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Od kilku dekad coraz czesciej w literaturze z nauk humanistycznych
i spolecznych lansowany jest poglad, ze cztowiek, aby sie rozwija¢, powi-
nien spostrzegac siebie jako zrédto swoich wyborow zyciowych i swojego
postepowania, swiat wokot siebie jako szanse dla swoich mozliwosci,
a planowane i realizowane cele jako rezultat swoich intencji'.

Takie ujecie warunkow podejmowania wysitkéw w celu wlasnego roz-
woju wynika z podmiotowego podejscia do cztowieka jako pracownika
i cztonka okreslonych organizacji, ktore zaktada uznanie dominujacej roli
generowanych przez niego wartosci i jest sposobem rozumienia swojego
miejsca w swiecie. W przeciwienistwie do zaprezentowanego podmio-
towego podejscia ujecie przedmiotowe zaklada, ze wartosci uznawane
w Swiecie nalezy odlicza¢ poczawszy od instytucji spotecznych, a wiec
organizacji, do ktdrych jednostka przynalezy. Jej zachowanie, styl bycia
jako czlonka organizacji jest pozytywnie oceniany, jesli w aktualnej per-
spektywie stuzy ,tu i teraz” tejze organizagji.

Wspdlistnienie obu podej$¢ nastrecza wiele trudnosci. Jedna z nich
sprowadza si¢ do rozbieznosci miedzy formulujacym sie aktualnie pod-
miotowym paradygmatem i wykreowanymi przez jednostke warto$ciami
i celami a wymaganiami dotyczacymi zachowania, utrwalonych w struk-
turach organizacji oczekiwan wobec pracownika, niezaleznie od tego, ze
pracownicy takze maja swoje oczekiwania i nie zawsze odpowiadajg im
obowiazujace w organizacjach procedury.

Z drugiej strony obszerna literatura przedmiotu wyraznie wskazuje,
ze dominowanie podmiotowego wzorca zachowan staje si¢ warunkiem
nalezytego funkcjonowania cztowieka w spotecznosciach, gospodarce,
a jednoczes$nie w kulturze, ktora bywa okreslana jako postindustrialna.
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Wymagania obowiazujacego w tej kulturze wzorca pracy i funkcjonowania
organizacji bazuja na zalozeniu, ze wieksza produktywnos¢ pracowni-
kéw, wyzsza jakosc produktdw i ustug, a jednoczesnie, co wazniejsze, ich
wieksza satysfakcja z pracy i dobrostan pracownikow zalezy nie tylko od
tempa wprowadzania nowych technologii, ich racjonalizacji w toku wdra-
zania, szybkiego modyfikowania, zmieniania i odrzucania na rzecz nowych
technologii, ale takze od tworczego potencjatu i osobistej inicjatywy pra-
cownikéw, usytuowanych zaréwno najnizej, jak i najnizej w strukturze
organizacyjnej. Indywidualizm w miejsce kolektywizmu staje si¢ zatem
pozadanym wzorcem dazen zyciowych cztonkow zréznicowanych orga-
nizacji i pracownikéw.

Jednym z elementow indywidualizmu jest personalizacja wykonywanej
pracy, ktorej przejawem sa zachowania job crafting, bedace przedmiotem
rozwazan w literaturze przedmiotu od zaledwie kilku lat. Job crafting ozna-
cza podejmowanie dziatari zmierzajacym do dostosowania wykonywanej
pracy do wilasnych preferencji, motywacji i pasji.

Celem niniejszego artykutu jest uzyskanie odpowiedzi na nastepujace
pytania:

1. Czyiw jakim stopniu job crafting wystepuje w warunkach polskich?

2. Jakie techniki zachowan w ramach job crafting stosuja pracownicy

wykonawczy i przedsigbiorcy z matych i Srednich przedsigbiorstw?

1. Pojecie job crafting

Job crafting w literaturze przedmiotu oznacza fizyczna i poznawcza
modyfikacje aktywnosci i zadan w trakcie wykonywanej przez pracownika
pracy, nadajaca jej personalny wymiar. Wykonywana praca ma wowczas
charakter proaktywny, jest zindywidualizowana, wynika z przyjetej przez
podmiot wewnetrznej, przez nikogo nienarzuconej strategii (bottom-up
strategy) i prowadzi do zmiany struktury zadan, relacji i postrzegania pracy
[Berg i inni, 2010, s. 179]. Autorzy podkreslaja, Ze wspomniana modyfika-
¢ja zadan wynika z inwengji pracownika i sprawia, ze podejmuja si¢ oni
realizacji celow zgodnych z wlasnymi preferencjami, motywacja dziatania
i pasja [Tims i inni, 2012, s. 173].

Z punktu widzenia pracownika job crafting nie tylko sprowadza si¢ do
samej modyfikacji zadan zawodowych, ale w efekcie zwigksza odpornos¢
na stres i podnosi poziom satysfakgcji z pracy [Berg i inni, 2010].

Pojecie to po raz pierwszy zastosowali Wrzesniewski i Dutton [2001],
rozumiejac przez nie proces, w ramach ktdrego pracownicy dostosowuja
i modyfikuja swoja prace na trzy sposoby: zmieniaja zakres wykonywa-
nych zadan i ich charakter w stosunku do formalnych wymogdéw; mody-
fikuja swoje relacje interpersonalne w pracy (takze ich zakres i charakter),
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np. utrzymujac z soba kontakty pozaformalne droga e-mailowa; doko-
nuja zmiany o charakterze poznawczym, zmieniaja swoja percepcje celow
realizowanych w pracy i celow zyciowych, jako niekoniecznie zwigza-
nych z celami materialnymi [za: Roczniewska, Puchalska-Kaminiska, 2017,
s. 199] lub uznajac okreslone realizowane zadania za nuzace, ale wazne
ze wzgledu na charakter wykonywanej pracy.

Podejmujac dalsze prace nad konceptualizacja pojecia job crafting, Tims
i Bakker odwotali si¢ do teorii wymaganych zasobow (job demands-resources
theory — JD-R), podkreslajac, ze pracownik modyfikuje swoje zasoby, aby
lepiej sie dostosowac (znalez¢ rownowage) do wykonywanej pracy, swo-
ich mozliwosci i preferencji [Tims i inni, 2010], uwzgledniajac w duzym
stopniu cele organizacji. Zgodnie z przyjetym przez nich modelem job
crafting wiaze si¢ z fizycznym i psychologicznym wysitkiem, generuja-
cym fizjologiczne i psychologiczne koszty [Bakker, Demorouti, 2007]. Tak
np. praca z trudnym klientem generuje obcigzenie emocjonalne, a jedno-
czednie posiadane zasoby pozwalaja pracownikowi uzyskiwac wsparcie
w dazeniu do celu zwigzanego z praca (ktora niekiedy wymaga kontaktu
z trudnymi klientami), ograniczajq uznane za pozbawione sensu wyma-
gania wobec siebie i prowadza do personalnego rozwoju.

Kontynuujac te rozwazania, Roczniewska i Puchalska-Kaminska wyra-
zity poglad, ze prezentowany przez Timsa i Bakkera model zmierza do
budowania dobrostanu jednostki, dajac podstawe do powigkszania i opty-
malizowania dotychczas posiadanych zasobow wtasnej aktywnosci zawo-
dowej (np. poprzez zwracanie si¢ pracownika do swojego przelozonego
w celu pozyskiwanie sprzezenia zwrotnego, dotyczacego produktyw-
nosci jego pracy). Model ten umozliwia poszukiwanie nowych wyzwan
(np. poprzez uczestnictwo w nowym projekcie) i ograniczanie takiej aktyw-
nosci zawodowej, ktora wydaje sie¢ nazbyt obciazajaca i przytlaczajaca
pracownika (hindering job demands) [Roczniewska, Puchalska-Kaminska,
2017, s. 199].

Zgodnie z tym ujeciem koncepcja job crafting odwotuje sie tu do modelu
JD-R i jest ztozona z czterech komponentéw-wymiarow:

— powigkszanie strukturalnych zasobow pracy (increasing structural job

resources),

— zwigkszanie spotecznych zasobdéw pracy (increasing social job demands),

— powigkszanie porozwojowych wyzwan w pracy (increasing chalenging

job demands),

— ograniczanie nadmiernie obciazajacych wymagan zwiazanych

z wykonywana pracq (decreasing hindering job demands).
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Powigkszanie strukturalnych zasobow pracy odnosi sie do aktywnosci
w celu pozyskiwania wigkszej roznorodnosci zasobéw mozliwosci rozwoju
i wigkszej autonomii.

Zwiegkszanie spotecznych zasobdw pracy nastepuje wowczas, kiedy
pracownik otrzymuje wiecej wsparcia poprzez korzystanie z superwizji,
coachingu lub sprzezenia zwrotnego.

Powigkszanie prorozwojowego charakteru pracy sprowadza si¢ do
pozyskiwania kompetencji pozwalajacych realizowac coraz trudniejsze
zawodowe cele, ktére prowadza do personalnego wzrostu i zwigkszania
satysfakgji z pracy.

Ograniczanie nadmiernych wymagan, zwigzanych z wykonywana
praca ma miejsce wowczas, kiedy pracownik wykazuje inicjatywe i podej-
muje dziatania, aby zmniejszy¢ wymagania pracy spostrzegane jako zbyt
przytlaczajace [Tims i inni, 2012].

Zdaniem autorek artykutu pojawienie sie job crafting jest reakcja pracow-
nikow na nadmierne wystandaryzowanie zadan realizowanych w trakcie
pracy zawodowej, niedajace szansy na jakakolwiek dowolnos¢ dziata-
nia, zmierzajace do catkowitej alienacji jednostki od wykonywanej pracy,
pozbawiajace ja mozliwosci decydowania, a raczej egzekwujace wypel-
nianie konkretnych instrukgji. Nie chodzi tu o catkowite wyeliminowanie
standaryzacji pracy (ktore nie bytoby mozliwe w dziedzinach zmilitaryzo-
wanych, wojsku, policji, w transporcie powietrznym i naziemnym, proce-
durach leczenia i postepowania w stuzbie zdrowia itp.), ale o pozostawienie
pracownikowi pewnej przestrzeni do zagospodarowania, pozwalajacej na
jej personalizacje i dostosowanie do jego preferenciji.

Dostosowanie to polega na uwzglednieniu szeregu kryteriow zwigza-
nych z osobowoscig podmiotu, jego zainteresowaniami, kwalifikacjami
i kompetencjami, specyficznymi potrzebami psychicznymi, jak réwniez
uznawanym systemem wartosci, a takze specyfika srodowiska pracy. Jego
celem jest dazenie do swoistej harmonii miedzy wizja i percepcja swojej
pracy przez pracownika a wymaganiami srodowiska.

Hierarchia uwzglednianych kryteriow wydaje si¢ mie¢ charakter zin-
dywidualizowany. U jej podstaw najczesciej lezy okreslony, prospoteczny
system wartosci, ukierunkowujacy dziatanie cztowieka na rzecz dobra
Innego lub grupy ludzi®.

Ponadto modyfikacja formalnego zakresu czynnosci wiaze sie z koniecz-
noscia poczucia sensu wykonywanej pracy, ktéra wg indywidualnego
uznania moze prowadzi¢ do jej podejmowania poza normatywnymi

2 Przykladem takiego zachowania moze by¢ codzienne przestawianie obrazéw przez
pielegniarki na $cianie w sali szpitalnej, gdzie przebywaja osoby znajdujace sie¢ w $piaczce,
w klinice ,,Budzik”, niewynikajace z ich obowigzkéw ani podpisywanej karty czynnosci.



Job crafting wsrdd polskich przedsigbiorcéw i przedstawicieli kadry kierowniczej 23

godzinami, o ile pracownik, ktdry ja wykonuje, uzna te aktywno$c¢ za
stuszna i celowa. Jednoczesnie modyfikacja ta moze prowadzi¢ do rezygna-
ji z czynnosci, ktdre w opinii pracownika przekraczajg jego mozliwosci,
tj. nadmiernie obciazaja.

Pracownicy dostosowujacy swoja prace do wlasnych preferengji staraja
sie odnajdowac sens w konkretnej pracy, angazowac si¢ [Kanungo, 1982;
Paullay i inni, 1994] lub/i uznawa¢ wartosci zwigzane z praca jako pod-
stawowa aktywnos$¢ zyciowa cztowieka [Nord i inni, 1988]. Wowczas ich
orientacja na prace ma charakter motywacji wewnetrznej, w przeciwien-
stwie do orientacji zewnetrznej, najczesciej narzucanej przez pracodawce
[Robertson, 1980].

W popularnym modelu cech pracy (JCM) [Hackman, Oldham, 1980]
poczucie sensu pracy oznacza dominujacy stan psychiczny w trakcie
wykonywania pracy, z ktoérg pracownik si¢ utozsamia, ktora dla niego
ma szczegolne znaczenie, i ktdra wymaga zréznicowanych umiejetnosci
[Sivanathan i inni, 2007, s. 163]. Tak wiec jednym z kryteriow uznania
okreslonej aktywnosci pracownika za job crafting jest poczucie sensu pty-
nace z aprecjonujacego stosunku do wykonywania pracy w najszerszym
tego stowa rozumieniu.

Preferencje odnoszace si¢ do wykonywania okreslonej pracy wiaza sie
z pozytywnymi emocjami, doswiadczanymi w pracy. Pozytywne emocje sa
trescig doznan nazwanych przez psychologéw pozytywnych przeptywem
(flow) [Csikszentmihalyi, 2005].

Rozwazajac determinanty warunkujace i wywierajace wptyw na zacho-
wania podejmowane w ramach job crafting, nalezy wymieni¢ czynniki
zwigzane z jednostka: charakterystyka osobowosci osoby, ktdra je podej-
muje [Bakker i inni, 2012; Bandura, Lyons, 2014], jej postawami [np. Lu
iinni, 2014; Tims i inni, 2012], specyfika i charakterystyka konkretnej pracy
[np. Lyons, 2008], wymaganiami pracy [np. Petrou i inni, 2012], jak i czynni-
kami wynikajacymi z blizszego otoczenia pracy [np. Arts, 2012] i poziomu
udzielanej mu w pracy superwizji [Ghitulescu, 2013].

Istnieja dane wskazujace na szereg korzysci, do ktorych prowadzi job
crafting. Sa to: doswiadczanie przez podmiot pozytywnych emocji, ksztat-
towanie pozytywnych postaw wobec pracy [Ko, 2011; Van de Riet, 2015],
ksztaltowanie relacji i powiazan spotecznych [Slemp, Vella-Brodnik, 2014]
i wigksze zaangazowanie w prace [Bakker i inni, 2012; Leana i inni, 2009;
Tims i inni, 2013].

Ponadto stwierdzono, ze pracownicy rdznia si¢ poziomem realizacji job
crafting i zakresem podatnosci na czynniki wywierajace wptyw na poszcze-
golne jednostki [np. Bipp, Demeurouti, 2015]. Istotne znaczenie ma takze
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charakter wykonywanej pracy [Bipp, Demeurouti, 2015] i uwarunkowania
zwiazane z relacjami spotecznymi [np. Ghitulescu, 2013].

Z badan przeprowadzonych przez Bell i Njoli [2016] wynika, Ze oso-
bowos¢ odgrywa znaczaca role w podejmowaniu okreslonych zachowan
przez poszczegdlnych pracownikow, w ramach job crafting. Autorzy ci
zbadali istnienie zaleznosci miedzy czynnikami wchodzacymi w sktad
tzw. Wielkiej Piatki (sumiennoscia, ekstrawersja, ugodowoscia, otwartoscia
na do$wiadczenie, neurotyzmem) a aktywnoscia job crafting. W ich rezul-
tacie okazalo sig, ze istnieje zalezno$¢ miedzy poszczegdlnymi czterema
wymiarami (Job Demands-Resource Model) modelu job crafting, badanymi
za pomoca 21-punktowego kwestionariusza (job crafting behavior question-
naire), a ugodowoscia, otwartoscia na doswiadczenie oraz neurotyzmem.
Majac wiedze na temat poziomu poszczegdlnych wymiaréow w ramach
Wielkiej Pigtki, mozna zatem przewidywac skfonnos¢ pracownikéw do
podejmowania dziatan job crafting.

W badaniach prezentowanych przez Roczniewska i Puchalska-Kamin-
ska [2017] stwierdzono, Zze osoby wykonujace prace kierownika czesciej niz
pozostali pracownicy modyfikuja realizowane w ramach pracy zadania.
Autorki uzasadnialy czestsza wspdtwystepowalnos¢ job crafting u osob
tworzacych kadre kierownicza przedsiebiorstw ich przyzwyczajeniem sie
do uczestniczenia w procesie podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie,
doswiadczaniem wigkszej swobody w organizowaniu sobie i innym pracy
i wiekszg autonomia w dziataniu.

2. Techniki stosowane w ramach job crafting w swietle wynikow
badan pracownikow wykonawczych i przedsiebiorcow

Przyjmujac, ze job crafting oznacza sposoby, w ramach ktorych pracow-

nicy proaktywnie modyfikuja zadania, relacje spoteczne i percepcje swojej
pracy, tak aby uzyskac¢ mozliwe optymalne dostosowanie do warunkow
Srodowiska, interesujace poznawczo wydaje si¢ uzyskanie odpowiedzi
na pytania sformutowane w prezentowanych badaniach: jakie techniki
zachowan stosuja oni w odniesieniu do wymienionych trzech poziomow
oraz czy miejsce pracownikow w hierarchii organizacyjnej ma wptyw na
wystepowanie job crafting?

1. Czy i w jakim stopniu wsrod okreslonej grupy przedsiebiorcéw
wystepuje zjawisko job crafting? W jakiej aktywnosci zjawisko to sie
przejawia?

2. Jakie techniki wchodza w sktad zachowan job crafting (w kategoriach
struktury zadan, relacji spotecznych i percepcji) w przypadku wybra-
nej grupy przedsiebiorcdw — wilascicieli matych i Srednich firm?



Job crafting wsrdd polskich przedsigbiorcéw i przedstawicieli kadry kierowniczej 25

W badaniach uczestniczyto 29 pracownikéw wykonawczych, zatrudnio-
nych w matych i srednich przedsiebiorstwach handlowych i produkcyjno-
-handlowych, i 17 przedsigbiorcéw, wiascicieli matych i srednich przedsie-
biorstw produkcyjno-handlowych i handlowych. Ich zadanie polegato na
szczegdlowym spisywaniu przez jeden tydzien wykonywanych w codzien-
nej pracy czynnosci. Wszyscy uczestnicy badan posiadali co najmniej
wyzsze licencjackie wyksztalcenie ekonomiczne i jednoczesnie w trybie
zaocznym odbywali studia magisterskie badz byli uczestnikami studiéw
podyplomowych. W dalszej kolejnosci czterech sedziéw kompetentnych
(dwoch psychologow praktykéw i dwoch psychologow nauczycieli aka-
demickich) dokonywato kwalifikacji lub odrzucenia tych zachowan jako
aktywnosci w ramach job crafting. W wyniku tak przeprowadzonej selekcji
zachowania zaklasyfikowane jako job crafting zaobserwowano u 16 pracow-
nikow i 11 przedsiebiorcow. Nastepnie z osobami, u ktorych zaobserwo-
wano zachowania typu job crafting, przeprowadzono wywiad pogtebiony,
w ktérym zadawano im nastepujace pytania.

— Czy inicjowat Pan (Pani) jakie$ zmiany i podejmowat si¢ nowych

zadan w codziennie wykonywanej pracy?

— Co robi Pan (Pani) dodatkowo, co nie wynika z obowiazkéw
zawodowych?

— W czym (jakiego rodzaju aktywnosci) przejawia sie modyfikacja Pana
(Pani) pracy?

— W jaki sposob wprowadzal(a) Pan (Pani) te zmiany lub inicjowat(a)
nowe zadania?

— Dlaczego byly one potrzebne? Co pomagaty one Panu (Pani) osiagnac¢?

— Jakie rezultaty udato si¢ Panu (Pani) osiagnaé, wprowadzajac te
zmiany i/lub podejmujac si¢ dodatkowych zadan?

— Czy podejmowanie sie dodatkowych zadan wiazato sie z konieczno-
$cia nawiazania nowych relacji lub wprowadzenia nowych praktyk
opartych na kontaktach interpersonalnych?

— Czy zmieniata si¢ ich forma, zakres badz zwigkszala ich czestotliwo$c¢?

— Na czym polegata modyfikacja?

— Czy, ewentualnie w jakim stopniu, dodatkowo podejmowane przez
Pana (Pania) zadania doprowadzily do jaki$ zmian w Pana (Pani)
mysleniu o sobie, swoim miejscu pracy?

— Czego ta zmiana myslenia dotyczyta?

W trakcie badania formulowano jeszcze dalsze poglebiajace wypowiedzi

pytania: Prosze powiedzie¢ o tym co$ wiecej...czy moze Pan (Pani) podac
jakis przyktad?
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3. Wyniki badan

3.1. Pracownicy na stanowiskach wykonawczych zatrudnieni w firmach
produkcyjno-handlowych i handlowych (matle i srednie firmy)

Wypowiadajac si¢ w trakcie wywiadu poglebionego na temat swojej
aktywnosci podejmowanej w ramach job crafting, pracownicy zatrudnieni
na wykonawczych stanowiskach wskazywali na trudno$ci w dostosowaniu
aktywnosci zawodowej do swoich kompetendji i kwalifikagji, ktorych ich
zdaniem nie mozna wyjasni¢ w sposdb racjonalny, a sa raczej przejawem
checi pokazania swojej wladzy przez wilascicieli firm badz osoby zatrud-
nione na kierowniczych stanowiskach.

Tablica 1. Tre$¢ zachowan podejmowanych w ramach job crafting (poziom
strukturalnych aspektow zadan) wsrod pracownikéw wykonawczych

Zachowania wchodzace w skiad job crafting Liczba
w kategoriach zadan® 0s0b
Zglaszanie mozliwos$ci usprawnien organizacyjnych lub 3
technicznych
Wskazywanie dostrzeganych bledéw w procedurach 5

obowiazujacych w firmach

Wypowiadanie swojej krytycznej opinii w bezposrednich relacjach 2
z przelozonymi, ktéra moze skutkowac zwolnieniem z pracy lub
pogorszeniem relacji z przetozonym

Perfekcyjne wykonywanie zadan, przy przeswiadczeniu, ze i tak nie 1
zostanie to dostrzezone przez zwierzchnikéw

Wykorzystywanie swojego kapitatu spotecznego dla osiagania przez 2
firme korzysci

Przyjmowanie odpowiedzialnosci za zadania w ,,imieniu firmy”, 3
ktore leza w gestii innych pracownikow badz kierownictwa

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W opinii 0oséb badanych zachowania job crafting nie sa pozadane, raczej
oczekuje sig, aby pracownik zachowywat sig, jak to niegdys bywato w cza-
sach , glebokiego tayloryzmu”, omalZe zgodnie z instrukcja, nie ma w nich
miejsca na zadna autonomie. Jesli z witasnej woli chce pracowac dluzej,
jest to postrzegane jako che¢ wymuszenia nadgodzin lub udowodnienia
pracodawcy, ze postepuje on wbrew prawu pracy. Zaden pracodawca,
w opinii pracownikow, nie jest tez zainteresowany podejmowaniem przez
pracownika jakiejkolwiek formy ksztalcenia sie.

* Ze wzgledu na fakt, ze niektore z uczestniczacych w badaniach oséb podawaty wiecej
niz jedng aktywno$¢ uznana za job crafting ich taczna suma zaréwno w tej, jak i nastepnych
tablicach przekracza liczbe os6b uczestniczacych w badaniach.
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Zdaniem os6b badanych naprawde trudno jest ,,dopasowywac” sobie
prace, mozna tylko wiecej pracowac i podejmowac sie¢ dodatkowych zadan,
ktore nie przeszkadzaja przedsiebiorcom lub kadrze kierownicze;j.

Jako motywy podejmowanych dziatari osoby badane podawaty pozy-
tywny stosunek emocjonalny do zadan przekraczajacych wymagania
(,,Jubienie”) oraz poczucie sensu wykonywanych zadan, a takze towarzy-
szace temu przeswiadczenie o tym, Ze potrafia wykonac okreslone zadanie
(np. wynegocjowac korzystna dla firmy decyzje) lepiej niz inni pracow-
nicy. Ponadto w wypowiedziach badanych pracownikéw mozna byto
dostrzec utozsamianie si¢ z firmg i pragnienie dzialania, ktére zapewnia
jej stabilizacje. Temu stuzyto krytyczne ustosunkowanie sie¢ do niektorych
funkcjonujacych w firmie procedur i che¢ wspodtuczestnictwa w jej zarza-
dzaniu. Z uzyskanych wypowiedzi wynika, Ze podejmujac si¢ zachowan
zaklasyfikowanych jako job crafting, uczestniczacy w badaniach pracownicy
oczekuja, aby ich dziatania byly dostrzezone i przynajmniej cieszyly sie
aprobata przetozonych.

Wypowiadajac sie o efektach podejmowanych dziatan, badani pra-
cownicy wskazywali jednoczesnie na poczucie wewnetrznej satysfakcji
z pomocy w rozwigzaniu konkretnego problemu w firmie lub zorganizo-
wania towarzyskiej, integrujacej zespdt imprezy.

Tablica 2. Tres¢ zachowan podejmowanych w ramach job crafting (poziom
relacji spotecznych) wsrod pracownikéw wykonawczych

Zachowania wchodzace w sktad job crafting Liczba
w kategoriach relacji spotecznych 0s0b
Dobrowolne dzielenie si¢ wiedzg z innymi pracownikami 4
Udzielanie pomocy kolegom w ,,sprawach zyciowych” 5

absorbujacej czas i naktady

Mobilizowanie innych poprzez wskazywanie mocnych stron 2
wykonywanej pracy

Integrowanie zespoléw poprzez organizowanie spotkan 2
pozaformalnych (np. kawa imieninowa, wspolne wyjscia pan
z pokoju do galerii itp.)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wypowiadajac si¢ na temat zachowan zaklasyfikowanych jako job
crafting, dotyczacych relacji spotecznych, udzielajacy wypowiedzi pra-
cownicy nie tylko wskazywali, ale zarazem wysoko warto$ciowali wlasng
che¢ dzielenia si¢ wiedza ze swoimi wspdtpracownikami, co ich zdaniem
wymagato dodatkowego czasu, ktéry trzeba byto uzupetnié kosztem swo-
jego wolnego czasu. Oprocz tego wskazywali na wlasny wklad w tworzenie
dobrej atmosfery w zespole pracowniczym, chociaz jednoczesnie podawali
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przyklady, jak skutecznie czynia to ich kolezanki i koledzy. Gtownym
motywem takich dziatan byta che¢ spelniania si¢ w kontaktach ze swoim
najblizszym otoczeniem pracy, ktdre jak twierdzili, jest dla nich drugim
domem.

Tablica 3. Tres¢ zachowan podejmowanych w ramach job crafting (poziom
percepcji) wéréd pracownikow wykonawczych

Zachowania wchodzace w sklad job crafting Liczba
w kategoriach percepcji 0s0b
Uswiadomienie sobie, ze kazde sSrodowisko pracy niesie za sobg 6

nowe wyzwania, ale takze nowe, swoiste problemy

Uswiadomienie sobie koniecznosci wykonywania zadan 5
nielubianych, ale istotnych z punktu widzenia interesow firmy,
jednoczesnie ich ograniczanie, jesli jest inna osoba, ktdra je moze
wykonac lepiej

Uswiadomienie sobie swoich stabych stron, w poréwnaniu 2
z innymi pracownikami, unikanie okreslonych zadan

Uswiadomienie sobie znaczenia ,bycia zaangazowanym 1
zawodowo” w przypadku pracownikow w wieku
przedemerytalnym

Uswiadomienie sobie koniecznosci pracy nad wlasnym rozwojem 16
zawodowym

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Jak wskazujg uzyskane dane, dostrzezona u siebie zmiana mys$lenia,
w wypowiedziach pracownikéw udzielajacych informacji, jest efektem
swoistego dojrzewania w roli pracownika lub poznania specyfiki przedsie-
biorstwa, ktore jest ich miejscem pracy. W narracji pracownikow wymagato
to uplywu czasu, azeby uswiadomili sobie wlasne preferencje i stabe strony,
z drugiej strony, aby uznali za naturalne i nie uciekali od problemoéw, ktore
zawsze wystepuja w sytuacji, kiedy rozniacy sie od siebie ludzie wcho-
dza z soba w relacje. Mozna przypuszczac, ze w ten sposob jako bardziej
$wiadome podmioty beda w stanie albo w wiekszym stopniu stara¢ sie
dostosowac wykonywang przez siebie prace, a nastepnie ja zaakceptowac,
aby zachowac rownowage wewnetrzng, albo w sytuacji, gdy nie widza
takich mozliwosci, podja¢ dziatania, aby znalez¢ dla siebie bardziej odpo-
wiednie miejsce pracy.
3.2. Przedsigbiorcy (wlasciciele) malych i srednich firm handlowych
i przemystowo-handlowych

Analizujac wlasng aktywnos$¢ w aspekcie modyfikacji swojej pracy,
przedsigbiorcy podawali szereg zachowan, ktore ich zdaniem zdecydo-
wanie wykraczaty poza obowiazki zawodowe, w odniesieniu do relagji
z pracownikami, jednak wypowiadajac sie na temat wtasnej aktywnosci
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w ramach zachowan job crafting, nie byli w stanie wygenerowac¢ dodat-
kowo realizowanych zadan, ktére by wykraczaty poza ich rutynowa prace.
Wynikato to w ich opinii z rozumienia przez siebie wlasnej roli zawodowej
jako wiasciciela firmy i przedsigebiorcy, ktdrego praca nie posiada ani limitu
godzin, ani limitu zadan. Innymi stowy, w przypadku przedsigbiorcow
zachowania uznane za job crafting pojawialy sie wylacznie w odniesieniu
do relacji spotecznych i percepcji swojej pracy.

Tablica 4. Tre$¢ zachowan podejmowanych w ramach job crafting (poziom
relacji spotecznych) wsrod przedsiebiorcow

Czynniki wspotwystepujace z job crafting Liczba
w kategoriach relacji spotecznych 0s6b
Wyijasnienie konieczno$ci podjecia si¢ przez pracownikéw 5

wykonywania okreslonych zadan, w okreslonym czasie
(i podporzadkowania sie woli wlasciciela firmy) z punktu widzenia
realizagji interesow firmy (chodzi o przetrwanie na rynku)

Uwzglednianie sytuacji zyciowej pracownika, wykraczajacej poza 10
zobowiazania kodeksu pracy

Pomoc osobom wymagajacym wsparcia poza firma 4

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Dodajac wlasne komentarze do wykreowanych kategorii job crafting,
przedsigbiorcy wskazywali na koniecznos$¢ okazania ,,swoistej opieki”
w stosunku do pracownikow, ktérzy w ich opinii sq osobami nie zawsze
wystarczajaco zaradnymi i zmotywowanymi, zar6wno w warunkach
zawodowych, jak i pozazawodowych. Ponadto, jak twierdzili przedsie-
biorcy, pracownicy ci czesto niewystarczajaco utozsamiaja sie z wlasna
firma i nie do konca rozumiejq konieczno$¢ wykonywania okreslonych
zadan w czasie, ktdry z punktu widzenia ich wlasnych interesow nie jest
dogodny. Jako przyczyne tresci okreslonych zachowan podejmowanych
w ramach job crafting przedsigbiorcy najczesciej wskazywali na poczucie
wewnetrznej powinnosci wobec ludzi, ktérych zatrudniajg, a nastepnie
jako swoje zobowigzanie wobec wlasnego przedsiebiorstwa.

Tablica 5. Tres¢ zachowan podejmowanych w ramach job crafting (poziom
percepcji) wérod przedsiebiorcow

Czynniki wspotwystepujace z job crafting Liczba
w kategoriach percepcji 0s0b
Rozumienie i koniecznos¢ uwzgledniania (np. przy planowaniu 11
zadan) btedéw ludzkich
Konieczno$¢ uznawania zasady ograniczonego zaufania 10
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Czynniki wspotwystepujace z job crafting Liczba
w kategoriach percepcji 0s0b
Akceptacja stabosci swoich pracownikéw w kontekscie oceny 7
wlasnych kompetencji
Uswiadomienie sobie, ze ani sukcesy firmy, ani okresy jej klopotéw 2
i porazek nie trwaja wiecznie
Uswiadomienie sobie koniecznosci myslenia perspektywicznego 8

w zakresie wlasnego doksztatcania sie (w przeciwienstwie do
postawy spoczywania na laurach), nawet wowczas kiedy firma
funkcjonuje dobrze lub bardzo dobrze

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wypowiedzi przedsiebiorcow wielokrotnie wskazywaly na zmiane
percepcji w odniesieniu do swojej roli w przedsigbiorstwie, jednak zdaniem
autorek trudno jest jednoznacznie stwierdzi¢, czy wspotwystepuja one
badz sa przejawem zachowan zaklasyfikowanych do job crafting w postaci
ukierunkowania wlasnego myslenia na rozwdj zawodowy, autorefleks;ji,
czy tez sa wynikiem stosunkowo bogatego doswiadczenia i checi pogle-
bienia wspotpracy z ludzmi, bardziej pelnego rozumienia ich problemow
i problemoéw zwiazanych z zarzadzaniem grupa pracownikéw, czy tez
jednego i drugiego.

Zakonczenie

Uzyskane dane, w opinii autorek artykutu, wskazuja na zainicjowany
juz proces personalizacji i indywidualizacji wlasnej pracy, ktéry ma miej-
sce w polskich przedsigbiorstwach. Proces ten przejawia si¢ w postaci
podejmowania okreslonych technik zachowan, zgodnie z przyjetym rozu-
mieniem pojecia job crafting, zaklasyfikowanych do modyfikagji struktury
i zakresu wykonywanych zadan, zmiany aktywnosci w obrebie relacji
spotecznych oraz nieco odmiennej percepcji wlasnej pracy.

Analizujac aktywnos¢ dnia pracy wsrod osdb badanych, a nastepnie
poddajac ja ocenie przez sedziow kompetentnych (metoda ekspercka),
wyodrebniono w obu grupach badanych szereg technik realizowanych
w ramach job crafting. Techniki te nastepnie weryfikowano w trakcie
wywiadu poglebionego w mniejszej grupie osob.

Wszyscy przedsigbiorcy uczestniczacy w badaniach wyraznie podkre-
$lili, ze modyfikowanie zadan w zakresie tresci wykonywanej pracy i jej
zasiegu nie nalezy zalicza¢ do technik job crafting, taka aktywnos$¢ ich zda-
niem jest wpisana w zakres ich obowiazkéw jako osob odpowiedzialnych
za firme. Pracownicy wykonawczy natomiast wskazywali na swoich prze-
fozonych i przedsigbiorcow jako sprawcow utrudnien w dopasowywaniu
pracy do swoich preferencji, kompetencji i motywagji do jej wykonywania.
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By¢ moze przyczyna takiej postawy sa okreslone powielane, cho¢ juz nie-
zbyt aktualne wzorce sprawowania wladzy, zakladajace koniecznos¢ pod-
porzadkowania si¢ woli przedsigbiorcy, praca oparta wylacznie na stan-
dardach i instrukcjach niezbedna w dziedzinach zmilitaryzowanych, ale
nie w przedsiebiorstwach handlowych i produkcyjno-handlowych, wsréd
pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem, posiadajacych przynajmniej
5 lat stazu pracy.

Problem wspotwystepowania autonomii, partycypacji decyzyjnej
i konieczno$ci ich wprowadzania jako warunku job crafting zwiekszajacego
produktywnos¢ pracownikéw podejmowali cytowani juz autorzy [Rocz-
niewska, Puchalska-Kaminska, 2017; Spector, 1986], podkreslajac, Ze jest
ona warunkiem niezbednym wigkszego zaangazowania w wykonywana
prace. W badaniach omawianych przez autorki kadra kierownicza czesciej
niz pozostali pracownicy dokonywata modyfikacji wykonywanych przez
siebie zadan, zgodnie z wlasnymi preferencjami.

W badaniach przeprowadzonych przez autorki artykutu w trakcie
wywiadu poglebionego wszyscy przedsigbiorcy zaprzeczyli twierdzeniu,
aby dostosowywali zadania wykonywane w pracy do wtasnych preferen-
¢ji, co mogto wynikac z ich negatywnej oceny job crafting jako przejawu
wygodnictwa, zachowania egoistycznego, ukierunkowanego wylacznie na
myslenie o sobie, nagannego moralnie. By¢ moze przeprowadzenie badan
w oparciu o zmodyfikowana metodologie doprowadzitoby do innych
wynikow.

Z przeprowadzonych badan wynikaja okreslone postulaty o charak-
terze aplikacyjnym. Naleza do nich nastepujace sugestie, skierowane do
przedsigbiorcow:

— konieczno$¢ zwigkszania autonomii i partycypacji decyzyjnej pra-

cownikow na stanowiskach wykonawczych,

— nieprzeciwstawianie intereséw firmy i przedsigbiorcy jako praco-
dawcow interesom pracownikdw, a raczej wskazywanie na wspdlne
wartosci,

— promowanie pracownikdéw podnoszacych swoje kwalifikacje,

— organizowanie spotkan integracyjnych wsréd pracownikow
i z pracownikami.

Zaprezentowana procedura badawcza nie jest wolna od ograniczen,
do ktorych nalezy zaliczy¢ subiektywna ocene aktywnosci w trakcie dnia
pracy, dokonang przez osoby uczestniczace w badaniach, oraz niezbyt
liczng probe badawcza.

Niezaleznie od tego autorki zywia nadziejg, ze uzyskane dane rzucaja
pewne $wiatlo na niezbyt dobrze rozpoznang w warunkach polskich pro-
blematyke job crafting.
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Streszczenie

Przedmiotem opracowania jest problematyka job crafting, aktualnie jeszcze
(z punktu widzenia badan empirycznych) w niewielkim stopniu obecna w literatu-
rze przedmiotu. Job crafting w literaturze oznacza fizyczna i poznawcza modyfikacje
aktywnosci i zadan, w trakcie wykonywanej przez pracownika pracy, nadajaca
jej personalny wymiar. Wéwczas wykonywana praca ma charakter proaktywny,
jest zindywidualizowana, wynika z przyjetej przez podmiot wewnetrznej przez
nikogo nienarzuconej strategii (bottom-up strategy), prowadzi do zmiany struktury
zadan, relagji i spostrzegania pracy.

Opracowanie sklada si¢ z dwoéch czesci: teoretycznej, w ktérej omdéwiona
zostata koncepcja job crafting oraz przytoczone zostaly wyniki badan nad samym
zjawiskiem i czynnikami wspdtwystepujacymi z job crafting, a takze empirycz-
nej, obejmujacej prezentacje wynikdw badan jako$ciowych, przeprowadzonych
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w grupie 27 0s6b z wyzszym wyksztalceniem: przedsiebiorcow i przedstawicieli
kadry kierowniczej. W wyniku przeprowadzonych badan okazato sig, ze zjawi-
sko to wystepuje takze w warunkach polskich. Zaréwno przedstawiciele kadry
kierowniczej, jak i przedsiebiorcy z matych i srednich przedsiebiorstw podejmuja
dziatania zmierzajace do dostosowania wykonywanej pracy do wtasnych prefe-
rencji, nadania jej proaktywnego charakteru, uwzgledniajac jednoczesnie cele
i konkretne zadania realizowane przez przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe
job crafting, pracownicy wykonawczy, przedsiebiorcy

Job crafting among Polish employees and entrepreneurs (Summary)
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 sub-
ject. The study is composed of two parts: theoretical, which discusses the con-
cept of job crafting and cited research results on the phenomenon and factors
co-occurring with job crafting, as well as empirical, including the presentation
of qualitative research results carried out in a group of people with higher edu-
cation: entrepreneurs and people employed in executive positions. As a result
of the research, it turned out that this phenomenon also occurs in Polish conditions.
Both employees employed in executive positions and entrepreneurs undertake
activities aimed at adapting the work performed to their own preferences,
and employees are of the opinion that entrepreneurs clearly hinder such activity.
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