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Zadowolenie z pracy jest waznym tematem, poruszanym zaréwno przez teorety-
kéw, jak i praktykéw zajmujacych sie funkcjonowaniem przedsiebiorstw. Literatura
przedmiotu dostarcza danych na temat dwéch grup czynnikéw warunkujacych
satysfakcje zawodowg. Sg to odpowiednio czynniki dyspozycyjne, zwigzane z osoba
pracownika, jak réwniez czynniki srodowiskowe, zwigzane miedzy innymi z tre-
$cig wykonywanej pracy i jej forma. Jedng z najbardziej znanych koncepcji zado-
wolenia z pracy i motywacji wewnetrznej podmiotu jest koncepcja JCM Hackmana
i Oldhama (nalezaca do nurtu work — design, wskazujgca na srodowiskowe uwa-
runkowania satysfakcji zawodowej). W niniejszym artykule zaprezentowany zostal
model JCM wraz z podstawowymi przestankami. Dodatkowo autor dokonat prze-
gladu literatury dotyczacej telepracy — nowego zjawiska na rynku pracy. Jednag
z postulowanych konsekwencji wykonywania pracy w sposéb niestandardowy,
z wykorzystaniem nowoczesnych technologii, jest zwiekszony poziom zadowolenia
wsréd pracownikéw, choé¢ badania w tym obszarze sg niejednoznaczne i nadal nie
wiadomo, czy i dlaczego telepracownicy sg bardziej zadowoleni od swoich kole-
géw, wykonujgcych prace w sposéb standardowy i od czego de facto zalezy zado-
wolenie pracownikéw wykonujacych zadania za posrednictwem telepracy. Model
JCM Hackmana i Oldhama jest odpowiednig podstawg do badania mechanizméw
warunkujgcych zadowolenie z pracy wsréd telepracownikéw

Slowa kluczowe: zadowolenie z pracy, satysfakcja pracownikéw, projektowanie pracy, tele-
praca, zmiany na rynku pracy.

Wstep

Zjawisko zadowolenia z pracy stanowi wazny aspekt zainteresowan
zaréwno praktykéw, jak i teoretykdw zajmujacych sie funkcjonowaniem organi-
zacji. Do gléwnych czynnikéw wptywajacych na taki stan rzeczy nalezy zaliczyé
potencjalne konsekwencje, ktére przypisuje sie zadowoleniu z pracy. Herzberg,
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Mausner i Snyderman! wskazujg na 3 obszary pozytywnych konsekwencji:
1) dla organizacji, 2) dla jednostki, 3) dla spoteczenstwa. Przeprowadzone
badania wskazujag mi¢dzy innymi na zwigzek zadowolenia z pracy z wysoka
efektywnoscig wykonywanych zadan?, wiekszym zadowoleniem z zycia, lep-
szym zdrowiem i samopoczuciem psychofizycznym, zmniejszong absencjq
i mniejszg checig do odejscia z pracy®. Obok szerokorozumianej efektywnosci/
produktywnosci, zjawisko zadowolenia z pracy stanowi centralny obszar, na
ktérym skupiaja sie zaréwno wysitki os6b zarzadzajacych przedsiebiorstwami,
jak i dzialania przedstawicieli nauk spolecznych (w tym przede wszystkim psy-
chologii, zarzadzania, socjologii, medycyny itp.).

Przeglad teorii i badan na temat czynnikéw warunkujacych zjawisko zado-
wolenia z pracy pozwala wyodrebni¢ dwie grupy zmiennych, majacych naj-
wiekszy wpltyw na poziom satysfakcji jednostki: 1) zmienne osobowe*, np. cechy
wchodzace w sktad tzw. Wielkiej Piatki (ang. Big Five): sumienno$¢, ugodowosé,
ekstrawersja, neurotyzm, otwarto$¢ na do§wiadczenia; cechy zwigzane z samo-
postrzeganiem: samoocena, poczucie skuteczno$ci, poczucie umiejscowienia
kontroli; 2) zmienne $rodowiskowe®, np. cechy pracy, takie jak autonomia,
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odpowiedzialno$é, wymagania pracy, wsparcie spoleczne, dostepnos$é srodkéw
finansowych itp. Coraz powszechniej przedmiotem zainteresowania badaczy
zajmujacych sie zadowoleniem z pracy jest relacja osoba — $rodowisko i poziom
wzajemnego dopasowania tych dwoch elementéw®. Nalezy zaznaczy¢, iz twier-
dzenie o znaczacej roli czynnikéw podmiotowych oraz koncepcja przystosowa-
nia zawodowego staly sie podstawg prowadzonych w organizacjach proceséw
selekcji i rozwoju pracownikéw (odpowiedni dobér personelu wraz z dziata-
niami ukierunkowanymi na rozwéj gwarantuje wiekszag efektywnos$é¢ dziatan,
satysfakcje, mniejsza absencje itp.), z kolei czynniki $rodowiskowe znalazly
istotne odzwierciedlenie w koncepcjach ukierunkowanych na projektowanie
pracy (job work design) i wzbogacanie pracy (job enrichement)’.

Koncepcje nalezace do nurtu ,projektowania pracy” zyskaly znaczna popu-
larno$é, zaré6wno w obszarze nauki, jak i praktyki zarzadzania i ksztaltowania
organizacji. Przy czym najbardziej znana (i najczeSciej cytowang) koncepcja
z nurtu ,work — design” jest Job Characteristics Model (JCM) R. J. Hackmana
i G. R. Oldhama®. Duza cze$¢ wspolczesnych teorii jest rozwinieciem idei
cytowanych wyzej badaczy, lub przynajmniej bazuje na gtéwnych przestankach
modelu, dodatkowo wielu praktykéw z zakresu zarzadzania zasobami ludz-
kimi stara si¢ tak organizowaé prace swoich podwladnych, aby spetniata ona
,wymagania” postulowane przez opisywang koncepcje.

Cel i problem artykutu

Celem artykutu jest zaprezentowanie koncepcji JCM Hackmana i Oldhama,
a takze zweryfikowanie jej przydatnosci do analizowania zjawiska zadowolenia
z pracy. Mimo ogromnego wplywu, jaki model JCM mial na teorie i praktyke
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz niewatpliwych jego zalet i wynikajacych
z jej przestanek, warto pamietaé, iz koncepcja ta zostala stworzona w latach
60.-70. ubieglego wieku, i cho¢ jej twierdzenia sg nadal przektadane na dyrek-
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tywy praktyczne, nalezy zastanowi¢ sig, czy jej idee sg aktualne w stosunku do
,nowych warunkéw”, ktére charakteryzuja XXI wiek®.

Problemem, ktéry zostal zaakcentowany w niniejszym artykule, jest z jed-
nej strony wzrost zainteresowania i popularnosci alternatywnych form pracy
(w tym gtéwnie telepracy, ktéra w znacznym stopniu odbiega od standardo-
wego spostrzegania i wykonywania pracy zawodowej), co powinno powodowa¢é
znaczne zmiany w podej$ciu praktykéw i teoretykéw organizacji, z drugiej
za$ — adekwatno$é modelu JCM do analizowania mechanizméw powstawania
zjawiska zadowolenia z pracy wéréd telepracownikéw (szerszy opis telepracy
znajduje si¢ w dalszej czeéci artykutu). W nawigzaniu do sformulowanego
problemu, postanowiono rozszerzyé¢ koncepcje JCM o dodatkowe zmienne,
dzieki czemu oryginalna koncepcja Hackmana i Oldhama powinna zyska¢
pelniejszy wymiar i szersze zastosowanie w stosunku do ,nowych warunkéw”
charakteryzujacych rynek pracy XXI wieku, w tym powinna umozliwi¢ analize
wspomnianych mechanizméw wplywajacych na zadowolenie z pracy wsréd
telepracownikéw.

Koncepcja JCM Hackmana i Oldhama

Hackman i Oldham'® wyréznili trzy psychologiczne stany, krytyczne w pro-
cesie determinowania motywacji wewnetrznej pracownika i jego satysfakcji
z obszaru zawodowego (autorzy wprowadzili pojecie ,krytyczne” aby podkre-
sli¢ fakt, iz ww. stany psychologiczne sg niezbedne, aby méwic¢ o zadowoleniu
podmiotu): 1) poczucie sensownos$ci (ang. meaningfulness) — pracownik musi
postrzegaé swoja prace jako waznag i majaca znaczenie (w kontek$cie wyzna-
wanego systemu warto$ci); 2) poczucie odpowiedzialnosci (ang. responsibility)
— pracownik musi mieé przekonanie, ze jest osobiScie (poprzez realizowane
dziatania i podejmowane decyzje) odpowiedzialny za wyniki pracy; 3) znajo-
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mo$¢ rezultatéw (ang. knowledge of results) — pracownik musi wiedzieé, jakie
sa wyniki jego dziatan.

Opisane wyzej stany psychologiczne pojawiaja sie w sytuacji, gdy praca
charakteryzuje si¢ pigcioma cechami: 1) ré6znorodnos$ciag umiejetnosci (ang.
skill variety) — cecha ta oznacza stopien, w jakim praca wymaga zaangazowania
zréznicowanych umiejetnosci i zdolnosci w celu realizacji zadan; 2) tozsamoscia
zadan (ang. task identity) — cecha ta oznacza stopien, w jakim praca wymaga
wykonywania ustug lub produktéw jako calosci, od poczatku do konca; 3)
znaczeniem pracy (ang. task significance) — cecha ta oznacza stopief, w jakim
praca wplywa na zycie i funkcjonowanie innych oséb i szerszego spoleczen-
stwa; 4) autonomig (ang. autonomy) — cecha ta oznacza stopien, w jakim praca
daje swobode i niezalezno$¢ w zakresie podejmowania decyzji; 5) informacjami
zwrotnymi (ang. feedback from job) — cecha ta oznacza stopien, w jakim praca
dostarcza bezposrednich i jasnych informacji na temat efektywnosci dziatan.
Trzy pierwsze cechy prowadza do poczucia sensownosci, autonomia determi-
nuje poczucie odpowiedzialnos$ci, podczas gdy informacje zwrotne zwiekszaja
$Swiadomo$¢ odno$nie rezultatéw dziatan.

Podkresli¢ nalezy fakt, iz praca spetniajagca opisane wyzej wymagania two-
rzy jedynie ,grunt” pod motywacje i satysfakcje podmiotu. To, czy pracownik
bedzie zadowolony ze swojej pracy i bedzie wykonywat jg z duzym zaangazowa-
niem, zalezy réwniez od innych zmiennych, zaréwno podmiotowych (potrzeba
wzrostu, wiedza i umiejetnosci jednostki), jak i érodowiskowych (zadowolenie
z kontekstu: warunki pracy, relacje ze wspoétpracownikami i przetozonymi
itp.). Wyré6znione wyzej czynniki w mysl modelu JCM modyfikuja wpltyw cech
pracy na pojawienie sie krytycznych stanéw psychologicznych i w konsekwencji
- zadowolenia z pracy.

Koncepcja JCM byla wielokrotnie poddawana weryfikacji (gtéwnie w latach
80. i 90.) ubieglego wicku!l, stata sie tez inspiracjgq lub punktem wyjscia dla
pOzniejszych badaczy zajmujacych sie problematyka ,work — design'?. Model
JCM jest jednym z najbardziej popularnych modeli w zakresie psychologii
organizacji i zarzadzania, dlatego znalazl odzwierciedlenie w wielu wspét-
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czesnych programach praktycznych ukierunkowanych na wzbogacenie pracy,
wdrazanych przez menedzeréw na calym $wiecie. Teoria Hackmana i Oldhama
w sposéb przejrzysty opisuje zjawiska kluczowe w procesie powstawania zado-
wolenia z pracy i motywacji wewnetrznej podmiotu, kladac nacisk na czynniki
srodowiskowe. Jednocze$nie poprzez uwzglednienie czynnikéw podmiotowych
(potrzeba wzrostu, wiedza i umiejetnoéci) stata sie poniekad teorig prekursor-
ska w stosunku do tzw. modeli tréjczynnikowych (interakcyjnych), wyjasniaja-
cych zadowolenie z wykonywanej pracy!.

Telepraca — charakterystyka zjawiska

Telepraca (teleworking, telecommuting) jest jednym z najciekawszych zjawisk
zwigzanych ze zmianami spoteczno-ekonomicznymi i w najwiekszym stopniu
odbiega od standardowego spostrzegania i wykonywania pracy. Przyczyn
zainteresowania zjawiskiem telepracy zapewne jest wiele. Dla przyktadu warto
wspomnie¢ miedzy innymi o fakcie, iz faczy ona ze soba wiele innych sposobéw,
ktére uwazane sg za niestandardowe (elastyczne godziny, relokacja czasu pracy,
praca czasowa, itp.). Jest to bez watpienia jedna z najbardziej elastycznych form
wykonywania pracy zawodowej (podkresli¢ nalezy, iz to wlasénie elastyczno$é
wraz z autonomig wymieniane sg jako najwazniejsze czynniki, popychajace
ludzi do wykonywania pracy poza siedzibg firmy); odrebng grupe stanowia
czynniki zwigzane z problemami z dojazdem, takie jak: odleglo$é siedziby
organizacji od miejsca zamieszkania czy czas dojazdu do pracy, a takze takie
czynniki, jak zwigekszenie prywatnos$ci pracownikéw czy zmniejszenie kosztéw
zwigzanych z zakupem ubran itp."*. W Stanach Zjednoczonych, po wydarze-
niach z 11 wrze$nia, w telepracy dostrzega sie¢ mozliwo$¢ unikniecia kumulacji
duzych skupisk ludzkich w jednym miejscu, dzieki czemu minimalizuje si¢
ryzyko atakéw terrorystycznych!>.
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Definicje, wymiary i rodzaje telepracy

Mimo coraz wiekszego zainteresowania telepraca — nie ma ona jednej
uniwersalnej definicji, ktéra bytaby akceptowana przez wszystkich badaczy
zajmujacych sie¢ tym nowym zjawiskiem. Co prawda istnieje consensus na
bardzo ogbélnym poziomie'®, jednak zdefiniowanie telepracy wydaje si¢ dziata-
niem niezmiernie trudnym, ze wzgledu na réznorodno$é form i rodzajéow tej
niestandardowej aktywnos$ci zawodowej. Juz sama mnogo$¢ poje¢ wskazuje
na swojego rodzaju ,batagan” na poziomie operacjonalizacji zjawiska. Dla
przyktadu, w literaturze angielskiej wymienia sie takie nazwy, jak: teleworking,
telecommuting, electronic homeworking, virtual officing, ework, remote work-
ing, networking, satellite center, neighborhood work centers itp.!”. Czesto trudno
zdecydowaé, czy pracownik wykonujacy prace poza siedzibg firmy moze byé
okreslony mianem telepracownika!8. Brak jasnej definicji uniemozliwia sfor-
mulowanie przejrzystych regulacji prawnych, co moze powodowaé utrudnienia
i ucigzliwosci dla pracujacych w ten sposéb ludzi'®.

Wiekszo$¢ istniejgcych definicji ma charakter funkcjonalny, oparty na kilku
elementach, takich jak miejsce, czas, wykorzystanie technik teleinformatycz-
nych??. W najszerszym znaczeniu telepraca definiowana jest jako: ,kazdy rodzaj
zastepowania podrézy zwigzanych z praca technika informacyjng (np. teleko-
munikacyjng i komputerami), przemieszczania pracy do pracownikéw zamiast
pracownikéw do pracy”?!. Definicja ta wskazuje na dwa podstawowe warunki,
ktére muszg by¢ spelnione, aby dang aktywno$é zawodowa nazwacé telepracg —
ot6z praca musi by¢ wykonywana poza siedzibg firmy, za$ jej wyniki powinny
by¢ dostarczane przez pracownika za posrednictwem urzadzen telekomunika-
cyjnych; przy czym samo pojecie telepracy ewoluowato na przestrzeni lat — o ile
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pierwotnie akcentowano gléwnie odlegto$é miejsca wykonywania pracy od sie-
dziby firmy, o tyle aktualnie kluczowym warunkiem telepracy, akcentowanym
szczegblnie przez badaczy amerykanskich, jest wykorzystywanie technologii
teleinformatycznych (ICT - Information and Communications Technology®?).

Z wyzej wymienionymi warunkami zgodzi sie zapewne wigkszo$¢ badaczy
zajmujacych sie opisem telepracy, jednak sg one na tyle ogélne, ze nie pozwalajg
na doktadne opisanie interesujacego zjawiska, ponadto pozwalajg zaliczy¢ do
telepracy szereg aktywnosci, ktore do niej nie naleza. Feldman i Gainey?? wyod-
rebnili kilka kryteriéw, za pomoca ktérych mozna opisaé teleprace, i ktére
jeszcze lepiej pozwalajg zrozumieé opisywane zjawisko oraz zdecydowaé, czy
dana aktywno$é¢ zawodowa moze by¢ okreslona mianem telepracy.

Pierwszym wyodrebnionym kryterium jest czas po$wiecony na prace poza
siedzibg firmy. I tak wyr6zni¢ mozna pracownikéw, ktérzy na stale wykonuja
obowigzki stuzbowe w domu badz innym miejscu oddalonym od obiektéw
nalezacych do firmy, takich, ktérzy tylko cze$¢ swoich zadan realizuja poza
siedzibg organizacji (telepraca zamienna lub wahadlowa — regularna wymiana
miejsca pracy miedzy biurem a domem, model 4 + 1, 3 + 224 jak i tych, ktérzy
w sposoéb dorazny i sporadyczny kontynuujg prace poza standardowym biu-
rem. W tym miejscu pojawia si¢ jednak problem - ile czasu nalezy poswiecié
na prace poza siedzibg firmy, aby dana czynno$é zawodowa mogta by¢ okre-
$lona mianem telepracy? Wiekszo$¢ Zrodel podaje jedynie szacunkowy okres
w postaci przynajmniej czesci tygodnia. W takim ujeciu telepracownikiem jest
osoba, ktéra systematycznie przez pewien czas w tygodniu wykonuje swojq
prace poza biurem, wyklucza to jednak sporadyczne i dorazne wykonywanie
zadann w domu. Nie trudno zauwazyé, iz takie rozumienie telepracy moze
byé¢ przyczyna powaznych bledéw metodologicznych, polegajacych miedzy
innymi na arbitralnym przydzielaniu jednostek do grupy telepracownikéw
badz pracownikéw wykonujacych swa prace w sposéb standardowy, z drugiej
za$ strony absurdalne dzielenie ludzi na dwie przeciwstawne grupy moze by¢
zabiegiem zbyt rygorystycznym, i jako taki uniemozliwi¢ uzyskanie warto-
Sciowych wynikéw, tak waznych w kontekscie wcigz malego zainteresowania
telepraca ze strony $wiata psychologii i innych nauk traktujacych o funkcjono-
waniu czlowieka w miejscu pracy. Badania przeprowadzone na pracownikach
w Szwecji czy Irlandii pokazuja, ze bardzo czesto wykonujg oni swoja prace za

22 F. Nunes, Most relevant enablers and constraints influencing the spread of telework in
Portugal, “New Technology, Work and Employment”, 2005, Vol. 20, No. 2, s. 133-49.

23 D.C. Feldman, T.W. Gainey, Patterns of telecommuting and their consequences: framing the
research agenda, “Human Resource Management Review”, 1997, Vol. 7, No. 4, s. 369-388.

24 A. Najmiec, Psychologiczne, spoleczne i organizacyjne uwarunkowania telepracy,
,Bezpieczenistwo Pracy”, Centralny Instytut Ochrony Pracy, 2003, Nr 1, s. 20-23.
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posrednictwem telepracy na mocy nieformalnej umowy, a wigkszo$¢ telepracy
wykonywana jest w sposéb okazjonalny?®. Rozsagdnym wydaje sie wiec przyje-
cie podejscia postulowanego przez Hone, Kerrin i Coxa?®, w my$l ktérego czas
pracy spedzony poza biurem w zadnym razie nie powinien stuzyé do ostrych
podziatéw na dwie przeciwstawne grupy, powinien by¢ wykorzystywany nato-
miast w badaniach korelacyjnych.

Drugim kryterium opisujacym teleprace jest elastyczno$é zwigzana z wyko-
nywaniem powierzonych zadan. I choé¢ z zalozenia alternatywne formy aktyw-
noSci zawodowej powinny sprzyjaé elastycznemu wykonywaniu pracy, to
wymieni¢ mozna pewne zawody, ktére musza by¢ wykonywane w okreslonym
przedziale czasowym (np. telemarketer, makler gietdowy), a ktoére spetniaja
dwa podstawowe warunki zawarte w cytowanej uprzednio definicji Nillsa?’.
Wydaje sie jednak, iz elastyczno$é i mozliwo$¢é samodzielnego ustalania czasu
pracy, zaleznie od potrzeb indywidualnych badz potrzeb zwigzanych z zyciem
rodzinnym, jest warunkiem koniecznym, aby dang aktywno$¢ zawodowa
nazwac telepraca.

Trzecim kryterium opisujacym teleprace jest miejsce wykonywania czyn-
noéci zawodowych. Najogélniej rzecz biorgc, wyr6ézni¢ mozna dwie gléwne
odmiany telepracy: w domu i w centrach (satelickich badz lokalnych)?®.
Telepraca w domu jest najbardziej typowa forma wykonywania aktywnos$ci
zawodowej poza siedzibg firmy. Jednocze$nie w najwiekszym stopniu rézni sie
od standardowych form pracy - jest to bowiem praca z dala od przelozonych
i wspotpracownikéw, wiaze sie wiec ze znaczng izolacja spoleczna. Z drugiej
strony praca ta przebiega w bezposrednim otoczeniu domownikéw, i jako taka
moze przyczyniaé sie do przenikania dwoch sfer: zawodowej i zycia prywat-
nego, przyczyniajac sie¢ do zatarcia granic, wptywajac tym samym na zwiek-
szenie stresu i zmniejszenie satysfakcji podmiotu. W takim przypadku mozemy
mowié o ryzyku bycia jednocze$nie w podwdjnej roli — pracownika i domow-
nika?®. Nalezy nadmieni¢, iz wiekszo$¢ literatury przedmiotu po$wiecona jest
wlasnie telepracy wykonywanej w domu pracownika.

Centrum telepracy jest specjalnym budynkiem, nalezacym do firmy (satelic-
kie centrum telepracy), badZz wynajmowanym przez kilka organizacji (lokalne

25 C. Sullivan, What's in a name?..., op. cit.; L. Haddon, M. Brynin, The charakter of telework
and the characteristics of teleworkers, “New Technology, Work and Employment”, 2005, Vol. 20,
No. 1, s. 34-46.

26 K.S. Hone, M. Kerrin, T. Cox, CORDIT: A Multi-Dimensional Model for Evaluating the
Psychological Impact of Teleworking, “European Psychologist”, 1998, Vol. 3, No 3, s. 227-237.

27 J. M. Nilles, Telepraca..., op. cit.

28 Tbidem.

29 M. Walczak, Czy dalej od pracodawcy znaczy zawsze blizej rodziny? Psychologiczne proble-
my wynikajqce 7 telepracy wykonywanej w domu, ,Studia i Monografie”, 2004, Nr 10, s. 65-175.
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centrum telepracy), w ktérym pracownicy wykonuja calosé badz cze$¢ zadan
ze wzgledu na mniejsza odlegto$é centrum od miejsca zamieszkania (w poréw-
naniu do siedziby firmy) i/lub ze wzgledu na profesjonalne wyposazenie biura,
ktorego niekiedy brak w domu, przeksztalconym w miejsce pracy®’. Ten drugi
rodzaj telepracy wigze sie z mniejsza elastyczno$cia, jak réwniez mniejsza izo-
lacja spoleczng. W literaturze przedmiotu oprécz pojecia telecentrum pojawiajg
sie réwniez nastepujgce okreslenia: telechatki — odmiana telecentréw, oznacza
prace w biurach na terenach wiejskich, co stwarza szanse zaktywizowania
zamieszkalej tam ludnosci; telewioski — rozwinieta forma telechatki polegajaca
na budowaniu sieci teleinformatycznych miedzy réznymi lokalizacjami oraz
podtaczeniu takiej wioski do sieci krajowej i $wiatowej?!. Niektorzy badacze
wspominajg takze o 3 — cim rodzaju telepracy — wykonywanym ,w ruchu” - sg to
tzw. mobilne miejsca pracy (praca wykonywana w réznych miejscach, w zalez-
noéci od sytuaciji i potrzeb klienta, tzw. telepraca nomadyczna3?).

Ostatnim kryterium wyréznionym przez Feldmana i Gaineya®? jest przy-
czyna wykorzystania telepracy jako alternatywnej formy aktywno$ci zawo-
dowej. I tak cheé¢ wprowadzenia telepracy moze leze¢ po stronie organizacji,
ktéra chce zredukowaé koszty zwigzane z biezaca dzialalno$cia (wynikajace
np. z uzytkowania powierzchni biurowej), badz zwiekszy¢ elastycznosé i efek-
tywno$¢ funkcjonowania (poprzez np. zmniejszenie absencji chorobowej)**
Z drugiej strony telepraca moze by¢ wynikiem inicjatywy samego pracownika,
ktérego celem jest zmniejszenie czasu potrzebnego na dojazdy do siedziby
firmy i likwidacja kosztéw z tym zwigzanych, a takze zwiekszenie ilosci czasu
po$wieconego rodzinie. Mozliwo$é godzenia zycia zawodowego z obowigzkami
rodzinnymi wydaje si¢ jednym z gléwnych motywatoréw, wplywajacych na
wybér tej formy aktywnoéci zarobkowej?>. Wéréd innych przyczyn przema-
wiajacych za wprowadzeniem telepracy nalezy wymieni¢ przede wszystkim

30 J.M. Nilles, Telepraca..., op. cit.

31 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi: strategie — procesy — metody, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007.

32 A. Najmiec, Psychologiczne, spoteczne..., op. cit.; F. Nunes, Most relevant enablers..., op.
cit.

33 D.C. Feldman, TW. Gainey, Patterns of telecommuting..., op. cit.

34 K.S. Hone, M. Kerrin, T. Cox, CORDIT: A Multi-Dimensional Model..., op. cit.; J.M. Nilles,
Telepraca..., op. cit.,; J. Vitters, S. Akselsen, B. Evjemno, T.E. Julsrud, B. Yttri, S. Bergvik,
Impacts of home-based telework on quality of life for employees and their partners. Quantitative
and qualitative results from a european survey, “Journal of Happiness Studies”, 2003, Vol. 4, No.
2,s.201-233.

35 C. Sullivan, S. Lewis, Home-based Telework, Gender, and the Synchronization of Work
and Family: Perspectives of Teleworkers and their Co-residents, “Gender, Work and Organization”,
2001, Vol. 8, No. 2, s. 123-145; D.E. Bailey, N.B. Kurland, N.B., A review of telework ..., op. cit.



Koncepcja JCM Hackmana i Oldhama a zadowolenie telepracownikéw 145

zwiekszone zageszczenie ruchu i zwigzane z nim zanieczyszczenie powietrza,
sg to jednak czynniki, ktére w wiekszym stopniu oddzialywaja na organiza-
cje, anizeli na jednostke, majac zapewne znikomy wplyw na funkcjonowanie
i samopoczucie pracownika.

Model JCM a zadowolenie telepracownikdéw — potrzeba
rozszerzenia i modyfikacji koncepcji Hackmana i Oldhama

Model JCM wydaje sie by¢ niezwykle interesujacym i uzytecznym narze-
dziem do wyjasnienia zadowolenia z pracy wéréd telepracownikéw. Telepraca
jest bowiem zmiang kontekstu, ,manipulacjg” na poziomie cech pracy, powinna
wigza¢ sie z duzg autonomig i elastyczno$cia, duzym zréznicowaniem umie-
jetno$ci oraz tozsamo$ciag wykonywanych zadan (telepraca spostrzegana byé
moze jako wzbogacenie pracy — job enrichment) i dlatego moze prowadzi¢ do
zwiekszenia zadowolenia podmiotu.

Model JCM, mimo swoich niezaprzeczalnych zalet, posiada réwniez pewne
ograniczenia. Ot6z w teorii Hackmana i Oldhama (jak réwniez w badaniach
weryfikacyjnych) stosunkowo malo miejsca poswiecono zmiennym modyfiku-
jacym, przez co ich rola i wplyw na zadowolenie podmiotu i jego motywacje
sg nadal niejasne3®. Réwnie niejasna wydaje sie rola zmiennych mediujacych
relacje cech pracy z zadowoleniem podmiotu - trzech stanéw psychologicznych
(poczucia sensowno$ci, poczucia odpowiedzialno$ci oraz znajomos$ci rezulta-
téw). Mimo iz autorzy okreslajg je jako krytyczne dla pojawienia sie zadowole-
nia, wiekszo$é badan pomija ww. zjawiska koncentrujac sie na bezposredniej
relacji: ,cechy pracy — zadowolenie podmiotu”. Podkresli¢ nalezy réwniez fakt,
iz poszczegblne cechy pracy (wyrdznione przez autoréw koncepcji) nie sg od sie-
bie niezalezne (mimo iz model zaklada ich ortogonalno$é) — jesli praca posiada
wysokie natezenie w zakresie jednej cechy, z reguly jest tez wysoko oceniana
w przypadku pozostalych charakterystyk3”.

Tak jak bylo wspomniane we wstepie niniejszego artykulu — koncepcja
Hackmana i Oldhama zostata stworzona w latach 60. — 70. ubiegtego wieku,
telepraca z kolei w bardzo duzym stopniu odbiega od standardowego spostrze-

36 R.J. Hackman, G.R. Oldham, Work Design..., op. cit.; G. Johns, J.L. Xie, Y. Fang, Mediating
and Moderating Effects in Job Design, “Journal of Management”, 1992, Vol. 18, No. 4, s. 657-676;
J. De Varo, R. Li, D. Brookshire, Analysing the job characteristics model: new support from a cross
- section of establishments, “International Journal of Human Resource Management”, 2007, Vol.
18, No. 6, s. 986-1003.

37 R.J. Hackman, G.R. Oldham, Development of... op. cit.
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gania i wykonywania pracy, a model JCM w duzej mierze byt tworzony i wery-
fikowany w oparciu o pracownikéw zatrudnionych w zaktadach produkcyjnych,
a nie prace w nowych warunkach, gdzie przemyst zajmuje miejsce marginalne.
Szczegbdlowy opis zmian otaczajacej rzeczywistoSci rynkowej i wynikajacych
z nich zadan dla praktykéw zajmujacych sie funkcjonowaniem czlowieka
w miejscu pracy znajdzie Czytelnik w pracy Hauka38.

Dla przyktadu — model JCM koncentruje si¢ na pieciu wybranych, tzw.
motywacyjnych charakterystykach pracy, pomijajac inne, réwnie wazne cechy.
W obecnych czasach cechy zwigzane z warunkami pracy (tzw. cechy kontek-
stowe) zyskuja coraz wieksze znaczenie i sg coraz wyzej warto$ciowane przez
mtodych ludzi®®. Rozwéj technologiczny i opisane wyzej nowe formy wykony-
wania czynnosci sluzbowych (w tym telepraca) pozwalaja przypuszczaé, iz
cechy zwigzane z przetwarzaniem informacji, spotecznym funkcjonowaniem
pracownikéw oraz ergonomia pracy powinny rowniez zyskiwaé na znaczeniu*’
— Campion i Thayer — twércy interdyscyplinarnego podejs$cia do problematyki
work — design” —jako jedni z pierwszych zwrécili uwage na fakt, iz inne aspekty
pracy sa rownie wazne (oprécz cech motywacyjnych) w procesie projektowania
pracy (cytowani autorzy poszerzyli model JCM o podejscie mechanistyczne,
biologiczne i poznawczo-motoryczne). Humphrey, Nahrgang i Morgeson*!
wykazali, iz oprécz ,podstawowych” pieciu cech motywacyjnych wyréznionych
w modelu JCM, dodatkowe cechy motywacyjne, cechy zwigzane ze spotecznym
funkcjonowaniem podmiotu oraz cechy kontekstowe w duzej mierze wplywaja
na zadowolenie pracownikéw i wyjasniaja unikalny procent wariancji satysfak-
cji, niewyjasniany przez ,podstawowe” cechy motywacyjne.

Zakonczenie

W oparciu o analize opisanych wyzej badan i przestanek teoretycznych,
dotyczacych brakéw modelu JCM oraz zachodzacych zmian na rynku pracy
(gléwnie wzrost zainteresowania telepraca jako alternatywna forma aktywno-
$ci zawodowej) zostal stworzony wlasny model (bedacy podstawa badan reali-

38 M. Hauk, Ewolucja form pracy, zmiany na rynku pracy a zadania psychologéw. ,Folia
Psychologica”, L6dz, 2010, Nr 14, s. 82-96.

39 M. Hauk, Reaktywnosé a wybor zawodu, Nieopublikowana praca magisterska, Uniwersytet
Lodzki, £6dz 2007.

40 S K. Parker, T.D. Wall, J.L. Cordery, Future work ..., op. cit.; M.A. Campion, P.W. Thayer,
Development and Field..., op. cit.; M.A. Campion, Interdisciplinary Approaches to Job..., op. cit.

41 S_E. Humphrey, J.D. Nahrgang, F.P. Morgeson, Integrating Motivational..., op. cit.
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zowanych w ramach rozprawy doktorskiej pt. ,Czynniki warunkujace zadowo-
lenie z pracy wsréd telepracownikéw”), w ktérym poszerzono pule zmiennych
srodowiskowych oraz podmiotowych (patrz: rys. 1 oraz opis modelu). W modelu
uwzgledniono zalezno$ci zachodzace miedzy zadowoleniem z pracy wsrod tele-
pracownikéw (zmienna zalezna), a cechami pracy (zmienna niezalezna).

Rys. 1. Model badan wtasnych

| v

A. Cechy pracy

A 4
A 4

B. Stany psychologiczne

G. Zadowolenie z pracy

C. Cechy podmiotowe

D. Konflikt na linii praca — rodzina

E. Klimat organizacyjny

F. Cechy demograficzne

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Oprocz pieciu ,podstawowych” cech motywacyjnych, zaczerpnietych z kon-
cepcji Hackmana i Oldhama (ré6znorodno$é umiejetnosci, tozsamo$é zadan,
znaczenie pracy, autonomia, informacje zwrotne z pracy), model badan wta-
snych poszerzono o dodatkowe cechy motywacyjne, spoleczne oraz cechy
kontekstowe, a autonomie ,rozbito” na trzy oddzielne cechy, tj. autonomia
w zakresie organizowania pracy; autonomia w zakresie podejmowania decyzji;
autonomia w zakresie wykonywania zadan.

Jesli chodzi o uwarunkowania zadowolenia z pracy, nalezy podkresli¢ fakt,
iz wiele badan akcentuje role czynnikéw dyspozycyjnych#?, takich jak: cechy
wchodzace w sklad tzw. Wielkiej Piatki (Big Five): sumienno$é¢, ugodowosé,
ekstrawersja, neurotyzm, otwarto$¢ na doSwiadczenia; cechy zwiazane z samo
postrzeganiem (tzw. core self evaluations): samoocena, poczucie skutecznosci,
poczucie umiejscowienia kontroli. Wedtug Briefa** osobowo$¢ nie tylko bezpo-
$rednio wplywa na zadowolenie z pracy, ale takze w spos6b posredni oddziatuje

42 T.A. Judge, D. Heller, M. Mount, Five — Factor Model of Personality..., op. cit.; T.A. Judge,
R. Ilies, Affect and Job..., op. cit.; J.E. Bono, T.A. Judge, Core Self — Evaluations: A..., op. cit.;
T.A. Judge, D. Heller, R. Klinger, The Dispositional Sources..., op. cit.

43 A.P. Brief, Attitudes in and..., op. cit.
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na satysfakcje podmiotu — przez jej pryzmat dana osoba ocenia swoje $rodo-
wisko zawodowe. Dlatego w modelu wigksza wage zwrécono (w poréwnaniu
do klasycznej koncepcji) na zmienne podmiotowe (oprocz potrzeby wzrostu
uwzgledniono réwniez poczucie skutecznosci, indywidualizm — kolektywizm
traktowany jako réznice miedzy jednostkami, a takze cechy wchodzace w sktad
tzw. Wielkiej Piatki: ekstrawersje, neurotyczno$é, ugodowos$é, sumiennosé,
otwarto$¢ na do$wiadczenia). W wielu badaniach to wla$nie wyzej wymienione
cechy w najwiekszym stopniu sg zwigzane z zadowoleniem z pracy. Istotna
zmiana wystepuje réwniez w zakresie zmiennych modyfikujacych. W orygi-
nalnej wersji modelu JCM podkreslano role wiedzy i do§wiadczenia podmiotu
oraz zadowolenia z kontekstu. W badaniach wtasnych zrezygnowano z badania
zadowolenia z kontekstu (zadowolenie z kontekstu jest zjawiskiem pokrewnym
do zadowolenia z pracy — zjawiska te posiadaja wiec duza cze$¢ wariancji wspo6l-
nej). Zrezygnowano réwniez z badania wiedzy oséb badanych. Uwzgledniono
réwniez dodatkowe zmienne modyfikujagce w postaci konfliktu na linii praca
- rodzina / rodzina — praca oraz klimatu organizacyjnego (zmienne D — E),
ktére to wydaja sie by¢ kluczowe w kontek$cie zadowolenia telepracownikoéw,
a takze zmienne socjodemograficzne: ple¢; wiek; poziom wyksztalcenia; staz
pracy; piastowane stanowisko; branza; ilo§¢ godzin po$wigcanych na prace
poza siedzibg firmy; zwiazek partnerski; dzieci.

Przy czym zaklada sie, iz zmienne modyfikujace wptywaja na relacje ,cechy
pracy” — ,stany psychologiczne” (w duzej mierze od ich roli zalezy, czy jednostka
do$wiadczy wspomnianych stanéw), a takze na relacje ,stany psychologiczne”
- ,zadowolenie z pracy”. Nie ustalono, ktére zmienne modyfikujace bedg mialy
najwiekszy wplyw na wyzej wymienione relacje, czy dzialaja one pojedynczo,
czy tez warto rozpatrywac ich interakcje badz wzajemny wplyw na siebie.

Model badan wlasnych bazuje na koncepcji Hackmana i Oldhama, ale
poszerza ja o szereg zmiennych, ktére wydaja sie by¢ kluczowe w ksztattowa-
niu zadowolenia z pracy. Prezentowany powyzej model wtasny jest modelem
,pelniejszym” i bardziej aktualnym anizeli koncepcja JCM, uwzglednia wyniki
najnowszych badan empirycznych i wnioski wynikajace z weryfikacji koncep-
cji Hackmana i Oldhama, dzieki czemu daje mozliwo$¢ doktadnego zbadania
i okre$lenia roli zmiennych warunkujacych zadowolenie telepracownikéw.
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Summary

JCM Model by Hackman and Oldham and Job Satisfaction among
Teleworkers

Nowadays job satisfaction is considered a very popular phenomenon among
scientists and HRM practitioners. There are two groups of factors determining
job satisfaction: employee’s characteristics and environmental aspects. One of
the most famous research models of the job satisfaction and job motivation in
the area of work — design is the JCM Model by Hackman and Oldham. In this
article the basic conclusions of the JCM Model are presented. In addition, this
article provides also the new form of work — teleworking/telecommuting, which
has recently gained more popularity among employees as well as employers. The
main positive outcome of doing work on teleworking basis is the increase in
employees job satisfaction level. It is worth mentioning that empirical studies
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still did not give any clear conclusions concerning this area. JCM Model seems
to give proper bases for analysing the mechanisms of teleworkers’ satisfaction.

Keywords: job satisfaction, work — design, teleworking, telecommuting, changes
in labour market.

Peslome

KoHuenuyuna JCM Hackmana n Oldhama v ygoBneTBopeHHOCTb
TenepaboTHMKOB

YnoBneTBopeHue paboToit — 3TO Ba>KHas TeMIIa, 3aTparuBaeMas KaK TeOpeTHKaMu,
TaK U HpaKTI/IKaMI/I, 3aHVMAaKRIINMUCA (l)yHKI_U/IOHI/IpOBaHI/IEM HpeﬂHpI/IHTI/IH. HMTepaTypa
IIpefMeTa COREPXXUT HaHHble, KacaloUuecs ABYX Ipyni GaKkTopos, 00yCIaBINBaIONINX
podeCcCHOHANTBHYIO YOBIETBOPEHHOCTb. ITO COOTBETCTBEHHO AUCIIO3UIIVIOHHDIE (aK-
TOpr, CBsA3aHHDbIE C pa6OTHI/IKOM, a TaKXXe Cl)aKTOpr Cpe,[[bl, CBsA3aHHDbIC Me)KI[y HPO‘-II/IM C
Cofiep)KaHMeM BBIIONMHsIeMOiT paboTel 1 ee popmoit. OgHOI 13 cCaMbIX M3BECTHBIX KOHI[EI-
71 YEOB/IETBOPEHHOCT TPYAOM ¥ BHYTPeHHel MOTMBAL{MY SB/IsAeTCs KoHIennusa JCM
Hackmana u Oldhama (otHOCcsAmascs k Tedennio work-design, ykasbiBarolias Ha BO3Jeil-
cTBue GaKTOPOB Cpefibl Ha TpodeccHOoHaIbHYIO YIOBIETBOPEHHOCTD). B HacTosielt cTa-
The npefcraBieHa Mofeab JCM BMecTe ¢ OCHOBHBIMU TIPEAIOChIIKaMU. JIOMOTHUTETBHO
aBTOp IPOBes 0030p TUTEPATYPHI, KACAIOLEIICs Te/iepaboThl — HOBOTO AB/IEHN S Ha PhIHKE
Tpyna. OfHNM U3 IIPEJIIOaraeMbIX OC/IENCTBUII BBIITOTHEHNS PabOThl HECTaHJAPTHBIM
06pa3oM, ¢ UCIIONb30OBAHNEM COBPEMEHHBIX TEXHOJIOTUI, SIB/ISAETCS MOBBIMIEHHBIN YPO-
BeHb y/JJOBIETBOPEHHOCTHU PAOOTHMKOB, XOTs pe3y/IbTaThl MCCIE[OBAHMIT B 9TOI 06/1acTn
HEOJ[HO3HAYHBI U I10-TIPE>KHEMY HEM3BECTHO SIBJISIIOTCS JTU TeepaboTHUKY H0jIee [OBOIb-
HBIMJ, Y€M UX KOJUIETH, BBIMOTHSAIOIIME pabOTy CTAaHAAPTHBIM 00pasoM, MOYeMy M OT
qero (l)aKTI/I‘-IeCKI/I 3aBUCUT y)Z[OB}IeTBOpeHI/Ie pa6OTHI/IKOB, BBIINIOJIHAIOIINX CBOU 3ama4dmn
mocpenctBoM tenepaborsr. Mogens JCM Hackmana un Oldhama siBisiercst cooTBeTCTBYy-
I01I1lelf OCHOBOJ /ISl U3YYEHNsI MEXaHM3MOB, 00YC/IaBNIMBAIOLINX YAOBIETBOPEHIE paboT-
HUKa TPYIOM.

KnroueBple cnoBa: yoBIEeTBOpPEeHHNME pabOTOl, yAOBIETBOPEHHOCTh PAaGOTHUKOB,
IIPOEKTMPOBaHYe paboThl, TeepaboTa, N3MEHEHNUA Ha PbIHKE TPYAa.
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