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WLASCIWOSCI PRACY -
EWOLUCJA ROZWIAZAN TEORETYCZNYCH
1 ZASTOSOWAN PRAKTYCZNYCH

Streszczenie: Autor przedstawia koncepcje wlasciwosci pracy Oldhama i Hack-
mana, powstalg jako rozszerzenie koncepcji dwuczynnikowej motywacji Herz-
berga. Pierwotny model JCM zostal rozszerzony o koncepcje i narzedzia oraz
przeksztalcony w teorie. Dokonano analizy literatury problemu oraz kierunkéw
poszukiwan metodologicznych i zastosowan praktycznych modelu zapropono-
wanych w latach 2000-2012.

Stowa kluczowe: model wlasciwosci pracy, teoria wlasciwosci pracy, motywacja
wewnetrzna.

Klasyfikacja JEL: J23, D03.

Wstep

Wzrost znuzenia i monotonii pracy, wywolany dynamicznym rozwojem poste-
pu technicznego oraz upraszczaniem pracy, spowodowal poszukiwania rozwig-
zan teoretycznych tego wazkiego praktycznie problemu. W koncu lat piecdzie-
sigtych ukazala sie koncepcja dwuczynnikowa Herzberga. Autor wskazywal, ze
istniejg czynniki wewnetrzne, zwane motywatorami (przyktadowo: osiagniecia,
uznanie, sama praca, odpowiedzialnos¢, awans, rozwdj osobisty), tworzace
okreslony poziom satysfakeji. Jednoczesnie jednak oddzialywaja na czlowie-
ka czynniki zewnetrzne, jak polityka administracyjna, nadzor (zarzadzanie),
warunki pracy, relacje interpersonalne, pensja, dane, bezpieczenstwo pracy czy
tez zycie osobiste. Sg to tak zwane czynniki higieny, ktorych nieobecnos¢ lub
niski poziom wywoluje brak satysfakcji. Rozszerzajac i kontynuujac proble-
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matyke badan, J.R. Hackman i G.R. Oldham skonstruowali model wlasciwosci
(charakterystyki) pracy, a nastepnie, konstruujac kwestionariusz diagnostycz-
ny pracy (JDS) oraz postugujac sie siedmiopunktows skalg Likerta, opracowali
konstrukeje obliczania motywacyjnego potencjalu pracy (MPS), co umozliwito
operacyjne wykorzystanie rozbudowywanej teorii wlasciwosdci pracy [Hack-
man i Oldham 1976, s. 250-279; Hackman 1977, s. 242-256; Parker, Ohly 2010,
s. 268-285; Grant, Fried i Juillerat 2010, s. 417-45; Gibbs, Levenson i Zoghi
2010, s. 107-154; Hackman i Oldham 2010, s. 463-479; Skowron-Mielnik 2012,
s. 30-31]. Ukfad konstrukcyjny modelu przedstawiono na rysunku.

1. Konstrukcja teoretyczna modelu i teorii cech pracy

W konstrukeji teoretycznej wydzielono pig¢ gléwnych wymiardéw pracy,
przy czym trzy pierwsze zaliczaja teoretycy do tak zwanych podstawowych
(»prymarnych”), czyli oddajacych istote tresci pracy. Wymiar autonomii ma bo-
wiem uwarunkowanie technologiczno-organizacyjne, za$ informacja zwrotna
zalezy od relacji zarzadzania. Wymienione kryteria tworzg krytyczne stany (od-
czucia) psychologiczne, pelnigce role posredniczacg (mediatorow) — wymiary
tresci tworzg poczucie sensu pracy, autonomia poczucie odpowiedzialno$ci, za$
relacje zarzadzania wplywaja na znajomos¢ efektéw pracy. Autorzy zakladali,
ze pracownicy do$wiadczajacy wymienionych trzech stanéw psychologicznych
beda w pelni umotywowani do pracy. Wyrazaloby sie to w uzyskiwaniu poza-
danych efektow (zachowan) ekonomicznych, skutkujacych pozadanymi pozio-
mami wewnetrznej motywacji, wydajno$ci, zadowolenia z pracy, absencji i fluk-
tuacji. Uwzgledniono takze fakt, Ze istniejg rézne przyczyny pracy i poziomy
mozliwo$ci pracownikéw. Wydzielono wiec dwie grupy adresatéw, uznajac za
czynniki moderujace odczuwang przez pracownika site potrzeby wzrostu oraz
wiedze i umiejetnosci (pdzniej dodano trzeci moderator - satysfakcje z konteks-
tu pracy [Hackman i Oldham 2010, s. 464-465]).

Autorzy opracowali kwestionariusze do zbierania danych empirycznych -
JDS oraz JRE za ktérych pomoca zbierano informacje dotyczace cech pracy
i pracownikéw. W skali indywidualnej okresla sie poziom wystepowania cech
dla obliczania motywacyjnego potencjatu dziatania (MPS). Przy siedmiopunk-
towej skali Likerta przyjmuje on warto$§¢ maksymalna 7%, czyli 343. Za opty-
malny uznaje sie poziom warto$ci 5, co oznacza wykorzystanie 5/7, czyli 71,4%
pojemnosci skali lub 36,4% pojemnosci MPS. W praktyce wykorzystywano te
dane do opracowania stanowiskowych profiléw pracy.

W skali zbiorowosci zebrane dane opracowuje si¢ w szeregi statystyczne.
Stuzg one do okreslenia na pierwszym etapie intensywno$ci wystepowania sta-
néw psychologicznych, za$ na nastepnym etapie wspolwystepowania z wynika-
mi i zachowaniami ekonomicznymi.
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Konstrukcja modelu wlasciwosci pracy (JCM), postulowane warianty rekonstrukcji oraz
podstawowe interwencje przeksztalcajace wymiary zadan

Zr6dta: Opracowano na podstawie: [ Hackman 1977, s. 242-251]
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Wykorzystuje sie w badaniach réznorodne wskazniki i metody statystyczne.
Podstawowe znaczenie ma wskaznik alfa Cronbacha, okreslajacy sp6jnos¢ (rze-
telnos¢) skali, czyli odpowiadajacy na pytanie: na ile pozycje wchodzace w sktad
skali badaja to samo zjawisko. Bada si¢ takze poziom wspotwystepowania zja-
wisk za pomocg wspdtczynnika korelacji Pearsona. Zastosowanie znajdujg takie
narzedzia, jak test t-Studenta (dla poréwnania grup danych), ANOVA (z jakim
prawdopodobienstwem wyodrebnione czynniki moga by¢ powodem réznic
miedzy obserwowanymi §rednimi grupowymi), test Duncana (po fakcie stwier-
dzenia za pomoca analizy wariancji braku réwnoéci miedzy $rednimi. Testy te
bywaja tez nazywane testami grupowan jednorodnych, gdyz po ich zastosowa-
niu mozemy otrzymac grupy $rednich).

Teoria stanowi podstawe do podejmowania dzialan majgcych na celu struk-
turyzacje proces6w pracy, czyli jej przeprojektowywanie, w celu doboru skta-
dowych czynigcych prace bardziej atrakcyjng i mniej rutynowa. Podstawowe
sposoby i obszary dzialan ukazano na rysunku [Hackman 1977, s. 248]. Teorie
cech pracy zastosowano takze dla grupowych form organizacji pracy.

Konstrukcja rysunku odzwierciedla mechanizm konstrukeji wlasciwosci
(cech) pracy. Poszczegolne wymiary rdzeniowe tworza krytyczne stany psycho-
logiczne, co weryfikuje si¢ statystycznie. Nastepnie stany te wplywaja na poziom
ksztaltowania si¢ wynikéw pracy i pracownika. Relacje istotnosci i sily zwigzku
takze bada si¢ statystycznie. Ukazano to w postaci wektora I na rysunku.

2. Kierunki poszukiwan teoretycznych

Prawie czterdziestoletnia aktualno$¢ prezentowanego konstruktu teoretycz-
nego wywolata poszukiwania teoretyczne oraz proby doskonalenia w dziata-
niach praktyki. Zastrzezenia teoretyczne dotyczyly rozszerzenia zalozen wy-
miaréw pracy, standw psychologicznych, metodyki statystycznej badan oraz
celowosci stosowania modelu po tak dlugim czasie ewolucji proceséw pracy.
Badania praktyczne byly zwigzane z sensownoscia aplikacji modelu dla opraco-
wania profiléw pracy oraz badaniem motywacji w skali organizacji i zbiorowosci
pracowniczych. Gléwne kierunki dociekan oraz zastosowan ukazano w tabeli.

Istotne uwagi teoretyczne na tle przegladu literatury problemu oraz badan
wlasnych w RPA poczynil Boonzeier. Na podstawie testéw zmiennych i rela-
cji miedzy zmiennymi zawartymi w modelu stwierdza on reprezentatywnos¢
sktadowych pracy przez pig¢ gléwnych wymiaréw modelu. Nie znaleziono jed-
nak dowodéw na multiplikatywne (funkcja liniowa) oddziatywanie MPS oraz
ksztaltowanie wynikéw osobistych i pracy. Wyniki nie potwierdzaja wpltywu
mediatora krytycznych stanéw psychicznych na wyniki pracy w tzw. relacjach
zwrotnych, okreslonych przez model. Postulowane relacje miedzy wlasciwosci
pracy i stanami psychicznymi nie sg réwniez potwierdzone przez dowody em-
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piryczne. Rola sily potrzeby wzrostu, wiedzy i umiejetnosci oraz wlasciwosci
srodowiska pracy jako moderatoréw relacji miedzy wlasciwosci pracy i stanow
psychicznych, jak rowniez relacje miedzy stanami psychologicznymi a efektami
osobistymi i pracy, sa powaznie kwestionowane [takze na tle badan z 2001 roku
- Boonzaier i Boonzaier 2008]. Takie same zastrzezenia zglaszajg takze inni ba-
dacze. Podnosi sie fakt, ze zbiorczy wplyw cech pracy jest wigkszy w wynikach
uczuciowych (satysfakcja oraz motywacja) anizeli w behawioralnych, do ktd-
rych zaliczaja wydajno$¢, fluktuacje oraz absencje. Brak przy tym potwierdzenia
istotnosci zwigzkow pomiedzy cechami pracy a krytycznymi stanami psycholo-
gicznymi [np. Parker, Wall i Cordery 2001, s. 413-440; Hadi i Adil 2010, s. 298].

Wybrane studia teoretyczne i badania empiryczne cech pracy po 2000 roku

Nazwisko, rok

i A.W. Joshi, 2005
281 sprzedawcow

dawcy

publikacji, Glowne wnioski z badan Elemen.ty
; dyskusyjne
cechy proby
S.J. Behson, Poréwnanie badan modelu oryginalne- | Redukcja modelu moze
E.R. Eddy go i dwuetapowego (bez moderatoréw). | znieksztalca¢ informa-
iS.J. Lorenzet, Statystyczne potwierdzenie, ze umie- cje i wywolywa¢ bledne
2000 jetnos¢, rozmaito$¢ i znaczenie zadania | oddzialywanie na pra-
moze nie wpltywa¢ bezpoérednio na cownikow
wydajno$¢ i motywacje, ale s3 niezbed-
ne dla osiggania sensu pracy
R. Saavedra Wplyw cech pracy i moderatora (potrze- | Badania wielokrotne
i S.K. Kwun, 2000 | ba wzrostu) na stany uczuciowe i dwu- | moga efektywnie
wymiarowe badania: stany pozytywne | oszacowaé wplyw cech
370 kierownikéw | (entuzjazm - znuzenie) oraz negatywne | pracy na uczucia i na-
z 26 instytucji (zdenerwowanie - odprezenie). Au- stroje.
tonomia zadania, znaczenie i reakcja Najlepiej rozszerzy<¢ ba-
moga stuzy¢ pobudzaniu, wzmacnianiu | dania o czynniki demo-
i zachowaniu pracy. graficzne i organizacyjne
Czynniki pracy wywieraja wplyw przez
uczuciowe oddziatywanie na poznanie
i motywacje
M.V. Thakor Adaptacja cech JCM do zawodu sprze-

R.E Piccolo
iJ.A. Colquitt,
2006

217 zwery-
fikowanych kwes-
tionariuszy

Cechy pracy, wrodzona motywacja

i zaangazowanie w osiggniecie celu jako
mediatorzy wplywu transformacyjnego
przywddztwa na wydajnos¢ pracy

Wyjaénienie szczegolowe
relacji przyczynowo-
skutkowych przywodz-
twa transformacyjnego

i cech pracy
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Y. Fried i in., 2007

Analiza
teoretyczna

Wzrost liczby moderatoréw: indywi-
dualna silta potrzeby wzrostu GNS); wie-
dza i umiejetno$ci; satysfakcja kontekstu
odnoénie do nadzorcéw, réwiesnikdw,
wynagrodzenia i bezpieczenstwa pracy.
Czas jako kontekst dynamizujacy - su-
biektywnie i obiektywnie

Rozszerzenie o pra-
cownikow bez potrzeby
wzrostu

E.P. Morgeson
i S. E. Humphrey,
2008

Analiza
teoretyczna

Model integratywny projektowania
pracy, z trzema zrédtami cech pracy (10
zadaniowych, 4 spoleczne i 9 konteksto-
wych) i dopasowaniem do cech pracow-
nika: 6 zadaniowych, 3 spolecznych i 3
kontekstowych. Proba okreslenia uwa-
runkowan, z koncepcjami pracy zwartej
i rozproszonej

B. Boonzaier
i M. Boonzaier,
2008

Badania call center

Wzbogacanie pracy w call center, na
bazie cech JCM

Rekomendacje: zadania
mieszane, lqczenie na-
turalnych czesci pracy,
tworzenie relacji z klien-
tem, pionowe taczenie
funkcjonalnych elemen-
tow, otwieranie kanatow
informacji zwrotnej

J.J. Johari i
K.K. Yahya, 2009
Analiza literatury

Cechy pracy, tj. tozsamo$¢ zadania,
rozmaito$¢ umiejetnosci, znaczenie za-
dania, autonomia oraz reakcja wplywaja
bardzo istotnie na wydajnos¢ pracy,
zachowania organizacyjne i satysfakcje

z pracy

E.C. Dierdorff
i EP. Morgeson,
2009

Badania kwestio-
nariuszowe cech
u 47 137 pracow-
nikéw

w 309 zawodach.

Analiza deskryptoréw (tj. cech pracy
zweryfikowanych w analizie pracy

- Brannick) z wydzieleniem deskryp-
toréw pracy (zadania, obowigzki) oraz
ukierunkowanych na pracownika
(wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, cechy
osobowosci — KSAQOs)

Roéznice w weryfikacji
deskryptorow - najwigk-
sza konsekwencja w spe-
cyfice i skrajnosciach
obserwowalno$ci (zadania
i cechy osobowosci),
raczej podobne wyniki

w odpowiedzialnosci, wie-
dzy i umiejetnosciach

J. Johari, D.A. Che
Mit i K. K. Yahya,
2009a

100 pracownikow

instytucji uzytecz-
nosci publicznej

w Kedah (Malezja)

Cechy pracy wykazuja waznos¢ istot-
ng statystycznie (a Cronbacha > 0,61,
calkowita wewnetrzna zgodno$¢ skali
=0,756)

Warto$¢ korelacji (0.18
do 0.59) sugeruje wspol-
zaleznos¢ czynnikow,
ale zostawia miejsce na
okreslenie niezbadanych
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R. Hadii A. Adil,
2010

150 kierownikow
bankéw
Pakistan

Cechy pracy wyjasniaja empirycznie 8%
niezgodnos$ci zewnetrznej motywacji
oraz poréwnawczo - 17% przypadku
wrodzonego motywacja.

Tozsamo$¢ zadania najwazniejsza dla
wrodzonej motywacji, reakcja - dla
zewnetrznej motywacji

Brak potwierdzenia
zwiazkow miedzy
cechami pracy i krytycz-
nymi stanami psycholo-
gicznymi

F. Coelho i M.
Augusto 2010

460 pracownikow
ustug

Autonomia, rozmaito$¢, tozsamos$c¢ i
reakcja maja pozytywne gléwne skutki
na kreatywnosci. Znaczenie zadania -
nie ma zadnego znaczacego gléwnego
skutku na kreatywnosci

Ograniczenie wplywu
autonomii przy niskiej
tozsamosci
(ograniczony kontakt

z klientami , czesciowa
znajomosc¢ ich potrzeb),
pozytywny wplyw auto-
nomii tylko w pracach
bogatych w reakcje

R. Zare, M. Jajar-
mi-Zadehi N.
Abbasi, 2010

183 pracownikéw

Organizacja pracy i sprzezenie zwrotne
maja wigkszy wplyw w organizacjach
uczacych sie na motywacyjny charakter
pracy

180 pracownikow

cech swobody (odpowiedzialnosci),
sprzezenia zwrotnego (wiedzy o efek-
tach), cech komunikacyjnych, spolecz-
nych itp. Proaktywno$¢ pracownikow

rolnych

prowingji Fars

J. Rymaniak ,2010 | Zalozenie, Ze $rednia cech ,,rdzenio- Empiryczna weryfikacja
wych” (pelnia sensu pracy) < wartoéci | potencjatu ,wyscigu

szczurow” - 5% liderow
oraz 7,5% zaplecza -

w potencjale organizacji
= nie wiecej niz co 8
pracownik

J. Johari, K.K. Ya-
hya, D.A. Che Mit
i A. Omar, 2011

Weryfikacja empiryczna prawidtowosci
adaptacji kwestionariusza JDS dla Ma-
lezji.

Wewnetrzna zgodnos$¢ wiarygodnosci
wszystkich wymiaréw, a Cronbacha >
0,6

Zrédta: [Behson, Eddy i Lorenzet, 2000, s. 170-189; Saavedra i Kwun, 2000, s. 131-146; Thakor i Joshi,
2005, s. 584-592; Johari i Yahya, 2009, s. 145-152; Fried i in., 2007, s. 911-927; Morgeson i Humphrey,
2008, s. 39-91; Dierdorff i Morgeson, 2009, s. 601-628; Hadi i Adil, 2010, s. 294299; Johari, Che Mit
i Yahya, 2009a, s. 58-71; Zare, Jajarmizadeh i Abbasi, 2010, s. 1253-1259; Coelho i Augusto, 2010,
s. 426-438; Rymaniak, 2010, s. 198-213].
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Zakres i sita wptywu sa réwniez istotne dla wyboru i efektywnosci oddziaty-
wania moderacyjnego. Srednie charakterystyki pracy dziataja na wydajno$é, ale
stabiej na satysfakcje z pracy. Odnotowuje si¢ takze, ze percepcje pracownika
w zakresie cech pracy sg inne niz obiektywne miary, a wyniki badan sa znaczace
poznawczo, gdy uzywa si¢ miary wptywu kompleksowego, a nie oddzielnych
miar ilo§ciowych i jako$ciowych [French i in. 2011, s. 252-253].

Weryfikacji poddano takze cechy pracy, wydzielajac deskryptory zwiazane
z pracg oraz wymaganiami w stosunku do pracownikéw. Tutaj stwierdzono na
duzej probie badawczej, ze najwigksza konsekwencja dotyczy zadan i cech oso-
bowo$ci, natomiast raczej podobne wyniki dotycza kryteriéw odpowiedzialno-
$ci, wiedzy i umiejetnosci [Dierdorff i Morgeson 2009, s. 601-628].

W badaniach inicjowanych przez Behsona dokonuje si¢ takze oceny $ciezki
IT na rysunku, czyli bezposredniego wplywu cech (wymiaréw) na wyniki, z po-
minieciem roli i znaczenia krytycznych standéw psychologicznych (CPS). Autor
bada znaczenie ukladu strukturalnego trzech blokéw tych standw, sensowno-
$ci metodycznej i merytorycznej kolejnosci i roli tych blokéw dla interpretacji
wynikow, stosuje przy tym metody wag Johnsona. Wyniki badan potwierdzaja,
ze umiejetnos¢, rozmaito$¢ i znaczenie zadania mogg nie wptywaé bezposred-
nio na wydajno$¢ i motywacje, ale sa niezbedne do osiagania sensu pracy. Ma
to istotne znaczenie z punktu widzenia kryteriow sprawiedliwosci, zwlaszcza
w wymiarze rozdzielczym [Behson, Eddy i Lorenzet 2000, s. 170-189; Behson
2010, s. 43-55]. Pomijanie zatem krytycznych stanéw psychologicznych nie tyl-
ko stanowi btad metodyczny, ale i moze wptywa¢ dezinformacyjnie na interpre-
tacje wynikow badan oraz antymotywacyjnie.

Do zupelnie nowych kierunkéw poszukiwan teoretycznych naleza proby
rozszerzenia liczby i rodzajow cech oraz wymiaréw kontekstowych. Najszer-
sz koncepcja jest wariant integratywny Morgesona, zawierajacy 23 cechy pracy
oraz 12 cech pracownikéw, grupowane zadaniowo, spolecznie i kontekstowo
[Morgeson i Campion 2002; Morgeson i Humphrey 2006; Humphrey, Nahrgang
i Morgeson 2007; Morgeson i Humphrey, 2008]. Wydaje sie jednak, ze tak sze-
rokie podejscie bedzie utrudnialo badania statystyczne (weryfikacje empiryczng
zwigzkow i sity wplywu) oraz interpretacje wynikéw. W tym samym kierunku
zmierzaja poszukiwania badaczy hinduskich, ktérzy proponuja rozszerzenie
cech modelowych o inzynierie pracy, wzbogacenie pracy; jako$¢ pracy i zycia
oraz spoteczne przetwarzanie informacji, dla rozszerzenia kapitalu spotecznego
[Garg i Rastogi 2006, s. 572-587].

Jeszcze inng propozycja teoretyczng jest koncentracja uwagi na krytycznych
stanach psychologicznych, a zwlaszcza relacji pomiedzy $rednig trzech pod-
stawowych ,,cech rdzeniowych”, a wartosciami pozostalych cech (zmiennych).
W propozycji zgloszonej przez Rymaniaka, a okre$lonej na rysunku jako wariant
III, przynajmniej osiagniecie poziomu pelni sensu pracy przez wartoéci pozo-
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stalych zmiennych jest dos§wiadczaniem motywacyjnosci [Rymaniak 2010, s.
198-213]. Nizsze warto$ci oznaczaja powstanie okreslonego i wymiernego war-
tosciowo w poszczegolnych cechach pola niemotywacyjnosci pracy, za$ zdecydo-
wanie wyzsze warto$ci pozostalych zmiennych od wartosci cech podstawowych
- brak wykorzystania mozliwo$ci prorelacyjnych oraz proaktywnych pracownika
[stosownie do nurtdw ujetych w: Grant i Shin 2011; Grant, Fried i Juillera 2010].
Zastosowana metoda umozliwita empiryczne okreslenie poziomu i zakresu wy-
stepowania w badanej organizacji ,wyscigu szczuréw” oraz okreélenie zbioru po-
tencjalnych lideréw i pracownikéw ukierunkowanych proaktywnie.

3. Kierunki aplikacji praktycznych

Badania praktyczne dotycza gtéwnie weryfikacji adaptacyjnych modelu do go-
spodarek narodowych i byly przeprowadzane dla poszczegdlnych sektorow lub
rodzajow dzialalnosci. W tabeli ujeto czes¢ badan adaptacyjnych dotyczacych
pracownikéw rolnych oraz kierownikéw bankéw w Pakistanie, pracownikow
ustug w Portugalii, uzytecznosci publicznej w Malezji, centréw ustug w RPA,
sprzedawcéw w Kanadzie oraz przedstawicieli roznorodnych zawodow w USA.
Zakres tych badan byt jednak szerszy geograficznie, gdyz nie uwzgledniono
w niniejszym artykule posiadanych wynikéw badan dla gospodarek i zawo-
dow w Indonezji, Tajwanie, Indiach, Australii, Hongkongu, Chinach. Ich ce-
cha specyficzng jest badanie: prawidlowosci adaptacji kwestionariusza JDS do
zastosowania w danej gospodarce lub zawodach; zwigzku pomiedzy klasyczna
organizacja pracy a nowymi formami (np. organizacje uczace si¢ w rolnictwie
Pakistanu) oraz wplywu poszczegélnych standéw (np. autonomii) na wyniki.
Mniejsze zastosowanie maja indywidualne pomiary MPS (potencjalu mo-
tywacyjnego), gdyz do praktyki weszty koncepcje kompetencji. Profilowanie
kompetencji zastapilo dotychczasowe proby operacyjnego stosowania MPS
w praktyce, co wynika takze z wiekszej przejrzystosci i prostoty tego narzedzia
od opartego na skokowych wartosciach miernika potencjalu motywacyjnego.

Zakonczenie

Fenomen koncepcji charakterystyki (cech, wlasciwosci) pracy polega zaréw-
no na ponad trzydziestoletniej aktualnosci stosowania tego konstruktu teore-
tycznego, ale takze na okresowym podsumowywaniu i proponowaniu modyfi-
kacji i aktualizacji. Swiadczy o tym chocby tematyczny zeszyt specjalny Journal
of Organizational Behavior z 2010 roku.
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W artykule ukazano gtéwne kierunki poszukiwan teoretycznych dostosowa-
nia modelu do dynamicznie zmieniajacego si¢ charakteru wspdtczesnej pracy.
Wydaje sie, ze najmniejsze zastosowanie praktyczne bedg mialy modele i pro-
pozycje polegajace na znacznym rozszerzeniu liczby cech (wymiaréw), gdyz
nadmierna zlozono$¢ skutkuje problemami z interpretacja wynikéw. Dotyczy
to zwlaszcza identyfikacji sity wptywu poszczegolnych komponentéw (sktado-
wych) miernikéw kompleksowych na uzyskiwane wyniki. Do ciagle nierozwia-
zanych problemdéw nalezy takze kwestia motywacyjnosci dla uzyskiwania za-
chowan prospotecznych, prorelacyjnych i proaktywnych, tak potrzebnych we
wspotczesnych organizacjach.

Najciekawszym z nowych rozwigzan jest jednak niewatpliwie propozycja
rozszerzenia oddzialywania motywacyjnego na pracownika na catoksztatt moz-
liwosci jego dziatan. Przyjmuje si¢ zalozenie, ze zagrozenie znaczenia w jednej
domenie wywoluje motywacje kompensacji i szukania znaczenia w innych do-
menach. Stad zalozenie, iz zuboZenie tresci sensu pracy w organizacji mozna
skompensowa¢ poszukiwaniem w wolontariacie. Obnizenie tozsamosci, au-
tonomii i reakcji moze by¢ kompensowane powigkszeniem w epizodach pracy
wolontariusza (zakladajac, ze kryteriami sg ocena uczucia, zaufania, kompeten-
cji i zdecydowania). Na uwage zasluguja motywy dotyczace cech zadania (pro-
spoleczne i powigkszania) oraz cech spolecznych, czyli przynaleznosci i zabez-
pieczenia [Grant 2012].

Zwigkszanie liczby cech (wymiaréw) powinno by¢ uzupelnione zatem roz-
szerzeniem obszaru eksploracji na calo$¢ dzialan podejmowanych przez pra-
cownikow. Zwigksza to mozliwosci poczucia przez pracownikéw szansy na
efektywng internalizacje, czyli znalezienia pola wlasnej kreatywnosci, co jest tak
istotne wobec ograniczonych szans strukturyzacji pracy kontaktowej w organi-
zacjach.
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JOB CHARACTERISTICS - EVOLUTION OF THE THEORETICAL
FRAMEWORK AND PRACTICAL APPLICATIONS

Abstract: The author presents the concept of job characteristics proposed by Oldham and
Hackman, being an extension of Herzberg’s concept of two-factor motivation. The original
JCM model has been expanded by the addition of other concepts and tools, and transformed
into theory. This paper presents an analysis of the subject literature and various avenues of
methodological research as well as the practical applications of the model developed in the
years 2000-2012.

Keywords: job characteristics model, job characteristics theory, intrinsic motivation.



