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Streszczenie

Przedmiotem opracowania jest problematyka job crafting, aktualnie jeszcze (z punk-
tu widzenia badan empirycznych) w niewielkim stopniu obecna w literaturze przedmiotu.
Opracowanie jest ztozone z dwoch czgsci: teoretycznej, w ktdrej omdwiono koncepcje job
crafting i przytoczone wyniki badan nad samym zjawiskiem i czynnikami wspotwystepu-
jacymi z job crafting; empirycznej, obejmujacej prezentacje wynikow badan jakosciowych,
przeprowadzonych w grupie oséb z wyzszym wyksztalceniem, zatrudnionych na matych
i $rednich przedsigbiorstwach. W wyniku przeprowadzonych badan okazalo si¢, ze zja-
wisko to wystepuje takze w warunkach polskich. Uczestniczacy w badaniach pracownicy
podejmuja dziatania zmierzajace do dostosowania wykonywanej pracy do wlasnych prefe-
rencji, chociaz wyrazajg poglad, ze kadra kierownicza i przedsigbiorcy wyraznie utrudniajg
im takg aktywnosc¢.

Stowa kluczowe: job crafting pracownicy
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Wprowadzenie

Od kilku dekad coraz czgsciej w literaturze z nauk humanistycznych i spotecz-
nych lansowany jest poglad, ze czlowiek, aby si¢ rozwija¢, powinien spostrzegac
siebie jako zrédto wtasnych wybordow zyciowych i postepowania, Swiat wokot siebie
jako szanse¢ dla mozliwosci, a planowane i realizowane cele jako rezultat swoich
intencji'.

Takie ujecie warunkow podejmowania wysitkow w celu wlasnego rozwoju wy-
nika z podmiotowego podejscia do cztowieka jako pracownika i cztonka okreslo-
nych organizacji, ktore zaktada uznanie dominujgcej roli generowanych przez niego
warto$ci 1 jest sposobem rozumienia miejsca w §wiecie. W przeciwienstwie do za-
prezentowanego podmiotowego podejscia ujecie przedmiotowe zaklada, ze wartosci
uznawane w $§wiecie nalezy odliczaé, poczawszy od instytucji spotecznych, a wiec
organizacji, do ktorych jednostka przynalezy. Jej zachowanie, styl bycia jako czton-
ka organizacji sg pozytywnie oceniane, jesli w aktualnej perspektywie stuzy ,tu
iteraz” tej organizacji.

Wspotistnienie obu podejs¢ nastrecza wiele trudnosci. Jedna z nich sprowa-
dza si¢ do rozbieznosci miedzy formulujacym si¢ aktualnie podmiotowym para-
dygmatem, wykreowanymi przez jednostke warto$ciami i celami a wymaganiami
dotyczacymi zachowania, utrwalonych w strukturach organizacji oczekiwan wobec
pracownika, niezaleznie od tego, ze pracownicy takze maja oczekiwania i nie za-
wsze odpowiadaja im obowiazujace w organizacjach procedury.

Z drugiej strony obszerna literatura przedmiotu wyraznie wskazuje, ze domi-
nowanie podmiotowego wzorca zachowan staje si¢ warunkiem nalezytego funkcjo-
nowania czlowieka w spotecznos$ciach, gospodarce, a jednoczesnie w kulturze, ktora
bywa okreslana jako postindustrialna. Wymagania obowigzujacego w tej kulturze
wzorca pracy i funkcjonowania organizacji bazujg na zalozeniu, ze wigksza produk-
tywno$¢ pracownikow, wyzsza jakos$¢ produktow i ustug, a jednoczesnie, co waz-
niejsze, ich wicksza satysfakcja z pracy i dobrostan pracownikéw zalezy nie tylko
od tempa wprowadzania nowych technologii, ich racjonalizacji w toku wdrazania,
szybkiego modyfikowania, zmieniania i odrzucania na rzecz nowych technologii,
lecz takze tworczego potencjatu i osobistej inicjatywy pracownikow usytuowanych

! Wigcej informacji na ten temat mozna znalez¢ w publikacjach: Bartkowiak (1999, s. 5), Obu-
chowski (2010, s. 9-10), Valaskakis (1989).
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zardwno najnizej, jak i najnizej w strukturze organizacyjnej. Podsumowujac, mozna
stwierdzi¢, ze indywidualizm w miejsce kolektywizmu staje si¢ pozadanym wzor-
cem dazen zyciowych cztonkdéw zréznicowanych organizacji i pracownikow.
Jednym z przejawow indywidualizmu jest personalizacja wykonywanej pracy,
ktorej oznaka sa zachowania job crafting, bedace przedmiotem rozwazan w litera-
turze przedmiotu od zaledwie kilku lat. Job crafting oznacza podejmowanie dziatan
zmierzajacym do dostosowania wykonywanej pracy do wlasnych preferencji, mo-
tywacji i pasji.
Celem niniejszego artykutu uzyskanie odpowiedzi na nastepujace pytania:
1. Czy i w jakim stopniu job crafting wystepuje w polskich przedsiebior-
stwach?
2. Jakie techniki zachowan w ramach job crafting stosuja pracownicy z ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw?

1. Pojecie job crafting

Job crafting w literaturze przedmiotu oznacza fizyczng i poznawczag modyfi-
kacje aktywnosci i zadan w trakcie wykonywanej przez pracownika pracy, nadajaca
jej personalnego wymiaru. Wowczas wykonywana praca ma charakter proaktywny,
jest zindywidualizowana, wynika z przyjetej przez podmiot wewnetrznej, przez ni-
kogo nie narzuconej strategii (bottom-up strategy) i prowadzi do zmiany struktury
zadan, relacji i spostrzegania pracy (Berg, Wrzesniewski, Dutton, 2010, s. 179). Au-
torzy podkreslaja, ze wspomniana modyfikacja zadan wynika z inwencji pracowni-
ka i sprawia, ze podejmujg si¢ realizacji celdéw zgodnych z wlasnymi preferencjami,
motywacja dziatania i pasja (Tims, Bakker, Derks, 2012, s. 173). Z punktu widzenia
pracownika job crafting nie tylko sprowadza si¢ do samej modyfikacji zadan za-
wodowych, lecz takze zwigksza odpornos¢ na stres i podnosi poziom satysfakcji
z pracy (Berg i in., 2010).

Pojecie to po raz pierwszy zastosowali Wrzesniewski i Dutton (2001), rozu-
miejac przez nie proces, w ktoérego ramach pracownicy dostosowuja i modyfikuja
SWOjg prace na trzy sposoby: zmieniajg zakres wykonywanych zadan i ich charakter
w stosunku do formalnych wymogow; modyfikuja relacje interpersonalne w pracy
(takze ich zakres i charakter), np. utrzymujac z sobg kontakty pozaformalne dro-
ga e-mailowa; dokonujg zmiany o charakterze poznawczym, zmieniajg percepcje
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celow realizowanych w pracy i celéw zyciowych jako niekoniecznie zwigzanych
z celami materialnymi (za: Roczniewska, Puchalska-Kaminska, 2017, s. 199) lub
uznajac okreslone realizowane zadania za nuzace, ale wazne ze wzgledu na charak-
ter wykonywanej pracy.

Podejmujac dalsze prace nad konceptualizacja pojecia job crafting, Tims i Bak-
ker (2010) odwoltali si¢ do teorii wymaganych zasobow (ang. job demands-resources
theory — JD-R), podkreslajac, ze pracownik modyfikuje swoje zasoby, aby lepiej
si¢ dostosowa¢ do wykonywanej pracy, swoich mozliwosci i preferencji Zgodnie
z przyjetym przez nich modelem job crafting wiaze si¢ z fizycznym i psychologicz-
nym wysitkiem, generujacym fizjologiczne i psychologiczne koszty (Bakker, De-
morouti, 2007). Tak np. praca z trudnym klientem generuje obcigzenie emocjonalne,
a jednocze$nie zgromadzone zasoby pozwalaja pracownikowi uzyskiwaé wsparcie
w dazeniu do celu zwigzanego z praca (ktora niekiedy wymaga kontaktu z trudny-
mi klientami), ograniczajg uznane za pozbawione sensu wymagania wobec siebie
i prowadza do personalnego rozwoju.

Kontynuujac te rozwazania, Roczniewska i Puchalska-Kaminska (2017) wyra-
zity poglad, Zze prezentowany przez Timsa i Bakkera model zmierza do budowania
dobrostanu jednostki, dajac podstawe do powigkszania i optymalizowania dotych-
czasowych zasobodw wlasnej aktywnos$ci zawodowej (np. poprzez zwracanie si¢ pra-
cownika do przelozonego w celu pozyskiwanie sprzezenia zwrotnego dotyczacego
produktywnosci jego pracy). Model ten umozliwia poszukiwanie nowych wyzwan
(np. poprzez uczestnictwo w nowym projekcie) i ograniczanie tej aktywnosci za-
wodowej, ktora wydaje si¢ nazbyt obcigzajaca i1 przytlaczajagca pracownika (ang.
hindering job demands) (Roczniewska, Puchalska-Kaminska, 2017, s. 199).

Zdaniem autorek artykutu, pojawienie si¢ job crafting jest reakcja pracowni-
koéw na nadmierne wystandaryzowanie zadan realizowanych w trakcie pracy za-
wodowej, niedajace szansy na jakgkolwiek dowolno$¢ dziatania, zmierzajace do
catkowitej alienacji jednostki od wykonywanej pracy, pozbawiajace ja mozliwo-
$ci decydowania, egzekwujace wypetnianie konkretnych instrukcji. Nie chodzi tu
o catkowite wyeliminowanie standaryzacji pracy, ale o pozostawienie pracowni-
kowi pewnej przestrzeni do zagospodarowania, pozwalajacej na jej personalizacje
i dostosowanie do jego preferencji.
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2. Techniki stosowane w ramach job crafting przez polskich
pracownikow

Poniewaz job crafting oznacza sposoby, jak pracownicy proaktywnie mody-
fikuja zadania, relacje spoleczne i percepcje swojej pracy, aby uzyska¢ mozliwe
optymalne dostosowanie do warunkow srodowiska, interesujace poznawczo wydaje
si¢ uzyskanie odpowiedzi na pytania sformutowane w prezentowanych badaniach —
jakie techniki zachowan stosuja w odniesieniu do wymienionych trzech poziomow:

1. Czy i w jakim stopniu wséroéd okreslonej grupy pracownikow w warunkach

polskich mozna mowi¢ o job crafting?

2. Jakie techniki wchodzg w sklad zachowan job crafting (w kategoriach

struktury zadan, relacji spotecznych i percepcji) w przypadku badanej gru-
py pracownikow?

2.1. Organizacja i teren badan

W badaniach uczestniczylo 29 pracownikow zatrudnionych w matych i $red-
nich przedsigbiorstwach handlowych i produkcyjno-handlowych. Ich zadanie pole-
galo na szczegotowym spisywaniu w ciggu tygodnia wykonywanych w codziennej
pracy czynno$ci. Wszyscy uczestnicy badan zdobyli co najmniej wyzsze licencjac-
kie wyksztatcenie ekonomiczne, pig¢ lat stazu pracy i jednoczesnie w trybie zaocz-
nym odbywali studia magisterskie badz podyplomowe. W dalszej kolejnosci czte-
rech sgdzidw kompetentnych (dwoch psychologdéw praktykéw i dwoch psychologow
nauczycieli akademickich) dokonywato kwalifikacji lub odrzucenia tych zachowan
jako aktywno$ci w ramach job crafting. W wyniku tak przeprowadzonej selekcji
zachowania zaklasyfikowane jako job crafting zaobserwowano u 16 pracownikow.
Nastepnie z osobami, u ktoérych zaobserwowano zachowania typu job crafting, prze-
prowadzono wywiad poglebiony?.

2 W trakcie wywiadu poglebionego zadawano nastgpujace pytania:
Czy inicjowal Pan/zainicjowata Pani jakie§ zmiany i podejmowat si¢/podejmowata si¢ nowych zadan
w codziennie wykonywanej pracy?
Co robi Pan/Pani dodatkowo, co nie wynika z obowigzkow zawodowych?
W czym (jakiego rodzaju aktywnosci) przejawia si¢ modyfikacja Pana/Pani pracy?
W jaki sposob wprowadzal Pan/wprowadzata Pani te zmiany lub inicjowat/inicjowala nowe zadania?
Dlaczego byly one potrzebne? Co pomagaty one Panu/Pani osiagnac?
Jakie rezultaty udato si¢ Panu/Pani osiggna¢, wprowadzajac te zmiany i/lub podejmujac si¢ dodat-
kowych zadan?
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2.2. Wyniki badan

Wypowiadajac si¢ w trakcie wywiadu poglebionego na temat aktywnosci
podejmowanej w ramach job crafting, pracownicy zatrudnieni na wykonawczych
stanowiskach w firmach produkcyjno-handlowych i handlowych (mate i $rednie
firmy) wskazywali na trudno$ci w dostosowaniu aktywno$ci zawodowej do swo-
ich kompetencji i kwalifikacji, ktore ich zdaniem, nie mozna wyjasni¢ w sposob
racjonalny, a sg raczej przejawem checi pokazania wladzy przez wiascicieli firm
badz osoby zatrudnione na kierowniczych stanowiskach.

W opinii badanych 0sob zachowania job crafting nie s pozadane, raczej ocze-
kuje sig, aby pracownik zachowywalt sig, jak to niegdy$ bywato w czasach ,,gt¢bo-
kiego tayloryzmu”, omalze zgodnie z instrukcja, nie ma tu miejsca na zadng auto-
nomig. Jesli kto$ z wlasnej woli chce pracowac dtuzej, jest to postrzegane jako che¢
wymuszenia nadgodzin lub udowodnienia pracodawcy, ze postepuje wbrew prawu
pracy. Zaden pracodawca, w opinii pracownikow, nie jest zainteresowany podejmo-
waniem przez pracownika jakiejkolwiek formy ksztatcenia sie.

Zdaniem o0sob badanych, naprawdg¢ trudno jest ,,dopasowywac” sobie pracg,
mozna tylko wigcej pracowac i podejmowac si¢ dodatkowych zadan, ktore ,,nie
przeszkadzaja” przedsigbiorcom lub kadrze kierownicze;.

Jako motywy podejmowanych dziatan badane osoby podawaty pozytywny
stosunek emocjonalny do zadan przekraczajacych wymagania oraz poczucie sensu
wykonywanych zadan, a takze towarzyszace temu przeswiadczenie o tym, ze po-
trafig wykona¢ okreslone zadanie (np. wynegocjowac korzystng dla firmy decyzje)

Co robi Pan/Pani dodatkowo, co nie wynika z obowiazkow zawodowych?

W czym (jakiego rodzaju aktywnosci) przejawia si¢ modyfikacja Pana/Pani pracy?

W jaki sposob wprowadzat Pan/wprowadzata Pani te zmiany lub inicjowal/inicjowata nowe zadania?
Dlaczego byty one potrzebne? Co pomagaty one Panu/Pani osiagnac?

Jakie rezultaty udato si¢ Panu/Pani osiggna¢ po wprowadzeniu tych zmiany i/lub podjeciu si¢ dodat-
kowych zadan?

Czy podejmowanie si¢ dodatkowych zadan wiazato si¢ z konieczno$cig nawiazania nowych relacji
lub wprowadzenia nowych praktyk opartych na kontaktach interpersonalnych?

Czy zmieniala si¢ ich forma, zakres badz zwigkszata ich czgstotliwo$¢?

Na czym polegata modyfikacja?

Czy, ewentualnie, w jakim stopniu, dodatkowo podejmowane przez Pana/Panig zadania doprowadzi-
ty do jaki$ zmian w Pana/Pani mysleniu o sobie, swoim miejscu pracy?

Czego ta zmiana mys$lenia dotyczyta?

W trakcie badania formutowano jeszcze dalsze poglebiajace wypowiedzi pytania: Prosze powiedziec¢
o tym co$ wiecej... Czy moze Pan/Pani podac¢ jaki$ przyktad?
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lepiej niz inni pracownicy. Ponadto w wypowiedziach badanych pracownikéw moz-
na bylto dostrzec utozsamianie si¢ z firma i pragnienie dzialania, ktore zapewnia jej
stabilizacje. Temu stuzylo krytyczne ustosunkowanie si¢ do niektorych funkcjonu-
jacych w firmie procedur i che¢ wspotuczestnictwa w jej zarzadzaniu. Z uzyska-
nych wypowiedzi wynika, ze podejmujac si¢ zachowan zaklasyfikowanych jako job
crafting, uczestniczacy w badaniach pracownicy oczekuja, aby ich dziatania byty
dostrzezone i przynajmniej cieszyly si¢ aprobatg przetozonych.

Tabela 1. Tres¢ zachowan podejmowanych w ramach job crafiing
(poziom strukturalnych aspektow zadan)

Zachowania wchodzace w sktad job crafting w kategoriach zadan Liczba osoéb
Zgtaszanie mozliwo$ci usprawnien organizacyjnych lub technicznych 3
Wskazywanie dostrzeganych btedéow w procedurach obowiazujacych w firmach 5
Wypowiadanie krytycznej opinii w bezposrednich relacjach z przetozonymi,
ktora moze skutkowaé zwolnieniem z pracy lub pogorszeniem relacji 2

z przetozonym
Perfekcyjne wykonywanie zadan, przy przeswiadczeniu, ze i tak nie zostanie to
dostrzezone przez zwierzchnikow

Wykorzystywanie wlasnego kapitatu spotecznego dla osiggania przez firme 5
korzysci

Przyjmowanie odpowiedzialno$ci za zadania w ,,imieniu firmy”, ktore leza

w gestii innych pracownikow badz kierownictwa 3

Ze wzgledu na fakt, ze niektore z uczestniczacych w badaniach osob podawaty wigcej niz jedng aktywno$¢ uznang
za job crafting, ich taczna suma w tej i nastgpne;j tabeli przekracza liczbg 0sob uczestniczacych w badaniach.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Tres¢ zachowan podejmowanych w ramach job crafting
(poziom relacji spotecznych)

Zachowania wchodzace w sktad job crafting w kategoriach relacji spotecznych Liczba os6b

Dobrowolne dzielenie si¢ wiedza z innymi pracownikami 4
Udzielanie pomocy kolegom w ,,sprawach zyciowych” absorbujacej czas 5
i naktady

Mobilizowanie innych poprzez wskazywanie mocnych stron wykonywane;j 5
pracy

Integrowanie zespotdéw poprzez organizowanie spotkan poza formalnych 5

(np. kawa imieninowa, wspdlne wyjsécia pan z pokoju do galerii itp.)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Wypowiadajac si¢ o efektach podejmowanych dziatan, badani pracownicy
wskazywali jednoczesnie na poczucie wewnetrznej satysfakcji z pomocy w rozwia-
zaniu konkretnego problemu w firmie.

Wypowiadajac sie na temat zachowan zaklasyfikowanych jako job crafting,
dotyczacych relacji spotecznych, udzielajacy wypowiedzi pracownicy nie tylko
wskazywali, lecz takze wysoko wartosciowali wtasna che¢ dzielenia si¢ wiedza ze
wspotpracownikami, co ich zdaniem wymagato dodatkowego czasu, ktéry trzeba
byto uzupethic kosztem wolnego czasu. Oprocz tego wskazywali na wlasny wktad
w tworzenie dobrej atmosfery w zespole pracowniczym, chociaz jednoczesnie po-
dawali przyktady, jak skutecznie czynia to ich kolezanki i koledzy. Gtéwnym moty-
wem takich dziatan byta che¢ spelniania si¢ w kontaktach z najblizszym otoczeniem
pracy, ktore jak twierdzili, jest dla nich drugim domem.

Podsumowanie

Uzyskane dane, w opinii autorek artykutu, wskazuja na zainicjowany juz pro-
ces personalizacji 1 indywidualizacji pracy, ktory ma miejsce w przedsigbiorstwach
w polskich warunkach. Proces ten przejawia si¢ w postaci podejmowania okreslo-
nych technik zachowan zgodnie z przyjetym rozumieniem pojgcia job crafting, za-
klasyfikowanych do modyfikacji struktury i zakresu wykonywanych zadan, zmiany
aktywno$ci w obrebie relacji spotecznych oraz nieco odmiennej percepcji wiasnej
pracy.

Analizujac aktywno$¢ dnia pracy wsrod osob badanych, a nastgpnie poddajac
ja ocenie przez s¢dzidw kompetentnych (metoda ekspercka), wyodrebniono w obu
grupach badanych wiele technik realizowanych w ramach job crafting. Techniki te
nastepnie weryfikowano w trakcie wywiadu poglebionego w mniejszej grupie osob.

Uczestniczacy w badaniach pracownicy wskazywali na kadre¢ kierowniczg
i przedsigbiorcow jako sprawcow utrudnien w dopasowywaniu pracy do preferenciji,
kompetencji. By¢ moze przyczyna takiej postawy sg okreslone, powielane, cho¢ juz
niezbyt aktualne wzorce sprawowania wtadzy, zaktadajace koniecznos$¢ podporzad-
kowania si¢ woli kadry kierowniczej badz przedsigbiorcy, oczekiwania pracy opar-
tej wyltacznie na standardach i instrukcjach niezbednych w dziedzinach zmilitary-
zowanych, ale nie w przedsigbiorstwach handlowych i produkcyjno-handlowych,
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wsrod pracownikow z wyzszym wyksztatceniem, majacych przynajmniej pie¢ lat
stazu pracy.

Problem wspotwystepowania autonomii, partycypacji decyzyjnej i konieczno-
$ci ich wprowadzania jako warunku job crafting zwigkszajacego produktywnos¢
pracownikow podejmowali cytowani juz autorzy (Roczniewska, Puchalska-Ka-
minska, 2017; Spector, 1986), podkreslajac, ze jest ona warunkiem niezbednym
wigkszego zaangazowania w wykonywang prace. Takze opinie innych autorow
(Kanungo, 1982; Paullay, Alliger, Stone-Romeo, 1994) potwierdzaja, ze pracownicy
dostosowujacy prace do wiasnych preferencji staraja si¢ odnajdowac sens w kon-
kretnej pracy, bardziej angazowac si¢ w jej wykonywanie.

Z przeprowadzonych badan wynikaja okreslone postulaty o charakterze apli-
kacyjnym. Naleza do nich nastepujace sugestie skierowane do przedsiebiorcow i ka-
dry kierowniczej matych i srednich przedsicbiorstw:

— konieczno$¢ zwigkszania autonomii i partycypacji decyzyjnej pracownikow

na stanowiskach wykonawczych,

— nieprzeciwstawianie interesow firmy i przedsigbiorcy jako pracodawcow in-

teresom pracownikow, a raczej wskazywanie na wspolne wartosci,

— promowanie pracownikow podnoszacych kwalifikacje,

— organizowanie spotkanintegracyjnych wérod pracownikow izpracownikami.

Zaprezentowana procedura badawcza nie jest wolna od ograniczen, do kto-
rych nalezy zaliczy¢ subiektywng ocen¢ aktywnosci w trakcie dnia pracy, dokonang
przez osoby uczestniczace w badaniach oraz niezbyt liczng probe badawcza.

Niezaleznie od tego autorki zywig nadzieje, ze uzyskane dane rzucajg $wiatto
na niezbyt dobrze rozpoznana w warunkach polskich problematyke job crafting.
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JOB CRAFTING AMONG POLISH EMPLOEES

Abstract

The subject of the study is the job crafting issue, currently still (from the point of view
of empirical research) to a small extent present in the literature on the subject. The study is
composed of two parts: a theoretical one in which the concept of job crafting was discussed
and the results of research on the phenomenon and factors co-occurring with job crafting
discussed, as well as empirical, including the presentation of qualitative research results
carried out in a group of people with higher education. As a result of the research, it turned
out that this phenomenon also occurs in Polish conditions. The employees participating
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in the research undertake activities aimed at adapting the work to their own preferences,
although they express the view that the managerial staff and entrepreneurs clearly hinder
such activity.
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