnej dla pracownika proporcji miedzy zasobami a wyma-
ganiami pracy. Zgodnie z koncepcja JD-R mata ilos¢ zasobow i duza ilos¢ wyma-
gan pracy moze prowadzi¢ do zbytniego obcigzenia pracownika, a w konsekwen-
cji do stresu oraz wypalenia zawodowego. Zbyt duza ilos¢ zasobéw, przy matej
iloSci wymagan, prowadzi jednak do nudy, ktéra rowniez jest stanem niepoza-
danym przez pracownikéw. Warto nadmienic¢, ze konsekwencje nudy w pracy
mogg prowadzi¢ m.in. do naduzywania substancji psychoaktywnych, nizszego

No. 1/2018 (10) DOI: 10.7206/cr.2081-7029.68



240 A.tADKA-BARANSKA, M. PUCHALSKA-KAMINSKA, E. GALEZOWSKA-SZOMBORG

poziomu wykonywanych zadan, wyzszego poziomu odczuwanego stresu (Loukidou,
Loan-Clarke i Daniels, 2009). Zgodnie z modelem JD-R najwyzszym poziomem
zaangazowania charakteryzuja si¢ ci pracownicy, ktorzy przy wysokim poziomie
wymagan maja rowniez wysoki poziom zasobow, ktory umozliwia im sprawne
wykonywanie zadan i czerpanie z nich satysfakcji. W zwigzku z tym, ze pracow-
nicy moga doswiadcza¢ réznego poziomu zasobow i wymagan pracy (Petrou
iin., 2012), warto zauwazy¢, ze oddolne dziatania prowadzgce do zaangazowa-
nia pracy moga by¢ bardzo réznorodne. Przyktadowo finscy badacze (Harju,
Hakanen i Schaufeli, 2016), prowadzacy kilkuletnie badania podtuzne na pra-
cownikach z wyzszym wyksztalceniem, wykazali, ze wysokiego poziomu zaanga-
zowania oraz niskiego poziomu nudy w pracy doswiadczaja pracownicy, ktorzy
zwiekszajg samodzielnie wyzwania.

Wzrost satysfakeji z pracy w wyniku jej przeksztatcania zostat potwierdzony
m.in. w badaniach prowadzonych na pracownikach zaktadéw chemicznych (Tims,
Bakker i Derks, 2013). Badacze wykazali, ze pracownicy, ktorzy przeksztatcaja
swoja prace przez zwiekszanie zasobow spotecznych i strukturalnych, deklaruja
wyzszy poziom tych zasoboéw w kolejnym miesigcu pracy, co prowadzi do wyzszego
poziomu satysfakeji z pracy, a takze wyzszego poziomu zaangazowania oraz niz-
szego poziomu wypalenia. Warto podkresli¢, ze zgodnie z wynikami wspotczes-
nych badan w obszarze psychologii zdrowia (Rudolph i in., 2017) postrzegane
wsparcie spoteczne jest jednym z silniejszych buforéw chronigcych pracownikow
przed negatywnymi skutkami stresu oraz wypaleniem zawodowym. Stad tez
zwigkszanie zasobow spotecznych, rozumiane jako aktywne dazenie do posiada-
nia wsparcia wspotpracownikoéw i przetozonych, moze by¢ waznym czynnikiem
wptywajacym na zdrowie pracownikow.

Badania nad przeksztatcaniem pracy wykazaty rowniez, ze pracownicy, po-
dejmujacy sie dziatan zorientowanych na zwigkszanie swoich zasobow, wyzwan
oraz redukowanie wymagan, deklarujg wyzszy poziom sensu i znaczenia swojej
pracy, a mechanizmem odpowiedzialnym za ten stan jest wieksze poczucie dopa-
sowania do pracy (Tims, Derks i Bakker, 2016). Wyniki tych badan sg obiecujace,
w zwigzku z coraz wieksza liczbg raportow wskazujacych na rosnaca potrzebe
posiadania sensu pracy przez pracownikéw (Fletcher i Robinson, 2016).

Inng potwierdzona konsekwencja przeksztatcania pracy, ktéra z perspektywy
organizacji ma szczeg6lne znaczenie, jest efektywnos¢ pracy. W badaniach dzien-
niczkowych, mierzgcych sposoby i czestotliwos¢ przeksztatcania pracy w perspek-
tywie dnia (Demerouti, Bakker i Halbesleben, 2015), wykazano, ze zwigkszanie za-
sobow przez pracownikéw korzystnie wptywa na wykonywane przez nich zadania.
W tym ujeciu przeksztatcanie pracy moze by¢ rozpatrywane jako dziatanie stuzace
nie tylko samym pracownikom, lecz takze jakosci wykonywanej przez nich pracy.
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Kto i kiedy przeksztatca swojg prace?

Zgodnie z przytoczonymi badaniami przeksztalcanie pracy jest zachowaniem
powszechnym, wystepujacym w szerokiej gamie zawodow. Wyniki badan Lyonsa
(2008) wskazuja, ze ponad 75% sprzedawcow przeksztatca swoja prace. Co wiecej,
aktywne dopasowywanie pracy do swoich preferencji i potrzeb jest takze mozliwe
niezaleznie od pozycji w hierarchii organizacji. Warto przypomnie¢, ze sama kon-
cepcja omawianego konstruktu powstata podczas badan Wrzesniewski i Dutton
(2001) nad znaczeniem pracy, prowadzonych na grupie szpitalnych sprzataczy
i sprzataczek. Badania jakoSciowe prowadzone w zespole badaczy Uniwersytetu
SWPS (Roczniewska i in., 2018) na polskich pracownikach reprezentujacych
roézne branze oraz typy zawodow potwierdzity, ze przeksztatcanie pracy jest moz-
liwe niezaleznie od wykonywanego zawodu. We wspomnianym badaniu swoje
sposoby przeksztalcania pracy opisywali m.in.: pracownik produkcji, zotnierz
zawodowy, nauczyciel, menedzer firmy IT. Tym, co moze ré6znicowac pracownikow
w zakresie przeksztalcania pracy, sg obierane przez nich strategie przeksztatcania.
Roczniewska i Puchalska-Kaminska (2017) wykazaty r6znice w sposobie przeksztat-
cania pracy miedzy kierownikami a osobami na nie-kierowniczych stanowiskach
wsrdéd pracownikéw polskich firm. Badaczki pokazaty, ze ci pierwsi czesciej zwiek-
szaja wyzwania w pracy. Roznica ta moze wynikac nie tylko z potrzeb pracowni-
kéw (np. u kierownikéw wieksza potrzeba osiggniec), lecz takze dostepnych zaso-
bow (wigkszy poziom autonomii u 0os6b na wyzszych stanowiskach).

Autonomia, zgodnie z wynikami metaanalizy (Rudolph i in., 2017), jest naj-
silniejszym, pozaosobowym predyktorem przeksztatcania pracy. Hackman i Old-
ham (1976), autorzy teorii cech pracy (Job Characteristic Model) definiujg auto-
nomie¢ jako wazng i pozadang przez pracownikéw wtasciwos¢ pracy, rozumiang
jako wolnos¢ do organizowania pracy, podejmowania decyzji i wyboru metod
osiggania celéw. Pracownicy, odczuwajac tak rozumiang wolnos¢, moga miec nie
tylko wigksze mozliwosci przeksztatcania pracy, lecz takze motywacje do podej-
mowania tego typu proaktywnych zachowan. Wrzesniewski i Dutton (2001) w swo-
ich rozwazaniach teoretycznych uznaja wrecz, ze autonomia w zakresie wyboru
zadan i sposobu ich realizacji jest kluczowa dla przeksztatcania pracy.

Innym kontekstowym predyktorem przeksztatcania pracy, potwierdzonym
w metaanalizie (Rudolph i in., 2017) jest obcigzenie pracg. Zgodnie z wynikami
metaanalizy — im wieksze natezenie zadan, tym czesciej pracownicy przeksztat-
caja prace poprzez zwiekszanie zasobow i wyzwan.

Wsréd podmiotowych predyktorow przeksztatcania pracy warto podkreslic
osobowos¢ proaktywng (Bakker, Tims i Derks, 2012). Proaktywni pracownicy
czeSciej wykazuja inicjatywe w obszarze zwiekszania zasoboéw pracy, np. przez
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samodzielne uczenie sie, urozmaicanie zadan (przeksztatcanie strukturalne), kon-
sultowanie rozwigzan, proszenie o informacje zwrotna (przeksztatcanie spoteczne)
oraz angazowanie si¢ w nowe projekty i podwyzszanie trudnosci wykonywanych
zadan (zwigkszanie wyzwan). Podobnie pracownicy, ktérzy maja wysokie prze-
konania o wtasnej skutecznosci, czesciej przeksztalcaja swojq prace poprzez
zwigkszanie zasobow i wyzwan (Niessen, Weseler i Kostova, 2016; Tims, Bakker
i Derks, 2014). Przekonania te s3 jednym z najsilniejszych predyktoréw podej-
mowania zachowan i wyrazaja si¢ subiektywnym poczuciu, ze jest si¢ w stanie
osiggna¢ zakladany cel lub wykona¢ dane zadanie, nawet jesli w trakcie napotka
sie trudnosci (Bandura, 1977). Co wazne, przekonania o wtasnej skutecznosci sa
rowniez jednym z zasob6éw osobistych, podatnych na zmiany i ktére mozna
zwiekszac przez odpowiednio zaplanowane interwencje (van Wingerden, Bakker
i Derks, 2016).

Interwencje dotyczace przeksztatcania pracy

W koncepcji przeksztatcania pracy pracownicy biora odpowiedzialnos¢ za wtasne
Srodowisko pracy (van Wingerden i Bakker, 2016). Bardzo obiecujaca dla orga-
nizacji i samych pracownikéw jest perspektywa, w ktorej pracownicy aktywnie
ksztattuja swojg prace w sposob, ktory prowadzi do wyzszej satysfakeji, zaanga-
zowania oraz efektywnosci. Badania Van den Heuvel, Demerouti i Peeters (2012)
potwierdzity, ze przeksztatcanie pracy jest aktywnoscia, ktérg mozna wzmacniac
u pracownikéw przez odpowiednio skonstruowane szkolenie. W ostatnich latach
obserwuje si¢ wzmozone zainteresowanie interwencjami, zwtaszcza realizowanymi
w organizacjach (van Wingerden, Bakker i Derks, 2017), np. w formie szkolen
czy warsztatow. Interwencje psychologiczne mozna zdefiniowac¢ jako zaplanowane,
behawioralne, oparte na rzetelnej wiedzy naukowej, dziatania majace na celu
poprawe zdrowia i dobrostanu pracownikéw (Kaczmarek, 2016; Lamontagne
iin., 2007; Richardson i Rothstein, 2008). Przed rozwojem psychologii pozytyw-
nej interwencje psychologiczne realizowane w organizacjach byty nastawione przede
wszystkim na zapobieganie absencji i leczenie chor6b zawodowych, np. wypalenia
zawodowego (Le Blanc i in., 2007; Schaufeli i in., 2001). Obecnie interwencje
rowniez skupiajg si¢ na wzmacnianiu pozytywnych stanéw psychicznych pracow-
nikéw, np. zaangazowaniu w prace (Bakker i Schaufeli, 2008) oraz zwigkszaniu
poczucia jej sensownosci (Tims, Bakker i Derks, 2013).

Jedna z pierwszych interwencji przeksztatcania pracy, opracowang przez
Berg, Dutton i Wrzesniewski (2008) byt program Job Crafting Exercise (JCE).
Jego celem jest wprowadzenie zmian w sposobie wykonywania zadan i myslenia
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o nich tak, by praca stanowita miejsce realizowania swoich mocnych stron, war-
tosci, pasji pracownika. Uczestnicy interwencji sami sprawiajg, ze ich praca staje
sie bardziej satysfakcjonujaca z ich punktu widzenia. Interwencja JCE odnosi
sie do koncepcji badaczek i dotyczy trzech gtéwnych sposobow przeksztatcania
pracy. Po pierwsze, pracownicy uczg si¢ przeksztatca¢ swoje zadania, czyli swiado-
mie wprowadza¢ zmiany w obrebie czasu lub wysitku wktadanego w rézne czyn-
nosci oraz zmienia¢ niektore z aspektéw zadan. Po drugie, pracownicy moga
przeksztatcac relacje, ktére budujg interakcje miedzyludzkie zwigzane z wyko-
nywaniem tych zadan. Polega to na tworzeniu i utrzymywaniu relacji z innymi
w pracy, spedzaniu wigkszej iloSci czasu z wybranymi osobami oraz zmniejsza-
niu lub catkowitym unikaniu kontaktu z innymi. Po trzecie, pracownicy moga
zmienia¢ postrzeganie swojej pracy i przypisywac znaczenie lub cel zadaniom
i relacjom, ktore sktadaja sie na ich prace. Jest to przeksztatcanie poznawcze.
Element ten wyr6znia to podejscie od przeksztatcania pracy w stosunku do po-
dejscia zespotu holenderskich badaczy. Powyzsze dziatanie wymaga znaczacego
wysitku poznawczego ze strony pracownikéw i polega na postrzeganiu i inter-
pretowaniu swoich zadan, relacji w pracy lub pracy jako catosci w sposob, ktory
zmienia jej znaczenie. Dzieki podejsciu JCE uczestnicy analizujg i wizualizujg
swoje dopasowanie do pracy, skupiajac si¢ na przedstawionych wyzej trzech ob-
szarach przeksztalcania pracy.

Nawiazujac do wspomnianej wczes$niej teorii JD-R, Tims i zespot (2012)
zaproponowali alternatywne podejscie do przeksztatcania pracy. Autorzy okres-
laja je jako proaktywne, oddolne zmiany, ktére ludzie dokonujg na swoim pozio-
mie wymagan i zasobow pracy. Na tej podstawie zostata zaprojektowana inter-
wencja Job Crafting Training Program (JCTP). Autorzy przypisuja jej dwa gtéwne
cele: optymalizacje zasobow osobistych oraz dopasowanie wymagan i zasoboéw
pracy. Uczestnicy przedstawianego programu interwencji analizuja swoja prace,
zadania z nig zwigzane oraz wymagania, jakie napotykaja w swojej pracy. Efekty
te pracownicy moga osiagac przez zwiekszenie zasobow strukturalnych, zasobow
spotecznych oraz swoich osobistych zasobéw (van Wingerden i Bakker, 2016).
Zasoby pracy sa powigzane z aspektami pracy, ktore wspierajg pracownikoéw
w osigganiu celow pracy, zmniejszaniu zapotrzebowania na prace i stymulowa-
niu rozwoju osobistego (Bakker i Demerouti, 2007), np. umiejetnosci pracownika,
mozliwosci uczenia si¢. Z drugiej strony, podczas interwencji pracownicy moga
rowniez skupic sie na wymaganiach i zwiekszac te z nich, ktére stanowig wyzwa-
nie lub zmniejszac te, ktore sg obcigzeniem. Wymaganiem w pracy, stanowigcym
obcigzenie pracownika, moze by¢ nadmierne obcigzenie praca, nieefektywnosé
procesu lub mogg one dotyczy¢ osobistych przeszkéd, takich jak brak wiedzy lub
umiejetnosci pracownika. Interwencje przeksztatcania pracy w modelu Wymaga-
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nia — Zasoby Pracy dodatkowo s3 ukierunkowane na zespotowe planowanie dziatan,
ktore zwiekszg dostepnos¢ do zasobow oraz ogranicza ucigzliwe wymagania
(van den Heuvel i in., 2015) i w tym sensie moga mie¢ pozytywne znaczenie dla
funkcjonowania zespotu.

Obie przedstawione interwencje motywuja pracownikéw do przeksztatcania
swojej pracy w ramach zaréwno zadan, jak i relacji. R6zni je przeksztatcanie poz-
nawcze oraz praca z barierami. Wrzesniewski i Dutton (2001) sugeruja, ze zmiany
poznawcze odgrywaja wazng role w postrzeganiu pracy, gdyz pozwalajg na
zwigkszenie jej sensownosci. Warto zaznaczy¢, ze przeksztalcanie poznawcze
postrzegane jest przez niektorych badaczy jako strategia radzenia sobie z sytuacja
i zaakceptowanie obecnej sytuacji, zamiast aktywnego jej zmieniania przez
ksztattowanie pracy (van Wingerden i Bakker, 2016). Z drugiej strony, tym, czego
nie ma w interwencji JCE, a wystepuje w modelu JCTP, jest praca na barierach
pracy. W modelu JCTP pracownicy majg okazje nazwac na spotykajace ich trud-
nosci i zaplanowa¢ dziatania minimalizujace je.

Interwencja Job Crafting Polska (JCP), opracowana przez autorki artykutu,in-
tegruje elementy dwoch powyzszych podejs¢. Odnosi sie do Job Crafting Exercise
zdefiniowanego przez Wrzesniewski i Dutton (2001) oraz do interwencji Job
Crafting Training Program, opracowanej przez Tims i in. (2014). Uczestnicy tej
interwencji aktywnie dokonuja zmian zwiazanych z zadaniami, relacjami i po-
strzeganiem swojej roli w pracy. Pracownicy moga zwigkszac zasoby pracy i wyma-
gania zwigzane z pracg lub zmniejsza¢ utrudnienia w pracy, aby zoptymalizowaé
dopasowanie swojej pracy do siebie. Dopasowanie osoby do pracy moze wyste-
powac¢ w ramach wymagan pracy i tego, jakie s3 mozliwosci pracownika, ale takze
w tym, co dla pracownika jest wazne i tego, co oferuje praca, czyli w ramach do-
pasowania potrzeb (Kristof, 1996). Prezentowany program interwencji JCP odnosi
sie rowniez do analizy wartosci i preferencji pracownikéw. Przebieg interwencji
sktada si¢ z nastepujacych po sobie etapow. Pierwszym krokiem jest spisanie
wszystkich biezacych zadan i uporzadkowanie ich wedtug priorytetéow i czaso-
chtonnosci (analiza pracy). Drugim krokiem (analiza osobistego potencjatu) jest
analiza mocnych stron, warto$ci oraz preferencji. W trzecim kroku (analiza do-
pasowania) uczestnicy tacza swoje mocne strony, motywy i preferencje z zada-
niami, ktore wykonuja. Celem analizy dopasowania jest uSwiadomienie sobie
przez pracownikow uczestniczacych w interwencji tych konkretnych zadan,
ktore wzmacniajg osobiste mocne strony i wartosci, a tym samym dostosowanie
ich do potencjatu oraz do tego, co naprawde pracownicy lubig robi¢ w pracy. Kolej-
nymi elementami sg rozpoznanie i analiza wymagan pracownikéw w pracy, stano-
wigce obcigzenie pracy lub utrudniajace wykonywanie zadan. W ramach prezen-
towanej interwencji uczestnicy okreslaja zmiany, jakie po wprowadzeniu przyblizg
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ich do pozadanego obrazu swojej pracy. Samodzielnie okreslone dziatania stuzace
przeksztalceniu pracy, zostaja nastepnie zapisane w planie dziatania (ang. Action
Plan) i wdrazane w przeciagu kolejnych 4 tygodni. Po tym czasie odbywa sie¢
sesja podsumowujaca interwencje, ktorej celem jest dokonanie refleksji przez
uczestnikow, dotyczacej podjetych dziatan, wprowadzonych zmian czy barier,
jakie wystgpity. Element ten pomaga uczestnikom wzmocni¢ efektywnos¢ ich
dziatan zwigzanych z przeksztatcaniem pracy przez ich dalsze udoskonalanie.
Powyzszy program interwencji przeksztalcania pracy zostat poddany pierwszej
analizie jakoSciowej w roku 2016 przez zesp6t: Malwine Puchalska-Kaminska,
Agnieszke Ladka-Baranska i dr Agnieszke Czerw. Dzieki wspotpracy ze Sredniej
wielkosci firmg produkcyjng z wojewodztwa pomorskiego, interwencja JCP prze-
testowana zostata na grupie 27 pracownikéw dziatu R&D i obejmowata 3 grupy
uczestnikéw. Byty one tozsame z zespotami, w jakich pracuja na co dzien pra-
cownicy. Réznice miedzy grupami dotyczyly m.in. poziomu wyksztatcenia pra-
cownikow, rodzaju wykonywanej pracy (produkcja i biuro), oraz obecnosci lub
braku kierownika zespotow w trakcie interwencji. Analiza jakoSciowa przeprowa-
dzona przez badaczki dotyczyta gtownie efektywnosci zaprojektowanego pro-
gramu interwencji oraz rodzaju zmian wdrazanych przez uczestniczacych w niej
pracownikéw. Nowoscia w proponowanym przez autorki podejsciu jest jego ela-
stycznos$¢, rozumiana jako dostosowanie interwencji do specyficznego kontekstu
organizacyjnego na podstawie przeprowadzonej diagnozy organizacyjnej. Obej-
muje ona oceng predyktoréw organizacyjnych, ktére moga zwiekszac lub obnizaé
czestotliwos¢ przeksztalcania pracy przez pracownikow. W jej efekcie nastepuje
dostosowanie tre$ci komunikatéw skierowanych do uczestnikéw interwencii,
ustalenie ostatecznego ksztattu interwencji oraz cztonkéw poszczegdlnych grup.

Powyzsze podejscie jest spojne z rezultatami badan, z ktérych wynika, ze
skutecznos$¢ interwencji organizacyjnych tego typu zalezy od kilku czynnikow
(Cheng i Ho, 2001): treSci programu, jakosci treneréw, zaangazowania menedze-
réw, motywacji pracownikow. Nie bez znaczenia jest tez zaangazowanie organiza-
cji (Gegenfurtner iin., 2009). Precyzyjna informacja o celu programu, skierowana
do uczestnikow z wyprzedzeniem, zwigksza rowniez jego skutecznos$¢ (Kraiger,
Salas i Cannon-Bowers, 2016). Co wiecej, badania pokazuja, ze warsztat w miejscu
pracy jest bardziej skuteczny niz uczenie si¢ w miejscu zewnetrznym (Gegen-
furtneriin., 2009). Zgodnie z wynikami badan, miejsce pracy daje bezposredni
zwiazek z praca i utatwia odniesienie si¢ do jej kontekstu, co zwieksza zaangazo-
wanie i zainteresowanie. Wzmacnia to transfer i rzeczywiste wdrozenie plano-
wanych przez pracownikéw zmian w zakresie wtasnej pracy. Co wiecej, badania
pokazuja, ze interwencje przeksztalcania pracy przynosza najlepsze efekty, jesli
sg wdrazane na poziomie zespotéow (Tims i in., 2013). Takie podejscie daje wow-
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czas wspOtpracownikom i menedzerom szanse bycia zaangazowanym we wspoélne
dziatania. Pracownicy moga wtedy wspolnie ksztattowac istniejace procedury
i tworzy¢ swoje miejsca pracy, w celu nie tylko realizacji postawionych celéw
zawodowych, ale réwniez spetnienia potrzeb osobistych, czy takze w odniesie-
niu do wspoétpracownikoéow i zespotow.

Rola przeksztatcania pracy w organizaciji

Koncepcja przeksztatcania pracy odkryta na poczatku XXI w., dopiero teraz
zyskuje na zainteresowaniu wsréd praktykéw biznesu. Liczne korzysci, wymie-
nione we wczesniejszych czesciach artykutu, sprawiaja, ze jest to metoda coraz
czesciej pozadana przez organizacje i bedaca odpowiedzig na rézne problemy
wspotczesnego rynku pracy i zmiennej charakterystyki pracy. Przeksztatcanie
pracy moze przyczynic si¢ do rozwoju organizacji i pracownikoéw na roézne spo-
soby (Demerouti, 2014). Po pierwsze, moze by¢ wykorzystane jako uzupeinienie
bardziej tradycyjnych odgérnych rozwigzan systemowych, majacych za zadanie
zwiegkszy¢ zaangazowanie czy poczucie satysfakcji pracownikéw. W ten sposob
proponowane rozwigzania zyskuja na skutecznosci, poniewaz sa lepiej dostoso-
wane do indywidualnych potrzeb pracownikéw. Dodatkowo, przez przeksztat-
canie pracy, organizacje moga zachecac swoich pracownikéw do angazowania sie
w swoja prace. Na przyktad, menedzerowie mogg motywowac podwtadnych do
wprowadzania zmian w swoje zadania i zwieksza¢ ich autonomie w tym za-
kresie. Dzieki temu organizacje mogg osiggnaé przewage konkurencyjna w przy-
ciaganiu i utrzymywaniu pracownikéw. Po trzecie, przeksztatcanie pracy moze
by¢ cennym sposobem dostosowania miejsc pracy do potrzeb okreslonych grup
pracownikéw, np. starszych pracownikow, pracownikéw niepetnosprawnych lub
rodzicow z matymi dzie¢mi. Tym samym mogg stac si¢ waznym elementem
zarzadzania r6znorodnoscia w organizacji. Po czwarte, metoda ta rbwniez moze
przeciwdziala¢ rotacji, monotonii i wypaleniu zawodowemu (Rudolph i in., 2017).
Warto zaznaczy¢, ze przyczyny duzego obciazenia praca sa réznie oceniane wsrod
pracownikoéw, a zatem warto, aby pracownicy indywidualnie okreslali rozwig-
zania, ktére beda im najbardziej odpowiada¢. Co wazne, nawet w stabilnych
srodowiskach pracy i na stanowiskach o matej autonomii pracownicy sa w sta-
nie wprowadzi¢ pewne zmiany w ramach przeksztatcania swojej pracy (Petrou,
Demerouti i Schaufeli, 2016). Pigty obszar, w jakim przeksztatcanie pracy moze
przyczynic sie do rozwoju pracownikéw i organizacji, polega na skutecznym ra-
dzeniu sobie z zadaniami i rolami, ktore podlegaja ciagtym zmianom (Petrou,
Demerouti i Schaufeli, 2015). Tym samym przeksztatcanie pracy moze stanowic
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obiecujacg alternatywe lub uzupetnienie dotychczasowych metod zarzgdzania
zmiang w organizacji, co jest szczegdlnie istotne w dzisiejszym srodowisku pracy
transformacyjnej.

Przyktadami proaktywnych dziatan, ktére moga by¢ przydatne podczas
zmiany organizacyjnej, s3 maksymalizacja zasobéw pracy, ktore pomagaja pra-
cownikom w radzeniu sobie ze zmianami, utrzymywanie wymagan pracy zwia-
zanych ze zmiana na optymalnym poziomie, oraz szukanie wyzwan, ktore prze-
ksztatcg zmiane w angazujace i skuteczne doswiadczenie (Avey, Wernsing i Luthans,
2008). Te trzy zachowania s3 czescig przeksztalcania pracy, a zatem stanowia
przewage strategiczng dla pracownikéw w kontekscie zmian (Petrou i in., 2015).
Wyniki badan (Chmiel, Fraccaroli i Sverke, 2017; Petrou i in., 2015; 2016) suge-
ruja, ze przeksztalcanie pracy moze sprawic, iz poszczeg6lni pracownicy beda
szybciej reagowac i dostosowywac sie do zmieniajgcego sie kontekstu pracy, a tym
samym utatwig wdrazanie zmian organizacyjnych i innowacji. Co wiecej, zache-
canie pracownikoéw do samodzielnej adaptacji do zmian, przez stwarzanie im
mozliwosci do samoregulacji (zdobycia kontroli) w niepewnych, zmieniajgcych
sie Srodowiskach, podwyzsza ich poziom zdrowia i efektywnos¢ pracy (Chmiel,
Fraccaroli i Sverke, 2017).

Podsumowujgc: przeksztatcanie pracy jest droga, dzieki ktorej pracownicy
staja sie bardziej zaangazowani i aktywni, chetniej reaguja i adaptuja sie do zmian.
To z kolei przyczynia si¢ do zrbwnowazonego rozwoju samych pracownikow,
a takze organizacji, dla ktorych pracuja.
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