Wstep

Tylko praca daje okazje odkryc nam nas samych, pokazac to,
czym naprawde jestesmy, a nie tylko to, na co wygladamy.

Joseph Conrad

Arnold Bakker, znany badacz specjalizujacy si¢ w analizie zagadnien psycho-
logii organizacji, stwierdzil: ,Zaangazowani pracownicy samodzielnie tworza
najlepsze miejsca pracy”' (Bakker 2010). Stowa te pisat, odwotujac sie do badan
przeprowadzanych przez Instytut Great Place to Work, ktéry co roku wybiera
firmy z calego swiata tworzace najbardziej pozadane miejsca pracy. Efektem
jest publikacja rankingu listy najlepszych miejsc pracy ze wzgledu na zrdéznico-
wanie ocen w poszczegolnych krajach. Warunkiem uzyskania miejsca na liscie
rankingowej jest pozytywna ocena przeprowadzana przez pracownikow. Idea
tych dziatan ukazuje znaczenie miejsca pracy nie tylko w uzyskiwaniu wyni-
kow zawodowych pracownikow, lecz takze spelnianiu ich potrzeb i dbaniu
o dobrostan psychologiczny, az po wiaczenie kategorii szczescia. Takie podej-
$cie nawiazuje do zatozen psychologii pozytywnej (Seligman, Csikszentmihalyi
2000) i umiejscawia refleksje o dobrostanie jednostki w kontekscie organizacyj-
nym. Ponadto wyraza mys$l, Ze dla jednostki wazna jest zaréwno jakos¢ zycia,
jak ijakos¢ pracy oraz dobre samopoczucie w niej.

Nalezy podkresli¢, Ze w nowoczesnym mysleniu o pracy zmienia si¢ spo-
sOb patrzenia na sam proces jej wykonywania, zarowno z uwagi na czynniki
strukturalne i cechy pracy, jak i czynniki kontekstowe, az po wyniki, do jakich
prowadzi. Te ostatnie coraz czesciej wspoltworza rdzni interesariusze, wigcza-
jac w ten proces klientéw, ktorzy — chociazby w firmach sektora ustug wiedzo-
chionnych - aktywnie uczestnicza w tworzeniu ustugi. Rozciaganie (i czasami
zatarcie) granic pracy to rowniez efekt zmian w sposobie jej wykonywania,

! Engaged employees create their own great place to work.
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w tym aspekty przestrzenne i czasowe, a takze wzrastajaca ,, performatywnosc
pracy” i znaczace (niemal niezbedne) wsparcie technologiczne. Ttem tych prze-
mian sa warunki, w jakich funkcjonuja wspodtczesne firmy, okreslane skrotem
VUCA - zmiennos¢ (volatility), niepewnosc¢ (uncertainty), ztozonos¢ (complexity)
oraz niejednoznacznos¢ (ambiguity), ktére wymuszajq nowe sposoby reakcji na
te wymagania. Ewolucja zmian w sposobie swiadczenia pracy z tym zwiazana,
a takze szerzej warunkowana sposobem dziatania organizacji i réznorodnoscia
rol osob, ktére nimi kieruja, wskazuje na aktywna role rowniez samych pra-
cownikow, ktorzy — nawiagzujac do stow Arnolda Bakkera — kreuja miejsca pra-
cy najlepiej dopasowane do ich mozliwosci, potrzeb, preferencji i Srodowiska
spotecznego. Znaczaca role w tym procesie odgrywa przeksztatcanie pracy (job
crafting)?, rozumiane jako oddolne, intencjonalne wprowadzanie przez pracow-
nikow zmian w pracy. Stanowi ono przyklad nie tylko autonomicznych dziatan
w obszarze projektowania pracy, lecz takze zmiany sposobu myslenia o niej.
Jednoczesnie wystepowanie tych zachowan w organizacji ukazuje, ze projekto-
wanie pracy (work design) nie musi by¢ wylacznie efektem podejscia top-down,
ale w komplementarny sposéb dokonuje sie w wyniku dziatan pracownikow,
prowadzac do zwigkszania ich zaangazowania w prace i poczucia jej sensu.

Glownym celem analiz zaprezentowanych w niniejszym opracowaniu jest
okreslenie kluczowych przyczyn podejmowania przez pracownikow zachowan
modyfikujacych prace oraz wykazanie efektéw, do jakich prowadza. Gléwne
pytanie badawcze brzmi nastepujaco: jaki jest mechanizm wptywu praktyk za-
rzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) oraz przywodztwa na podejmowanie przez
pracownikow dziatan w obszarze przeksztatcania pracy? Podjeta analiza ma
przynies¢ odpowiedz na dwa kluczowe pytania badawcze:

1. Kiedy (w jakich sytuacjach?) i dlaczego (jakie sa mechanizmy powstawa-
nia?) pracownicy modyfikuja granice swojej pracy?

2. Jaka role odgrywaja tego typu zachowania w organizacjach, w ktérych klu-
czowe znaczenie ma praca oparta na wiedzy i do jakich efektow prowadza?

Jako podstawe teoretyczng rozwazan i prowadzonych analiz przyjeto teo-
rie wymagania—zasoby pracy (Job Demands-Resources Theory, JD-R) (Bakker,
Demerouti 2007, 2017), ktéra kompleksowo wyjasnia funkcjonowanie zawodo-
we pracownikow, z uwzglednieniem dwdéch kluczowych wymiarow zwiaza-
nych z praca — wymagan i zasoboéw — ujmujac dynamike i wzajemne zaleznosci
w tej diadzie.

Opis zagadnien wiaczonych do opracowania stanowi obraz dwdéch perspek-
tyw — pracownikow i menedzerow firm KIBS (Knowledge-Intensive Business Ser-
vices sector), w ktorym kluczowa jest praca oparta na wiedzy o wysokim stopniu

? Funkcjonujace w literaturze przedmiotu okreslenie job crafting thumaczone jest jako: przeksztatcanie,
ksztaltowanie, modelowanie czy modyfikowanie pracy. Jego doktadna definicja zostata przytoczona
w rozdziale 2.
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intensywnosci. Wybdr tej kategorii pracy jest celowy i wynika z checi ukazania
wielu przemian, jakie dokonuja si¢ na skutek zmian w zakresie wymagan
zawodowych, jak rowniez postepujacego rozwoju technologicznego. Przeobra-
zenia w naturze samej pracy podazaja w dwoch gtéwnych kierunkach:

1) automatyzagji i zastepowania prostych, rutynowych prac technologia i ro-
botyzacja, co eliminuje czynny udzial ludzi w procesie realizowania pracy
oraz transformuje rynek pracy w strone poszukiwania oséb posiadajacych
wysokospecjalistyczng wiedze, a ogranicza nabor osob bez wysokich kwali-
fikacji do nisko optacanych zadan;

2) rozwoju waskich specjalizacji zawodowych — wykonywania pracy o wyso-
kim stopniu intensywnosci wiedzy ze Scistq integracja jej technologicznego
wsparcia; chodzi o prace wymagajaca posiadania wiedzy eksperckiej, ma-
jaca atrybuty niskiej przewidywalnosci i zastepowalnosci oraz zaktadajaca
heurystycznos¢ dziatania pracownikéw w obliczu specyficznych wyzwan.

Wymagania te spetniaja osoby majace unikatowe kompetencje, przygoto-
wane do realizacji pracy o duzej ztozonosci i wysokim wymogu kreatywnosci.
Dobra egzemplifikacja tych oczekiwan zawodowych jest wlasnie praca repre-
zentantow sektora ustug wiedzochtonnych.

Roéznorodny sposob wykonywania pracy, a takze odmienny kontekst, z jed-
nej strony maja ukazac szeroki obraz przeksztatcania pracy przez osoby wy-
konujace zréznicowane zadania zawodowe, z drugiej pozwoli¢ uzyska¢ wglad
w pewien wzorzec mechanizméw tych dziatan w specyficznym sektorze funk-
cjonowania przedsigbiorstw, gdzie innowacja i procesy uczenia si¢ organizacyj-
nego sa na porzadku dziennym. Oczywiscie nie oznacza to, ze przeksztatcanie
pracy jest domena jedynie specjalistow w waskiej dziedzinie, poniewaz kazdy
pracownik moze dokonywac¢ mniejszych lub wigkszych zmian w $rodowisku
pracy, w ktérym funkcjonuje.

Zainteresowanie specyfikg pracy w tym sektorze stanowi takze wyraz kon-
tynuacji moich wczesniejszych prac badawczych, ktore dotyczyly wspierania
produktywnosci pracownikéw wiedzy (Wojtczuk-Turek 2016a). Analiza tych
zagadnien przyniosta wiele inspirujacych wnioskow, ktdre przelozyty sie na
nowe pola badawcze dotyczace specyfiki pracy opartej na wiedzy i mozliwosci
jej modelowania.

Struktura opracowania obejmuje siedem rozdzialéw, wstep i zakonczenie.
W rozdziale pierwszym znalazly sie rozwazania dotyczace ewolucji zmian w spo-
sobie swiadczeniu pracy, charakteryzowane na tle nowych uwarunkowan i zja-
wisk organizacyjnych, a takze dwdéch wymiaréw — wymagan i zasobow w pracy.

Rozdzial drugi poswiecony jest opisowi przeksztalcania pracy. Zapre-
zentowano w nim wybrane definicje i koncepcje teoretyczne omawiajace ten
konstrukt, a takze rodzaje przeksztalcania pracy. Odrebnym watkiem jest ana-
liza modelowania pracy oraz przeglad wybranych badan nad jej zwiazkiem
z roznymi efektami, takimi jak wyniki organizacji, postawy, zachowania jed-
nostek itp.
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Rozdzial trzeci zawiera omdwienie najwazniejszych czynnikéw wptywa-
jacych na podejmowanie przez pracownikéw zmian w pracy oraz efekty,
do jakich prowadzi ten rodzaj zachowan w organizacji. W opisie uwzgledniono:
potrzeby i wartosci jako motywacyjne mechanizmy modyfikowania pracy, ka-
pital psychologiczny, dopasowanie do pracy, organizacji, zespotu i przetozone-
go, poczucie sensu jako efekt modyfikowania pracy i zaangazowanie.

W rozdziale czwartym zaprezentowano zagadnienia odnoszace si¢ do
budowania proaktywnego zaangazowania pracownikow w ramach praktyk
zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) oraz z uwzglednieniem roli liderow.
Charakterystyke dziatan personalnych poprzedzono refleksja dotyczaca trady-
cyjnych i wspodtczesnych podejs¢ w obszarze projektowania pracy.

Rozdziaty piaty, szosty i siddmy stanowia empiryczng cze$¢ opracowania
i prezentuja autorskie badania dotyczace przeksztatcania pracy zrealizowane
na grupie 900 pracownikow reprezentujacych firmy KIBS.

W rozdziale pigtym znalazt sie opis celéw, pytart badawczych i hipotez,
a takze charakterystyka badanych zmiennych i wykorzystane w tym celu na-
rzedzia pomiaru. Odrebnym punktem byt opis procedury badawczej i charak-
terystyka proby badawczej oraz prezentacja metod analizy danych.

Rozdzial szoésty zawiera analize i interpretacje badan wtasnych dotycza-
cych roli praktyk ZZL w stymulowaniu job craftingu z posredniczaca rola
dopasowania, kapitatu psychologicznego oraz zaangazowania w organizacje.
Odrebnym watkiem jest takze prezentacja badania jakosciowego ukazujacego
przejawy i motywy modelowania pracy.

Rozdziat siodmy prezentuje analize drugiego predyktora organizacyjnego
przeksztalcania pracy — przywddztwa, z uwzglednieniem w tej relacji wyma-
gan i zasobow organizacyjnych oraz sensu pracy, a takze wartosci pracowni-
kéw. Opracowanie koriczy podsumowanie wynikow.

Podjete w ksigzce zagadnienia wpisuja si¢ w naukowy dyskurs dotyczacy
poszukiwania nowych sposobdéw na zwiekszanie proaktywnosci pracownikow,
ktore moga wykorzystywac¢ menedzerowie w budowaniu ich uczestnictwa or-
ganizacyjnego. Powstanie tej publikacji zawdzigeczam nie tylko inspiracjom
teoretycznym i obserwacjom praktyki funkcjonowania zawodowego ludzi w or-
ganizacjach. Jako pasjonatka swojej pracy, w ktorej zaangazowanie podsycaja
potrzeby poznawcze, sama wielokrotnie modyfikowatam jej granice, rozszerza-
jac zakres zadan i szukajac nowych drég dochodzenia do celow. To , nowe”
nadawalo wartos¢ i wptywato na doswiadczanie poczucia sensownosci tego,
co robie. Jednak ocena pracy i efektow, jakie ona niesie, to nie tylko wynik
subiektywnie przeprowadzanych wartosciowan, lecz takze opinii innych osob.
Dowodza one, ze konstruowanie obrazu pracy ma charakter spoleczny i dy-
namiczny — zmienia si¢ w czasie wraz z nabywanym doswiadczeniem. Z tego
powodu pragne ztozy¢ podziekowania tym wszystkim osobom, dzieki ktérym
jakos¢ mojej pracy ciagle wzrasta. Ich grono jest ogromne i obejmuje zaréwno
myslicieli, z ktérymi miatam okazje obcowac jedynie przez ich wspaniale prace
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naukowe, wywierajace wpltyw na mdj sposob myslenia jako badacza, jak i tych,
z ktorymi spotkatam sie w ramach wspotpracy badawczej i publikacyjnej podej-
mowanej w réznych zespotach na przestrzeni ostatnich kilku lat.

Szczegolne podzigkowania kieruje do Pani Profesor Katarzyny Gadomskiej-
-Lili, za cenne uwagi zawarte w recenzji, ktore przyczynily sie¢ do ostateczne-
go ksztaltu opracowania. Osobiste podziekowania sktadam mezowi i synkowi,
za wsparcie i twdrcza inspiracje.

Agnieszka Wojtczuk-Turek



