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Streszczenie: Za cel niniejszego artykutu przyjeto zaprezentowanie job craftingu jako wspot-
czesnej metody pozwalajacej na modelowanie wlasnej pracy oraz ukazano, jakim wyzwa-
niom bedzie musiato sprosta¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi w zwigzku z wykorzystaniem
tej metody przez pracownikow wspotczesnych organizacji. Artykut ma charakter teoretyczny
i powstal na podstawie studiéw literaturowych. W pierwszej czgséci przedstawiono znaczenie
srodowiska pracy w konteksécie dopasowania pracownik—organizacja oraz omowiono teori¢
modelowania pracy — job crafting. Na zakonczenie zaprezentowano wyzwania, przed ktorymi
obecnie stoi zarzadzanie zasobami ludzkimi wobec przejawiania zachowan majacych na celu
kreowanie wlasnej pracy.

Stowa kluczowe: job crafting, modelowanie srodowiska pracy, zarzadzanie zasobami ludz-
kimi.

Summary: The aim of this article is to present job crafting as a modern method that allows
to model own work and shows what challenges will have to be met by human resources man-
agement. The article is theoretical and based on literature studies. The first part of the article
presents the importance of the work environment, in the context of the employee-organization
match, and discusses the job crafting theory. At the end, the challenges presented by human
resources management to the manifestation of behaviors aimed at creating one’s own work
are presented.

Keywords: job crafting, modeling of the work environment, human capital management.
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1. Wstep

Wspodlczesnie dokonujgce si¢ zmiany na rynku pracy, na ktorym mamy do czynie-
nia z rynkiem pracownika, sprawily, iz aby zapobiec odejsciom z organizacji naj-
bardziej utalentowanych pracownikow, nie wystarczaja juz standardowe stosowane
rozwigzania organizacyjne. Takze wdrozenie pewnych metod (rotacja, poszerzenie,
wzbogacenie pracy), ktorych celem byto uzyskanie zwickszenia zainteresowania
wykonywang praca, a tym samym przyczynienie si¢ w znaczny sposob do wzrostu
zadowolenia pracownika, oraz opracowanie specjalnych programow zwigzanych
z zarzadzaniem talentami nie jest wystarczajacym dziataniem, majacym na celu
stworzenie takiego $rodowiska pracy, ktore zatrzymatoby najbardziej wartoscio-
wych pracownikow. Przedsicbiorstwa coraz czgéciej zaczynaja zwraca¢ uwage na
nowe sposoby pozwalajgce na optymalizacj¢ posiadanych zasobow ludzkich.

Obecnie to jednostce przypisuje si¢ znaczenie jednego z najwazniejszych zaso-
bow odpowiedzialnych za kreowanie wiasnego $rodowiska pracy [Wrzesniewski,
Dutton 2001; Van Wingerden, Derks, Bakker 2017; Wojtczuk-Turek 2016]. Podkre-
sla sig, ze to wlasnie pracownik powinien je tworzy¢, czyniac to sSrodowisko bardziej
atrakcyjnym. Metoda, ktéra to umozliwia, to teoria modelowania pracy, zwana row-
niez job craftingiem. Pozwala ona nada¢ sens wykonywanej pracy poprzez ksztat-
towanie jej w taki sposob, ktéry — jak dowodzg badania empiryczne — zwigksza
zaangazowanie i satysfakcje pracownika [Bakker, Tims, Derks 2012; Dorenbosch
i in. 2013]. Dziatania te, zdaniem A. Wojtczuk-Turek, maja na celu redefiniowanie
i ponowne kreowanie obrazu pracy, sprzyjaja rowniez wydajnosci zadaniowej jed-
nostki i spotecznego jej funkcjonowania oraz stanowig wazne przejawy moderowa-
nia réznorodnos$ci w organizacji, zwlaszcza w kontek$cie wzbogacania srodowiska
pracy [Wojtczuk-Turek 2017; s. 25]. Job crafting pozwala takze na kreowanie pozy-
tywnych zachowan w miejscu pracy [Bipp, Demerouti 2015; Wrzesniewski 2003],
a takze moze odgrywac role czynnika moderujacego, odpowiedzialnego za dopaso-
wanie jednostki do srodowiska pracy, i by¢ jedna z metod stuzacych uelastycznieniu
kapitatu ludzkiego.

Za cel niniejszego artykutu przyjeto zaprezentowanie job craftingu jako wspot-
czesnej metody pozwalajacej na modelowanie wtasnej pracy oraz ukazano, jakim
wyzwaniom bedzie musiato sprosta¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi w zwigzku
z wykorzystaniem tej metody przez pracownikéw wspolczesnych organizacji.

Artykul ma charakter teoretyczny i powstal na podstawie studiow literaturo-
wych. Wykorzystana metoda badawczg byta metoda analizy 1 krytyki piSmiennictwa
[Apanowicz 2002]. W pierwszej czesci artykutu przedstawiono znaczenie $rodo-
wiska pracy, w kontekscie dopasowania mi¢dzy pracownikiem a organizacjg oraz
omoOwiono teori¢ modelowania pracy — job crafting. Na zakonczenie sformutowano
wyzwania, przed ktérymi obecnie stoi zarzadzanie zasobami ludzkimi wobec co-
raz wiekszej popularnosci metody kreowania wlasnej pracy przez jednostki, przede
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wszystkim w obszarach: pozyskiwania, szkolen i identyfikacji 0sob przejawiajacych
postawe i zachowania proaktywne pozwalajace na modelowanie srodowiska pracy.

2. Kreowanie Srodowiska pracy przez jednostke
a dopasowanie czlowiek—organizacja

Na znaczenie rangi srodowiska pracy zwrocono uwage wraz ze wzrostem zainte-
resowania problematyka humanizacji pracy [Mikuta, Potocki 1998, s. 10]. Od tego
czasu na gruncie nauki organizacji i zarzadzania powstato wiele koncepcji podkre-
$lajacych ide¢ wlasciwego ksztattowania §rodowiska pracy, zgodnego z wlasciwo-
$ciami psychofizycznymi jednostki. To wiasnie humanizacja pracy zwracata jako
pierwsza uwage na realizacj¢ w organizacji takich dziatan, ktore pozwalaty zharmo-
nizowa¢ warunki pracy i mozliwosci z dgzeniami ludzi pracujacych, a osiagato sig¢
to przez wzajemne przystosowanie: warunkow pracy do cztowieka, cztowieka do
warunkow i cztowieka do cztowieka [Kowalewska 1971, s. 39]. B. Mikuta i A. Po-
tocki zwracaja rowniez uwage, ze humanizacja pracy, zawezajac ja do procesOw or-
ganizacyjnych, powinna by¢ procesem dwukierunkowym, polegajacym na [Mikuta,

Potocki 1998, s. 16]:

* odpowiednim doborze i przystosowaniu cztowieka, w ten sposob wczesniej eli-
minujac osoby, ktore w danych warunkach moglyby obiektywnie lub subicktyw-
nie odczu¢ negatywny wpltyw w pracy;

* minimalizacji i eliminacji negatywnego oddzialywania czynnikéw przebiegu
pracy oraz spolecznego i materialnego $rodowiska pracy.

Tak wigc zauwaza sig, ze problem dotyczacy wzajemnych zalezno$ci miedzy
organizacja a pracownikiem oraz uzyskiwanych podczas tego procesu korzysci jest
przedmiotem dociekan naukowych od blisko wieku, a podejmowane dziatania w ra-
mach humanizacji pracy nadaty poczatek zainteresowaniu konstruktem dopasowa-
nia jednostki do srodowiska pracy. Kluczowym elementem w tej kwestii okazat si¢
rowniez model wlasciwosci pracy Hackmana i Oldhama, ukazujacy zalezno$ci mig-
dzy wlasciwos$ciami pracy a ich skutkami [Chmiel 2002 s. 75].

Owo dopasowanie w perspektywie organizacyjnej mozna opisywaé jednoczes-
nie w konteks$cie zarzgdzania zasobami ludzkimi, wiedzg, zachowaniami organiza-
cyjnymi, socjologii organizacji oraz psychologii organizacji [ Wojtczuk-Turek 2016,
s. 11]. Taka szeroka perspektywa umozliwia ukazanie ztozonosci relacji miedzy pra-
cownikiem a jego Srodowiskiem pracy, zwlaszcza ze dopasowanie jest zjawiskiem
wielowymiarowym, sktadajacym si¢ z wielu kategorii, takich jak: dopasowanie jed-
nostki do zawodu (person vacation-fit), dopasowanie jednostki do pracy (person-
-job-fit), dopasowanie jednostki do organizacji (person organization-fit), dopasowa-
nie jednostki do grupy pracowniczej (person-group-fit) oraz dopasowanie jednostki
do przetozonego (person-supervisor-fit) [Kristof-Brown, Zimmerman, Johnson
2005, s. 283-287]. Najlepsza jednak komplementarno$¢ dopasowania jednostki do
srodowiska pracy uzyskuje si¢ w momencie osiggnigcia wymienionych zgodnosci
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oraz we wszystkich wskazanych wyzej wymiarach. Chociaz trudno mimo wszystko

taka zgodnosc¢ osiggnac, to organizacja powinna niewatpliwie dazy¢ do optymaliza-

cji tego procesu.

Podstawa dopasowania i wzrostu jego zainteresowaniem staje si¢ stwierdzenie,
ze ludzie chetniej wybierajg okreslone stanowiska i organizacje, jesli sa one zgodne
z ich osobowoscia, potrzebami i wyznawanymi warto§ciami, uzyskujac przy tym
lepsza efektywnos$¢ i skutecznos¢ w realizacji zadan [Cable, DeRue 2002].

O dopasowaniu do pracy $wiadczy¢ bedzie [Wojtczuk-Turek 2016, s. 97]:

e zgodno$¢ miedzy obiektywnym Srodowiskiem (wymogi zadania) a obicktywna
osoba (zasoby pracownika do wykonania zadania: kompetencyjne, osobowo-
sciowe itd.);

e zgodno$¢ miedzy subiektywnym s$rodowiskiem a subiektywna osoba (subiek-
tywna percepcja, np. wymogu kreatywnosci pracy i przekonania jednostki
o mozliwosci jego skutecznej realizacji).

Dopasowanie jednostki do organizacji powinno mie¢ miejsce juz na etapie pozy-
skiwania pracownikow, tak by posiadane cechy i umiejetnosci byty zbiezne z ocze-
kiwaniami organizacji w zakresie jej celow, wartosci, a takze z wykonywang praca,
czyli oferowanym stanowiskiem pracy. Jesli w tym procesie dodatkowo wykorzy-
stywane sg narzgdzia (np. testy psychologiczne), to pozwoli organizacji wyelimi-
nowac¢ btedy juz na tym etapie. W pozostatych przypadkach mozna jedynie mowic
o subiektywnej ocenie kandydata do pracy. Warto takze, aby podczas zatrudnienia
pracownika organizacja moderowata owo dopasowanie. Jak wskazuja bowiem licz-
ne badania, brak dopasowania jest przyczyna: stresu zawodowego, wypalenia zawo-
dowego, fluktuacji personelu czy braku lojalno$ci i zaangazowania organizacyjnego
[Czarnota-Bojarska 2010].

W przypadku jednak pracownikéw juz zatrudnionych organizacja moze dopa-
sowanie jednostki do pracy, organizacji czy grupy pracowniczej sama odgdrnie mo-
derowac poprzez strukturalizacje wykonywanych zadan. W tym celu moze wtasnie
siggng¢ po znane metody humanizujgce prace: rotacj¢ pracy, rozszerzenie, wzbo-
gacenie pracy, zadan dodatkowych czy grupy autonomiczne. Umozliwiajg one or-
ganizacji modelowanie pracy jednostki, uzyskujac badz zwigkszajac tym poziom
jej zaangazowania organizacyjnego. Sg rowniez srodkiem na monotoni¢, typizacje
wykonywanych zadan oraz zapobiegaja zmegczeniu i znuzeniu w procesie pracy.
Taki sposob dopasowania stawia jednak jednostke w pozycji biernego wykonaw-
cy. Wspolczesnie, jak podkresla A. Wojtczuk-Turek, to jednostki moga w sposob
aktywny zarzadza¢ wlasng przestrzenig organizacyjng, podejmujac same okreslone
dziatania o charakterze poznawczym i czynno$ci przystosowawcze, stuzgce mody-
fikowaniu obiektywnego $srodowiska. Dzialania te w ptaszczyznie organizacyjnej to
job crafting, ktory pozwala na redefiniowanie granic wilasnej pracy [Wojtczuk-Turek
2016, s. 98], a tym samym stwarza lepsze dopasowanie pracownika do miejsca pracy
[Bakker, Tims, Derks 2012]. Takie definiowanie oznacza, ze job crafting poszerza
niejako portfel metod zarzadzania zasobami ludzkimi w zakresie podmiotowego
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i elastycznego kierowania zespotem i moze by¢ skutecznym narzedziem w tym ob-
szarze. Job crafting moze zatem stanowi¢ istotny element moderujacy srodowisko
organizacyjne przy wykorzystaniu elastycznos$ci czasowej, ilosciowej lub funkcjo-
nalnej.

3. Znaczenie job craftingu w miejscu pracy

Przez dziesigciolecia menedzerowie w organizacji zajmowali si¢ gléwnie tym,
w jaki sposob powinny zosta¢ zaprojektowane (badz przeprojektowane) miejsca
pracy, tak aby byty one dopasowane do pracownika. Obecnie majac do czynienia
z rynkiem pracownika, organizacja zaczyna zdawac sobie sprawe, ze nalezy zmieni¢
podejscie do wykonywanej pracy. Jedng z takich metod jest job crafting. Tworcy
tej metody — A. Wrzesniewski i J. Dutton — zaproponowali nowy sposdb patrzenia
na prace — nie z perspektywy organizacji, ale jednostki. Wedlug nich pracownicy
powinni charakteryzowac si¢ nowym sposobem myslenia o pracy, poprzez aktywne
»Zmienianie granic swojej pracy w sferze fizycznej i poznawczej” [Wrzesniewski,
Dutton 2001, s. 179]. Zmiana fizycznych granic oznacza zmian¢ formy, zakresu lub
liczbg zadan, w ktdre angazuje si¢ pracownik. Zmienianie granic poznawczych od-
nosi si¢ natomiast do zmiany sposobu postrzegania swojej pracy i moze prowadzic¢
do zmian w sposobie zachowania, w jaki pracownicy wykonuja swoja prace. Zmie-
nia si¢ rowniez granica relacyjna. Oznacza ona dostosowanie sposobu, odnoszace-
go si¢ do ludzi, z ktorymi pracownik komunikuje si¢, w tym zmiane¢ zakresu lub
charakteru tych powigzan, jak rowniez tworzenie dodatkowych relacji spotecznych
[Wrzesniewski, Dutton 2001, s. 182; Demerouti 2014]. Redefiniowanie wlasnych
granic pracy odnosi si¢ do trzech kluczowych obszarow: zadan (tworzenie nowych
zadan, zmienianie zakresu obecnych zadan lub ich charakteru), relacji (kreowanie
nowych lub przeksztalcanie dotychczasowych relacji) oraz poznania (przeformu-
towanie wlasnej percepcji o wykonywanej pracy — zmiana nastawienia do niej oraz
dostosowanie oczekiwan) [Berg, Wrzesniewski, Dutton 2010]. Podstawowym zato-
zeniem job craftingu jest zatem przemodelowanie mys$lenia o wlasnej pracy, nadanie
jej afirmujacego znaczenia, ktore oparte jest na motywacji jednostki. Wynika ona
z trzech indywidualnych potrzeb [ Wrzesniewski, Dutton 2001, s. 180]: zapewnienia
kontroli nad praca, stworzenia wlasnego pozytywnego obrazu oraz przynaleznosci
do grupy pracowniczej. Przy tym zwraca si¢ szczeg6lng uwagg na proaktywne za-
chowania pracownika, ktore pozwalajg w sposob aktywny modyfikowac aspekty
wlasnej pracy, stwarzajac szanse na lepsze dopasowanie do miejsca pracy [Akker-
mans, Tims 2017, s. 175].

Motywacja do przeprojektowania pracy wynika rowniez z sytuacji, w ktorej
pracownicy, czuja, ze ich potrzeby aktualnie nie sg zaspokajane w organizacji. Jest
ona tym wyzsza i bardziej prawdopodobna, im wigcej mozliwosci dostrzegaja pra-
cownicy w danej organizacji zwigzane z projektowaniem wlasnej pracy. Wazne sg
rowniez dwa czynniki, ktére przyczyniajg si¢ do postrzeganej szansy przez pracow-
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nika do kreowania wtasnej pracy. Sg to: poziom i forma wspotzaleznosci zadan oraz
swoboda w miejscu pracy. Pracownicy, ktorzy maja wigcej wspotzaleznosci zadan
1 pracuja pod wigksza presja maja mniej swobody w procesie tworzenia wlasnej
pracy. Takze w sytuacji, w ktorej pracownicy pracuja pod nadzorem i sa nadmiernie
kontrolowani, nie majg duzych mozliwosci w tym zakresie. Zatem wigksza auto-
nomia w pracy prowadzi do postrzeganych mozliwosci kreowania wiasnej pracy
i zacheca pracownikow do zmieniania zadan i granic ich relacji. Waznym predyka-
torem w tworzeniu wlasnej pracy jest orientacja na prace, ktora umozliwia jednostce
wyobrazenie roznych rodzajow mozliwosci, jak zmienia¢ swoje wykonywane zada-
nia. Efektem job craftingu jest takze obok zmiany znaczenia pracy, rOwniez zmiana
wlasnej tozsamos$ci zawodowej [ Wrzesniewski, Dutton 2001, s. 181-186].

Opracowujac teoretyczne ramy job craftingu, czesto przywolywany jest model
,Wymagania praca-zasoby” (job-demands-resources) [Bakker, Demerouti 2007].
Zaktada on, ze srodowisko pracy charakteryzuje si¢ czynnikami, ktore determinu-
ja poczucie dobrostanu pracownika i ksztaltuja jego motywacje [Wojtczuk-Turek
2017, s. 27]. Model ten okresla, w jaki sposéb mozna osiagna¢ dobre samopoczucie
pracownika i jego skuteczno$¢, postugujac si¢ dwiema dychotomicznymi zmienny-
mi: wymagan pracy i zasoboéw pracy. Wymagania pracy odnosza si¢ do cech pracy,
ktore moga negatywnie oddzialywaé na pracownika w wymiarze fizycznym (dole-
gliwosci fizyczne) 1 psychicznym (stres, obcigzenie praca, wyczerpanie emocjonal-
ne, wypalenie zawodowe). Z kolei zasoby pracy odnoszg si¢ do tych elementow, kto-
re redukuja nadmierne wymagania pracy [Bakker, Demerouti 2007]. Zalicza si¢ do
nich: zasoby fizyczne (potrzebne do realizacji zadan), psychologiczne (odpornosé
psychiczna, poczucie wilasnej skutecznosci, umiejscowienia kontroli), spoteczne
(wsparcie emocjonalne i spoteczne) i organizacyjne (umozliwiajace osigganie celow
organizacyjnych, poprawe wlasnych umiejetnosci oraz rozwoj zawodowy jednostki)
[Ingusci i in. 2016, s. 676]. Wymienione zasoby stanowia bufor dla wystepujacych
wymagan jednostki w procesie pracy, ktore moga ostabia¢ ich negatywne skutki.
Jednak o tym, jakie zasoby blokuja okreslone wymagania, jak wskazuja badania
empiryczne, decyduje charakter wykonywanej pracy oraz specyfika organizacji [Hu,
Schaufeli, Taris 2011]. Osiagni¢cie za$ rOwnowagi migdzy wymaganiami a zasoba-
mi mozna uzyska¢ wilasnie poprzez kreowanie wtasnej pracy przez jednostke. Po-
niewaz z zatozenia job crafting jest dziataniem wolicjonalnym, dlatego rownowaga
ta zalezy przede wszystkim od pracownika.

Uwzgledniajac model J-D-R, Tims, Bakker i Derks job crafting, definiujac jako
zmiany pracownika w dostosowaniu swoich potrzeb do pracy i posiadanych zaso-
boéw pracy, uwazaja, ze skutkuje to konsekwencjami w czterech wymiarach [Tims,
Bakker, Derks 2012, s. 174; Van Wingerden, Derks, Bakker 2017, s. 54]:

* zwigkszenie strukturalnych zasobow pracy (wigksza autonomia i mozliwo$ci
rozwoju w miejscu pracy);

» zwigkszenie spolecznych zasobdw pracy (wigkszy poziom wsparcia i informacji
zwrotnej, mozliwo$¢ udzialu w procesie mentoringowym i coachingowym);
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* zwigkszenie wymagan stawianych przez nowe zadania (nowe projekty badz ros-
nace wymagania wobec wykonywanej pracy);

* zmniejszenie wymagan (mniejsza ilo§¢ wykonywanej pracy badz zmniejszenie
naktadéw pracy pod wzgledem trudnych wymagan).

Dziatania o charakterze job craftingu jak wynika z badan A. Wojtczuk-Turek
z jednej strony wptywaja na efektywnos$¢ pracy, a z drugiej moga stanowi¢ element
ksztattowania autonomii jednostki. Poniewaz, jak podkreslaja respondenci, w duzej
czesci badanych organizacji z sektora przedsiebiorstw $wiadczacych ustugi bizne-
sowe oparte na specjalistycznej wiedzy (KIBS) brakuje tradycyjnych opiséw sta-
nowisk oraz powiazanie wykonywanych zadan z wymaganiami projektu, dlatego
stwarza to ogromny obszar pracownikom do modyfikowania granic wlasnej pracy
[Wojtczuk-Turek 2016, s. 281].

Kreowanie wlasnej pracy oznacza zatem zwigkszanie jej w kontekscie posze-
rzenia i wzbogacenia. Jest to metoda, ktora umozliwia dopasowanie pracy do poten-
cjalu kompetencyjnego pracownika. Pozwala nada¢ sens wykonywanej pracy oraz
stworzy¢ przyjazne srodowisko organizacyjne, ktore zapewni potrzebe bezpieczen-
stwa pracownika. Z zatozenia job crafting ma wplynac¢ na samodzielnos$¢ jednostki
w procesie wzbogacania jej srodowiska pracy poprzez tworcze dziatania. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze kreowanie wiasnej pracy moze oznacza¢ nie tylko jej wzbo-
gacenie, ale rowniez zmniejszenie na przyktad wymagan badz ponoszonych na nig
naktadow. W tym kontekscie mozna wskaza¢ na negatywne zjawisko job craftingu.
Niemniej jednak popularno$¢ tej metody, jak rowniez jej stosowanie przez pracow-
nikoOw wymusza zmiany w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, ktére cho¢ nie sg rady-
kalne, to oznaczajg one potozenie wigkszego nacisku na te funkcje, majace znacze-
nie w modelowaniu zachowan jednostek w sytuacji transgresji granic wlasnej pracy.

4. Job crafting jako wyzwanie dla zarzadzania zasobami ludzkimi

Zmiany, niezaleznie od dokonywanych w podsystemach organizacji, powoduja
okreslone konsekwencje w réznych procesach. Takze zmiany sposobu myslenia
o wykonywanej pracy i dziatanie na podstawie job craftingu pocigga za sobg prze-
obrazenia w r6znych funkcjach organizacji. Jedna z nich jest zarzadzanie zasobami
ludzkimi, ktérych celem jest holistyczne podejscie do zarzadzania ludzmi, tak aby
osiagneli oni cele organizacyjne i zaspokoili wlasne potrzeby. Idea job craftingu
moze to takze umozliwi¢, dlatego z uwzglednieniem przedstawionych wyzej jego
zalet, pojawiaja si¢ nowe wyzwania, przed ktéorymi obecnie stoi zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi. Przede wszystkim nalezy podja¢ dyskusje w obszarach: pozyskiwania,
szkolen i identyfikacji 0sob przejawiajacych postawe proaktywna i charakteryzuja-
cych si¢ zachowaniami predestynujacymi do tworzenia wilasnej pracy.
Pozyskiwanie takich osob jest kluczowe z punktu widzenia dopasowania jed-
nostki do organizacji. Pomimo Ze stosowanie job craftingu jest zalezne przede
wszystkim od woli pracownika, to jednak uwzgledniajac zalety takiego przepro-
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jektowania pracy, organizacja powinna przede wszystkim dazy¢ do zatrudnienia
0s0b, umiejacych kreowac wlasne srodowisko pracy. Jednostki charakteryzujace si¢
odpowiednimi zasobami kompetencyjnymi beda potrafity sprosta¢, w mysl modelu
wymagania—praca—zasoby, wymaganiom wykonywanej pracy. Osoby proaktywne
beda rowniez umialy nadac¢ sens wykonywanej pracy, a tym samym beda potrafily
zwickszy¢ swoja wewnetrzng motywacje i che¢ do wykonywania réoznorodnych za-
dan w organizacji. Poprzez swiadome wptywanie na obraz wilasnej pracy jednostka
moze unikng¢ rutyny, a zwickszajac swoja satysfakcje, nie bedzie mysle¢ o odejsciu
z organizacji. Wpisuje si¢ to réwniez w zarzadzanie talentami, w ktérych istotne
jest, oprocz pozyskania 0s6b o ponadprzecigtnym potencjale kompetencyjnym i ich
identyfikacji, rowniez zatrzymanie w systemie organizacyjnym. Nalezy rowniez do-
da¢, iz przycigganie proaktywnych osob do organizacji dotyczy tylko tych zawodow,
ktore maja mozliwos¢ autonomii w zakresie wykonywanych zadan i odznaczajg si¢
niskim poziomem kontroli.

Kluczowym wyzwaniem dla zarzadzania zasobami ludzkimi wydaje sie, ze sg
zatem rowniez dziatania zwigzane z dopasowaniem jednostki do organizacji, nie
tylko w relacji do przysztych pracownikéw, ale rowniez do tych juz zatrudnionych.
Na owe dopasowanie mozna oddziatywa¢ za pomocg szkolen zwigkszajacych za-
kres kompetencji pracownika, przydatnych dla organizacji, motywacyjnej funkcji
wynagrodzenia oraz komunikacji odno$nie do standardow, norm i wartos$ci propago-
wanych [Cable, DeRue 2002]. W szkoleniach tych powinni bra¢ udziat wszyscy pra-
cownicy, bez wzgledu na ich usytuowanie w hierarchii organizacyjnej oraz postawy,
jakimi charakteryzujg si¢ w procesie pracy. Identyfikacja poziomu tworzenia pracy
moze by¢ weryfikowana przez narzedzie badawcze, ktore stuzy diagnozie jednostki
w sytuacji pracy [Dvorak 2014]. Taka identyfikacja umozliwi dalsze dziatania w ob-
szarze uruchomienia wewnetrznej motywacji, ktora z kolei moze przetozy¢ si¢ na
umiejetnos$¢ przeprojektowania wilasnej pracy i tym samym wzrostu poziomu wlas-
nej motywacji [Wrzesniewki, Dutton 2001, s. 187]. Zlokalizowanie za$§ nowych
wartosci w wykonywanej pracy mozna, jak wydaje si¢, uzyska¢ wtasnie za pomo-
ca uczestnictwa pracownikdéw w procesie szkoleniowym. Zakres szkolen powinien
zatem dotyczy¢ metod rozwijajacych samoswiadomo$¢ w procesie pracy, diagnozy
poczucia wlasnej wartosci i skutecznosci, zalet i korzysci z samodzielnego projek-
towania wtasnej pracy oraz sposobow, za pomocg ktérych mozna zmienia¢ granice
wykonywanej pracy. Udziat w takich procesach moze pozwoli¢ odnalez¢ sens wy-
konywanej pracy i umozliwi¢ dziatanie jednostce na podstawie job craftingu. Swia-
domos¢ bowiem, iz jest ona sktonna modelowaé wtasng prace, daje jej sposobnosé
zrekompensowania negatywnych skutkow nawet przy braku motywacji oraz niedo-
pasowania warto$ci organizacyjnych [ Vogel, Rodell, Lynch 2016, s. 1562].

Majac na uwadze powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, iz za pomoca od-
powiednich szkolen, przeprojektowania systemu wynagrodzen oraz zwrocenia
wigkszej uwagi na pozyskiwanie odpowiednich pracownikow charakteryzujacych
si¢ dopasowaniem komplementarnym i suplementarnym, organizacja bedzie mogta
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zapobiec odejsciu kreatywnych jednostek, poprzez nadanie za$ nowego sensu wyko-
nywanej pracy zwicksza wlasny poziom wydajnosci i zaangazowania.

5. Zakonczenie

Wspolczesnie coraz czesciej poszukuje sie¢ metod, ktére umozliwig zatrzymanie

pracownikéw w organizacji, zwlaszcza tych charakteryzujacych si¢ wysokim po-

tencjalem kompetencyjnym. Jedna z takich metod jest job crafting, ktory poprzez

modelowanie wlasnej pracy pozwala pracownikowi odnalez¢ jej nowe znaczenie,

uruchamia jego motywacj¢ wewnetrzna i zwigksza jego wydajnos$¢. Pracownicy,

ktorzy aktywnie kreuja wlasng pracg, maja rowniez wigcej pewnosci, wzrasta ich

poziom wiasnej warto$ci oraz sg bardziej zaangazowani w wykonywanie zadan niz

osoby, ktore nie dzialajg opierajac si¢ na tej metodzie [Van Dam, Nikolova, Van

Ruysseveldt 2013]. Job crafting moze jednak stanowi¢ istotne wyzwanie dla zarza-

dzania zasobami ludzkimi, przyczyniajac si¢ tym samym do redefiniowania wspot-

czesnej funkcji personalnej. W kontekscie stosowania job craftingu w organizacji za

istotne w tym zakresie nalezy uznac:

e polozenie wigkszego nacisku na pozyskiwanie pracownikow, umiejacych kre-
owa¢ wlasng prace;

* szkolenia pracownikow z zakresu przekraczania granic wlasnej pracy;

» cykliczng identyfikacje pracownikow w zakresie umiejetnosci ,,poszerzania”
wykonywanej pracy;

* wlaczenie zarzadzania pracownikami potrafigcymi kreowa¢ w sposob niestan-
dardowy wlasng prace w program zarzadzania talentami;

* oddziatywania na postawy i zachowania w zakresie promowania transgresji pra-
cy wsrod pracownikow,

* stworzenie systemu motywowania i wynagrodzen wspierajacego umiejetnosé
redefiniowania granic wlasnej pracy.

Uwzgledniajac powyzsze przestanki i korzysci, jakie przynosi zmiana postrzega-
nia wilasnej pracy, kierownictwo w tej sytuacji powinno przyciagnac¢ pracownikow,
charakteryzujacych si¢ postawami proaktywnymi, dopasowanymi do organizacji
oraz nieustannie identyfikowac je w przestrzeni organizacyjnej. Zatrudnienie bo-
wiem 0sOb proaktywnych zwigksza szanse na umiejetno$¢ tworzenia pracy i zmie-
niania jej granic, a posiadanie takiego kluczowego zasobu sprzyja w budowaniu
przez organizacj¢ przewagi konkurencyjne;.
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