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Tylko praca daje okazj  odkry  nam nas samych, pokaza  to, 
czym naprawd  jeste my, a nie tylko to, na co wygl damy.

Joseph Conrad

Arnold Bakker, znany badacz specjalizuj cy si  w analizie zagadnie  psycho-
logii organizacji, stwierdzi : „Zaanga owani pracownicy samodzielnie tworz  
najlepsze miejsca pracy”1 (Bakker 2010). S owa te pisa , odwo uj c si  do bada  
przeprowadzanych przez Instytut Great Place to Work, który co roku wybiera 
firmy z ca ego wiata tworz ce najbardziej po dane miejsca pracy. Efektem 
jest publikacja rankingu listy najlepszych miejsc pracy ze wzgl du na zró nico-
wanie ocen w poszczególnych krajach. Warunkiem uzyskania miejsca na li cie 
rankingowej jest pozytywna ocena przeprowadzana przez pracowników. Idea 
tych dzia a  ukazuje znaczenie miejsca pracy nie tylko w uzyskiwaniu wyni-
ków zawodowych pracowników, lecz tak e spe nianiu ich potrzeb i dbaniu 
o dobrostan psychologiczny, a  po w czenie kategorii szcz cia. Takie podej-
cie nawi zuje do za o e  psychologii pozytywnej (Seligman, Csikszentmihalyi 

2000) i umiejscawia refleksj  o dobrostanie jednostki w kontek cie organizacyj-
nym. Ponadto wyra a my l, e dla jednostki wa na jest zarówno jako  ycia, 
jak i jako  pracy oraz dobre samopoczucie w niej. 

Nale y podkre li , e w nowoczesnym my leniu o pracy zmienia si  spo-
sób patrzenia na sam proces jej wykonywania, zarówno z uwagi na czynniki 
strukturalne i cechy pracy, jak i czynniki kontekstowe, a  po wyniki, do jakich 
prowadzi. Te ostatnie coraz cz ciej wspó tworz  ró ni interesariusze, w cza-
j c w ten proces klientów, którzy – chocia by w firmach sektora us ug wiedzo-
ch onnych – aktywnie uczestnicz  w tworzeniu us ugi. Rozci ganie (i czasami 
zatarcie) granic pracy to równie  efekt zmian w sposobie jej wykonywania, 

1 Engaged employees create their own great place to work.
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w tym aspekty przestrzenne i czasowe, a tak e wzrastaj c  „performatywno  
pracy” i znacz ce (niemal niezb dne) wsparcie technologiczne. T em tych prze-
mian s  warunki, w jakich funkcjonuj  wspó czesne firmy, okre lane skrótem 
VUCA – zmienno  (volatility), niepewno  (uncertainty), z o ono  (complexity) 
oraz niejednoznaczno  (ambiguity), które wymuszaj  nowe sposoby reakcji na 
te wymagania. Ewolucja zmian w sposobie wiadczenia pracy z tym zwi zana, 
a tak e szerzej warunkowana sposobem dzia ania organizacji i ró norodno ci  
ról osób, które nimi kieruj , wskazuje na aktywn  rol  równie  samych pra-
cowników, którzy – nawi zuj c do s ów Arnolda Bakkera – kreuj  miejsca pra-
cy najlepiej dopasowane do ich mo liwo ci, potrzeb, preferencji i rodowiska 
spo ecznego. Znacz c  rol  w tym procesie odgrywa przekszta canie pracy (job 
crafting)2, rozumiane jako oddolne, intencjonalne wprowadzanie przez pracow-
ników zmian w pracy. Stanowi ono przyk ad nie tylko autonomicznych dzia a  
w obszarze projektowania pracy, lecz tak e zmiany sposobu my lenia o niej. 
Jednocze nie wyst powanie tych zachowa  w organizacji ukazuje, e projekto-
wanie pracy (work design) nie musi by  wy cznie efektem podej cia top-down, 
ale w komplementarny sposób dokonuje si  w wyniku dzia a  pracowników, 
prowadz c do zwi kszania ich zaanga owania w prac  i poczucia jej sensu. 

G ównym celem analiz zaprezentowanych w niniejszym opracowaniu jest 
okre lenie kluczowych przyczyn podejmowania przez pracowników zachowa  
modyfikuj cych prac  oraz wykazanie efektów, do jakich prowadz . G ówne 
pytanie badawcze brzmi nast puj co: jaki jest mechanizm wp ywu praktyk za-
rz dzania zasobami ludzkimi (ZZL) oraz przywództwa na podejmowanie przez 
pracowników dzia a  w obszarze przekszta cania pracy? Podj ta analiza ma 
przynie  odpowied  na dwa kluczowe pytania badawcze: 

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

2. Jak  rol  odgrywaj  tego typu zachowania w organizacjach, w których klu-
czowe znaczenie ma praca oparta na wiedzy i do jakich efektów prowadz ? 

Jako podstaw  teoretyczn  rozwa a  i prowadzonych analiz przyj to teo-
ri  wymagania–zasoby pracy (Job Demands-Resources Theory, JD-R) (Bakker, 
Demerouti 2007, 2017), która kompleksowo wyja nia funkcjonowanie zawodo-
we pracowników, z uwzgl dnieniem dwóch kluczowych wymiarów zwi za-
nych z prac  – wymaga  i zasobów – ujmuj c dynamik  i wzajemne zale no ci 
w tej diadzie. 

Opis zagadnie  w czonych do opracowania stanowi obraz dwóch perspek-
tyw – pracowników i mened erów firm KIBS (Knowledge-Intensive Business Ser-
vices sector), w którym kluczowa jest praca oparta na wiedzy o wysokim stopniu 

2  Funkcjonuj ce w literaturze przedmiotu okre lenie job crafting t umaczone jest jako: przekszta canie, 
kszta towanie, modelowanie czy modyfikowanie pracy. Jego dok adna definicja zosta a przytoczona 
w rozdziale 2.
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intensywno ci. Wybór tej kategorii pracy jest celowy i wynika z ch ci ukazania 
wielu przemian, jakie dokonuj  si  na skutek zmian w zakresie wymaga  
zawodowych, jak równie  post puj cego rozwoju technologicznego. Przeobra-

enia w naturze samej pracy pod aj  w dwóch g ównych kierunkach: 

1) automatyzacji i zast powania prostych, rutynowych prac technologi  i ro-
botyzacj , co eliminuje czynny udzia  ludzi w procesie realizowania pracy 
oraz transformuje rynek pracy w stron  poszukiwania osób posiadaj cych 
wysokospecjalistyczn  wiedz , a ogranicza nabór osób bez wysokich kwali-
fikacji do nisko op acanych zada ; 

2) rozwoju w skich specjalizacji zawodowych – wykonywania pracy o wyso-
kim stopniu intensywno ci wiedzy ze cis  integracj  jej technologicznego 
wsparcia; chodzi o prac  wymagaj c  posiadania wiedzy eksperckiej, ma-
j c  atrybuty niskiej przewidywalno ci i zast powalno ci oraz zak adaj c  
heurystyczno  dzia ania pracowników w obliczu specyficznych wyzwa . 

Wymagania te spe niaj  osoby maj ce unikatowe kompetencje, przygoto-
wane do realizacji pracy o du ej z o ono ci i wysokim wymogu kreatywno ci. 
Dobr  egzemplifikacj  tych oczekiwa  zawodowych jest w a nie praca repre-
zentantów sektora us ug wiedzoch onnych. 

Ró norodny sposób wykonywania pracy, a tak e odmienny kontekst, z jed-
nej strony maj  ukaza  szeroki obraz przekszta cania pracy przez osoby wy-
konuj ce zró nicowane zadania zawodowe, z drugiej pozwoli  uzyska  wgl d 
w pewien wzorzec mechanizmów tych dzia a  w specyficznym sektorze funk-
cjonowania przedsi biorstw, gdzie innowacja i procesy uczenia si  organizacyj-
nego s  na porz dku dziennym. Oczywi cie nie oznacza to, e przekszta canie 
pracy jest domen  jedynie specjalistów w w skiej dziedzinie, poniewa  ka dy 
pracownik mo e dokonywa  mniejszych lub wi kszych zmian w rodowisku 
pracy, w którym funkcjonuje. 

Zainteresowanie specyfik  pracy w tym sektorze stanowi tak e wyraz kon-
tynuacji moich wcze niejszych prac badawczych, które dotyczy y wspierania 
produktywno ci pracowników wiedzy (Wojtczuk-Turek 2016a). Analiza tych 
zagadnie  przynios a wiele inspiruj cych wniosków, które prze o y y si  na 
nowe pola badawcze dotycz ce specyfiki pracy opartej na wiedzy i mo liwo ci 
jej modelowania. 

Struktura opracowania obejmuje siedem rozdzia ów, wst p i zako czenie. 
W rozdziale pierwszym znalaz y si  rozwa ania dotycz ce ewolucji zmian w spo-
sobie wiadczeniu pracy, charakteryzowane na tle nowych uwarunkowa  i zja-
wisk organizacyjnych, a tak e dwóch wymiarów – wymaga  i zasobów w pracy. 

Rozdzia  drugi po wi cony jest opisowi przekszta cania pracy. Zapre-
zentowano w nim wybrane definicje i koncepcje teoretyczne omawiaj ce ten 
konstrukt, a tak e rodzaje przekszta cania pracy. Odr bnym w tkiem jest ana-
liza modelowania pracy oraz przegl d wybranych bada  nad jej zwi zkiem 
z ró nymi efektami, takimi jak wyniki organizacji, postawy, zachowania jed-
nostek itp. 
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Rozdzia  trzeci zawiera omówienie najwa niejszych czynników wp ywa-
j cych na podejmowanie przez pracowników zmian w pracy oraz efekty, 
do jakich prowadzi ten rodzaj zachowa  w organizacji. W opisie uwzgl dniono: 
potrzeby i warto ci jako motywacyjne mechanizmy modyfikowania pracy, ka-
pita  psychologiczny, dopasowanie do pracy, organizacji, zespo u i prze o one-
go, poczucie sensu jako efekt modyfikowania pracy i zaanga owanie. 

W rozdziale czwartym zaprezentowano zagadnienia odnosz ce si  do 
budowania proaktywnego zaanga owania pracowników w ramach praktyk 
zarz dzania zasobami ludzkimi (ZZL) oraz z uwzgl dnieniem roli liderów. 
Charakterystyk  dzia a  personalnych poprzedzono refleksj  dotycz c  trady-
cyjnych i wspó czesnych podej  w obszarze projektowania pracy. 

Rozdzia y pi ty, szósty i siódmy stanowi  empiryczn  cz  opracowania 
i prezentuj  autorskie badania dotycz ce przekszta cania pracy zrealizowane 
na grupie 900 pracowników reprezentuj cych firmy KIBS. 

W rozdziale pi tym znalaz  si  opis celów, pyta  badawczych i hipotez, 
a tak e charakterystyka badanych zmiennych i wykorzystane w tym celu na-
rz dzia pomiaru. Odr bnym punktem by  opis procedury badawczej i charak-
terystyka próby badawczej oraz prezentacja metod analizy danych. 

Rozdzia  szósty zawiera analiz  i interpretacj  bada  w asnych dotycz -
cych roli praktyk ZZL w stymulowaniu job craftingu z po rednicz c  rol  
dopasowania, kapita u psychologicznego oraz zaanga owania w organizacj . 
Odr bnym w tkiem jest tak e prezentacja badania jako ciowego ukazuj cego 
przejawy i motywy modelowania pracy.

Rozdzia  siódmy prezentuje analiz  drugiego predyktora organizacyjnego 
przekszta cania pracy – przywództwa, z uwzgl dnieniem w tej relacji wyma-
ga  i zasobów organizacyjnych oraz sensu pracy, a tak e warto ci pracowni-
ków. Opracowanie ko czy podsumowanie wyników.

Podj te w ksi ce zagadnienia wpisuj  si  w naukowy dyskurs dotycz cy 
poszukiwania nowych sposobów na zwi kszanie proaktywno ci pracowników, 
które mog  wykorzystywa  mened erowie w budowaniu ich uczestnictwa or-
ganizacyjnego. Powstanie tej publikacji zawdzi czam nie tylko inspiracjom 
teoretycznym i obserwacjom praktyki funkcjonowania zawodowego ludzi w or-
ganizacjach. Jako pasjonatka swojej pracy, w której zaanga owanie podsycaj  
potrzeby poznawcze, sama wielokrotnie modyfikowa am jej granice, rozszerza-
j c zakres zada  i szukaj c nowych dróg dochodzenia do celów. To „nowe” 
nadawa o warto  i wp ywa o na do wiadczanie poczucia sensowno ci tego, 
co robi . Jednak ocena pracy i efektów, jakie ona niesie, to nie tylko wynik 
subiektywnie przeprowadzanych warto ciowa , lecz tak e opinii innych osób. 
Dowodz  one, e konstruowanie obrazu pracy ma charakter spo eczny i dy-
namiczny – zmienia si  w czasie wraz z nabywanym do wiadczeniem. Z tego 
powodu pragn  z o y  podzi kowania tym wszystkim osobom, dzi ki którym 
jako  mojej pracy ci gle wzrasta. Ich grono jest ogromne i obejmuje zarówno 
my licieli, z którymi mia am okazj  obcowa  jedynie przez ich wspania e prace 



naukowe, wywieraj ce wp yw na mój sposób my lenia jako badacza, jak i tych, 
z którymi spotka am si  w ramach wspó pracy badawczej i publikacyjnej podej-
mowanej w ró nych zespo ach na przestrzeni ostatnich kilku lat. 

Szczególne podzi kowania kieruj  do Pani Profesor Katarzyny Gadomskiej-
-Lili, za cenne uwagi zawarte w recenzji, które przyczyni y si  do ostateczne-
go kszta tu opracowania. Osobiste podzi kowania sk adam m owi i synkowi, 
za wsparcie i twórcz  inspiracj . 

Agnieszka Wojtczuk-Turek 


