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Zalaczniki
Zalacznik 1a

Zatacznik 1b

Zalacznik 2

Broszura pt. ,,Stres w pracy z klientem — zrodta, skutki i sposoby
przeciwdzialania” — tre$¢

Broszura pt. ,,Stres w pracy z klientem — zrédta, skutki i sposoby
przeciwdziatania” — materiat przygotowany edytorsko do druku (dotaczony
do sprawozdania)

Materiaty szkoleniowe przeznaczone dla pracodawcow, specjalistow ds.
zarzadzania zasobami ludzkimi i specjalistow BHP zawierajace informacje nt.
zrédet, skutkow i sposobow przeciwdziatania stresowi oraz opis
postepowania podczas diagnozy przyczyn i konsekwencji stresu u

pracownikéw zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem



1. Streszczenie

Celem pracy naukowo-badawczej pn.: Stres u pracownikow zatrudnionych w bezposrednim
kontakcie z klientem na przykladzie wybranych dzialalnosci sektora ustug byta ocena
wystepowania, zrodel 1 skutkow stresu u pracownikéw zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z
klientem w ramach ustug zwigzanych z obstugg telefoniczng klientow, ustlug opieki zdrowotne;,

administracji podatkowej, ubezpieczen, w tym ubezpieczen spotecznych.

Celem I etapu pracy bylo opracowanie metodologii badan, przygotowanie kwestionariuszy do
badan ilosciowych oraz rozpoczecie badan kwestionariuszowych w grupie co najmniej 1600
pracownikéw zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem.

W ramach realizacji I etapu pracy opracowano metodologi¢ badan wybierajac teorie i zmienne
psychologiczne pozwalajace oceni¢ poziom stresu wynikajacego z psychospolecznych warunkow
pracy (konfiguracja nasilenia trzech zmiennych: wymagan, poczucia kontroli 1 wsparcia
spotecznego) oraz ze stresujacych zachowan klienta (napastliwych zachowan oraz nadmiernych
wymagan klientow). Wybrano zmienne pozwalajace okresli¢ konsekwencje stresu w postaci oceny
dobrostanu (samopoczucie fizyczne i psychiczne), potrzeby okreslonych zmian oraz wypalenia
zawodowego (wyczerpania i zdystansowania wobec pracy), a takze zmienng posredniczaca w tych
zwiazkach, tj. prace emocjonalna.

Na podstawie przegladu literatury wybrano i przygotowano kwestionariusze do badan ilosciowych:

1. Kwestionariusz Psychospoteczne Warunki Pracy (Cie$lak, Widerszal, 2000) do oceny
poziomu wymagan, poczucia kontroli, odczuwanego wsparcia spotecznego pochodzacego od
przetozonych i wspolpracownikéw, dobrostanu (samopoczucia fizycznego i psychicznego) oraz
potrzeby zmian.

2. Skale Stresujacych Zachowan Klienta (SSZK) (Bazinska, Szczygiet, 2013) do pomiaru
nasilenia stresujacych zachowan klientoéw (napastliwych zachowan oraz nadmiernych wymagan
klientéw) pojawiajacych si¢ w interakcjach z pracownikami ustug.

3. Kwestionariusz OLBI (Oldenburg Burnout Inventory) opracowany przez Demerouti i wsp.
(2001) w tlumaczeniu i1 polskiej adaptacji Cieslaka, do oceny wypalenia zawodowego -

wyczerpania i zdystansowania wobec pracy.



4. Skale Ptytkiej i Glgbokiej Pracy Emocjonalnej SPGPE (Finogenow, Wrébel i Mroz, 2015),
ktora pozwala mierzy¢ formy pracy emocjonalnej - prace gleboka oraz 2 aspekty pracy ptytkiej:
ukrywanie uczu¢ i udawanie emocji.

5. Metryczke socjodemograficzng: Kim jeste$ i jakie jest twoje miejsce pracy ? zbierajaca
informacje na temat: wieku, plci, wyksztalcenia, stanu cywilnego, rodzaju umowy o pracg, stazu
pracy, stanowiska pracy, absencji chorobowej, przewleklych chordb, dobowego czasu pracy z
klientem osob badanych oraz formy wtasnosci.

Ze wzgledu na prawa autorskie do poszczegdlnych metod wykorzystanych w badaniach, ankieta nie
moze by¢ umieszczana w zalaczniku do sprawozdania. Metryczka socjometryczna wraz ze
szczegotowym opisem metod wykorzystanych w badaniach zostala dotaczona do sprawozdania z
Etapu I.

Wybrano firm¢ badawcza oraz rozpoczeto realizacje badan kwestionariuszowych w grupie 1600
pracownikéw zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem w ramach ustug zwigzanych z
obstlugg telefoniczng klientow, ustug opieki zdrowotnej, administracji podatkowej, ubezpieczen, w

tym ubezpieczen spotecznych.

Celem II etapu pracy bylo zakonczenie badan ankietowych (ilosciowych) w grupie pracownikow
zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem w ramach ustug zwigzanych z obstuga
telefoniczng klientow, ustug opieki zdrowotnej, administracji podatkowej, ubezpieczen, w tym
ubezpieczen spotecznych. W celu przygotowania danych do analiz statystycznych zweryfikowano
poprawnos¢ 1 rekodowano dane wg kluczy dedykowanych do poszczegdlnych metod
kwestionariuszowych. Analiza statystyczna uzyskanych wynikéw przeprowadzana byta niezaleznie
w pieciu grupach pracownikow w zakresie: zrodet stresu i konsekwencji fizycznych i psychicznych,
réznic migdzygrupowych z uwzglednieniem rodzajow dziatalno$ci, plci, wieku, wyksztatcenia
(analiza korelacji, wariancji i regresji).
Zakonczono badania ilosciowe w grupie 1604 pracownikow z nastepujacych sektorow:

e ustug zwigzanych z administracja podatkowa — badanie pracownikow urzedow skarbowych

(liczebnos¢ grupy: 403),



e uslug zwigzanych z ubezpieczeniami, w tym ubezpieczeniami spolecznymi — badanie
pracownikow ubezpieczen spotecznych (liczebnos¢ grupy: 200) oraz pracownikow firm
ubezpieczeniowych prywatnych (liczebnos¢ grupy: 198),

e ustlug zwigzanych z telefoniczng obstugg klientow — pracownicy call-center, telefonicznych
biur obstugi klienta, ktérzy obstuguja potaczenia przychodzace (liczebnos¢ grupy: 388),

e ustug opieki zdrowotnej — pracownicy tego sektora, ktoérzy maja bezposredni,
pozamedyczny kontakt z pacjentami (liczebnos$¢ grupy: 415).

W ramach realizacji 1l etapu pracy i dokonanej analizy statystycznej uwzglgdniono zmienne
psychologiczne mogace by¢ zrodtem stresu wynikajacego z psychospotecznych warunkoéw pracy
(konfiguracja nasilenia trzech zmiennych: wymagan, poczucia kontroli i wsparcia spolecznego)
oraz ze stresujagcych zachowan klienta (napastliwych zachowan oraz nadmiernych wymagan
klientéw). Jako zmienne zalezne uwzgledniono wskazniki dobrostanu (samopoczucie fizyczne i
psychiczne) oraz wypalenia zawodowego (wyczerpania i zdystansowania wobec pracy), a takze
zmienng posredniczaca w tych zwigzkach, tj. prace emocjonalng. Dokonano analizy potrzeb zmian

niezaleznie dla wszystkich pigciu grup pracownikow.

Celem Il etapu pracy bylo opracowanie zalecen stuzgcych przeciwdziataniu stresowi u
pracownikoéw zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem w oparciu o uzyskane wyniki
badan. Opracowano:

1. zalecenia stuzace przeciwdziataniu stresowi u pracownikow zatrudnionych w bezposrednim
kontakcie z klientem w oparciu o uzyskane wyniki badan,

2. broszure nt. zrodet, skutkow i sposobow przeciwdziatania stresowi,

3. materialy szkoleniowe dla pracodawcow, specjalistow ds. zarzadzania zasobami ludzkimi i
specjalistow BHP,

4. opis postgpowania podczas diagnozy przyczyn i konsekwencji stresu u pracownikow
zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem w ramach ustug zwigzanych z obstuga
telefoniczng klientow, ustug opieki zdrowotnej, administracji podatkowej, ubezpieczen, w
tym ubezpieczen spolecznych (szczegdtowo opisany w sprawozdaniu).

W oparciu o uzyskane wyniki badan, zostaly opracowane zalecenia stuzace przeciwdziataniu

stresowi U pracownikéw zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem. Zalecenia



uwzgledniaja zarowno wyniki badan w obszarze psychospolecznych warunkow pracy, jak i
potrzeby zmian zglaszane przez pracownikow. Odnosza si¢ one zaréwno do oddzialywan
organizacyjnych oraz ukierunkowanych na indywidualnego pracownika.

Zrodta i skutki stresu oraz sposoby przeciwdzialania stresowi zostaly przedstawione w formie
broszury oraz materiatdow szkoleniowych przeznaczonych dla pracodawcow, specjalistow ds.
zarzadzania zasobami ludzkimi 1 specjalistow BHP. Zawieraja one réwniez opis postgpowania
podczas diagnozy przyczyn i konsekwencji stresu u pracownikow zatrudnionych w bezposrednim
kontakcie z klientem w ramach ustug zwigzanych z obstugg telefoniczng klientow, ustug opieki
zdrowotnej, administracji podatkowej, ubezpieczen, w tym ubezpieczen spotecznych.

Zaktada sie, ze dzigki popularyzacji wynikow badan oraz opracowanych wnioskow i zalecen
dotyczacych profilaktyki stresu w pracy z klientem, poprzez broszur¢ i materiaty szkoleniowe,
zostanie zwiekszona $wiadomosci pracownikoéw 1 pracodawcow na temat dziatan prewencyjnych

mozliwych do przeprowadzenia zar6wno na poziomie organizacyjnym, jak i indywidualnym.



2. Harmonogram realizacji pracy naukowo — badawczej

pn. ,Stres u pracownikow zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem
na przyktadzie wybranych dziatalnosci sektora ustug”

Termin realizacji: 28.09.2015 - 25.10.2017

. . Termin
Rezultat do rozliczenia realizacji
(nritytut etapu) etapu
1. Opracowanie metodologii badan. Przygotowanie kwestionariuszy do 28.09.2015
badan ilosciowych. Rozpoczecie badan kwestionariuszowych w grupie 01.12.2015
pracownikéw zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem w
ramach ustug zwigzanych z obstugg telefoniczng klientéw, ustug opieki
zdrowotnej, administracji podatkowej, ubezpieczen, w tym ubezpieczen
spotecznych.
2. Kontynuacja badan ankietowych (ilosciowych) w grupie pracownikow 01.01.2016

zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem w ramach ustug 01.12.2016
zwigzanych z obstugg telefoniczng klientéw, ustug opieki zdrowotnej,
administracji podatkowej, ubezpieczer, w tym ubezpieczen
spotecznych. Weryfikacja poprawnosci i przeksztatcenie danych. Analiza
statystyczna uzyskanych wynikéw w czterech grupach — analiza zrédet
stresu i  konsekwencji  fizycznych i  psychicznych, rdznic
miedzygrupowych z uwzglednieniem rodzajéw dziatalnosci, ptci, wieku,
wyksztatcenia (analiza korelacji, wariancji i regresji). Przedstawienie
wynikéw i wnioskdw w postaci opisowej i graficzne;j.

3. Opracowanie zalecen stuzgcych przeciwdziataniu stresowi u 01.01.2017
pracownikéw zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem w 25.10.2017
oparciu o uzyskane wyniki badan. Opracowanie broszury nt. zrédet,
skutkéw i sposobdw  przeciwdziatania stresowi, materiatéw
szkoleniowych dla pracodawcéw, specjalistdw ds. zarzagdzania zasobami
ludzkimi i specjalistow BHP oraz opis postepowania podczas diagnozy
przyczyn i konsekwencji stresu u pracownikéow zatrudnionych
w bezposrednim kontakcie z klientem w ramach ustug zwigzanych z
obstugg telefoniczng klientéw, ustug opieki zdrowotnej, administracji
podatkowej, ubezpieczen, w tym ubezpieczen spotecznych.




3. Cel i zakres pracy

Celem pracy naukowo-badawczej byla ocena wystepowania, zrodet i skutkow stresu
U pracownikow zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem w ramach ustug zwigzanych
Z obstugg telefoniczng klientow, ustug opieki zdrowotnej, administracji podatkowej, ubezpieczen,
w tym ubezpieczen spotecznych.

Celem nadrzegdnym pracy naukowo-badawczej jest zwigkszenie $wiadomosci pracownikow
i pracodawcow na temat dziatan prewencyjnych mozliwych do przeprowadzenia zaréwno na

poziomie organizacyjnym, jak i indywidualnym.

Zakres pracy:

Celem pracy byta identyfikacja czynnikow odpowiedzialnych za stres w miejscu pracy, a takze
skutkow stresu u pracownikow zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem.

W ramach 1 etapu pracy:

e opracowano metodologie badan;

e przygotowano kwestionariusze do badan iloSciowych;

e rozpoczeto badania kwestionariuszowe w grupie pracownikow zatrudnionych w
bezposrednim kontakcie z klientem.

W ramach 2 etapu pracy:

e przeprowadzono badania uwarunkowan stresu (poziom wymagan, poczucie kontroli,
wsparcie spoteczne, stresujace relacje z klientem) i jego skutkéw (samopoczucie fizyczne i
psychiczne, wypalenie zawodowe) oraz rodzaju pracy emocjonalnej (ptytka/ gleboka) w
grupie pracownikow zatrudnionych w bezpos$rednim kontakcie z klientem;

e przeprowadzono analize statystyczng wynikéw oddzielnie w grupach pracownikow
zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem w ramach ustug zwigzanych z obstuga
telefoniczng klientow, ustug opieki zdrowotnej, administracji podatkowej, ubezpieczen, w
tym ubezpieczen spotecznych.

W 3 etapie pracy opracowano:
e zalecenia nt. przeciwdziatania stresowi u pracownikow zatrudnionych w bezposrednim

kontakcie z klientem;



broszure nt. zrodet, skutkow i sposobdéw przeciwdziatania stresowi;

materialy szkoleniowe dla pracodawcow, specjalistow ds. zarzadzania zasobami ludzkimi i
specjalistow bhp;

opis postepowania podczas diagnozy przyczyn i konsekwencji stresu u pracownikdéw
zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem w ramach ustug zwigzanych z obstuga
telefoniczng klientow, ustug opieki zdrowotnej, administracji podatkowej, ubezpieczen, w

tym ubezpieczen spolecznych.



4. Sposoby przeciwdziatania stresowi

Przed wskazaniem zalecen opartych na wynikach badan realizowanych w niniejszym projekcie
zostang omowione wybrane informacje literaturowe z zakresu przyczyn i konsekwencji stresu oraz
sposoboéw radzenia sobie ze stresem na poziomie indywidualnym i przeciwdziatan stresowi na

poziomie organizacyjnym.

Stres

Pojecie stresu wprowadzil do fizjologii Hans Selye i okreslit go jako ,,niespecyficzng reakcje
organizmu na wszelkie niedomagania” (Selye, 1974). Reakcja stresu wg tego autora ma charakter
trojfazowy i rozwija si¢ w etapach:

e stadium reakcji alarmowej — mobilizacja sit organizmu, szok i podj¢cie przez organizm dziatan
obronnych. Reakcje fizjologiczne: przyspieszona akcja serca, przyspieszony oddech,
wylaczenie procesOw metabolicznych, zwigkszone ci$nienie krwi, zwe¢zenie naczyn
krwionosnych.

e stadium odpornosci — wzgledna adaptacja, przystosowanie do stresora. Organizm przystosowuje
si¢ do dzialania czynnikow szkodliwych dziatajacych od dtuzszego czasu ale stabo toleruje inne
czynniki dotychczas nieszkodliwe. Wysoki poziom kortyzolu — hormonu stresu.

e stadium wyczerpania — utrata zdolnosci obronnych w wyniku zbyt intensywnego i
dtugotrwalego dzialania stresora, co moze doprowadzi¢ do utraty przez organizm zdolnos$ci

obronnych i zaburzenia funkcji fizjologicznych.

Pozniejsze badania wykazaly, ze reakcja stresowa jest w znacznym stopniu specyficzna, tzn. jej
przebieg zalezy od charakteru dzialajacego bodzca, a takze od wlasciwosci indywidualnych
organizmu m.in. cech osobowosci.

Jedng z wielu cech osobowosci, badang w konteks$cie radzenia sobie ze stresem i
wypaleniem jest twardo$¢ (ang. hardiness). Pojecie twardo$ci wprowadzita do psychologii Suzane
Kobasa (Kobasa, 1979). Twardos$¢ to cecha osobowa sktadajaca si¢ z trzech komponentow:
zaangazowania, rozumianego jako wiara w prawd¢ oraz silne poczucie sensownosci

podejmowanych dziatan;
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kontroli, czyli przekonan o mozliwosci wplywania na wystepujace w otoczeniu sytuacje i
zdarzenia;

poszukiwania wyzwan, odnoszacego si¢ do przekonania, ze zmiana, a nie stabilizacja jest
normalnym sposobem zycia.

Uktad tych wlasciwosci wyznacza indywidualng twardo$¢ cztowieka, ktora umozliwia mu radzenie
sobie w sytuacjach trudnych. Osoby twarde charakteryzuja si¢ sklonnos$cig do silnego angazowania
si¢ w dzialania, ktére uwazaja za stuszne, uwewngtrznionym poczuciem kontroli i poczuciem
wplywu, jak rowniez otwartoscig na zmiany, tolerancja niejasnos$ci i tendencjg do interpretowania
napotykanych wymagan w kategoriach wyzwan (Kobasa, i in., 1982). Badacze twierdza, Ze to
wlasnie zdolnos¢ do pozytywnej oceny i interpretacji sytuacji zagrazajacej tagodzi skutki stresu u
osob twardych. Jednakze twardo$¢ wplywa nie tylko na ocene spostrzeganych sytuacji, ale
determinuje takze sposoby radzenia sobie i dostgpno$¢ posiadanych zasobow (Oginska-Bulik,
2008).

Badania empiryczne na roznych grupach zawodowych — np.: pielegniarkach, menedzerach (Cieslak,
Widerszal-Bazyl i bLuszczynska-Cieslak, 2000) - potwierdzaja, ze osoby twarde w silnie
stresujacych sytuacjach lepiej radza sobie ze stresem, cieszg si¢ lepszym zdrowiem i rzadziej
uskarzaja si¢ na dolegliwosci fizyczne (za: Baka, 2013).

Sposoby reakcji na sytuacje trudne oraz konsekwencje zdrowotne stresu moga byé uwarunkowane
rowniez sposobem myslenia o §wiecie i1 zachodzacych zmianach. Epstein wyr6éznia dwa wymiary
ludzkiego myslenia: konstruktywny i destruktywny. Myslenie konstruktywne sprzyja radzeniu sobie
z problemami zyciowymi w sposob, ktory zwigksza szanse skutecznych rozwigzan, przy
minimalnych kosztach. Myslenie destruktywne sprzyja utrwalaniu destrukcyjnych schematow przez
wyparcie, odizolowanie bezposredniego doswiadczenia, asymilacje i uzgadnianie oraz rozwoj tak
zwanego uwrazliwienia 1 kompulsji (Epstein, 1994, s. 716; za: Kolanczyk, 1999). Autor zaklada, ze
zachowanie cztowieka jest wynikiem wyboréw kompromisowych, uwzgledniajgcych podstawowe
potrzeby. W swoich badaniach Catlin i Epstein (1992; za: Pietraszko i Rychlik, 2009), wykazali, iz
zachodzi zalezno$¢ pomigdzy iloscig i jakoscig doswiadczen a pdzniejszymi przekonaniami. Jesli
do$wiadczenia sg pozytywne, tworzone przekonania sa adaptacyjne i konstruktywne, i odwrotnie:
im wiecej] negatywnych doswiadczen (przemoc, odrzucenie), tym wigcej przekonan
dysfunkcjonalnych u danej jednostki. W przypadku stresu pracownikow takie do§wiadczenia moga

by¢ zwigzane z psychospotecznymi warunkami pracy i jakoscig kontaktow z klientami —
11



dlugotrwate stykanie si¢ ze zlymi warunkami pracy, matym wsparciem spotecznym, wysokimi
wymaganiami pracy badz stresujacym zachowaniem klientdow, moze prowadzi¢ do myS$lenia
destruktywnego i gorszego radzenia sobie ze stresem.

Badania prowadzone w $rodowisku pracy dowodza, ze nadmierne wymagania pracy, brak
mozliwosci sprawowania kontroli nad witasng pracg, niskie wsparcie spoteczne i1 inne czynniki
psychospoteczne stwarzaja ryzyko pojawienia si¢ reakcji stresowej, ktora w przypadku gdy jest
czesta lub dlugotrwala, prowadzi do pogorszenia si¢ samopoczucia fizycznego i psychicznego
pracownika, a w dalszej perspektywie do wielu schorzen (Luczak i Zotnierczyk-Zreda, 2002).
Natomiast umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem pozwala unikng¢ lub zminimalizowaé jego

negatywny wplyw na cztowieka.

Wsrod skutkow stresu na organizm czlowieka znajdujg si¢: niepokoj, depresja, choroby ukladu
krazenia, oslabienie odporno$ci organizmu, choroby autoimmunologiczne, migreny, choroby
uktadu migsniowo-szkieletowego i1 inne; w skrajnych przypadkach stres moze prowadzi¢ do
samobojstwa (Sharma i Rush, 2014). Stres wplywa negatywnie réwniez na funkcjonowanie
pracownikéw: efektywnos$¢ pracy, absencje chorobowa, zadowolenie z pracy, wypalenie
zawodowe, zachowania kontrproduktywne, rotacje pracownikow (np. Jensen i in, 2013; Meilser i
in., 2017; Schonfeld i in., 2017). Z tego wzgledu pracodawcy zainteresowani poprawg zdrowia
pracownikéw 1 minimalizacja skutkéw zdrowotnych powinni prowadzi¢ dziatania ukierunkowane

na profilaktyke stresu w miejscu pracy.
Profilaktyka stresu w miejscu pracy powinna obejmowac:

e monitoring poziomu stresu zawodowego obejmujacy badanie poziomu stresu wsrod
pracownikow oraz okres$lenie jego przyczyn,

e wprowadzenie zmian w Srodowisku pracy zmniejszajacych poziom stresu zawodowego oraz
w miar¢ mozliwosci eliminowanie zrodet stresu i1 ksztaltowanie umiejetnosci radzenia

sobie ze stresem 2.

'http://www.zus.pl/documents/10182/167782/kompleksowy+program+interwencji+profilaktycznej+ukierunkowanej+
na+zapobieganie+chorobom+uk%C5%82adu+kr%C4%85%C5%BCenia_Etap+1/8b7d1786-4bba-4a58-95ef-
386797a72582

% http://www.programyzdrowotne.pl/Portals/1/Files/PDF/programy/krazenie.pdf
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4.1. Przeciwdziatanie stresowi — poziom indywidualny

Metody przeciwdzialania stresowi i ograniczania jego konsekwencji ukierunkowane na pracownika
zawieraja elementy promocji zdrowego stylu zycia oraz udzial w programach antystresowych,

ksztalcacych umiejetnosci radzenia sobie ze stresem, asertywnosci i inne, opisane ponizej.

4.1.1. Programy antystresowe

Pracownicy powinni mie¢ mozliwo$¢ rozwoju swoich umiejetnosci psychologicznych poprzez
udzial w treningach antystresowych, podczas ktorych uczyliby si¢ radzenia sobie ze stresem,
stosowania technik relaksacji, sposobow radzenia sobie z negatywnymi emocjami i stresujgcymi
zachowaniami klientow, treningach komunikacji interpersonalnej, asertywnosci, ktore pomagaja w
zapobieganiu wielu sytuacjom stresowym, a takze treningach takich umieje¢tnosci, jak zarzadzanie
czasem, ktore pomagaja radzi¢ sobie z presja czasu. Udzial w tego typu programach antystresowych
nie tylko redukuje odczuwany poziom stresu i symptomy depresji oraz zwigksza umieje¢tnosci
radzenia sobie w trudnych sytuacjach w pracy z klientami i ze stresem psychospotecznym, lecz
takze moze skutkowa¢ obnizeniem cis$nienia krwi, pozytywnym nastawieniem i ogdlng poprawa
zdrowia psychicznego. Efektem udzialu pracownikow w tego typu treningach bedzie zwigkszenie

ich zadowolenia z pracy i poprawa efektywnosci (np. McCraty i in., 2004).
Przyktadowe techniki, ktore wspomagaja radzenie sobie ze stresem:
Techniki relaksacyjne

Relaksacja neuromigsniowa - polega na zmniejszaniu napigcia psychicznego poprzez stopniowe,

metodyczne rozluznianie miesni.

Trening oddechowy - polega na uczeniu si¢ glebokiego przeponowego oddechu, ¢wiczac

koncentracje i uwage na samym procesie oddychania.

MBSR (Mindfulness-based stress reduction) — program redukcji stresu poprzez koncentracje uwage

na biezacym doswiadczeniu (uwazno$¢). Badania naukowe wykazujg skutecznos¢ MBSR w
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poprawie umiejetnosci koncentracji, redukcji stresu i wigkszej odpornosci na negatywne emocje

(np. Grossman i in., 2003).

Techniki poznawczo-behawioralne — taczace rolg mysli i postaw w ksztaltowaniu motywow i
reakcji ze zmiang zachowania, np. technika oceny poznawczej (uczy spojrzenia na stresor z innej
perspektywy) czy technika prob poznawczych (w sztucznie stworzonych warunkach jednostka
oswaja si¢ z sytuacjami, ktore normalnie budzg w niej niepokoj, dzigki czemu nie sa dla niej tak

stresujgce w realnym zyciu).

4.1.2. Zdrowy styl zycia

Aktywno$¢ fizyczna nie tylko poprawia zdrowie fizyczne, ale takze wptywa na samopoczucie
psychiczne podnoszac pewno$¢ siebie, optymizm, wewngtrzny spokoj, jakos¢ snu, obnizajac lek i
symptomy depresji, dajac poczucie kontroli nad zyciem®. Swiatowa Organizacja Zdrowia zaleca
zdrowym osobom w wieku od 18 do 64 lat, co najmniej 150 minut ¢wiczen aerobowych o
umiarkowanej intensywnosci tygodniowo lub co najmniej 75 minut o duzej intensywnosci
tygodniowo. Dodatkowo, zalecane jest wykonywanie ¢wiczen wzmacniajacych gléwne grupy

mig$niowe przynajmniej dwa razy w tygodniu (WHO, 2011).
Inne elementy zdrowego stylu zycia zapobiegajace negatywnym konsekwencjom stresu to:

e wlasciwe odzywianie;

e Kkontrola wagi;

e niepalenie papierosow i nie naduzywanie alkoholu;

e dostateczna ilos¢ snu (Jones 1 in., 2010).

Programy promocji zdrowego stylu zycia, a zwlaszcza aktywnos$ci fizycznej, prowadzone w
przedsigbiorstwach wplywaja na zmniejszenie absencji chorobowej, zadowolenie z pracy,
ograniczenie stresu i rotacji pracownikow (Proper i in. 2002), ale takze na wzrost produkcji, spadek

absencji chorobowej, zmniejszenie liczby wypadkéw (Malinska, 2012).

3 http://www.mayoclinic.org/healthy-lifestyle/stress-management/in-depth/exercise-and-stress/art-20044469
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Miejsca pracy moga promowac aktywnos¢ fizyczna poprzez tworzenie na terenie firmy miejsc do
¢wiczen 1 zapewnianie przerw na krotkie formy ¢éwiczen fizycznych, zapewnianie parkingow
rowerowych i nagradzanie pracownikéow za dojezdzanie do pracy na rowerze (przy zapewnieniu
odpowiedniego zaplecza sanitarnego), udostepnienie pracownikom karnetow do klubow fitness,
klubow sportowych, na basen, zachg¢canie do korzystania ze schodéw czy wreszcie organizujac tzw.
walking meetings — zebrania w formie spaceréw. Te dziatania sg szczeg6lnie istotne w odniesieniu
do pracownikow taczacych obstuge klienta z pracg na stanowisku komputerowym wymuszajacym

dtugotrwalg pozycje siedzaca.

Inne aspekty zdrowego stylu zycia mogg by¢ uwzglednione poprzez zapewnienie regularnych
badan profilaktycznych i kontrol¢ narazenia na choroby cywilizacyjne, zapewnienie przerw w pracy
na positek, upowszechnianie wiedzy o zdrowym stylu zycia, a takze integracje 1 podjecie form

aktywnosci dla pracownikow w grupie wiekowej 50+.

4.1.3. Podsumowanie dziatan na poziomie indywidualnym

Do dziatan na poziomie indywidualnym mozna zaliczy¢:

e Wprowadzenie programu profilaktyki stresu: monitorowanie, diagnoza i przeciwdzialanie
stresowi;

e Zapewnienie udzialu pracownikow w treningach interpersonalnych obejmujacych umiejetnosci
komunikowania si¢ i zachowania asertywne;

e Zapewnienie udzialu pracownikow w treningach radzenia sobie ze stresem — W tym stresem
wywotanym przez zachowania klientow;

e Zapewnienie udziatu pracownikéw w treningach radzenia sobie ze zlo$cig, gniewem i niechecia,
zwigzanymi ze stresujagcymi zachowaniami klientow;

e Umozliwienie pracownikom udzialu w treningach zarzadzania czasem, ktore moga pomoc w
radzeniu sobie z presja czasu;

e Promocja zdrowego stylu zycia, m.in. wysitku fizycznego, ktory pomaga radzi¢ sobie z

emocjami i stresem;
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e Regularne badania profilaktyczne oraz kontrole narazenia na choroby cywilizacyjne takie, jak
np. Otytos¢, cukrzyca, nadci$nienie, miazdzyca, choroba wiencowa;

e Zachgcanie do aktywnosci fizycznej poprzez utatwianie dostgpu do réznych form zajeciowych:
karnety na basen, gimnastyke, organizowanie wycieczek w grupach pracowniczych;

e Zapewnienie przerw na positek i krotkie formy ¢wiczen fizycznych, szczegdlnie w odniesieniu
do pracownikow taczacych obstuge klienta z praca na stanowisku komputerowym
wymuszajgcym dlugotrwalg pozycje siedzaca;

e Integracja i podjecie form aktywnos$ci dla pracownikow z grupie wiekowej 50+, np.: wyjazdy

integracyjne, atrakcje kulturalne (koncerty, spektakle teatralne).

4.2. Przeciwdziatanie stresowi — poziom organizacyjny

Rozpoczecie programu profilaktyki stresu powinno by¢ poprzedzone diagnoza psychologiczna,
obejmujaca pomiar poszczegolnych stresorow, zasobow w pracy, jak rowniez pomiar samopoczucia
psychicznego i fizycznego. W tym celu moga zosta¢ wykorzystane rézne narzgdzia do pomiaru
stresoré6w 1 w pracy od najbardziej rozbudowanych (np. Kwestionariusz Psychospoteczne Warunki
Pracy PWP), po krotkie listy kontrolne oceniajace poziom wystepowania czynnikdw obcigzajgcych
(np. Lista kontrolna Europejskiej Fundacji poprawy Warunkéw Pracy i Zycia). Szczegdtowy opis
narzedzi do diagnozy stresu jest umieszczony w rozdziale Opis postepowania podczas diagnozy

przyczyn i konsekwencji stresu.

Badania wskazuja, ze na stanowiskach pracy z klientem réwniez dotkliwy jest stres wynikajacy z
czynnikdéw organizacyjnych oraz podkreslane znaczenie pracy emocjonalnej - glebokiej (zgodnej ze
stawianymi wymaganiami) lub plytkiej (wyrazanie emocji odmiennych do odczuwanych
rzeczywiscie). W poszukiwaniu organizacyjnych czynnikdw wptywajacych na relacj¢ migdzy praca
emocjonalng a jej skutkami (wypaleniem zawodowym i zadowoleniem z zycia) Gopalan,
Culbertson 1 Leiva (2012) wzi¢li pod uwage role kontroli nad wtasng praca. Badania prowadzone
wsrod pracownikow uniwersytetu wykazaly, ze zwigzek migdzy plytka praca emocjonalng a

wyczerpaniem emocjonalnym byt silniejszy wsérod tych osob, ktore deklarowaty niski poziom
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autonomii, co miato rowniez wpltyw na ogdlne poczucie satysfakcji z zycia. Natomiast w przypadku
glebokiej pracy emocjonalnej nie zaobserwowano takich zwigzkow.

W kontek$cie pracy emocjonalnej zorientowanej na prace (job-focused emotional labour) teori¢
pracy emocjonalnej mozna odnie$¢ do modelu stresu w pracy ,,Wymagania — Kontrola — Wsparcie”
(Karasek i Theorell, 1990). Wymagania pracy odnoszg si¢ tu do wymagan zwigzanych z interakcja
migdzy pracownikiem a klientem, a kontrola odnosi si¢ do mozliwosci kontrolowania wlasnych
wyrazanych emocji w pracy.

Jawahar 1 wspotpracownicy (2007), w badaniach nad pracownikami branzy IT, zajmowali si¢
zwigzkiem konfliktu rél z wypaleniem. Wykazali, ze pracownicy do$§wiadczajacy silniejszego
konfliktu roli w organizacji (sprzecznych wymagan pochodzacych z kliku zrodet) cechuja sig
wyzszym poziomem wypalenia, w poréwnaniu z pracownikami deklarujagcymi stabszy konflikt rol.
Potwierdzaja to takze wyniki raportu, w ktorym organizacyjne wskazniki psychospotecznych
warunkéw pracy warunkujg poziom wypalenia zawodowego oraz samopoczucie psychiczne i
fizyczne pracownikow. W dwoch grupach zawodowych (pracownikéw ubezpieczen spotecznych i
administracji podatkowej) kontrola poznawcza i behawioralna byly skorelowane zaréwno ze
wskaznikami dobrostanu i wypalenia zawodowego ale réwniez ze wskaznikiem absencji
chorobowej (Tabela 109, Raport z II etapu badan).

Rowniez napastliwe zachowania klientéw oraz nadmierne wymagania klientow, ktore czgsto
warunkowaty samopoczucie i wypalenie zawodowe pracownikow mozna redukowaé poprzez
dziatania organizacyjne. Programy profilaktyczne zmierzajace do obnizenia poziomu stresoréw
organizacyjnych w pracy powinny by¢ wspierane przez aktywny udzial kadry kierowniczej przy
wdrazaniu dziatan, proponowanych przez te programy. Ponizej przedstawione sg propozycje
dzialan na rzecz redukcji ograniczen organizacyjnych w pracy, iloSciowego i jakosciowego
obcigzenia praca, mobbingu oraz konfliktow interpersonalnych w pracy. W niniejszych badaniach
nie byla oceniana rownowaga pomiedzy praca zawodowa a zyciem osobistym i rodzinnym, ale
rébwniez dziatania zwigzane z konfliktami na linii praca-rodzina i rodzina-praca powinny
zmniejsza¢ wypalenie zawodowe i1 wpltywa¢ pozytywnie na dobrostan pracownikow. Kazde z
opisanych nizej dziatan powinno by¢ poprzedzone szkoleniami dla kadry kierowniczej réznego
szczebla, majagcymi na celu uswiadomienie znaczenia tych dzialah w organizacji, a takze

szczegotowych procedur ich wdrazania.

17



42.1.

Dziatania obnizajace ograniczenia organizacyjne w pracy

Organizacyjne ograniczenia w pracy to réznorodne czynniki (sytuacje, okoliczno$ci, rzeczy lub

ludzie), ktére utrudniaja pracownikom skuteczne dziatania, zmniejszajg zarowno efektywnos$¢, jak i

samopoczucie pracownikow. Mozna o nich moéwi¢ wowczas, gdy wlasciwie przygotowany i

zmotywowany do pracy pracownik napotyka na trudnosci w wykonywaniu swoich obowigzkow,

wynikajace np.: z braku wyposazenia, niewlasciwego przeszkolenia, sprzecznych wymagan w

pracy, nadmiaru pracy lub zaktocania pracy. Uwagi przekazane w badaniach przez pracownikow

wskazuja wiele mozliwych dziatan majacych na celu obnizenie ograniczen organizacyjnych w

pracy z klientem. Moga to by¢ np.:

dbato$¢ o niezbedne do pracy na stanowisku wyposazenie i sprzg¢t oraz zapewnienie
pracownikom szkolen w zakresie obstugi tego sprzetu,

zastgpowanie niezrozumiatych badz ,,przestarzatych” regut i procedur postgpowania
bardziej ,,dopasowanymi” do realiow wspotczesnej pracy (pracownicy stuzby zdrowia);
ograniczanie sprzecznych wymagan w pracy,

ograniczanie ,,przerzucania” pracownika z jednej czynno$ci do drugiej; unikanie
zaskakiwania go przez przetozonych naglymi zadaniami, o ile nie maja na celu
zmniejszania monotypii i monotonii pracy (pracownicy telefonicznej obstugi klienta);
minimalizacja przeszkod organizacyjnych utrudniajacych wykonywanie pracy, poprzez
swobodniejszy dostep do informacji (pracownicy administracji podatkowej);
wprowadzenie procedur zwigkszajacych poczucie kontroli oraz autonomii w pracy,
poprzez zwigkszenie uprawnien decyzyjnych; w miar¢ mozliwos$ci bardziej elastyczny
czas pracy; zwigkszenie dostgpu do informacji na temat efektow pracy;

zapewnienie pracownikom sprawiedliwego traktowania poprzez: zwigkszenie poczucia
zwigzku miedzy indywidualnym wktadem w prace a uzyskiwanymi nagrodami;
ustalanie jasnych S$ciezek rozwoju 1 awansu, a takze sprawiedliwego systemu
wynagrodzen, opartego na przejrzystym systemie ocen okresowych; czgste (w miarg
mozliwosci) udzielanie nagroéd, pochwat i wyrdznien;

usprawnianie procedur zwigzanych z przeptywem informacji na wszystkich szczeblach

organizacji;
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zapewnienie szkolen przelozonym wszystkich szczebli w celu zapoznania ich z

metodami obnizania ograniczen organizacyjnych w pracy z klientem.

4.2.2. Dziatania obnizajace poziom wymagan pracy

Na podstawie wynikow badan i uwag pochodzacych od pracownikéw mozna wskazaé na szereg

dziatan mogacych obnizy¢ negatywny efekt nadmiernych wymagan pracownikow w pracy z

klientem. Sa to np.:

zmniejszenie niepewnos$ci pracy i nadmiernych wymagan wynikajacych ze: zmian w
organizacji pracy i uregulowaniach prawnych (pracownicy administracji podatkowej),
presji czasu (pracownicy telefonicznej obstugi klienta, pracownicy stuzby zdrowia),
obcigzen nowymi badz naglymi obowigzkami/zadaniami, odpowiedzialno$ci za zadania,
poprzez: wczesniejsze planowanie prac; ustalanie harmonogramu dziatan wspdlnie z
pracownikami; wczesniejsze informowanie pracownikow o planowanych zmianach;
ograniczanie godzin nadliczbowych; ograniczanie konieczno$ci wykonywania
obowigzkéw zawodowych w czasie wolnym od pracy;

zmniejszanie ilo$ci pracy zwigzanej z raportowaniem i ,biurokracja”; ograniczanie
liczby obowigzkéw administracyjnych; ograniczanie w miare mozliwosci liczby
procedur;

dostosowywanie liczby pracownikéw do potrzeb kadrowych, dziatania zmierzajace do
zapobiegania brakom kadrowym;

zapewnienie bardziej elastycznego czasu pracy; ograniczanie pracy w domu;
dostosowanie ilosci pracy do mozliwo$ci pracownikow (rowniez w kontekscie wieku 1
doswiadczenia pracownikow), a takze umozliwienie pracy w tempie dostosowanym do
indywidualnych mozliwosci oraz cech temperamentalnych pracownikow;

zwigkszaniu udziatu pracownikéw w funkcjonowaniu organizacji, poprzez umozliwienie
pracownikom wigkszego partycypowania w decyzjach, zwigkszenia uprawnien
decyzyjnych, zwigekszenie autonomii (np.: przy tworzeniu grafikow pracy, przy ustalaniu

termindw pracy nocnej, przy wyborze wspotpracownikow/partnerow);
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e zapewnienie szkolen przetozonym wszystkich szczebli w celu zapoznania ich z

metodami obnizania wymagan ilosciowych i obcigzenia praca.
4.2.3. Dziatania zapobiegajace stresujacym zachowaniom klientow
Ocena stresujacych zachowan klienta w ocenie kwestionariuszem SSZK wyr6znia dwa wskazniki:

napastliwe zachowania oraz nadmierne wymagania klientow. Wyniki przeprowadzonych badan

ujawnity zroznicowany poziom nadmiernych wymagan i napastliwych zachowan klientow (Rys.1).

H Napastliwe zachowania klientow H Nadmierne wymagania klientéw
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firmy ubezpieczenia  administracja telefoniczna opieka
ubezpieczeniowe spoteczne podatkowa obstuga klienta zdrowotna

Rys. 1. Srednie wyniki wskaznikow stresujacych zachowan klientéw w grupach oséb badanych.

Powyzszy wykres pokazuje, ze najwyzsze nasilenie napastliwych zachowan klientéw odczuwaja
pracownicy ubezpieczen spolecznych, natomiast najnizsze pracownicy firm ubezpieczeniowych.
Nadmierne wymagania byty najbardziej odczuwane w grupie pracownikow telefonicznej obstugi
klienta, natomiast najmniej ponownie wsrdd pracownikoéw firm ubezpieczeniowych. Roznice w
obydwu zakresach byly istotne statystycznie. Z uwagi na to, ze to napastliwe zachowania klientow

wigzaly si¢ z negatywnymi skutkami w zakresie samopoczucia i wypalenia zawodowego badanych
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pracownikéw, w planowaniu dzialan przeciwdziatajacych stresowi nalezy zwroci¢ szczegdlng
uwage na tego typu zachowania.
W celach ograniczenia napastliwych zachowan klientéw postulowane jest wdrozenie w zycie
procedur zmniejszajacych negatywne konsekwencje takich zachowan. Dotyczy to przede
wszystkim grup pracownikoéw ubezpieczen spotecznych, telefonicznej obstugi klienta, administracji
podatkowej oraz opieki zdrowotnej. By zmniejszy¢ nasilenie tego typu zachowan klientow
pracownicy moga przechodzi¢ szkolenia i treningi deeskalacyjnych zasad postgpowania z
agresywnym klientem, np.:

e pozwol klientowi wytadowaé werbalnie swoja zto$¢, nie przerywaj mu;

e pozostawaj z nim w kontakcie wzrokowym;

e nie krytykuj w tym momencie jego osoby, jego sposobu zachowania;

¢ nie przejmuj od Klienta jego negatywnych emaocji;

e nie zartuj, nie wySmiewaj;

e nie zaktadaj, ze atakujacy kieruje si¢ wrogimi pobudkami, ale przyjmij, ze informuje 0

waznej dla siebie sprawie;

e daj mu odczué, ze rozumiesz jego zarzuty;

e jesli mozesz, to koniecznie zaproponuj pomoc.
W przypadku czestego nasilenia zachowan agresywnych klientow nalezy wprowadzaé procedury
wspolpracy z pracownikami ochrony lub dublowania stanowisk lub zabezpiecza¢ poprzez
zwigkszanie dystansu pomiedzy pracownikami i klientami (bariery architektoniczne, balustrady,
odgrodzenia).
Nadmierne wymagania klientow nie sg tak szkodliwe dla samo-poczucia pracownikow, ale
wystepuja czesciej w codziennej pracy. Asertywnos$¢, wysoka umiejetnos¢ komunikacji
interpersonalnej wraz ze wskazaniem sposobu rozwigzania problemu np. poprzez skierowa-nie do
odpowiednich o0sob, pozwola na spokojne, nieagresywne po-Stawienie jasnych granic i nie
eskalowanie konfliktu. Wazne jest row-niez zapewnienie jasnosci procedur, dzigki czemu klienci

mieliby wie-dze¢ na temat zakresu obowigzkow pracownikoéw i sposobu zatatwiania swoich spraw.
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4.2.4. Dziatania obnizajace konflikty interpersonalne w pracy

Konflikty interpersonalne w pracy sa przykladem wymagan spolecznych, odnoszacych si¢ do
jakosci relacji pomigdzy pracownikami. Ich istota sa negatywnie obcigzajace interakcje z
przetozonymi 1 wspdlpracownikami, majace rézne nasilenie — od drobnych sprzeczek po psychiczna
walke (Spector i Jex, 1998). Konflikty interpersonalne moga przybra¢ rézne formy - jawnag (np.:
otwarta krytyka drugiej osoby, deprecjonowanie) lub ukryta (np.: rozsiewanie plotek), a takze
aktywna (np.: klotnia, obrazliwe wagi) lub pasywna (np.: ignorowanie, celowe nieodbieranie
telefonow).

W celu ograniczenia konfliktow pomigdzy pracownikami wskazane sg dziatania majace na celu:

e opracowanie jasnych procedur zglaszania i rozpatrywania skarg pracowniczych;

e udzial kadry kierowniczej w szkoleniach z zakresu rozwigzywania konfliktow oraz
negocjacji i mediacji;

e zapewnienie udzialu pracownikéw w treningach interpersonalnych obejmujacych
umiejetnosci komunikowania si¢ i zachowania asertywne;

e budowanie kontraktu psychologicznego, a takze wprowadzenie planowanego Systemu
rotacji pracownikow, umozliwiajagca prace w zespotach (w roéznych konfiguracjach
personalnych), opartg na bezposrednim kontakcie i wspotpracy;

e zapewnienie szkolen przetozonym wszystkich szczebli w celu zapoznania ich z metodami

zapobiegania i minimalizacji konfliktéw interpersonalnych w pracy.

4.2.5. Dziatania wzmacniajace poczucie kontroli w pracy oraz wsparcie spolteczne

Z raportu wynika, ze dwa analizowane w badaniach zasoby organizacyjne — wsparcie spoteczne
i kontrola w pracy pelnig role redukujaca w stosunku do wskaznikow wypalenia zawodowego 1
wzmacniajacg samopoczucie psychiczne i fizyczne. W wigkszosci badanych grup pracownikow
pracujacych z klientami (pracownicy ubezpieczen spolecznych, pracownicy telefonicznej obstugi
klientéw, pracownicy opieki zdrowotnej), wsparcie spoteczne ostabiato negatywne oddziatywanie
stresorow w pracy na zdrowie psychiczne i wypalenie zawodowe. Dlatego programy profilaktyki

stresu powinny by¢ skierowane nie tylko na bezposrednie redukowanie szkodliwego oddziatywania
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stresoréw, ale takze na dzialania posrednie - zmierzajace do wzmacniania zasobow organizacyjnych
(np.: spostrzeganego wsparcia i kontroli w pracy) i indywidualnych (np.: przekonan o wtasnej
skutecznosci, poczucia koherencji, optymizmu). Z jednej strony doswiadczanie kontroli w pracy i
wsparcia ze strony wspotpracownikow i przetozonych wzmacnia przekonania o mozliwosci
skutecznego radzenia sobie z problemami w pracy, a takze sprzyja optymistycznemu spostrzeganiu
rzeczywistosci przez pracownikéw. Dlatego wazne jest stworzenie w organizacji klimatu
obfitujacego w bogate zasoby organizacyjne (np.: silne wsparcie), dzigki nim tatwiejsze bedzie
wyksztalcenie przez pojedynczych pracownikéw indywidualnych zasobdéw. Oddzialywania na
zasoby indywidualne oméwione zostaty w poprzednim podrozdziale 4.1. Ponizej przedstawione
zostaly natomiast propozycje dziatan majach na celu budowanie silnego systemu wsparcia w
organizacji.

Dziatania na rzecz zwigkszenia wsparcia w miejscu pracy mogg polegac¢ na:

e uswiadamianiu przetozonym roli wsparcia w miejscu pracy i korzysci z niego ptynacych,
np.: wzrostu zadowolenia z pracy podwladnych, a w dalszej kolejnosci wzrostu ich
zaangazowania w pracy oraz przywigzania do organizacji, spadku wypalenia zawodowego;

e uswiadomieniu wspotpracownikom roli ,,wsparcia kolezenskiego” w radzeniu sobie ze
stresem;

e zwickszeniu dostepnosci ,sieci wsparcia’ w pracy, np.. poprzez wickszy dostep
podwtadnych do przetozonych;

e Qrganizowaniu grup samopomocy.
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5. Whnioski i zalecenia nt. przeciwdziatania stresowi dla poszczegdlnych grup zawodowych

Whioski i zalecenia dla poszczegolnych grup zawodowych przedstawione ponizej odnoszg si¢ do
dwoch poziomdéw oddziatywan: organizacyjnego oraz indywidualnego. W zaleznos$ci od specyfiki
wynikow badan omowione zostang potrzeby zmian zgloszone przez pracownikow oraz zalecenia w
odniesieniu do: wymagan w pracy, kontroli w pracy, wsparcia spotecznego, typoOw pracy

emocjonalnej oraz wypalenia zawodowego.

5.1. Pracownicy firm ubezpieczeniowych.

Whioski z badan

Pracownicy firm ubezpieczeniowych charakteryzuja si¢ niskim poziomem wypalenia (najnizszy
poziom wyczerpania ze wszystkich badanych grup) oraz do$¢ wysokim poziomem dobrostanu
(samopoczucia fizycznego i psychicznego).

W grupie tej stwierdzono najnizszy poziom wskaznikow ptytkiej pracy emocjonalnej: ukrywania
uczu¢ i udawania emocji. ROwniez w ocenie stresujacych zachowan klientow grupa pracownikow
firm ubezpieczeniowych deklarowata najnizsze nasilenie napastliwych zachowan oraz nadmiernych
wymagan klientow. Dlatego mozna stwierdzi¢, ze w obszarze pracy z klientem grupa ta prezentuje
wyniki o niskim nasileniu stresu, ktore sprzyjaja dobrostanowi pracownikow.

W obszarze psychospotecznych warunkéw pracy w grupie pracownikéw firm ubezpieczeniowych
stwierdzono najwyzszy poziom wymagan psychofizycznych 1 odpowiedzialnosci za
bezpieczenstwo i majatek trwaty i finanse. Negatywng cechg jest najnizszy poziom mozliwosci
otrzymywania wsparcia spotecznego zaréwno od przetozonych, jak i wspotpracownikow. Mimo
tego pracownicy firm ubezpieczeniowych maja wysokie poczucie kontroli, szczegdlnie wptyw na
wykonywang przez siebie pracg, mozliwos¢ samodzielnego decydowania o tym, kiedy wykonaé
dane zadanie oraz w jaki sposob, samodzielne planowanie swej pracy (najwyzszy poziom kontroli
behawioralnej).

W analizach regresji badajacych zaleznos$ci pomigdzy psychospotecznymi warunkami pracy a
dobrostanem 1 wypaleniem zawodowym pracownikow firm ubezpieczeniowych stwierdzono, ze
najwicksze znaczenie dla dobrostanu i wypalenia zawodowego pracownikdéw tej grupy miala

kontrola poznawcza, ktora okazata si¢ by¢ predyktorem wszystkich wskaznikoéw samopoczucia i
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wypalenia zawodowego. Im wicksza jasnos¢ w zakresie obowigzkow, kryteriow oceny oraz metod
wykonywania prac oraz pewno$¢ pracy mialy osoby badane, tym lepsze mialy samopoczucie
psychiczne, fizyczne, a takze byty bardziej zaangazowane w prace i mniej wyczerpane. Dodatkowo,

wsparcie spoteczne otrzymywane od wspotpracownikow poprawiato samopoczucie psychiczne.

Z dwoéch rodzajow stresujacych zachowan klienta jedynie napastliwe zachowania miaty silny
zwigzek z samopoczuciem i wypaleniem zawodowym. Doswiadczanie takich zachowan pogarszato
istotnie samopoczucie i nasilalo wskazniki wypalenia zawodowego.

Sposrod wskaznikow pracy emocjonalnej ukrywanie uczu¢ (ptytka praca emocjonalna) mialo
zwigzek z gorszym samopoczuciem i wickszym wypaleniem zawodowym pracownikoéw. Gleboka
praca emocjonalna za§ wigzata si¢ z wigkszym zaangazowaniem pracownikow firm
ubezpieczeniowych.

W grupie pracownikéw firm ubezpieczeniowych analiza regresji wykazala dwa efekty interakcyjne.
Dotyczyly one roli glebokiej pracy emocjonalnej w relacji migdzy napastliwymi zachowaniami
klienta a samopoczuciem (fizycznym i psychicznym). Wysoki poziom pracy emocjonalnej nie byt
szkodliwy dla samopoczucia pracownikéw w warunkach matego nat¢zenia napastliwych zachowan
klienta. Jednak w warunkach czestego stykania si¢ z napastliwoscig klientow, najgorsze
samopoczucie fizyczne 1 psychiczne mieli pracownicy, ktorzy w najwigkszym stopniu stosowali
gleboka prace emocjonalng. Oznacza to, ze zaangazowanie emocjonalne w pracy z klientem jest
korzystne, ale nie w relacjach z napastliwymi klientami.

W analizie potrzeb stwierdzono, ze oczekiwane zmiany dotycza gléwnie obszarow
organizacyjnych, komunikacji interpersonalnej i wsparcia spotecznego.

Analiza korelacji absencji chorobowej z badanymi zmiennymi pokazata, ze nadmierne wymagania
klientéw koreluja ujemnie z absencja chorobowa. Moze to oznaczaé, ze pracownicy prywatnych
firm ubezpieczeniowych przy wysokich wymaganiach klientow nie moga sobie pozwoli¢ na wolne

dni z powodu choroby.

Zalecenia na poziomie organizacyjnym

Najistotniejszym czynnikiem wptywajacym na dobrostan pracownikow w tej grupie byt poziom

kontroli poznawczej - jasnosci dotyczacej celdw pracy, zakresu obowigzkow i kryteriow oceny

pracy, mozliwosci dostepu do niezbednych informacji, pewnosci pracy czy jasnosci przepisOw
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prawnych. Drugim czynnikiem wplywajacym — w mniejszym stopniu — na samopoczucie
pracownikéw bylo wsparcie spoleczne od wspotpracownikow. Specyfika zawodu powoduje, ze
pracownicy ci otrzymywali najmniej wsparcia spotecznego w pracy: zardowno od przetozonych, jak
1 wspotpracownikow. Nalezatloby wiec podja¢ kroki w kierunku zwigkszenia zakresu kontroli
poznawczej i zapewnienia wsparcia: emocjonalnego, informacyjnego, instrumentalnego. Moze to
by¢ realizowane zar6wno przez organizowania grup konsultacyjnych, szkolen integracyjno —
merytorycznych dajacych szanse rozwoju kompetencji, jak i wymiany do$wiadczen i wsparcia.
Sami pracownicy firm ubezpieczeniowych wskazywali potrzebe wigkszego wsparcia ze strony
przetozonych. Ta grupa pracownikow charakteryzowata si¢ rowniez najwyzszym poziomem
wymagan psychofizycznych i odpowiedzialno$ci za bezpieczenstwo i majatek trwaty i finanse,
dlatego tez optymalizacja warunkow pracy powinna uwzglednia¢ wysokie wymagania stawiane
pracownikom przy doborze zawodowym, a takze umiejetno$¢ radzenia ze stresem zwigzanym Zz
konieczno$cig ponoszenia duzej odpowiedzialnosci za innych ludzi i ich majatek. Potrzeby zmian
zglaszane przez pracownikow dotyczyly wlasnie zmian w organizacji pracy: rotacji na
stanowiskach, co pozwolitoby zwigkszy¢ ilo$¢ dni bez bezposredniej pracy z klientami,

zapewnienie przerw obiadowych, czy zwigkszenie jasnosci i przestrzegania procedur.

Nalezy jednak podkresli¢, ze pracownicy firm ubezpieczeniowych charakteryzowali si¢ najlepszym

samopoczuciem i najnizszym wypaleniem zawodowym sposrod grup bioracych udzial w badaniu.

Potrzeby zmian zgloszone przez pracownikow:

e zmiany w organizacji pracy (np. rotacja na stanowiskach zapewniajgca obowigzki niezwigzane z
obstuga klienta, jasnos$¢ procedur, zapewnienie przerw w pracy);

e poprawa komunikacji interpersonalnej;

e Wigksze wsparcie spoteczne;

e przestrzeganie podstawowych zasad etyki zawodowej.

Poszerzenie zakresu kontroli poznawczej:
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swobodny dostep do informacji: informowanie pracownikéw odnosnie celow pracy, biezacej
sytuacji firmy czy planach na przyszto$¢ — przez bezposrednich przelozonych i przez ogoélne
kanaly komunikacji (np. newsletter);

informowanie pracownikow o zakresie obowigzkow;

jasnos$¢ i przestrzeganie procedur;

zapewnianie regularnych szkolen podnoszacych kwalifikacje pracownikow;

okreslenie i stosowanie jasnych kryteriow oceny pracy;

stwarzanie pracownikom mozliwosci stawiania pytan i dzielenia si¢ watpliwo$ciami,

szkolenia dla kadry kierowniczej dotyczace roli 1 mozliwosci poszerzania zakresu kontroli

poznawczej.

Zwickszenie wsparcia spotecznego od pracownikow i przelozonych:

organizowanie grup konsultacyjnych i szkolen dajgcych szanse rozwoju kompetencji, wymiany
do$wiadczen i integracji,

organizowanie wspolnych spotkan pracownikow zwigzanych z waznymi wydarzeniami, np.,
rozpoczecie/zakonczenie roku, przyznanie nagrody itp.;

organizacja wspolnych pozazawodowych aktywnos$ci, np. wolontariat pracowniczy, zawody
sportowe itp.;

szkolenia dla kadry kierownicze] dotyczace roli 1 mozliwosci zwigkszania wsparcia
spolecznego.

umozliwienie pracownikom bezposrednich, indywidualnych kontaktéw z przetozonym;
udzielanie pracownikom informacji zwrotnej na temat ich pracy i adekwatne wynagradzanie;
zapewnianie pracownikom zasobow niezbednych do wykonywania obowigzkow (np.
odpowiedni sprzet);

okazywanie pracownikom troski, np. o ich samopoczucie;

branie pod uwagg opinii, wartosci i celow poszczegdlnych pracownikdéw, np. przy
podejmowaniu decyzji, zwracanie si¢ do pracownikow z prosba o opinie badz uwagi;
angazowanie pracownikow w planowanie zadan i podejmowanie decyzji;

budowanie wzajemnego zaufania i stuzenie pomoca w razie potrzeby;
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treningi dla kadry kierowniczej w zakresie zarzadzania ludzmi, zespolem, umiejetnosci

przywodczych;

Optymalizacja wymagan psychofizycznych 1 zakresu odpowiedzialnos$ci za bezpieczenstwo

dostosowanie ilo$ci pracy do mozliwosci pracownikow;

umozliwienie pracy w tempie dostosowanym do indywidualnych mozliwosci pracownikow;
wprowadzenie systemu rotacji na stanowiskach;

wczesniejsze planowanie prac, wczesniejsze informowanie pracownikow o planowanych
zmianach;

ograniczanie godzin nadliczbowych;

szkolenia dla kadry kierowniczej dotyczace roli 1 mozliwosci optymalizacji wymagan

psychofizycznych i w zakresie odpowiedzialnos$ci za bezpieczenstwo.

Zalecenia na poziomie indywidualnym

W bezposrednim kontakcie z klientami zdarzaja si¢ trudne sytuacje. Napastliwe zachowania

klientow prowadzg do gorszego samopoczucia i wypalenia zawodowego, zwlaszcza wtedy, gdy

pracownicy stosujg gleboka prace emocjonalng. Natomiast w warunkach przyjaznego traktowania

ze strony klientow, gleboka praca emocjonalna prowadzi do wigkszego zaangazowania w prace, a

ukrywanie uczu¢ wigze si¢ z gorszym samopoczuciem i wypaleniem zawodowym. Dlatego istotne

jest, zeby pracownicy mogli rozwija¢ umiejetnosci radzenia sobie z napastliwoscig klientow. W

zwigzku z tym zalecane jest:

zapewnienie udzialu pracownikow w treningach interpersonalnych obejmujacych umiejgtnosci
komunikowania si¢ i zachowania asertywne;

zapewnienie udziatu pracownikoéw w treningach radzenia sobie ze stresem — W tym stresem
wywotanym przez zachowania klientow;

zapewnienie udziatu pracownikéw w treningach radzenia sobie ze zto$cia, gniewem i niechecia,
zwigzanymi ze stresujagcymi zachowaniami klientow;

umozliwienie pracownikom udziatlu w treningach zarzadzania czasem, ktére moga pomoc w

radzeniu sobie z presja czasu,;
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® promocja zdrowego stylu zycia, m.in. aktywnych form spedzania czasu wolnego, ktore
pomagaja radzi¢ sobie z emocjami i stresem,
e wprowadzenie programu profilaktyki stresu: monitorowanie, diagnoza i przeciwdzialanie

stresowi;

5.2. Pracownicy ubezpieczen spotecznych.

Whioski z badan

Wyniki badan uzyskane w grupie pracownikéw ubezpieczen spolecznych charakteryzowatly sig
najwyzszym nasileniem ukrywania uczu¢ w pracy z klientem oraz najwyzszym nasileniem
napastliwych zachowan klientow. W zakresie psychospotecznych warunkow pracy grupa ta miata
najwigksze poczucie kontroli co do celéw pracy, zakresu obowigzkow oraz jasnos$¢ co do metod
wykonywania pracy, dostep do niezbgdnych informacji oraz pewnos$¢ pracy. Jest to czynnik
tagodzacy negatywne konsekwencje trudnych relacji z klientami. Dodatkowa cecha sprzyjajaca
zmniejszeniu negatywnych skutkéw stresu jest wysokie poczucie otrzymywanego wsparcia
spolecznego zarowno od przetozonych, jak 1 wspolpracownikéw. Pracownicy ubezpieczen
spotecznych mieli najnizszy wynik w zakresie samopoczucia fizycznego. Moze to by¢
spowodowane najwyzsza Srednig wieku ze wszystkich badanych grup (43,8 lat). W grupie tej
odnotowano roéwniez najnizszy poziom potrzeb zmian w pracy.

W grupie pracownikéw ubezpieczen spotecznych najistotniejszym czynnikiem zwigzanym ze
wskaznikami dobrostanu 1 wypalenia zawodowego okazat si¢ poziom wymagan pracy zwigzanych z
konfliktowos$cig roli i przecigzeniem oraz poziom kontroli behawioralnej. Duze znaczenie dla
samopoczucia fizycznego miato wsparcie spoteczne otrzymywane od pracownikow, a dla
samopoczucia psychicznego i poziomu zaangazowania w prac¢ wsparcie spoleczne otrzymywane
od przetozonych.

Z dwoch rodzajow stresujacych zachowan klienta jedynie napastliwe zachowania miatly istotny i
bardzo silny negatywny zwigzek z samopoczuciem fizycznym, jak i psychicznym. Napastliwo$¢ ze

strony klientow bardzo silnie wigzala si¢ z wyzszym poziomem wypalenia zawodowego.
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Ze wskaznikéw pracy emocjonalnej jedynie ukrywanie uczu¢ miato zwigzek z gorszym
samopoczuciem i wigkszym wypaleniem zawodowym pracownikow. Glgboka praca emocjonalna
wigzala si¢ z wigkszym zaangazowaniem pracownikow, tj. z mniejszym wypaleniem zawodowym.
W grupie pracownikow ubezpieczen spotecznych wystapito szes¢ istotnych efektow interakcyjnych.
Pie¢ z nich wigzata si¢ z gleboka pracg emocjonalng. W sytuacji wysokiego natgzenia napastliwych
zachowan klientow pracownicy w wysokim stopniu stosujacy gleboka prace emocjonalng
charakteryzowali si¢ lepszym samopoczuciem fizycznym i psychicznym niz pracownicy rzadko
stosujacy gleboka prace emocjonalng. W sytuacji nadmiernych wymagan klientow rowniez
najlepszym samopoczuciem fizycznym i psychicznym, a takze najmniejszym wyczerpaniem
charakteryzowali si¢ pracownicy stosujacy gleboka prace emocjonalna. Natomiast najwicksze
wyczerpanie odczuwali pracownicy w najwiekszym stopniu udajacy emocje w kontaktach z
klientami. Gdy jednak nadmierne wymagania klientow byly wysokie, wyczerpanie byto podobne
bez wzgledu na typ pracy emocjonalne;.

Zakresy potrzeb zmian odnoszg si¢ gtownie do zwickszania kwalifikacji pracownikow, aspektow
czasowych 1 intensywno$ci pracy oraz technicznego, informatycznego 1 materialowego
wyposazenia wspierajagcego wykonywanie zadan.

W grupie pracownikow ubezpieczen spotecznych absencja chorobowa jest skorelowana ujemnie z
ogdlnym wskaznikiem dobrostanu oraz samopoczucia fizycznego. Poza tym stwierdzono korelacje
istotne statystycznie z kontrolg poznawczg oraz ze wskaznikiem wypalenia zawodowego —
wyczerpaniem emocjonalnym. Pracownicy ubezpieczen spotecznych majac jasnos¢ dotyczaca
celow pracy, zakresu obowigzkéw, metod wykonywania oraz dostepu do niezbednych informacji 1
pewnos$¢ pracy, rzadziej korzystaja ze zwolnien chorobowych. Natomiast pracownicy odczuwajacy

wieksze wyczerpanie emocjonalne czesciej choruja.

Zalecenia na poziomie organizacyjnym

Najwieksze znaczenie dla samopoczucia i poziomu wypalenia zawodowego pracownikoéw
ubezpieczen spotecznych miaty takie psychospoteczne cechy pracy, jak: poziom wymagan pracy
zwigzany z konfliktowoscia roli 1 przecigzeniem oraz poziom kontroli behawioralnej. Oznacza to,
ze zaroOwno koniecznos$ci pracy w sytuacji sprzecznie precyzowanych polecen oraz konflikty w

srodowisku pracy, jak 1 wptyw na wykonywang prace - mozliwos$¢ samodzielnego decydowania o

30



tym, kiedy wykona¢ dane zadanie oraz w jaki sposob, warunkuje w najwyzszym stopniu
samopoczucie i wypalenie zawodowe pracownikow ubezpieczen spolecznych. Z zakresu
psychospotecznych warunkow pracy grupa ta miala najwigksze poczucie kontroli co do celow
pracy, zakresu obowigzkdéw oraz jasnos$¢ co do metod wykonywania pracy oraz pewnos¢ pracy. Jest
to czynnik tagodzacy negatywne konsekwencje trudnych relacji z klientami. Czynnikiem
sprzyjajacym zmniejszeniu negatywnych skutkdéw stresu jest wysokie poczucie otrzymywanego

wsparcia spotecznego zaréwno od przetozonych, jak i wspotpracownikow.

Potrzeby zmian zglaszane przez pracownikow:

o zwickszenie kwalifikacji pracownikow;
¢ wolniejsze tempo pracy;

e weryfikacja istniejacych sposobow i procedur realizacji pracy;
e zmniejszenie procedur, bardziej czytelne i zrozumiale przepisy;

e zaangazowanie wigkszych $rodkow finansowych, materiatowych i ludzkich;

e modernizacja technicznego, informatycznego i materialowego wyposazenia wspierajacego
wykonywanie zadan;

e mniejsza liczba procedur, bardziej czytelne 1 zrozumiate przepisy;

e odejscie od statystyk czasu obstugi klienta (,,kazdy klient to inna osoba i inne problemy”).

Optymalizacja wymagan pracy zwigzanych z konfliktowoscig roli 1 przecigzeniem

e ograniczanie sprzecznych wymagan w pracy, usprawnienie przeplywu informacji,

e dbanie o jasno$¢ roli pracownikow, dostarczenie jasnych instrukcji;

e dostosowywanie stanowisk pracy i zadan do mozliwosci i potrzeb pracownikoéw;

e wprowadzenie planowanego systemu rotacji pracownikéw, umozliwiajacg prace w zespotach,

opartg na bezposrednim kontakcie i wspotpracy.

Poszerzenie zakresu kontroli behawioralnej:
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e stwarzanie pracownikom mozliwosci uczestnictwa w zakresie planowania 1 sposobow
wykonywania zadan;

e szkolenia dla kadry kierowniczej dotyczace roli i mozliwo$ci poszerzania zakresu kontroli
behawioralnej;

e szkolenia podnoszace kwalifikacje pracownikow;

e wprowadzenie okresowego monitorowania potrzeb pracownikdéw w zakresie potrzeb

sprzetowych 1 informatycznych.

Utrzymanie wsparcia spotecznego otrzymywanego od przetozonych i wspotpracownikow:

e umozliwienie pracownikom bezpo$rednich, indywidualnych kontaktéw z przetozonym,;

e udzielanie pracownikom informacji zwrotnej na temat ich pracy i nagradzanie/chwalenie
pracownikow, ktorzy dobrze wykonuja swoje obowiazki,

e okazywanie pracownikom troski, np. o ich samopoczucie i zdrowie;

e angazowanie pracownikdw w planowanie zadan i podejmowanie decyzji;

e budowanie wzajemnego zaufania i stuzenie pomoca w razie potrzeby;

e treningi dla kadry kierowniczej w zakresie zarzadzania ludzmi, zespotem i umiejetnosci

przywodczych.

Zalecenia na poziomie indywidualnym

W pracy z klientem wyrdznia si¢ dwie metody tzw. pracy emocjonalnej: praca z angazowaniem i
przejawianiem autentycznych emocji (gleboka praca emocjonalna) lub ukrywanie/udawanie emocji

(plytka praca emocjonalna).

W przypadku pracownikoéw ubezpieczen spotecznych najmniej korzystne wydaje si¢ ukrywanie
uczu¢: pracownicy charakteryzowali si¢ najwyzszym nasileniem ukrywania uczu¢ w pracy z
klientem oraz najwyzszym nasileniem napastliwych zachowan klientéw. W sytuacjach czestego
wystepowania napastliwych zachowan klientow pracownicy stosujacy gleboka prace emocjonalng
charakteryzowali si¢ lepszym samopoczuciem fizycznym i psychicznym. W sytuacji nadmiernych
wymagan klientow roéwniez najlepszym samopoczuciem fizycznym i psychicznym, a takze

najmniejszym wyczerpaniem charakteryzowali si¢ pracownicy stosujacy gleboka prace
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emocjonalng. Najwicksze wyczerpanie odczuwali pracownicy udajacy emocje w kontaktach z

klientami.

Glgboka praca emocjonalna, ktora polega na kontroli i modyfikacji wewnetrznych uczu¢ w taki
sposob, aby byly zgodne ze stawianymi wymaganiami, wigze si¢ z wysokim zaangazowaniem w
prace, ale tylko wtedy, gdy praca z klientami przebiega w przyjaznej atmosferze. Wyniki te
pokazuja, ze pracownicy pracujacy z klientami w zaktadach ustug spotecznych moga uczestniczy¢
w treningach rozwijajacych umiejetnosci radzenia sobie z trudnymi sytuacjami, emocjami i
nadmiernymi wymaganiami pracy, takimi jak:

e treningi interpersonalne podnoszace umiej¢tnosci komunikowania si¢ i zachowan asertywnych;
e treningi podnoszace umiejetnosci radzenia sobie ze stresem — w tym stresem wywolanym przez

zachowania klientow;

e treningi zarzadzania czasem, ktore mogg pomoc w radzeniu sobie z presja czasu.

5.3. Pracownicy administracji podatkoweyj.

Whnioski z badan

Pracownicy administracji podatkowej charakteryzowali si¢ najwyzszym nasileniem wskaznikow
wypalenia zawodowego oraz najnizszym poziomem glgbokiej pracy emocjonalnej. Jest to
wynikiem wysokich wymagan intelektualnych oraz zwigzane z konfliktowoscia roli i
przecigzeniem. Rowniez w tej grupie stwierdzono najnizszy poziom kontroli poznawczej, na co
moga mie¢ wplyw czeste zmiany w prawie podatkowym 1 procedurach postepowania.
Konsekwencja niekorzystnych cech organizacyjnych i psychospotecznych warunkow pracy jest
niski poziom dobrostanu, szczegdlnie w zakresie samopoczucia psychicznego.

W grupie pracownikow administracji podatkowej najistotniejszymi psychospotecznymi czynnikami
srodowiska pracy w kontekscie samopoczucia i wypalenia zawodowego okazaly si¢: wymagania
pracy zwigzane z konfliktowo$cig roli 1 przecigzeniem, kontrola poznawcza oraz wsparcie
spoleczne otrzymywane od przetozonych. Wsparcie od przetozonych mialo znaczenie tylko w
przypadku wskaznikow wypalenia zawodowego, natomiast kontrola poznawcza i wymagania pracy
miaty zwigzek ze wszystkimi wskaznikami samopoczucia i wypalenia zawodowego. Konfliktowos¢
roli 1 przecigzenie pogarszaly samopoczucie pracownikow i zwigkszaly poziom wypalenia
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zawodowego, a wysoki poziom kontroli poznawczej pomagat pracownikom w utrzymaniu dobrego
samopoczucia i niskiego poziomu wypalenia zawodowego.

W grupie tej istotnym predyktorem samopoczucia i wypalenia zawodowego okazaly si¢ napastliwe
zachowania klientow. Doswiadczanie napastliwosci wigzalo si¢ z gorszym samopoczuciem
psychicznym, mniejszym zaangazowaniem w prace¢ oraz wigkszym wyczerpaniem. Nadmierne
wymagania ze strony klientéw nie byly za§ zwigzane ani z samopoczuciem ani z poziomem

wypalenia zawodowego.

W grupie pracownikow administracji podatkowej udawanie emocji zwigzane bylo z brakiem
zaangazowania oraz wyczerpaniem emocjonalnym. Ukrywanie uczu¢ zwigzane bylo z
samopoczuciem fizycznym i psychicznym oraz z wyczerpaniem. Im cze$ciej pracownicy ukrywali
swoje prawdziwe emocje w kontaktach z klientami, tym gorsze mieli samopoczucie i tym bardziej
byli wyczerpani.

W grupie pracownikéw administracji podatkowej nie stwierdzono istotnych interakcji z moderujaca
rolg pracy emocjonalne;.

Potrzeby zmian w tej grupie pracownikow miaty najwyzsze nasilenie i odnosily si¢ do aspektow
proceduralnych i organizacyjnych, zwickszania kwalifikacji pracownikéw, aspektow czasowych i
intensywnosci pracy, technicznego, informatycznego i materialowego wyposazenia wspierajacego
wykonywanie zadan, relacji spotecznych i komunikacji interpersonalnej oraz wsparcia spotecznego.
W grupie pracownikoéw administracji podatkowej absencja chorobowa jest skorelowana ujemnie z
kontrolag behawioralng. Osoby majace wigksza mozliwos$ci uczestniczenia w decyzjach, wpltywu na

czas 1 sposOb wykonywania pracy rzadziej korzystaly ze zwolnien chorobowych.

Zalecenia na poziomie organizacyjnym

Najwigksze znaczenie dla samopoczucia i1 poziomu wypalenia zawodowego pracownikow
administracji podatkowej miaty takie psychospoleczne cechy pracy, jak: wymagania pracy
zwigzane z konfliktowoS$cig roli i przecigzeniem, kontrola poznawcza oraz wsparcie spoteczne
otrzymywane od przelozonych. Zar6wno konieczno$¢ pracy przy sprzecznie sprecyzowanych
poleceniach oraz konflikty w Srodowisku pracy, jak i jasnos¢ celow pracy, zakresu obowigzkow,

kryteriow oceny pracy, metod wykonywania pracy oraz dostep do niezbednych informacji i
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jednoznacznos¢ przepisow prawnych warunkuja w najwyzszym stopniu to, jak si¢ pracownicy czuja
i jak bardzo sg wypaleni zawodowo. W tej grupie pracownikéw jest to szczegolnie wazne, gdyz
charakteryzowali si¢ najwyzszym nasileniem wskaznikéw wypalenia zawodowego. Konsekwencja
niekorzystnych cech organizacyjnych i psychospotecznych warunkéw pracy jest rowniez niski

poziom samopoczucia psychicznego.

Najnizszy poziom kontroli poznawczej moze by¢ spowodowany czestymi zmianami w obszarze

prawa podatkowego i procedurach postepowania.

Z tego powodu, ze wysoki poziom kontroli poznawczej pomagal pracownikom w utrzymaniu
dobrego samopoczucia i niskiego poziomu wypalenia zawodowego, nalezy szczegoélnie zwrdcic
uwage na ten obszar wsparcia pracownikow. Szczeg6lng uwage nalezy zwrdci¢ wlasnie na
zwigkszenie mozliwo$ci sprawowania kontroli nad wtasng pracag — to ona bowiem ma szczegdlne
znaczenie w tej grupie pracownikow. Nalezy réwniez zapewni¢ pracownikom wsparcie od

przetozonych.

W grupie tej duza role dla samopoczucia i wypalenia zawodowego miaty napastliwe zachowania
klientow. Doswiadczanie napastliwo$ci wigzato si¢ z gorszym samopoczuciem psychicznym,
mniejszym zaangazowaniem w prac¢ oraz wigkszym wyczerpaniem. Procedury postgpowania z
klientami powinny przewidywa¢ mozliwos¢ dos§wiadczania napastliwosci, a nawet agresji w celu
nie tylko ochrony zdrowia i zwigkszania poczucia bezpieczenstwa ale rowniez w celu ujednolicenia

postepowania w sytuacjach szczegolnie trudnych.

Potwierdzaja to wyniki glownych potrzeb pracownikdéw. Potrzeby zmian w tej grupie pracownikow
mialy najwyzsze nasilenie ze wszystkich badanych grup i odnosily si¢ do najwazniejszych
obszarow: procedur i organizacji pracy, zwigkszania kwalifikacji pracownikow, czasu i
intensywnosci pracy, wyposazenia informatycznego i materiatowego wspierajacego wykonywanie

zadan, relacji spotecznych 1 komunikacji interpersonalnej oraz wsparcia spotecznego.

Pracownicy widza potrzebe rozwoju swoich kwalifikacji, co pomagatoby w zwigkszaniu kontroli
nad wlasng pracg i w radzeniu sobie w trudnych sytuacjach zwigzanych z pracg z klientami.
Potrzebe zwigkszania poczucia wplywu pracownikdw na swoja prace potwierdzaja zaleznosci z

absencja chorobowa, ktora byta najwyzsza ze wszystkich grup uczestniczacych w badaniach. Osoby
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majace wicksza mozliwosci uczestniczenia w decyzjach, wpltywu na czas i sposob wykonywania

pracy rzadziej korzystaly ze zwolnien chorobowych.

Potrzeby zmian zglaszane przez pracownikow:

e podnoszenie kwalifikacji pracownikow;

e zaangazowanie wigkszych srodkow materiatowych 1 ludzkich;

e wiecej konsultacji miedzy przetozonymi a pracownikami;

e modernizacja urzadzen informatycznych lub wyposazenia wspierajacego prace;
o weryfikacja istniejacych sposoboéw i procedur realizacji pracy;

e bardziej szczegdlowe informacje na temat zachodzacych zmian,;

e wicksza mozliwo$¢ uzyskania pomocy w trakcie wykonywania pracy;

e poprawa wspotpracy i relacji miedzy pracownikami;

e szkolenia dla przetozonych;

e mozliwos¢ chwilowego zastgpienia w realizacji zadan przez innego pracownika,
e rozszerzenie mozliwosci zatatwienia spraw dla klientow ,,on-line”;

e dziatania medialne zmieniajace wizerunek pracownikow urzedéw skarbowych.

Optymalizacja wymagan pracy zwigzanych z konfliktowoscig roli i przecigzeniem

e podnoszenie kwalifikacji pracownikow i1 kadry kierowniczej;

e ograniczanie sprzecznych wymagan w pracy, usprawnienie przeplywu informacji,
e dbanie o jasno$¢ roli pracownikow, dostarczenie jasnych instrukcji;

e zwigkszenie zasobow ludzkich w celu chwilowego zastgpienia w realizacji zadan.

Optymalizacja wymagan pracy zwigzanych z odpowiedzialno$cig za bezpieczenstwo

e zwigkszenie wsparcia informacyjnego w zakresie systematycznej aktualizacji zmian prawnych 1
procedur postepowania;

e umozliwienie pracy w tempie dostosowanym do indywidualnych mozliwosci pracownikow;
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wczesniejsze planowanie prac; ustalanie harmonogramu dziatan wspdlnie z pracownikami;

wczesniejsze informowanie pracownikéw o planowanych zmianach.

Poszerzenie zakresu kontroli poznawczej:

zwigkszanie umiejetnosci komunikacji 1 zarzadzania ludzmi w grupie kadry kierowniczej;
szkolenia podnoszace kwalifikacje pracownikow;

swobodniejszy dostep do informacji: informowanie pracownikow odnosnie celow pracy,
biezacej sytuacji czy przewidywanych zmian — przez bezposrednich przetozonych i przez
ogo6lne kanaly komunikacji;

okreslenie i stosowanie jasnych kryteriow oceny pracy;

stwarzanie pracownikom mozliwosci stawiania pytan i otrzymania informacji zwrotne;j.

Zwickszenie wsparcia spotecznego od pracownikow i przetozonych:

czestsze kontakty kierownika z zespolem i umozliwienie pracownikom bezposrednich,
indywidualnych kontaktéw z przetlozonym

udzielanie pracownikom informacji zwrotnej na temat ich pracy i nagradzanie/chwalenie
pracownikow,

okazywanie pracownikom troski, np. o ich samopoczucie

branie pod uwage opinii, wartosci i1 celow poszczegdlnych pracownikéow, np. przy
podejmowaniu decyzji, zwracanie si¢ do pracownikéw z prosba o opinie badz uwagi
angazowanie pracownikow w planowanie zadan i podejmowanie decyz;ji

budowanie wzajemnego zaufania i stuzenie pomocg w razie potrzeby

treningi dla kadry kierowniczej w zakresie zarzadzania ludzmi, zespotem, umiejgtnosci

przywodczych

Zwigkszenie wsparcia technicznego i1 informatycznego:

zapewnianie pracownikom zasobow niezbednych do wykonywania obowigzkoéw (np.
odpowiednie wyposazenie, sprzet, ergonomiczne systemy wspomagania pracy);

szkolenia wdrazajace w sytuacjach zmian systemow informatycznych.
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Zalecenia na poziomie indywidualnym

Pracownicy w kontakcie z klientem zazwyczaj stosujg jedng z metod tzw. pracy emocjonalnej:
pracuja na autentycznych emocjach (glgboka praca emocjonalna) lub emocje ukrywaja/udaja
(ptytka praca emocjonalna). Im cze¢$ciej pracownicy administracji podatkowej ukrywali swoje
prawdziwe emocje w kontaktach z klientami, tym gorsze mieli samopoczucie i tym mniej byli
zaangazowani oraz byli bardziej wyczerpani.

Gleboka praca emocjonalna, ktéra polega na kontroli i modyfikacji wewnetrznych uczu¢ w taki
sposob, aby byly zgodne ze stawianymi wymaganiami, wigze si¢ z wysokim zaangazowaniem w
pracg, ale tylko wtedy, gdy praca z klientami przebiega w przyjaznej atmosferze. Wyniki te
pokazuja, ze pracownicy obstugi klienta w administracji podatkowej mogliby skorzysta¢ z r6znego
rodzaju treningdéw rozwijajacych ich umiejetnosci radzenia sobie z trudnymi sytuacjami, emocjami i

nadmiernymi wymaganiami pracy:

e zapewnienie udziatu pracownikéw w treningach interpersonalnych obejmujacych umiejetnosci
komunikowania si¢ i zachowania asertywne;

e zapewnienie udziatu pracownikdw w treningach radzenia sobie ze stresem — W tym stresem
wywotanym przez zachowania klientéw;

e umozliwienie pracownikom udzialu w treningach zarzadzania czasem, ktore moga pomoc w

radzeniu sobie z presjg czasu.

5.4. Pracownicy telefonicznej obstugi klienta.

Whioski z badan

Pracownicy telefonicznej obstugi klienta charakteryzowali si¢ najwyzszym wynikiem w ocenie
udawania emocji oraz najnizszym w ocenie wszystkich rodzajow wymagan pracy. Roéwnocze$nie
najnizszy poziom kontroli behawioralnej stwierdzono w tej wlasnie grupie pracownikow. Maja oni
najmniejsza mozliwos¢ uczestniczenia w decyzjach dotyczacych materialnego, spotecznego i
organizacyjnego srodowiska pracy - mozliwo$¢ samodzielnego decydowania o tym, kiedy wykonaé

dane zadanie oraz w jaki sposob lub samodzielnie planowa¢ swojg prace.
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Pomimo tych niekorzystnych uwarunkowan, pracownicy telefonicznej obstugi klienta mieli
najwyzsza samoocen¢ samopoczucia fizycznego i psychicznego. Trzeba tu zaznaczy¢, ze $redni
wiek w tej grupie wynosit 33,4 lat i byt nizszy od najstarszej grupy pracownikéw ubezpieczen
spotecznych o ponad 10 lat.

Przeprowadzone analizy regresji pokazaly, ze samopoczucie pracownikéw telefonicznej obstugi
klienta zwigzane byto z poznawczg i behawioralng kontrolg nad swoja praca. Im wigcej kontroli
mieli pracownicy w tej grupie, tym lepsze mieli samopoczucie fizyczne i psychiczne. Wymagania
zwigzane z konfliktowoscig roli 1 przecigzeniem zwigkszaly poziom wypalenia zawodowego. W
przewidywaniu poziomu wypalenia zawodowego znaczenie miato wsparcie spoteczne. Wsparcie
otrzymywane od przetozonych wigzato si¢ z mniejszym wypaleniem zawodowym.

Samopoczucie fizyczne pracownikow telefonicznej obstugi klienta zalezne bylo od nadmiernych
wymagan klientow. Wyniki analiz predyktorow wypalenia zawodowego w tej grupie pracownikow
wykazaly, ze napastliwe zachowania klientow, z ktorymi stykali si¢ pracownicy tej grupy,
zmniejszaty poziom zaangazowania pracownikow oraz zwigkszaly wyczerpanie.

W tej grupie pracownikow ukrywanie uczu¢ wigzato si¢ z poziomem samopoczucia fizycznego i
psychicznego. Ukrywanie uczu¢ zwickszalo roéwniez wypalenie zawodowe pracownikow.
Udawanie emocji miato zwiazek z poziomem wyczerpania pracownikow, lecz byl to zwigzek
negatywny i dosy¢ silny. Gleboka praca emocjonalna okazala si¢ mie¢ odwrotne dziatanie. Im
czgsdciej pracownicy stosowali ten rodzaj pracy emocjonalnej, bardziej byli zaangazowani w prace,
tym mniej byli wyczerpani. Gleboka praca emocjonalna zatem wigzata si¢ z mniejszym
wypaleniem zawodowym w grupie pracownikow telefonicznej obstugi klienta.

W grupie pracownikow telefonicznej obstugi klienta wystapity dwa efekty interakcyjne dotyczace
roli udawania emocji. Pracownicy, ktérzy najczesciej udawali emocje w kontaktach z klientami,
charakteryzowali si¢ najgorszym samopoczuciem fizycznym i psychicznym w warunkach
wysokiego natezenia nadmiernych wymagan klienta. Najlepiej w takich warunkach czutly si¢ osoby,
ktére w najmniejszym stopniu udawaly emocje.

Zakresy oczekiwanych zmian dotycza gléwnie obszaréw zwigzanych ze wsparciem informacyjnym
pracownikéw, podnoszeniem kwalifikacji 1 komunikacji interpersonalne;.

W grupie pracownikoéw telefonicznej obslugi klienta absencja chorobowa byla skorelowana
dodatnio z obydwoma wskaZznikami wypalenia zawodowego: brakiem zaangazowania oraz

wyczerpaniem emocjonalnym. Napastliwe zachowania klienta byty dodatnio skorelowane z
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absencja chorobowa. Podobnie, jak w innych grupach absencja chorobowa jest skorelowana
ujemnie ze wszystkimi wskaznikami dobrostanu: ogoélnym, samopoczuciem fizycznym i

samopoczuciem psychicznym.

Zalecenia na poziomie organizacyjnym

Najwieksze znaczenie dla samopoczucia i poziomu wypalenia zawodowego pracownikow
telefonicznej obstugi klienta miaty poznawcza i behawioralna kontrola nad swojg praca. Im wigcej
wplywu na swoja prac¢ mieli pracownicy, tym lepsze mieli samopoczucie fizyczne i psychiczne.
Wymagania zwigzane z konfliktowoscig roli i przecigzeniem zwigkszaly poziom wypalenia
zawodowego. Dzieki wsparciu otrzymywanemu od przetozonych wypalenie zawodowe zmniejszato
sie. Szczegolng uwage nalezy zwroci¢ wlasnie na zwigkszenie mozliwosci sprawowania kontroli
nad wlasng praca — to ona bowiem ma szczego6lne znaczenie w tej grupie pracownikow. Nalezy

roéwniez zapewni¢ pracownikom wsparcie od przetozonych.

Samopoczucie fizyczne pracownikéw telefonicznej obstugi klienta zalezne byto od nadmiernych
wymagan klientow. Wyniki analiz predyktorow wypalenia zawodowego w tej grupie pracownikow
wykazaty, ze napastliwe zachowania klientow, z ktoérymi stykali si¢ pracownicy tej grupy,
zmniejszaly poziom zaangazowania pracownikoOw oraz zwigkszaly wyczerpanie. Procedury
postepowania z klientami powinny przewidywaé¢ mozliwo$¢ doswiadczania napastliwosci 1 agresji
stownej w celu ochrony zwigkszania poczucia bezpieczenstwa ale rowniez w celu ujednolicenia

postepowania w sytuacjach szczegoélnie trudnych.

Pracownicy, ktérzy najczesciej udawali emocje w kontaktach z klientami, charakteryzowali si¢
najgorszym samopoczuciem fizycznym i psychicznym w warunkach wysokiego natgzenia
nadmiernych wymagan klienta. Najlepiej w takich warunkach czuly si¢ osoby, ktore w

najmniejszym stopniu udawaty emocje.

Potwierdzaja to wyniki glownych potrzeb pracownikdéw. Potrzeby zmian w tej grupie pracownikow
odnosity si¢ do nastgpujacych obszarow: zwickszania kwalifikacji pracownikoéw, szczegdlowe
informacji na temat zachodzacych zmian w firmie, relacji spotecznych i komunikacji

interpersonalnej oraz wsparcia spotecznego.
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Pracownicy widzg potrzebg rozwoju swoich kwalifikacji, co pomagatoby w zwigkszaniu kontroli

nad wlasng pracg i w radzeniu sobie w trudnych sytuacjach zwigzanych z praca z klientami.

Potrzeby zmian zglaszane przez pracownikdéw:

e podnoszenie kwalifikacji pracownikow;

e Dbardziej szczegdtowe informacje na temat zachodzacych zmian w firmie;
e wiecej konsultacji miedzy przetozonymi a pracownikami;

e weryfikacja istniejacych sposobow i procedur realizacji pracy;

e zmiana celow i zalozen dotyczacych pracy;

e zmiana z czasowych umow o prac¢ na umowy na czas nieokreslony;

e wicksze wynagrodzenia i polepszenie ustug socjalnych.

Optymalizacja wymagan pracy zwigzanych z konfliktowoscia roli i przecigzeniem

e podnoszenie kwalifikacji pracownikoéw 1 kadry kierowniczej;

e ograniczanie sprzecznych wymagan w pracy, usprawnienie przeptywu informacji;

e dbanie o jasno$¢ roli pracownikow, dostarczenie jasnych instrukciji;

o zwigkszenie zasobow ludzkich w celu chwilowego zastapienia w realizacji zadan;

e wprowadzenie planowanego systemu rotacji pracownikdéw, umozliwiajaca prace w zespotach,
opartg na bezposrednim kontakcie i wspotpracy;

e zmniejszenie ilo$ci rozmow z klientami do akceptowanego przez pracownikdéw poziomu;

e umozliwienie pracownikom wykonywania roznorodnych zadan, czyli naprzemiennie rozmow z

klientami oraz zadan biurowych.

Poszerzenie zakresu kontroli poznawczej:

e zwickszanie umiej¢tnosci komunikacji i zarzadzania ludzmi w grupie kadry kierowniczej;

e szkolenia podnoszace kwalifikacje pracownikow;
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e swobodniejszy dostep do informacji: informowanie pracownikéw odnos$nie celéw pracy,
biezacej sytuacji czy przewidywanych zmian — przez bezposrednich przetozonych i przez
ogolne kanaly komunikac;ji;

e okreslenie i stosowanie jasnych kryteriow oceny pracy;

e stwarzanie pracownikom mozliwosci stawiania pytan i otrzymania informacji zwrotne;.

Zwickszenie wsparcia spotecznego od pracownikow i przetozonych:

e wilaczenie pracownikow w procesy decyzyjne dotyczace wykonywanych zadan oraz w procesy
oceny wykonywanej pracy;

e czestsze kontakty kierownika z zespotem 1 umozliwienie pracownikom bezposrednich,
indywidualnych kontaktéw z przetozonym;

e udzielanie pracownikom informacji zwrotnej na temat ich pracy i nagradzanie/chwalenie
pracownikow;

e okazywanie pracownikom troski, np. o ich samopoczucie;

e Dbranie pod uwage opinii i hierarchii wartosci poszczegdlnych pracownikow, np. przy
podejmowaniu decyzji, zwracanie si¢ do pracownikow z prosbg o opinie badz uwagi;

e budowanie wzajemnego zaufania i stuzenie pomoca w razie potrzeby;

e treningi dla kadry kierowniczej w zakresie zarzadzania ludzmi, zespolem, umiej¢tnosci

przywodczych.

Zwigkszenie wsparcia technicznego i informatycznego:

e zapewnianie pracownikom zasobow niezbednych do wykonywania obowigzkéw (np.
odpowiednie wyposazenie, sprzet);

e szkolenia wdrazajace w sytuacjach zmian systemow informatycznych.

Zalecenia na poziomie indywidualnym

Pracownicy telefonicznej obstugi klienta bioracy udzial w niniejszych badaniach obstugiwali
jedynie polaczenia przychodzace (obstuga klienta), co determinuje pewny rodzaj kontaktow
telefonicznych.

42



Pracownicy telefonicznej obstugi klienta, ktorzy udawali emocje, charakteryzowali si¢ najgorszym
samopoczuciem fizycznym i psychicznym w warunkach nadmiernych wymagan klienta. Najlepiej
w takich warunkach czuty si¢ osoby, ktore w najmniejszym stopniu udawaty emocje. Gtgboka praca
emocjonalna, ktora polega na kontroli i modyfikacji wewnetrznych uczu¢ w taki sposob, aby byly
zgodne ze stawianymi wymaganiami, wigze si¢ z wysokim zaangazowaniem w prac¢ glownie
wtedy, gdy praca z klientami przebiega bezkonfliktowo. Wyniki pokazuja, ze pracownicy
telefonicznej obstugi klienta w mogliby skorzysta¢ z réznego rodzaju treningéw rozwijajacych
umiejetnosci radzenia sobie z trudnymi sytuacjami, emocjami i nadmiernymi wymaganiami pracy.

Dlatego wskazane jest:

e zapewnienie udziatu pracownikéw w treningach interpersonalnych obejmujacych umiejetnosci
komunikowania si¢ i zachowania asertywne;
e zapewnienie udziatu pracownikdw w treningach radzenia sobie ze stresem — W tym stresem

wywotanym przez zachowania klientow.

W uwagach tej grupy zawodowej czesto pojawialy si¢ propozycje zmian rodzaju umowy o prace.
Najczestszg formg w tej grupie zawodowe] sa czasowe umowy o prace, nie dajace poczucia
pewnosci pracy. Tym samym stopien identyfikacji i zaangazowania w prace i kreowanie

przyjaznych warunkéw pracy (partycypacje) moze by¢ mniejszy.

5.5. Pracownicy opieki zdrowotne;.

Whioski z badan

Pracownicy opieki zdrowotnej charakteryzowali si¢ najnizszym wynikiem w zakresie braku
zaangazowania oraz najwyzszym nasileniem glebokiej pracy emocjonalnej. W zakresie
psychospotecznych warunkow pracy stwierdzono najwyzszy poziom wymagan W zakresie
odpowiedzialno$ci za bezpieczenstwo. Mozna przypuszczaé, ze w grupie pracownikow opieki
zdrowotnej dominujaca jest odpowiedzialno$¢ za zdrowie i zycie innych ludzi. Cechg szczeg6lng tej
grupy byla istotna statystycznie réznica mi¢dzy kobietami i m¢zczyznami w zakresie wyczerpania

emocjonalnego. Wyzsze wyczerpanie stwierdzono w grupie kobiet.
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Przeprowadzone analizy wykazaly, ze wymagania zwigzane z konfliktowoscia roli i przecigzeniem
byly czynnikiem, ktory miat znaczenie dla wszystkich wskaznikow samopoczucia i wypalenia
zawodowego w tej grupie pracownikow. Im wyzszy byt poziom tych wymagan, tym gorsze bylo
samopoczucie pracownikow i1 tym wigksze byto ich wypalenie zawodowe. Wsparcie otrzymywane
od przelozonych oraz kontrola poznawcza wigzaly si¢ z samopoczuciem psychicznym i
wypaleniem zawodowym pracownikow opieki zdrowotnej. Im wigcej wsparcia otrzymywali
pracownicy i im wigkszg poznawcza kontrole mieli nad swoja praca, tym lepsze bylo ich

samopoczucie psychiczne i mniejsze wypalenie zawodowe.

Jedynym istotnym rodzajem stresujacych zachowan klienta dla samopoczucia i wypalenia
zawodowego pracownikow okazaly si¢ napastliwe zachowania klientow. Im wiecej tego typu
zachowan spotykalo pracownikow opieki zdrowotnej, tym gorsze mieli oni samopoczucie fizyczne i

psychiczne i tym bardziej byli wypaleni zawodowo.

Najistotniejszym rodzajem pracy emocjonalnej dla samopoczucia i wypalenia zawodowego
pracownikoéw opieki zdrowotnej okazato si¢ udawanie emocji. Im czgéciej pracownicy udawali
emocje w kontaktach z klientami, tym gorsze mieli samopoczucie fizyczne i psychiczne oraz tym

bardziej czuli si¢ wypaleni zawodowo.

W grupie pracownikow opieki zdrowotnej wystapito najwigcej istotnych efektow interakcji. Cztery
z nich dotyczyly moderujacej roli gltebokiej pracy emocjonalnej, cztery moderujacej roli ukrywania

uczué, a jeden moderujacej roli udawania emocji.

Stosowanie glgbokiej pracy emocjonalnej wigzato si¢ z najwigkszym zaangazowaniem w prace, ale
tylko w warunkach niskiego natezenia stresujagcych zachowan klienta. Z drugiej strony, w
warunkach wysokiego natgzenia napastliwosci i nadmiernych wymagan klientdow osoby najczgsciej

stosujace gleboka prace emocjonalng czuty si¢ najbardziej wyczerpane.

Osoby najczesciej ukrywajace uczucia w warunkach wysokiego natezenia napastliwosci klientow w
najwigkszym stopniu charakteryzowaly si¢ brakiem zaangazowania i wyczerpaniem, a w sytuacji

wysokiego natezenia nadmiernych wymagan klientow — najmniejszym zaangazowaniem w prace.

Najczestsze ukrywanie uczué wigzato si¢ rowniez z najgorszym samopoczuciem psychicznym, ale

tylko w warunkach niskiego natgzenia nadmiernych wymagan klientow — w warunkach wysokiego
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natezenia nadmiernych wymagan samopoczucie psychiczne bylo tak samo niskie, niezaleznie od

stopnia ukrywania uczug.

Okazato si¢ rowniez, ze udawanie emocji w tej grupie pracownikow wigzato si¢ z poziomem
zaangazowania w prace — im czes$ciej pracownicy udawali emocje, tym mniejsze byto ich
zaangazowanie. Efekt ten zachodzit jednak tylko w warunkach wysokiego nate¢zenia napastliwosci

klientow.

W tej grupie pracownikéw potrzeby zmian o najwickszym nasileniu odnoszg si¢ do zwigkszania
kwalifikacji pracownikow, aspektow proceduralnych 1 organizacyjnych, technicznego,
informatycznego 1 materialowego wyposazenia wspierajagcego wykonywanie zadan oraz wsparcia

informacyjnego, gtdéwnie od przetozonych.

W grupie pracownikow opieki zdrowotnej absencja chorobowa byla skorelowana dodatnio z
ukrywaniem uczu¢. Pracownicy z wigkszym nasileniem ukrywania uczu¢ czgdciej korzystali ze

zwolnien chorobowych.

Zalecenia na poziomie organizacyjnym

Najwieksze znaczenie dla samopoczucia i poziomu wypalenia zawodowego pracownikow sektora
opieki zdrowotnej miaty takie psychospoteczne cechy pracy, jak: wymagania pracy zwigzane z
konfliktowoscig roli i przecigzeniem, kontrola poznawcza oraz wsparcie spoteczne otrzymywane od
przetozonych. Nalezy wzia¢ pod uwage rowniez nadmierne wymagania psychofizyczne oraz w

zakresie odpowiedzialno$ci za bezpieczenstwo, ktére charakteryzujg pracownikow tego sektora.

Z wysokimi wymaganiami pracy zwigzanymi z konfliktowoscig roli i przecigzeniem, pracownicy
moga sobie radzi¢ przy pomocy wsparcia od przetozonych oraz wysokiej kontroli nad wykonywang
praca. Szczegbdlng uwagg nalezy zwrdci¢ wilasnie na zwigkszenie mozliwosci sprawowania kontroli
nad wlasng pracg — to ona bowiem ma szczegdélne znaczenie w tej grupie pracownikéw. Nalezy
rowniez zapewni¢ pracownikom wsparcie od przelozonych, co dostrzegali sami pracownicy,
podkreslajac ten aspekt w swoich potrzebach zmian w organizacji. Poniewaz to wymagania pracy
zwigzane z konfliktowo$cig roli 1 przecigzeniem sg najistotniejszym czynnikiem negatywnie

oddziatujacym na samopoczucie i wypalenie zawodowe pracownikow, warto pomysle¢ o
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wprowadzeniu takich rozwigzan w organizacji pracy, ktore obnizalyby poziom tego rodzaju
wymagan. To wlasnie zmiany w procedurach i organizacji pracy zostaly wskazane przez
pracownikow tej grupy jako gtdéwna potrzeba zmian w pracy. Czesto pojawiaty si¢ uwagi dotyczace
potrzeby wzrostu wynagrodzen adekwatnych do trudnosci i obcigzen w pracy. Nalezy wzig¢ tu pod
uwage zglaszang przez pracownikdw potrzebe ulepszenia informatycznego i1 materialowego
wyposazenia stanowiska pracy, wspierajacego wykonywanie zadan, unowocze$nienie procedur i
dokumentacji elektronicznej. Zgtaszano rowniez potrzebg zmniejszenia zakresu obowigzkow badz
ich rownomiernego roztozenia. Nalezy zatem zadba¢ o zwigkszenie zasobOw organizacyjnych 1
spotecznych, aby pracownicy mogli wykonywaé swoja prace bez narazenia na pogorszenie

samopoczucia i wzrost wypalenia zawodowego.

Potrzeby zmian zglaszane przez pracownikdéw:

e zmiany w procedurach i organizacji pracy (np. unowoczes$nienie i uproszczenie procedur,
optymalizacja zakresu obowigzkow);

e zwickszenie wynagrodzen;

e rozdzielenie telefonicznej i bezposredniej obstugi klienta;

e zwigkszenie poczucia bezpieczefistwa poprzez nagrywanie rozmow telefonicznych oraz
wsparcie pracownikow ochrony w sytuacjach agresywnych zachowan klientow;

e rozw0j kwalifikacji zawodowych;

e wsparcie otrzymywane od przetozonych.

Optymalizacja wymagan pracy zwigzanych z konfliktowoscia roli i przecigzeniem

e ograniczanie sprzecznych wymagan w pracy, usprawnienie przeptywu informacji,

dbanie o jasnos¢ roli pracownikéw, dostarczenie jasnych instrukcji;

dostosowywanie stanowisk pracy i zadan do mozliwosci i potrzeb pracownikow;
e wprowadzenie planowanego systemu rotacji pracownikdéw, umozliwiajaca prace w zespotach,

opartg na bezpos$rednim kontakcie i wspotpracy.
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Optymalizacja wymagan psychofizycznych i w zakresie odpowiedzialnosci za bezpieczenstwo

dostosowanie ilosci pracy do mozliwo$ci pracownikow;

umozliwienie pracy w tempie dostosowanym do indywidualnych mozliwosci pracownikow;
wczesniejsze planowanie prac;

ustalanie harmonogramu dziatan wspdlnie z pracownikami;

wczesniejsze informowanie pracownikow o planowanych zmianach;

ograniczanie godzin nadliczbowych.

Poszerzenie zakresu kontroli poznawczej:

swobodniejszy dostep do informacji: informowanie pracownikoOw odnos$nie celow pracy,
biezacej sytuacji zakltadu czy planach na przyszto$¢ — przez bezposrednich przetozonych i przez
ogolnozaktadowe kanaty komunikacji (np. newsletter);

informowanie pracownikow o zakresie obowigzkow;

szkolenia podnoszace kwalifikacje pracownikow;

okreslenie i stosowanie jasnych kryteriow oceny pracy;

stwarzanie pracownikom mozliwo$ci stawiania pytan i dzielenia si¢ watpliwosciami;

szkolenia dla kadry kierowniczej dotyczace roli i mozliwo$ci poszerzania zakresu kontroli

poznawczej.

Zwickszenie wsparcia spotecznego od pracownikow i przetozonych:

czestsze kontakty kierownika z zespolem 1 umozliwienie pracownikom bezposrednich,
indywidualnych kontaktow z przetozonym;

udzielanie pracownikom informacji zwrotnej na temat ich pracy i nagradzanie/chwalenie
pracownikow, ktorzy dobrze wykonujg swoje obowiazki,

zapewnianie pracownikom zasobow niezbednych do wykonywania obowigzkéw (np.
odpowiednie wyposazenie, sprzet);
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e okazywanie pracownikom troski, np. o ich samopoczucie;

e branie pod uwage opinii, wartosci i1 celow poszczegdlnych pracownikéw, np. przy
podejmowaniu decyzji, zwracanie si¢ do pracownikow z prosba o opinie badz uwagi,

e angazowanie pracownikow w planowanie zadan i podejmowanie decyzji,

¢ Dbudowanie wzajemnego zaufania i stuzenie pomocg w razie potrzeby;

e treningi dla kadry kierowniczej w zakresie zarzadzania ludzmi, zespolem, umiejetnosci

przywodczych.

Zalecenia na poziomie indywidualnym

Napastliwe zachowania klientow prowadza do pogorszenia samopoczucia i wypalenia zawodowego
pracownikdéw. Aby przeciwdziata¢ negatywnym konsekwencjom pracownicy mogag stosowac tzw.
gleboka prace emocjonalng. Pracownicy w kontakcie z klientem zazwyczaj stosujg jedng z metod
tzw. pracy emocjonalnej: pracujg na autentycznych emocjach (gleboka praca emocjonalna) lub
emocje ukrywaja/udaja (ptytka praca emocjonalna). W przypadku pracownikéw opieki zdrowotne;j
najmniej korzystne wydaje si¢ ukrywanie uczu¢ (emocji): wigze si¢ z gorszym samopoczuciem,
nasileniem objawow wypalenia zawodowego i absencji chorobowej. Gleboka praca emocjonalna,
ktora polega na kontroli i modyfikacji wewnetrznych uczué w taki sposob, aby byly zgodne ze
stawianymi wymaganiami, wigze si¢ z wysokim zaangazowaniem w prace, ale tylko wtedy, gdy
praca z klientami przebiega w przyjaznej atmosferze. Kiedy pracownicy stykaja si¢ z napastliwymi
zachowaniami 1 nadmiernymi wymaganiami klientow, proby ,,wczucia si¢” w sytuacj¢ klienta 1
modyfikacja emocji prowadzi do wypalenia zawodowego. Wyniki te pokazuja, ze pracownicy
obstugi klienta w sektorze opieki zdrowotnej mogliby skorzysta¢ z rdéznego rodzaju treningéw
rozwijajacych ich umiejetnosci radzenia sobie z trudnymi sytuacjami, emocjami i nadmiernymi

wymaganiami pracy:

e zapewnienie udziatu pracownikoéw w treningach interpersonalnych obejmujacych umiejetnosci
komunikowania si¢ 1 zachowania asertywne

e zapewnienie udziatu pracownikdw w treningach radzenia sobie ze stresem — w tym stresem
wywotanym przez zachowania klientow

e zapewnienie udziatu pracownikoOw w treningach radzenia sobie ze ztoscia, gniewem i niechecia,

zwigzanymi ze stresujacymi zachowaniami klientow
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umozliwienie pracownikom udziatu w treningach zarzadzania czasem, ktére moga pomoc w
radzeniu sobie z presjg czasu
wprowadzenie programu profilaktyki stresu: monitorowanie, diagnoza i przeciwdziatanie

stresowi
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6. Opis postepowania podczas diagnozy przyczyn i konsekwencji stresu

Najczgsciej wyroznia sie kilka rodzajow dzialan ograniczajacych negatywne skutki stresu
psychospotecznego w pracy (np. Murphy, 1988) w zaleznosci od etapu oddziatywania:

e ograniczanie zrodet stresu,

e ograniczenie fizjologicznej i psychologicznej reakcji na stresory;

e leczenie skutkow zdrowotnych dtugotrwatego stresu.
Interwencje moga by¢ skierowane zaré6wno na jednostke, jak i na organizacje. W pierwszym
przypadku chodzi o wzmocnienie odpornosci jednostki na stres, w drugim za$§ o wprowadzenie
zmian organizacyjnych, ktore sprzyjatyby zmniejszeniu lub usunigciu istniejgcych zrodet stresu.
Mozna wyrdzni¢ pie¢ krokow zalecanych przy podejmowaniu strategii przeciwdziatania czynnikom
ryzyka psychospotecznego:

e identyfikacja obszarow problemowych (np. wysoki wskaznik absencji, konflikty z

klientami, skargi na mobbing, objawy wypalenia zawodowego u pracownikow)

e powotanie grupy ekspertéw, planujacej 1 koordynujacej dziatania

e analiza konkretnych ,,przypadkéw”

e rozwdj i wdrozenie rozwigzan

e ocena, udoskonalenie i kontrolowanie pomiarow
Pierwszym krokiem w obszarze dziatan profilaktycznych powinno by¢é monitorowanie stresu w

srodowisku pracy.

6.1. Metody diagnozy przyczyn stresu.

Diagnoza przyczyn stresu w zalezno$ci od celu badania, zaktadanych zatozen i wielkosci grupy
moze by¢ przeprowadzona na podstawie kompleksowych kwestionariuszy oceniajacych szerokie
spektrum wymagan, warunkow, obcigzen, samopoczucia i potrzeby zmian lub prostych list
kontrolnych, w ktorych zaznacza si¢ wystepowanie gtéwnych obszaréw ryzyka psychospotecznego.
Do grupy metod kompleksowych mozna zaliczy¢ opracowany w CIOP-PIB Kwestionariusz
Psychospoteczne Warunki Pracy (Widerszal-Bazyl i Cieslak, 1999).
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6.1.1. Kwestionariusz ,,Psychospoteczne Warunki Pracy”

Do pomiaru psychospotecznych warunkow pracy mozna zastosowaé kompleksowy
Kwestionariusz Psychospotecznych Warunkéw Pracy (Cieslak, Widerszal-Bazyl, 2000), ktory stuzy
zarébwno do oceny przyczyn jak i konsekwencji stresu. Oparty jest na modelu stresu wymagania-
kontrola-wsparcie (Karasek, Thorell, 1990; Widerszal-Bazyl, 2003). Zgodnie z tym modelem
obcigzenie w pracy jest wypadkowa trzech gldownych wiasciwosci pracy: wielkos¢ wymagan
stawianych przy prace, mozliwos$¢ kontroli, czyli mozliwosci wptywu na prace i jej warunki oraz
wsparcia spotecznego, czyli poczucia mozliwos$ci otrzymania pomoCy W codziennych i trudnych
sytuacjach. Najbardziej niekorzystang z punktu widzenia stresu jest sytuacja, w ktorej wysokim

wymaganiom towarzyszy niski poziom kontroli 1 wsparcia spotecznego.

Rysunek 1. Model kwestionariusza PWP — skale teoretyczne

Kwestionariusz (PWP) sktada si¢ z pieciu skal teoretycznych (rysunek 1):
1. Skala wymagan (W) - jakie wymagania stawia twoja praca?
2. Skala kontroli (K) - w jakim stopniu mozesz wptywac na to, co dzieje si¢ w pracy?
3. Skala wsparcia spotecznego (WS) - na jakie wsparcie i pomoc mozesz liczy¢?
4. Skala dobrostanu (D)- jakie jest twoje samopoczucie?

5. Skala pozadanych zmian (PZ)- czy oczekujesz jakich§ zmian w pracy?
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Oprocz skal teoretycznych opracowane zostaty takze skale empiryczne.

Sktadajg si¢ na nie 3 skale dotyczace wymagan:

e wymagania intelektualne;

e wymagania psychofizyczne i wynikajace z odpowiedzialnosci za bezpieczenstwo;

e wymagania wynikajace z konfliktu roli i przecigzenia.

W obrebie skali mierzacej kontrole wyodrebniono dwie skale empiryczne:
e kontrole behawioralng;

e kontrole poznawcza.

Skala do oceny wsparcia spotecznego zawiera dwie skale empiryczne:
e wsparcie od przetozonych;

e wsparcie od wspotpracownikow.

W skali dobrostanu wyrdznione sg dwie skale empiryczne:
e samopoczucie fizyczne;

e samopoczucie psychiczne.

W skali dotyczacej potrzeby zmian wyodrebniono jeden czynnik. Skale teoretyczne i empiryczne

kwestionariusza prezentuje rysunek 2.
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Rysunek 2. Skale teoretyczne i empiryczne kwestionariusza PWP

Na podstawie kwestionariusza (PWP) mozna uzyska¢ informacje od pracownikéw o tym,
jakich zmian oczekujg w firmie, ktére moga by¢ punktem wyjscia przy planowaniu zmian w firmie.
Dodatkowym atutem kwestionariusza jest poczucie $wiadomo$ci wérdod pracownikow, ze majg
wptyw na poprawe warunkéw pracy.

Kwestionariusz sktada si¢ ze wstgpnej instrukcji oraz nastepujacych czesci:

I Kwestionariusz do pomiaru wymagan (W) — Jakie wymagania stawia twoja praca?

Il. Kwestionariusz do pomiaru zakresu kontroli (K) — W jakim stopniu mozesz wptywac na to
co dzieje si¢ w pracy?

Ill.  Kwestionariusz wsparcia spotecznego (WS) — Na jakie wsparcie i pomoc mozesz liczy¢?

IV.  Kwestionariusz dobrostanu (D) — Jakie jest twoje samopoczucie?

V. Kwestionariusz do pomiaru pozadanych zmian w pracy (PZ) — Czy oczekujesz jakichs
zmian w pracy?

VI.  Dane biograficzne — kim jestes i jaka jest twoja firma?
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Zaleta Kwestionariusza Psychospoteczne Warunki Pracy sa normy uzyskane w wyniku
badan z 8 roznych grup zawodowych, ktore umozliwiajg porownanie wynikow z innymi zawodami.
Przebadano lacznie 3 992 osoby z nastepujacych grup zawodowych: specjalisci ds. bankowosci i
ubezpieczen, pielggniarki, robotnicy budowlani, sprzedawcy, urzednicy administracji rzadowej i
samorzadowej, informatycy, kierowcy komunikacji zbiorowej oraz nauczyciele. Normy
kwestionariusza umozliwiaja odniesienie wynikow badanej grupy do wszystkich wymienionych
grup zawodowych tacznie.

Wskazniki spdjnosci wewngtrznej (alfa Cronbacha) poszczegdlnych skal teoretycznych sa
wysokie. W skali wymagan ksztaltuja si¢ w poszczegolnych grupach zawodowych od 0,74 do 0,87,
w skali kontroli - od 0,79 do 0,86, w skali oceny wsparcia spotecznego - od 0,92 do 0,96, w skali
dobrostanu — od 0,88 do 0,91, w skali potrzeby zmian — od 0,88 do 0,93 (Cieslak i Widerszal-Bazyl,
2000).

6.1.2. Lista kontrolna do oceny obcigzenia psychicznego.

Do metod krotszych i prostszych do wykorzystania (nie tylko przez psychologdw) mozna zaliczy¢
Liste kontrolng Europejskiej Fundacji poprawy Warunkéw Pracy i Zycia. Stuzy ona do oceny
ryzyka zwigzanego z obcigzeniem psychicznym i stresem na stanowisku pracy. Lista sktada si¢ z 20
stwierdzen zwigzanych z okreslonymi czynnikami ryzyka a pracownicy lub osoby odpowiedzialne
za warunki pracy zaznaczajg zagrozenia, ktore wystepuja w danym miejscu pracy. Przyjmuje sie, ze
jesli 20% osob badanych wskaze na dane zagrozenie, wowczas uznaje si¢ je za czynnik obcigzajacy
na danym stanowisku pracy. W instrukcji do oceny ryzyka wpisanej w Systemie Rejestracji
Zagrozen i Oceny Ryzyka Zawodowego ,,STER”, w ktorym wykorzystywana jest niniejsza skala
podaje si¢, ze wystepowanie do 3 zagrozen jest interpretowane jako mate ryzyko, od 4 do 11 — jako

srednie ryzyko, a powyzej 11 zagrozen - jako duze ryzyko psychospoteczne.

6.1.3. Skala Stresujacych Zachowan Klienta (SSZK)

Gdy zalezy osobom monitorujacym stres psychospoteczny na ocenie szczegdlowych zrodet stresu
zwigzanego z pracg z klientem, mozna wtedy wykorzysta¢ Skale Stresujacych Zachowan Klienta

(SSZK) (Bazinska i Szczygiet, 2013), ktéra stuzy do pomiaru nasilenia stresujacych zachowan
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klientéw pojawiajacych si¢ w interakcjach z pracownikami ustug. Sktada si¢ z 12 stwierdzen i
zawiera dwie skale:
e napastliwe zachowania klientow (wrogie postawy i negatywne emocje ujawniane przez
klientow podczas kontaktow z pracownikami) oraz
e nadmierne wymagania klientéw (trudne do speinienia, niejasne albo zbyt duze, tzn.
wykraczajace poza standardowg obstuge, oczekiwania klientow).

Analizy rzetelnosci 1 trafnosci SSZK przeprowadzane byly w grupie pracownikow
reprezentujacych zawody uslugowe (N=318). Wspotczynniki rzetelnosci alfa Cronbacha dla kazdej
ze skal wynosity powyzej 0,80, co dowodzi satysfakcjonujacej, wysokiej rzetelnosci narzgdzia.
Badania nad trafno$cig skali pokazaty, ze wyniki SSZK koreluja istotnie z wyzszym poziomem

wypalenia zawodowego pracownikow.

6.2.Metody diagnozy konsekwencji stresu.

Diagnoza konsekwencji stresu moze odnosi¢ si¢ do poziomu samopoczucia fizycznego i
psychicznego (kwestionariusz PWP), symptoméw wypalenia zawodowego lub informacji na temat

absencji chorobowej lub wydajnosci pracy.

6.2.1. Kwestionariusz OLBI do oceny wypalenia zawodowego

Przy dlugotrwatym stresie zwigzanym z kontaktem z klientami warto okresowo
monitorowa¢ poziom wypalenia zawodowego pracownikéw. Do tego celu stuzy Kwestionariusz
OLBI (Oldenburg Burnout Inventory) opracowany przez Demerouti i wsp. (2001). Polska wersja
OLBI (w tlumaczeniu i polskiej adaptacji Cies$laka) posiada dwuczynnikowa strukture obejmujaca
wyczerpanie i zdystansowanie wobec pracy. Wyczerpanie ujmowane jest jako rezultat
utrzymujgcego si¢, chronicznego napigcia, spowodowanego fizycznymi, emocjonalnymi i
poznawczymi wymaganiami pracy .Zdystansowanie wobec pracy jest definiowana jako wycofujaca
postawe wobec klientow, wspotpracownikow, tresci pracy i catego kontekstu zwigzanego z praca,

np. zadan, wartos$ci oraz kultury organizacyjne;j.
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Kwestionariusz sktada si¢ z 16 stwierdzen i zawiera dwie skale wypalenia zawodowego:
wyczerpanie i zdystansowanie wobec pracy (brak zaangazowania). Forma odpowiedzi to
czterostopniowa skala, gdzie 1 oznacza ,zgadzam si¢”, a 4 oznacza ,nie zgadzam si¢”.
Przeprowadzone analizy pokazaty, ze zardwno wyczerpanie, jak i zdystansowanie wobec pracy

cechujg si¢ satysfakcjonujaca rzetelnoscig — odpowiednio o = 0,73 1 a = 0,69 (Baka, 2015).

6.2.2. Inne wskazniki konsekwencji stresu psychospotecznego

Diagnoza konsekwencji stresu moze obejmowac réwniez dane dotyczace absencji chorobowej
pracownikéw, rotacji pracownikow oraz poziomu zadowolenia z pracy. Podkresla sig, ze takie
zjawiska jak wzrost absencji chorobowej, fluktuacja kadr, obnizenie jakosci wykonywanej pracy,
spadek produktywnosci pojawiaja si¢ jako efekt spadku zaangazowania oséb do$wiadczajacych
roznych form stresu (np. mobbingu), jak i innych pracownikow bedacych jedynie swiadkami
konfliktow. Dlatego nagly spadek wskaznikow ekonomicznych organizacji moze wigzaé si¢ ze
wzrostem zagrozen psychospotecznych, np. ze wzrostem niepewnosci pracy z powodu
restrukturyzacji. Jednym ze sposobow wykrywania problemow psychospotecznych jest zbieranie i
rejestrowanie obiektywnych wskaznikow ekonomicznych §wiadczacych o pogorszeniu si¢ sytuacji
w firmie. W pracy z klientem moze to by¢ rowniez liczba skarg i zazalen ztozonych przez klientow.
Ocene tych wskaznikow powinno si¢ przeprowadzaé przy zmianach organizacyjnych i
technologicznych, reorganizacji, cigciach budzetowych, okresach zwolnien pracownikéw, zmianie

zarzadu lub kierownictwa.
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7. Podsumowanie

Celem | etapu pracy bylo opracowanie metodologii badan, przygotowanie kwestionariuszy do
badan ilosciowych oraz rozpoczecie badan kwestionariuszowych w grupie co najmniej 1600
pracownikéw zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem.

W ramach realizacji I etapu pracy opracowano metodologi¢ badan wybierajac teorie i zmienne
psychologiczne pozwalajace oceni¢ poziom stresu wynikajacy z psychospotecznych warunkow
pracy (konfiguracja nasilenia trzech zmiennych: wymagan, poczucia kontroli 1 wsparcia
spotecznego) oraz ze stresujacych zachowan klienta (napastliwych zachowan oraz nadmiernych
wymagan klientow). Wybrano zmienne pozwalajace okresli¢ konsekwencje stresu w postaci oceny
dobrostanu (samopoczucie fizyczne i psychiczne), potrzeby okreslonych zmian oraz wypalenia
zawodowego (wyczerpania i zdystansowania wobec pracy), a takze zmienng posredniczaca w tych
zwiazkach, tj. prace emocjonalna.

Na podstawie przegladu literatury wybrano i przygotowano kwestionariusze do badan ilosciowych:
1. Kwestionariusz Psychospoteczne Warunki Pracy (Cieslak, Widerszal, 2000) do oceny
poziomu wymagan, poczucia kontroli, odczuwanego wsparcia spotecznego pochodzacego od
przetozonych 1 wspolpracownikéw, dobrostanu (samopoczucia fizycznego i psychicznego) oraz
potrzeby zmian.

2. Skale Stresujacych Zachowan Klienta (SSZK) (Bazinska, Szczygiel, 2013) do pomiaru
nasilenia stresujacych zachowan klientow (napastliwe zachowania oraz nadmiernych wymagan
klientow) pojawiajacych si¢ w interakcjach z pracownikami ustug.

3. Kwestionariusz OLBI (Oldenburg Burnout Inventory) opracowany przez Demerouti i wsp.
(2001) w tlumaczeniu i polskiej adaptacji Cieslaka, do oceny wypalenia zawodowego -
wyczerpania i zdystansowania wobec pracy.

4. Skale Ptytkiej i Gigbokiej Pracy Emocjonalnej SPGPE (Finogenow, Wrébel i Mroz, 2015),
ktora pozwala mierzy¢ formy pracy emocjonalnej - prace gleboka oraz 2 aspekty pracy ptytkiej:
ukrywanie uczu¢ i udawanie emocji.

5. Metryczke socjodemograficzng: Kim jeste§ i jakie jest twoje miejsce pracy ? zbierajaca
informacje na temat: wieku, ptci, wyksztatcenia, stany cywilnego, rodzaju umowy o prace, stazu
pracy, stanowiska pracy, absencji chorobowej, przewleklych choréb, dobowego czasu pracy z

klientem oso6b badanych oraz formy wtasnos$ci i nazwy firmy zatrudniajace;.
57



Ze wzgledu na prawa autorskie do poszczegolnych metod wykorzystanych w badaniach, ankieta nie
moze by¢ umieszczana w zalgczniku do sprawozdania. Metryczka socjometryczna wraz ze
szczegblowym opisem metod wykorzystanych w badaniach zostata dotgczona do sprawozdania z
Etapu I.

Wybrano firme¢ badawczg oraz rozpoczeto realizacje badan kwestionariuszowych w grupie 1600
pracownikéw zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem w ramach ustug zwigzanych z
obstuga telefoniczng klientow, ustug opieki zdrowotnej, administracji podatkowej, ubezpieczen, w
tym ubezpieczen spotecznych.

Celem Il etapu pracy bylo zakonczenie badan ankietowych (ilosciowych) w grupie pracownikow

zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem w ramach ustug zwigzanych z obstuga
telefoniczng klientow, ustug opieki zdrowotnej, administracji podatkowej, ubezpieczen, w tym
ubezpieczen spotecznych. W celu przygotowania danych do analiz statystycznych zweryfikowano
poprawno$¢ 1 rekodowano dane wg kluczy dedykowanych do poszczegdlnych metod
kwestionariuszowych. Analiza statystyczna uzyskanych wynikéw przeprowadzana byta niezaleznie
w pigciu grupach pracownikéw w zakresie: zrodet stresu i konsekwencji fizycznych i psychicznych,
réznic migdzygrupowych z uwzglednieniem rodzajéow dziatalnosci, plei, wieku, wyksztatcenia
(analiza korelacji, wariancji i regresji).

Zakonczono badania ilosciowe w grupie 1604 pracownikow z nastepujacych sektorow:

e ustug zwigzanych z administracjg podatkowa — badanie pracownikow urzedéw skarbowych
(liczebnos¢ grupy: 403);

e ustug zwigzanych z ubezpieczeniami, w tym ubezpieczeniami spolecznymi — badanie
pracownikow ubezpieczen spotecznych (liczebnos¢ grupy: 200) oraz pracownikow firm
ubezpieczeniowych prywatnych (liczebno$¢ grupy: 198);

e ustug zwigzanych z telefoniczng obstuga klientow — pracownicy call-center, telefonicznych
biur obstugi klienta, ktoérzy obstuguja potaczenia przychodzace (liczebnos¢ grupy: 388);

e ustug opieki zdrowotnej — pracownicy tego sektora, ktérzy maja bezposredni,
pozamedyczny kontakt z pacjentami (liczebno$¢ grupy: 415).

W ramach realizacji 1l etapu pracy i dokonanej analizy statystycznej uwzgledniono zmienne
psychologiczne mogace by¢ zrodlem stresu wynikajacego z psychospotecznych warunkéw pracy

(konfiguracja nasilenia trzech zmiennych: wymagan, poczucia kontroli i wsparcia spotecznego)
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oraz ze stresujacych zachowan klienta (napastliwych zachowan oraz nadmiernych wymagan
klientow). Jako zmienne zalezne uwzgledniono wskazniki dobrostanu (samopoczucie fizyczne i
psychiczne) oraz wypalenia zawodowego (wyczerpania i zdystansowania wobec pracy), a takze
zmienng posredniczaca w tych zwigzkach, tj. pracg emocjonalng. Dokonano analizy potrzeb zmian
niezaleznie dla wszystkich pigciu grup pracownikow.

Celem Il etapu pracy bylo opracowanie zalecen stuzgcych przeciwdziataniu stresowi u

pracownikéw zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem w oparciu o uzyskane wyniki
badan. Opracowan0 broszure nt. zrodet, skutkow i sposobow przeciwdziatania stresowi, materiaty
szkoleniowe dla pracodawcow, specjalistow ds. zarzadzania zasobami ludzkimi i specjalistow BHP
oraz opis postepowania podczas diagnozy przyczyn i konsekwencji stresu u pracownikow
zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem w ramach ustlug zwigzanych z obstuga
telefoniczng klientow, ustug opieki zdrowotnej, administracji podatkowej, ubezpieczen, w tym
ubezpieczen spotecznych.

W oparciu o uzyskane wyniki badan, zostaly opracowane zalecenia stuzace przeciwdziataniu
stresowi u pracownikéw zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem. Zalecenia
uwzgledniajg zarowno wyniki badan w obszarze psychospotecznych warunkow pracy, jak i
potrzeby zmian zglaszane przez pracownikéw. Odnosza si¢ one zarowno do oddzialywan
organizacyjnych oraz ukierunkowanych na indywidualnego pracownika.

Zrodha i skutki stresu oraz sposoby przeciwdzialania stresowi zostaly przedstawione w formie
broszury (Zatacznik la i 1b) oraz materialdbw szkoleniowych (Zatacznik 2) przeznaczonych dla
pracodawcow, specjalistow ds. zarzgdzania zasobami ludzkimi i specjalistow BHP. Zawieraja one
rowniez opis postepowania podczas diagnozy przyczyn i konsekwencji stresu u pracownikow
zatrudnionych w bezposrednim kontakcie z klientem w ramach ushig zwigzanych z obshuga
telefoniczng klientow, ustug opieki zdrowotnej, administracji podatkowej, ubezpieczen, w tym
ubezpieczen spotecznych.

Zaktada sig, ze dzigki popularyzacji wynikoéw badan oraz opracowanych wnioskow i zalecen
dotyczacych profilaktyki stresu w pracy z klientem, poprzez broszur¢ i materiaty szkoleniowe,
zostanie zwigkszona §wiadomosci pracownikéw i pracodawcoéOw na temat dziatan prewencyjnych

mozliwych do przeprowadzenia zar6wno na poziomie organizacyjnym, jak i indywidualnym.
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