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/// Wstep

Po wyodrebnieniu si¢ zarzadzania jako odrebnej dyscypliny naukowej jego
celem bylo rozwiazywanie probleméw pojawiajacych sie w przedsiebior-
stwach. Obszar problemowy obejmowal zaréwno strukture organizacyjna,
jak i indywidualng prace robotnikéw najemnych. Mimo historycznych prze-
mian teorii cel nauk o zarzadzaniu pozostaje zasadniczo ten sam i sprowa-
dza si¢ do ,,efektywnego sposobu wykorzystania sity roboczej, koncentrujac
si¢ na sposobach poprawy wynikoéw pojedynczych robotnikéw” (Komanda,
Kwiecien 2012: 134). Chociaz Anna Komanda i Marcin Kwiecient uzyli przy-
wolanego zdania do opisu nurtu naukowego zarzadzania z poczatku XX
wieku, pozostaje ono aktualne takze w odniesieniu do zarzadzania wspol-
czesnego, ktore czesto zdecydowanie odcina si¢ od swojego taylorowskiego
rodowodu. W tym kontekscie uwage badaczy bioracych za przedmiot swych
dociekan przemiany nauk o zarzadzaniu czesto przyciagaja transformacie,
jakie dokonaly si¢ w obliczu przejscia gospodarek od fordyzmu do postfor-
dyzmu, politycznie skorelowanego z triumfem postulatow neoliberalnych.
Transformacje te byly zwiazane nie tylko z reorganizacja w obszarze teorii —
sg one pochodna przemian, ktére zaszly w obrebie powojennych gospoda-
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rek pafstw Zachodu, i przewazajacych w nich form organizacji pracy. Prébe
uchwycenia istoty tego przesuniecia podjal Andrzej Szahaj:

W fordyzmie dominuje praca fizyczna. Jej paradygmatycznym przy-
ktadem jest trud robotnika fabrycznego. Wiaze si¢ to z filarem go-
spodarki nowoczesnej, ktorej fordyzm jest najbardziej widomym
znakiem, a mianowicie z przemystem, gléwnie tzw. przemysltem
brudnym (wydobycie wegla 1 innych mineraléw naturalnych, pro-
dukcja stali, wiokiennictwo). W postfordyzmie mamy do czynienia
z dominacja pracy intelektualnej oraz emocjonalnej, co wiaze si¢
z przejéciem od gospodarki przemystu do gospodarki ustug. (Sza-
haj 2020: 15)

Mimo ze dychotomia fordyzm—postfordyzm nie jest nickwestionowal-
na, w mojej ocenie dobrze opisuje ona zasadniczy charakter przesuniecia,
ktére dokonalo si¢ w zakresie glownych form pracy.

Opis przemian w samym dyskursie dotyczacym zarzadzania mozna
znalezé w pracy Nowy duch kapitalizmn. Wedlug jej autoréw, Eve Chiapello
1 Luca Boltanskiego, lata 90. XX wieku byly momentem wyodrebnienia si¢
ideologii nowego zarzadzania, ktéra wprowadzila nowa jako§¢ w zakresie
pogladow na znaczenie ludzkiej indywidualnosci w miejscu pracy (Chia-
pello, Fairclough 2008). W tym okresie splaszczanie struktur organizacyj-
nych, rozwdj organizacji sieciowych i uelastycznianie zaréwno charakte-
ru wykonywania obowiazkéw zawodowych, jak i samego stosunku pracy
(miedzy innymi przez zwrot ku pozapracowniczym formom zatrudnienia)
byto dokonywane w imi¢ wolnosci jednostki i walki z hierarchiami.

W przeciwienstwie do poprzedniej formy kapitalizmu i zwigzanych
z nia paradygmatéw w zarzadzaniu, ktére afirmowaly postuszenstwo i pel-
ne oddanie wykonywaniu zadan, w ideologii nowego zarzadzania warto-
$ciami centralnymi staly si¢ rozwoj osobisty, wolnos¢ i samoswiadomos¢:
,,INowy model ma proponowac¢ prawdziwg autonomi¢ oparta na poznaniu
siebie” (Boltanski, Chiapello 2022: 144). Najwazniejszym punktem odnie-
sienia zostala jednostka, ktorej powierzona zostala odpowiedzialnos$¢ za
ksztaltowanie siebie 1 swojej kariery. Wizja ta, cho¢ — jak pokaze w dalszych
akapitach tej pracy —ma dwojaki wplyw na dobrostan i spoleczne funkcjono-
wanie cztowieka, dla wielu ludzi pozostaje niezwykle atrakcyjna. Dlaczego?

Wedtug Boltanskiego i Chiapello nieodlaczna czescia historycznych
formsystemukapitalistycznego saoferowane przezniegomoralne,,usprawie-
dliwienia”, ktére dostarczaja ludziom uzasadnien ich dziatan. Konieczno$é
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zabezpieczenia materialnego bytu zdaniem autoréw nie wystarcza bowiem,
by ludzie dobrowolnie i entuzjastycznie kazdego dnia angazowali si¢ w pra-
cg, gdyz ,,ptaca motywuje czlowieka bardziej do pozostania w danej pracy
niz do tego, zeby si¢ w nia zaangazowac” (Boltanski, Chiapello 2022: 32).

Tytul omawianej ksiazki w oczywisty sposéb nawiazuje takze do tra-
dycji Weberowskiej. Najwazniejszym punktem wspdlnym z tezami autora
Etyki protestanckiej i ducha kapitalizmu jest stwierdzenie, ze ,,Judzie potrzebuja
poteznych racji moralnych, zeby przylaczyc¢ si¢ do kapitalizmu” (Boltanski,
Chiapello 2022: 34).

W publikacji Oz Justification: Economies of Worth Luc Boltanski we wspol-
pracy z Laurentem Thévenotem zauwazaja, ze ,,ludzie na ogdl nie prébuja
po fakcie wymysla¢ falszywych pretekstow, by ukry¢ jakis tajny motyw —
tak jak wymysla sig alibi — lecz staraja si¢ dziata¢ w taki sposob, by ich po-
stgpowanie moglo znie$é probe uzasadnienia” (2006: 37)". Ich metodolo-
gia analizy uzasadnien jest mi bliska. Argumentéw do konstruowania tych
wyjasnien dostarcza miedzy innymi duch kapitalizmu. Przez oferowanie
ludziom pewnych wartosci moralnych duch kapitalizmu zapobiega bowiem
ujawnieniu si¢ w najbardziej jasny i oczywisty sposob lezacych u Zrédet
systemu wewnetrznych sprzecznosci i jego szkodliwosci dla ludzi.

Wazna réznica w stosunku do klasycznych uje¢ tego zagadnienia jest
poglad o egzogenicznosci ducha kapitalizmu: ,,Duch podtrzymujacy pro-
ces akumulacji w danym momencie historycznym jest wigc przesigkniety
wytworami kultury, ktére sq mu wspolczesne i1 ktorych celem w wigckszosci
przypadkow nie jest usprawiedliwianie kapitalizmu” (Boltanski, Chiapel-
lo 2022: 51). Jest to zwiazane z mechanizmem rekuperacji, czyli umiejet-
noscia kapitalizmu do przechwytywania wymierzonych w niego gloséw
krytycznych, ktére neutralizuja niezadowolenie bedace ich przyczyna.
Przepracowanie krytyki prowadzi do tworzenia nowych usprawiedliwien,
ktére czeSciowo zawieraja w sobie zrealizowane postulaty kontestatorow
poprzedniej fazy kapitalizmu. Wedlug Boltanskiego i Chiapello tak wlasnie
stalo si¢ z krytyka artystyczna podnoszona przez antykapitalistycznych in-
telektualistéw w latach 60. Gléwne antysystemowe idee tamtego czasu zo-
staly w epoce neoliberalnej zaprzegnicte w ideologie nowego zarzadzania
lat 90., ktéra rzucata nowe Swiatlo na tematy podnoszone przez kontesta-
torow kapitalizmu poprzednich dekad, ,,czyli na opresyjnos¢ codziennosci
1 wyjalowienie mocy tworczych jednostki, cechujace Zycie w burzuazyj-
nym spoleczenistwie przemyslowym. Transformacja sposobéw pracy do-
konata si¢ zatem w duzej czg¢sci po to, by odpowiedzie¢ na ich aspiracje”

! Jesli nie wskazano inaczej, thum. M.S.
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(Boltanski, Chiapello 2022: 292). Nowe idee w zakresie zarzadzania mialy
by¢ odpowiedzia na ten wymiar opresyjnosci kapitalizmu. Przeglad wspol-
czesnych nurtéw w zarzadzaniu wskazuje na potwierdzenie tej tezy.

W niniejszym artykule zajme si¢ krytyczna analizg job craftingu — me-
tody zarzadzania personelem, ktéra w ostatnich latach zyskuje coraz wigk-
szq popularnosé. W literaturze przedmiotu definiuje si¢ ja jako

specyficzng forme zachowan organizacyjnych, w ramach ktorych
pracownicy proaktywnie przeksztalcaja rézne elementy pracy. Sa
one podejmowane z wlasnej inicjatywy i polegaja na modyfiko-
waniu granic pracy, wyrazonych jako dokonywanie zmian w za-
daniach zawodowych i relacjach, a takze poznawczym kreowaniu
obrazu pracy. (Wojtczuk-Turek 2020: 56)

Wsréd oséb promujacych to podejécie daje si¢ zauwazy¢ identyfikowa-
nie braku zaangazowania w prace jako jednego z najwickszych deficytow
w postawie wspolczesnego pracownika. Job crafting ma w zalozeniu stano-
wi¢ innowacyjne remedium na ten problem. W mojej opinii ta metoda nie
tylko doskonale wpisuje si¢ w atmosfer¢ intelektualng skonstruowang wo-
kot dyskursu nowej ideologii zarzadzania, lecz w pewnym wymiarze jest
réwniez proba reakeji na symptomy jej malejacej atrakcyjnosci, czego prze-
jawem jest rosnace niezadowolenie szeroko pojetych pracownikow.

Ten stan rzeczy znajduje odzwierciedlenie w fakcie, 1z w ostatnich latach
jednym z najwickszych wyzwan stojacych przed naukami o zarzadzaniu jest
koniecznos¢ reakeji na glosy podnoszace problem dewastujacych skutkéw
wspolczesnych warunkéw pracy na kondycje psychiczng pracownikéw. Wy-
palenie zawodowe, opisane w klasyfikacji ICD-11 jako syndrom zawodowy,
jest jednym z najbardziej oczywistych objawow tego zjawiska. W zwiazku
z tym skupie si¢ przede wszystkim na tym wymiarze job craftingu, ktéry
faczy si¢ z profilaktyka wypalenia zawodowego — stanu, w ktérym ,,pra-
ca przestaje dawac satysfakcje, pracownik przestaje si¢ rozwija¢ zawodowo,
czuje si¢ przepracowany i niezadowolony z wykonywanego zajecia, ktore
niegdy$ sprawialo mu przyjemno$¢” (Znanska-Koztowska 2013: 106). Ten
stan jest nieodlacznie zwigzany z psychicznym i fizycznym przeciazeniem,
ktorego zrédlem jest praca. Propagatorzy job craftingu widzq w nim prébe
odpowiedzi na to zjawisko: ,,job crafting wkracza jako dzialanie, ktore nie
tylko prowadzi do zaangazowania, ale takze niweluje ryzyko wypalenia za-
wodowego” (Puchalska-Kaminska, f.adka-Baraniska 2022: 81).
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Kontekstu wypalenia zawodowego nie powinno si¢ jednak rozpatry-
waé w odseparowaniu od jednego waznego wymiaru zwigzanego z wyko-
nywaniem pracy, czyli jej sensu. Oprocz przecigzenia zwiazanego z nad-
miernymi wymaganiami niezadowolenie z pracy ma bowiem jeszcze jedna,
nie mniej istotng twarz — jest nig wyrazany przez pracownikow poglad, ze
ich praca nie ma znaczenia. Stawiam tezg, zgodnie z ktora nawet jesli prze-
ksztalcanie pracy prowadzi do subiektywnego poczucia wzrostu zadowole-
nia z niej, to nie sigga ono politycznych Zrédel alienacji pracy (definiowa-
nej za Robertem Blaunerem [1964: 15] jako konstrukt czterech wymiarow
funkcjonowania w pracy: bezsilnosci, braku poczucia sensu, wyobcowania
od siebie oraz izolacji), a jest jedynie doraznym §rodkiem zaradczym mini-
malizujacym jej skutki.

Poza oczywistymi inspiracjami teoretycznymi praca Nowy duch kapitali-
g jest mi takze bliska w obszarze metodologicznym, poniewaz jej autorzy
probowali wyodrebnic istote ,,ducha kapitalizmu” z dyskursu menedzerskie-
go. W artykule podjetam si¢ analizy publikacji z zakresu job craftingu skie-
rowanych zaréwno do kadr zarzadzajacych, jak 1 samych pracownikéw. We-
dlug Boltanskiego i Chiapello gléwnym zadaniem teoretykéw zarzadzania
jest odpowiedZ na pytanie ,,Jak nadac¢ sens pracy w przedsigbiorstwier”
(2022: 97). Job crafting réwniez podejmuje si¢ tego wyzwania.

Wspolczesnie stawka staje si¢ zaprzegniecie osobowosci pracowni-
ka do procesu pracy i wytworzenie u niego okreslonego §wiatopogladu,
ktory przelozy si¢ na jego zaangazowanie w proces produkeji. Cennych
ram interpretacyjnych dla tego zjawiska dostarcza aktualna wloska filozo-
fia polityczna. W przypadku analizy job craftingu szczegélnie przydaje sie
perspektywa (post)operaistyczna, koncentrujaca uwage na zjawisku pracy
niematerialnej, biopolitycznej i afektywnej, dokonujacej si¢ w i na ludzkiej
subiektywnosci. Jak zauwaza Mikolaj Ratajczak w ksiazce Forma % ycia i do-
bro wspdlne. Geneza i aktualnosé wspotezesne wioskiej mysli polityeznes: ,,biowtadza
jako realna subsumpcja spoleczenistwa pod kapital nie zatrzymuje si¢ przy
tym na cialach, jak mialo to miejsce w rezimie produkcji spod znaku Forda
1 Taylora. Oznacza réwniez kapitalizacje tego, co niecielesne — uczué, emo-
cji czy wreszcie duszy” (2020: 419).

/// Ideologia nowego zarzadzania — nowa fala rekuperacji

Wedlug Boltanskiego i Chiapello ukonstytuowanie si¢ ideologii nowego
zarzadzania bylo mozliwe dzi¢ki krytyce kapitalizmu przemystowego z lat
1940-1970. Zgodnie z interpretacja Jerzego Stachowiaka dokonywala si¢
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wowcezas demokratyzacja kultury kapitalizmu, ukierunkowana na splasz-
czanie relacji wertykalnych w réznych sferach zycia. Trudno si¢ z tym nie
zgodzic, jedli skieruje si¢ uwage na aspekt bezpieczenstwa socjalnego mas
ludnosci. Powojenne projekty panstw dobrobytu uczynily zabezpiecze-
nie materialnego bytu robotnikéw jedna z wazniejszych wartosci polityk
publicznych. Takie podejscie umozliwil historyczny kompromis miedzy
kapitalem i praca, wypracowany dzi¢ki naciskom zwigzkéw zawodowych
oraz realnie istniejacej alternatywie gospodarczej w postaci panstw bloku
wschodniego. W obawie przed rewolucja analogiczna do tej przeprowa-
dzonej w panstwach ,,komunistycznych” $wiat kapitalu zmuszony byt do
ustepstw wzgledem postulatéw proletariatu. Mialy one zapobiec radykali-
zacji klasy robotniczej i zminimalizowac¢ grozbe radykalnej zmiany porzad-
ku ekonomicznego (Boltanski, Chiapello 2022: XXII).

Na co mogli liczy¢ pracownicy? W tym okresie ceniono takie wartosci
jak merytokracja, objawiajaca si¢ mozliwoscia awansu zawodowego osob
wyrozniajacych sie¢ najwicksza efektywnoscia oraz stabilno$¢ karier. Uspra-
wiedliwienie zaangazowania w kapitalizm obejmowalo wiar¢ w obietnice

nieograniczonego rozrostu firmy, zdobycia wladzy zarzadcze;
w ramach wielkoprzemyslowych struktur organizacyjnych oraz
zwigkszania mocy produkcyjnych przez wykorzystanie efektu ska-
li. Bezpieczenistwo widziano w planowaniu dlugoterminowym
oraz racjonalnej rozbudowie srodowiska organizacyjnego dajace-
go schronienie dla ekspansywnie postepujacych karier kierowni-
czych. (Stachowiak 2014: 29)

Wielkie przedsiebiorstwa — oferujace liczne benefity pracownicze, z per-
spektywa wieloletniej kariery — dawaty robotnikom poczucie zabezpiecze-
nia ich sytuacji na przyszlosc.

Sama specyfika pracy fabrycznej w duzych przedsigbiorstwach nie
ulegla jednak zasadniczym zmianom — Zmudny, repetytywny, schema-
tyczny charakter uczestnictwa w procesie masowej produkcji przekladat
si¢ na niski poziom zadowolenia z wykonywanych zadan. W takich wa-
runkach rozwijala si¢ krytyka spoleczenstwa przemystowego, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem tych jej rodzajow, ktére Boltanski i Chiapello okre-
§laja mianem krytyki artystycznej i spolecznej. Kryterium pozwalajacym
wyodrebni¢ poszczegolne typy dzialalnosci krytycznej jest dla autorow
zrédlo oburzenia, ktére motywuje krytykéw do ich aktywnosci. Krytyka
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spoleczna zbudowana jest na sprzeciwie wobec wyzysku kapitalistycznego,
pauperyzacji klasy robotniczej 1 niesprawiedliwego podzialu wypracowa-
nej przez nich wartosci dodatkowej. Problematyzuje zatem gléwnie ekono-
miczny aspekt kondycji ludzi Zyjacych w kapitalizmie. Krytyka artystyczna
natomiast wyplywa z opozycji wobec takich zjawisk jak ,,odczarowanie,
nieautentycznos¢, ubdstwo zycia codziennego, dehumanizacja $wiata opa-
nowanego przez technicyzacje i technokratyzacje, a z drugiej strony utrata
autonomii, brak kreatywnosci 1 rozmaite formy ucisku nowoczesnego swia-
ta” (Boltanski, Chiapello 2022: 2406).

Najwazniejszymi przedstawicielami teorii bedacej w jawnej opozycji
wobec przemystowego kapitalizmu byli mysliciele zwigzani ze szkola frank-
turckq. Praca Krytyka instrumentalnego rogumn Maxa Horkheimera w syste-
matyczny sposob wskazuje na niejednoznacznosci postepujacego procesu
racjonalizacji $wiata, ktérego apologetami byli mysliciele o$wieceniowi,
ale tez na przyktad Karl Marx czy Max Weber. Wedtug zalozyciela szkoty
frankfurckiej rozpowszechniony i postulowany w nowoczesnosci sposéb
myslenia, nastawiony gléwnie na realizacje wezedniej postawionych, tech-
nicznych celéw, prowadzi do ksztaltowania si¢ w spoleczenstwie postawy
konformizmu. Cegietke do tego stanu rzeczy doktadat takze przemyst kul-
turalny (Iwasidski 2015: 203). W takich warunkach powstawal cztowiek
jednowymiarowy, typ charakterologiczny wyrézniajacy sie¢ podporzadko-
waniem swojego rytmu zycia z jednej strony pracy, a z drugiej prostym
przyjemnosciom, ktére oferuje kultura masowa.

W podobnych tonach da si¢ odczytac prace krytykow spolecznych utoz-
samianych z my$lami sytuacjonistyczna i anarchistyczna, takich jak Guy De-
bord czy Raoul Vaneigem. Centralnym punktem ich argumentacji bylo wy-
kroczenie z postulatami emancypacji poza zaklad pracy. Walka z uciskiem
1 wyzyskiem powinna bowiem obejmowac takze inne sfery ludzkiego Zycia,
by — jak mozemy przeczytaé we wstepie Mateusza Kwaterki do najstynniej-
szej pracy Deborda Spofeczeristwo spektakin — ,Judzie wyzuci z rzeczywistego
wplywu na swoje zycie mogli tworzy¢ wlasna historie w sposéb §wiadomy”™
(20006: 11). Stawka w grze o wyzwolenie spoleczne w mniemaniu filozofa
bylo odzyskanie przez ludzi sprawczosci w calym zyciu, nie tylko miejscu
pracy, stad postulat rewolucji zycia codziennego. Z kolei Vaneigem w swoich
analizach zwracal uwage na problemy, ktére z pelnym uzasadnieniem moz-
na uznac za bolaczki wspolczesnego kapitalizmu, czyli zjawiska ,wycieficze-
nia albo choréb wywolanych przez stres, to znaczy przez oslabienie ciala
z powodu konfliktéw, szoku, napie¢ nerwowych, frustracji, nieludzkiego
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rytmu zycia” (2004: 23). Podporzadkowanie ludzkiego Zycia racjonalnosci
burzuazyjnej pozbawia wszak ludzi wolnosci 1 wykorzenia z nich takie wla-
sciwosci jak bezinteresownos¢ czy tworcze podejscie do wlasnego Zycia.

Wplyw tez zawartych w przywolywanych pracach nie ograniczyt sie
jedynie do $wiata intelektualnego. Wystapienia Maja 1968 roku we Francji
nadal sa interpretowane w kategoriach najwazniejszych protestow spolecz-
nych, ktére mialy miejsce w minionym stuleciu.

Jako odpowiedZ na tak sformulowana krytyke spoleczenstwa przemy-
stowego uformowat si¢ ,,trzeci duch kapitalizmu”, zgodnie z ramami wyty-
czonymi przez Boltanskiego i Chiapello nieodlacznie zwiazany ze zmiana-
mi politycznymi lat 80., swoje lata §wietnoSci przezywajacy zas w latach 90.,
réwniez za sprawa popularnosci ideologii nowego zarzadzania. Najbardzie;
cenionym rodzajem ludzkiej dzialalnosci stala si¢ wéwcezas przedsigbior-
czo$¢ w warunkach relacji wolnorynkowych, a najwazniejsze byly wlasna
inicjatywa 1 aktywne branie odpowiedzialnosci za swoje zycie. W sferze
gospodarczej sprzyjaly temu deregulacja i wycofanie si¢ ,,opresyjnego”,
»nieefektywnego” panstwa z wielu sfer zycia obywateli. Kultura neolibe-
ralna w radykalny sposéb odcinala si¢ od sposobu organizacji gospodar-
czej wlasciwego poprzednim kilku dekadom, co dobrze ujal Stachowiak
w stowach: ,,i guru zarzadzania, i przecigtni menedzerowie obwieszcza-
li nastanie nowej — lepszej — ery etycznego kapitalizmu, majacego rzeko-
mo zastapi¢ dehumanizujace biurokracje epoki przemystowej” (2014: 12).

Skostniate hierarchiczne struktury ustapily miejsca organizacjom
kierujacym si¢ imperatywami elastycznosci, kreatywnosci, innowacyjno-
$ci 1 autonomii. Do pracy w postindustrialnych przedsiebiorstwach, wraz
z obwieszczanym powszechnie nadejsciem gospodarki opartej na wiedzy,
zaprzegniete zostaly wyjatkowo ludzkie wlasciwosci:

nowa era tchneta w kapitalizm nowego, petnego ,,ludzkich” cech
ducha — emocji (pozytywnych i negatywnych), pasji i poczucia
tworczej wolnosci. Menedzerowie zostali zdefiniowani jako przeci-
wienistwo dawnych administratoréw biznesu oraz objeci zobowia-
zaniem do doskonalenia ,,kompetencji mig¢kkich” i rozwijania ,,in-
teligencji spotecznej”. ,,Dzialy HR” 1 ,,zarzadzajacy personelem”
nie eksponujq swoich intelektualnych Zrédel siggajacych inzynierii
mechanicznej, a kariery ,,coacha” lub ,trenera” utozsamione zo-
staly z sukcesem Zyciowym w profesjonalnym pomaganiu innym
w drodze na szczyty. (Stachowiak 2014: 20)
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Zgodnie z definicja Marcina Ktaka w postfordowskiej gospodarce naj-
wazniejsze sq ,,zasoby niematerialne, w tym przede wszystkim wiedza po-
zostajaca w dyspozycji nieprzeci¢tnych jednostek: wysoko wykwalifikowa-
nych, ogarnietych pasjq dzialania, energicznych i ambitnych, post¢pujacych
wedlug profesjonalnych standardéw i zasad” (2010: 25).

Emancypacyjne postulaty przybraly przewrotna forme, radykalnie od-
mienng od intencji, ktére motywowaly ich twércow do teoretycznej dzia-
talnosci. Jak pisze Jakub Barszczewski: ,,zamiast catkowicie podwazy¢ jego
sensownos¢, staly sie elementem nowej ideologii kapitalizmu, ktéra glosila,
ze rzeczywiste spelnienie i poczucie niezalezno$ci wymagaja bezinteresow-
nego zaangazowania w pracg” (2016: 18).

Dyskurs nowego zarzadzania wprost odwoluje si¢ do osobistych pra-
gnien 1 aspiracji pracownikéw. Miejsce pracy nalezy postrzega¢ jako prze-
strzefl nieograniczonego, autotelicznego rozwoju, bedacego droga do aktyw-
nego kreowania wlasnej osobowosci i pozycji w ukladzie relacji spotecznych,
na przyklad przez osiaganie okreslonego statusu zwigzanego z zajmowana
pozycija zawodowa. Zycie staje si¢ seria projektéw, ktorych realizacja ma byé
zrédlem satysfakceiji. Barszczewski dobrze ujmuje charakter tych przemian:

W obliczu braku poczucia kontroli wzrosta autokontrola w obliczu
danej grupy pracownikéw. Praca zaczela przenikac zycie codzienne
1 wymagac¢ zaangazowania ich prywatnosci. W odpowiedzi na kry-
tyke zdepersonalizowanych relacji miedzyludzkich w fabryce stwo-
rzono warunki dla rozwoju bliskich wigzi miedzy pracownikami
1 zaangazowania wlasnych sieci znajomosci co pracy, co zwigkszato
jej efektywnosc i autentycznosé. (Barszczewski 2016: 23)

W tak zarysowang charakterystyke zarzadzania ludzka praca w warun-
kach postfordowskiego kapitalizmu wpisuje si¢ job crafting.

/// Job crafting jako przyktad ideologii nowego zarzadzania

W literaturze uznaje sie, ze pierwsze usystematyzowane sformulowanie
idei przeksztalcania pracy zostato dokonane przez badaczki, ktérych insty-
tucjonalnym zapleczem byl Uniwersytet Yale — Amy Wrzesniewski i Jane
Dutton (2001). Ze wzgledu na ograniczone mozliwo$ci w mojej pracy
ogranicze si¢ do rozpatrywania job craftingu, biorac za punkt odniesienia
gléwnie ujecie Wrzesniewskiej 1 Dutton.
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Praca badawcza autorek Crafting a Job: Revisioning Employees as Active Cra-
fters of Their Work polegala na przeprowadzeniu obserwacji i analizy porow-
nawczej poziomu zadowolenia z pracy wérdéd dwoch grup wyodrebnionych
sposréd personelu sprzatajacego szpitala — osob, ktére byly przekonane
o tym, ze ich praca nie jest wymagajaca i nie potrzeba do niej wysokich
kwalifikacji, oraz takich, ktére byly przekonane o tym, Ze ich praca ma
istotne znaczenie spoleczne i do jej wykonywania potrzebne sa pewne
umiejetnosci, takie jak umiejetnos¢é dostrzegania potrzeb chorych i empa-
tia. Druga grupa wykazywala wigksze zadowolenie ze swojej profesji. Skad
jednak tak rézna percepcja wlasnej pozycji wsréd osob reprezentujacych
ten sam zawod, w dodatku w tym samym miejscu pracy? Lukasz Baka,
Y.ukasz Kamica i Andrzej Najmiec rekonstruuja ustalenia Wrzesniewskiej
1 Dutton w nastepujacy sposob:

Badaczki zauwazyly, ze pracownicy z tej grupy w swojej pracy zaj-
mujq si¢ nie tylko sprzataniem sal pacjentéw 1innych czesci szpita-
la, ale z wlasnej inicjatywy podejmujq si¢ takze takich zadan jak: ob-
serwowanie, ktorzy pacjenci potrzebuja wsparcia emocjonalnego,
prowadzenie rozmow z pacjentami, wspieranie ich, wysluchiwanie
czy odprowadzanie starszych oséb do samochodu, by nie zgubily
si¢ po drodze w duzym szpitalu. Jedna z oséb pracujacych w tym
zespole podczas sprzatania sal, w ktorych lezeli pacjenci w §piacz-
ce, zamieniala miejscami wiszgce na $cianach obrazy, twierdzac,
ze by¢ moze wplynie to na §wiadomo$¢ chorych i pomoze im wy-
zdrowie¢. (Baka, Kamica, Najmiec 2022: 8)

Te kilka zdan doskonale oddaje istote job craftingu. Pewne subtelne,
pozornie nieznaczace transformacje w wykonywaniu codziennej pracy po-
zwolily personelowi sprzatajacemu na radykalna zmiang postrzegania ich
stanowiska. Pracownicy ci z wlasnej woli zmienili — zgodnie z wlasnymi
zdolno$ciami, mozliwodciami i potrzebami — swoja codzienno$¢ w miej-
scu pracy, co zwigkszylo w ich percepciji jej sensownosc. Nalezy przy tym
wskazad, ze w przeksztalcaniu pracy istotne sa trzy wymiary funkcjonowa-
nia: behawioralny, kognitywny i relacyjny.

W kontekscie przeksztalcania pracy w wymiarze behawioralnym trze-
ba zwrdci¢ uwage na jeden znaczacy aspekt. Na stanowiskach, ktére wy-
magaja stosowania job craftingu jako strategii zwickszajacej zadowolenie
z pracy, sprostanie oficjalnie stawianym danemu stanowisku wymaganiom
nie wystarczy juz, by praca byla satysfakcjonujaca. Niezbedny jest w tym
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celu dodatkowy wysitek, ktéry — chociaz moze 1 jak pokazuja badania do-
tyczace praktycznych zastosowan job craftingu, czesto przeklada sie na
wicksza satysfakcje z pracy — nie wiaze si¢ z zadna gratyfikacja finansowa.
Tak definiowany Zask crafting zachgca pracownikéw do wykonywania dodat-
kowych, nieplatnych zadan.

Ciekawe jest w tym kontekscie badanie ,,Job crafting wirdd polskich pra-
cownikéw” przeprowadzone przez Grazyne Bartkowiak 1 Agnieszke Kru-
gietke. Wsroéd waznych konkluzji wynikajacych z badania przeprowadzo-
nego wérdd wyzej wyksztalconych oséb pracujacych w matych 1 §rednich
firmach mozna zaobserwowad, ze dla cz¢sci z nich chociaz wykonywanie
dodatkowych zadan w istocie zwigkszalo ich satysfakcje, to ,,wymagalo do-
datkowego czasu, ktory trzeba bylo uzupelni¢ kosztem wolnego czasu”
(Bartkowiak, Krugielka 2018: 194).

Kwestii wartych rozwazenia w kontekscie przeksztalcania pracy
w wymiarze behawioralnym jest jednak wigcej. Abstrahujac juz od pol-
skich warunkéw i przechodzac na bardziej ogdlny poziom, wroce teraz
do przypadku pracownikéw personelu sprzatajacego opisywanego przez
Wrzesniewska i Dutton, by usytuowac job crafting na mapie interpretacji
istoty pracy w postfordyzmie. Moim zdaniem przyklad ten jest bowiem
symptomatyczny dla wielu waznych zjawisk konstytuujacych kulture
wspolczesnego kapitalizmu.

Przeksztalcanie zadan pracownikow szpitala opieralo si¢ na podejmo-
waniu si¢ pracy emocjonalnej czy tez, jak nazywa ja Michael Hardt, pracy
afektywnej. Rozmowy z pacjentami i — jak okredlili to sami pracownicy —
wspieranie ich w procesie zdrowienia, daja si¢ uja¢ w kategoriach pracy
niematerialnej:

Do okreslenia tego rodzaju pracy uzywa si¢ czesto kategorii, takich
jak ustugi ,,osobiste” (in-person) czy uslugi oparte na bliskosci. To,
co w tym wypadku kluczowe, kryje si¢ wlasnie w aspekcie inter-
personalnym, chodzi tu bowiem o rzeczywiste tworzenie afektéw
1 manipulowanie nimi. Taka afektywna produkcja, wymiana i ko-
munikacja jest ogélnie powiazana z kontaktem migdzyludzkim,
z realna obecnoscia kogos innego. (Hardt 2012: 89)

Praca niematerialna to praca, ktérej efektem, jak sama nazwa wska-
zuje, nie jest zaden materialny, namacalny produkt, przez co jej wytwory
nie daja si¢ tatwo uja¢ w kategorie ekonomicznej wartosci. Jej znaczenie
dla wspolczesnego kapitalizmu jest jednak zasadnicze. Dla postoperaizmu
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kluczowa jest obserwacja, zgodnie z ktora obecnie ,,pojecie sity roboczej
nie ogranicza si¢ do jakichkolwiek praktyk czy zdolnosci, lecz do calosci
zywego 1 méwigcego podmiotu (nawet wigcej, »zywej osobowosci cztowie-
ka«)” (Ratajczak 2020: 144).

W tym kontekscie warto przywolac sformutowane przez Arlie R. Hoch-
schild rozréznienie plytkiej i glebokiej pracy emocjonalnej. Plytki wymiar
odnosi si¢ do sytuacji, kiedy pracownik okazuje emocje, ktérych w rzeczywi-
sto$ci nie odczuwa. Natomiast ,,gleboka praca emocjonalna oznacza wymog
zmiany tresci przezywanych emocji, a wiec polega na celowym wprowadze-
niu si¢ w stan emocjonalny pozadany w danej sytuacji” (Barabasz 2017: 15).
Ten drugi rodzaj objawia si¢ w kognitywnym wymiarze job craftingu.

Same autorki omawianego badania swoja perspektywe lokuja w tra-
dycji socjologicznego konstruktywizmu, ktéry za Kennethem Gergenem
definiuja jako poglad kladacy ,,szczegdlny nacisk na psychologiczna kon-
strukcje Swiata doswiadczanego przez jednostke” (Dutton, Wrzesniewski
2001: 179). Jednostka, poprzez wilasna percepcje i ocene $wiata, w pew-
nym wymiarze dokonuje kreacji wlasnej rzeczywistosci. W kontekscie job
craftingu traktowane jest to jako postulat: aby jednostki mogly odczuwac
satysfakcje z pracy, powinny przeksztalca¢ jej wlasne postrzeganie. Prze-
ksztalcanie to opiera si¢ na zamianie sposobu myslenia o swojej roli czy
konkretnym zadaniu; to na przyklad ,,sytuacja, w ktorej pracownik ksiego-
wosci uwaza, ze jego rola jest stanie na strazy bezpieczenstwa finansowego
firmy i zatrudnionych w niej oséb, co robi, dbajac o porzadek w rozlicze-
niach” (Puchalska-Kaminska, f.adka-Baranska 2022: 38). Fundamentalne
dla job craftingu jest przekonanie, ze ,,zadania i relacje interpersonalne,
ktére skladaja si¢ na prace, stanowig elastyczny zestaw elementow, kto-
re mozna reorganizowac, restrukturyzowac i przeksztalcac, aby stworzy¢
dostosowane do indywidualnych potrzeb stanowisko pracy” (Berg, Wrze-
sniewski, Dutton 2007: 5).

Wymiar relacyjny job craftingu ,,skupia si¢ na kontaktach interperso-
nalnych, pozwalajac na budowanie satysfakcjonujacych wiezi: »Przykladem
przeksztalcania relacji bedzie sytuacja, w ktorej starszy stazem kolega po-
maga mlodszemu wdrozy¢ si¢ w nowe zadania, dzielac si¢ z nim swoim
doswiadczeniem«” (Puchalska-Kaminska, Y.adka-Baranska 2022: 38). Sed-
nem tej idei jest waloryzowanie aktéw komunikacji nastawionych na po-
znawanie wspolpracownikow oraz tworzenie pozytywnej atmosfery przez
przekraczanie ram interakcji wyznaczonych przez formalne zaleznosci
miedzy pracownikami.
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Nadawanie ludzkiej zyczliwosci statusu intencjonalnie wykonywa-
nej dziatalnosci ukierunkowanej na polepszenie wlasnego samopoczu-
cia 1 zwickszenie sensu pracy na pierwszy rzut oka moze si¢ wydawac
abstrakcyjng idea. Jednakze rozpatrywana w szerszym filozoficznym
1 spolecznym kontekscie zyskuje wigcej sensu. Odpowiedzi na te¢ kon-
fuzje dostarczajq mysliciele postoperaistyczni, ktérzy w swoich pracach
podkreslaja, jak duze znaczenie dla pracy w warunkach kapitalizmu ko-
gnitywnego ma jezyk. Jak pisze Ratajczak, powstale w ostatnich trzech
dekadach formy pracy czesto

wykorzystuja nie tyle site migsni sity roboczej, ile raczej zdolnos¢
postugiwania si¢ jezykiem, manipulowania emocjami, operowania
informacjami, danymi, obrazami, regulami realizowania zadan itd.
W skrocie najwazniejszymi formami pracy we wspolczesnym ka-
pitalizmie sa te, ktore opieraja si¢ wprost na kooperacji. (Ratajczak
2020: 179)

Istote job craftingu — chociaz przywolywany cytat nie odnosi si¢ bez-
posrednio do tej metody, lecz do kultury korporacyjnej wspolczesnego
kapitalizmu w ogélnosci — dobrze ujal Artur Szarecki. W poréwnaniu
z poprzednimi formami relacji w obrebie srodowiska pracy obecnie:

Idealem nie jest postuszna sita robocza, jak w epoce kapitalizmu
przemystowego, ale raczej zaangazowana grupa ,,wspolpracowni-
kéw”, zdolna do samodzielnego podejmowania inicjatywy oraz
ciaglego udoskonalania siebie i swej pracy. (Szarecki 2012: 95)

Opis ten jest spojny z zaczerpnietym z marksizmu, a rozwijanym przez
postoperaizm pojeciem zywej pracy, ktéra jest tutaj okreslana przede
wszystkim jako ogélna potencjalnosc i kreatywnos¢ (Hardt, Negri), zrodto
wszelkiego bogactwa, w tym takze zasad i regul spolecznej koegzystencji”
(Ratajczak 2020: 178). Kreatywnos$¢ ta ulega tutaj przechwyceniu i wprze-
gnieciu do logiki pomnazania zyskow przedsiebiorstwa.

/// Elastyczno$¢ w job craftingu

W kontekscie przemian w zakresie preferowanych postaw u pracownikow,
ktére swoja artykulacje znalazty w ideologii nowego zarzadzania, na uwa-
ge zastuguje zyskujace w latach 90. na popularnosci pojecie elastyczno-
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sci. Postfordowska gospodarke i §wiat pracy cechuje bowiem nieustanna
zmiennos¢, ktéra wymaga od dzialajacych w nim aktoréw wyksztalcenia
u siebie zdolnosci adaptacji do nowych warunkéw. Jak celnie podsumowuje
to Bartlomiej Blesznowski:

Wspolczesny czlowiek nie czuje si¢ jednak zobligowany do ro-
bienia czegokolwiek poza wsluchiwaniem si¢ w ,,odglosy rynku”,
w ciagle zmienne trendy i mozliwosci ,,samorealizacji”, ktore sta-
wia przed nim globalna struktura. (Blesznowski 2009: 129)

W jednej z publikacji poswieconych job craftingowi mozemy przeczytac:
,,Jedna ze stusznych strategii przygotowywania si¢ do zmian jest rozwijanie
elastycznosci zasobow ludzkich” (Puchalska-Kaminska, f.adka-Baranska
2022: 77). Elastyczno$¢ przektada si¢ na proaktywna postawe i poszukiwanie
kreatywnych strategii. Po raz kolejny unaocznia si¢ tu dwoistos¢ wspolcze-
snego zarzadzania. Elastyczno$¢, chociaz ma by¢ przede wszystkim korzyst-
na dla pracownika i pomaga¢ mu budowac karier¢ w warunkach niestabilne;
1 konkurencyjnej gospodarki, ,,przynosi réwniez namacalne efekty zwiazane
z zyskami firmy” (Puchalska-Kaminska, Y.adka-Baranska 2022: 89). Dziatal-
nos¢ operacyjna pracownika, ktéry w tworczy sposéb konfrontuje si¢ z poja-
wiajacymi si¢ na jego drodze zadaniami, jest bardziej rentowna. Taka postawa
zmniejsza tez prawdopodobienstwo, ze pracownik bedzie zglaszal napotyka-
jace problemy i trudnosci przetozonym, gdyz bedzie je interpretowal jako
wyzwania, ktérym musi stawic czola z pomoca posiadanych zasobow.

Ujawnia si¢ tutaj przywiazanie do idei ksztaltowania warunkéw w fir-
mie zgodnie z idea bottom-top, bedace konsekwencja przekonania, ze: ,,Kaz-
dy jest inny i dla organizacji trudno jest stworzy¢ optymalne projekty
warunkow 1 stanowiska pracy dla kazdego indywidualnego pracownika”
(Berg, Wrzesniewski, Dutton 2007: 5). Mozna to interpretowaé w katego-
riach przerzucania na pracownikéw odpowiedzialnoéci za tworzenie przy-
jaznych, satysfakcjonujacych miejsc pracy. Pozadane jest zach¢canie oséb
zatrudnionych do eksploracji, poszukiwania na wilasna reke kreatywnych
rozwiazan, ktére wzbogaca ich codzienne zadania.

/// Wolnosé w job craftingu

Gospodarki postfordowskiej nie da si¢ opisywa¢ w odseparowaniu od re-
aliéw neoliberalizmu. Idea wolno$ci manifestuje si¢ tu w specyficzny spo-
séb — w poréownaniu do przednowoczesnych uje¢ wolnosci, zostaje ona
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pozbawiona wymiaru politycznego. Wolnos¢ w wyniku postepujacej in-
dywidualizacji stala si¢ atrybutem jednostki. Dokonuje si¢ ona przez do-
konywanie wyboréw w Zyciu prywatnym i zawodowym, bez dociekania,
do jakiego stopnia ramy tych wyboréw podyktowane sa przez system. Jak
pisze Andrzej Walicki: ,,dla podmiotu woli (jednostki) wazne jest to, czy
dziala zgodnie z wlasna wola, a nie to, czy i w jakim zakresie tres¢ jego woli
zdeterminowana jest przez spoleczenstwo i histori¢” (1996: 37). W swiecie
uksztaltowanym na podstawie neoliberalnej aksjologii obszarami samore-
alizacji staly si¢ osobista kariera 1 konsumpcja, dziatanie polityczne za$ ule-
glo znacznej dewaluacji.

Taka optyka wydaje si¢ adekwatna przy probie wyodrebnienia z publi-
kacji dotyczacych job craftingu wizji ludzkiej wolnosci. Niejednokrotnie
poruszana jest tam kwestia autonomii, rozumiana w kategoriach ,,wolno-
$ci w decydowaniu o sobie i swoich dzialaniach” czy tez jako ,,swoboda
pracownikow w podejmowaniu decyzji, organizowaniu pracy i wybieraniu
srodkow, za pomocg ktorych realizowane sa przez nich cele” (Puchalska-
-Kaminska, L.adka-Baraniska 2022: 155-156). W jaki spos6b powinien by¢
realizowany ten postulat?

Chociaz tak definiowana autonomia w miejscu pracy moze na pierwszy
rzut oka wygladac jak postulat wprowadzenia mechanizmow partycypa-
cji pracowniczej lub elementéw demokratycznego zarzadzania miejscem
pracy, propagatorzy job craftingu reprezentuja podejscie, ktére przenosi te
idealy na poziom mikro, ograniczajacy przestrzen interwencji do drobnych
modyfikacji w organizacji codziennej pracy. Takie podejscie ma by¢ ko-
rzystne nie tylko dla samego pracownika, lecz takze dla firmy.

Jedng z postulowanych metod kreowania srodowiska pracy tak, aby
sprzyjalo ono job craftingowi, jest wydzielenie pracownikom czasu na re-
alizowanie wlasnych pomystow, ktore ,,oprocz dawania pracownikom swo-
body w realizowaniu projektow sprzyja pobudzaniu ich kreatywnosci i wy-
twarzaniu konkretnych innowacyjnych rozwigzan” (Puchalska-Kaminska,
F.adka-Baranska 2022: 159). W tym miejscu ponownie unaocznia si¢ sto-
pien, w jakim wspolczesne zarzadzanie przechwycito watki wiasciwe dla
krytyki spoleczedstwa przemystowego, ktora byla charakterystyczna dla
klimatu intelektualnego konca lat 60. XX wieku.

Zgodnie z interpretacja Bartkowiak 1 Krugielki job crafting jest reakcja na

nadmierne wystandaryzowanie zadan realizowanych w trakcie pracy

zawodowej, niedajace szansy na jakakolwiek dowolno$¢ dzialania,
zmierzajace do calkowitej alienacji jednostki od wykonywanej pracy,
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pozbawiajace ja mozliwosci decydowania, a raczej egzekwujace wy-
pelnianie konkretnych instrukceji. (Bartkowiak, Krugielka 2018: 22)

Wystepujace w organizacjach sieciowych rozproszenie bezposrednich
stosunkéw nadrzednosci i podrzednodci przeklada si¢ na wicksza swobo-
de pracownikéw w zakresie wyboru podejmowanych w danym momencie
czynnosci, wlaczajac w to realizacje wlasnych inicjatyw, przekraczajacych
wykaz obowigzkéw przewidzianych w momencie nawiazywania wspolpra-
cy z dana firma.

Wolnos¢ jest nieodlacznie zwigzana z kontrola. Zdjecie z pracownika
zewnetrznych ograniczen w postaci Scistych, sprecyzowanych wytycznych
oraz poluzowanie ,,panoptycznej” kontroli ze strony przelozonych nie jest
jednak réwnoznaczne z petng wolnoscia i zanikiem kontroli wykonywania
pracy. Tradycyjnie rozumiang kontrole¢ zastgpuje autokontrola: jednostki
internalizujq przekonanie, zgodnie z ktérym ich rezultaty w pracy 1 — co
z tym zwiazane — konwencjonalnie rozumiany sukces zawodowy sa uza-
leznione od ich staran i wysitkéw, w zwiagzku z czym powinni (jesli nikt
z zewnatrz nie narzuca na nich takich wymagan) sami dazy¢ do osiaga-
nia jak najlepszych rezultatow. Job crafting, ktory takze satysfakcje z pracy
i dobrostan opisuje w kategoriach odpowiedzialnosci jednostkowej, jest
dobrym przykladem tego procesu. W jednej z publikacji autorzy okreslaja
Job crafting jako: ,;wartosciowq forme autoregulacji” (Dollard i in. 2020: 776),
co uwydatnia aspekt tego, ze w interesie jednostki sa autoregulacja i moni-
torowanie swoich dziatan.

Zjawisko to zostalo szczegbélowo opracowane konceptualnie przez
brytyjskiego socjologa Nikolasa Rose’a. Jego teoria dobrze oddaje istote
przesuniecia, ktére w ostatnich dekadach dokonalo si¢ w obszarze kon-
troli nad podmiotem. Wedlug niego: ,,Ekspertyza subiektywnosci stala si¢
podstawa naszych wspélczesnych sposobow bycia rzadzonymi i rzadzenia
soba” (Rose 1999: 10). Postulat poznania wiasnych potrzeb i preferencji
oraz dzialania na tej podstawie wpisuje si¢ w ten schemat. Samodyscyplina,
rozumiana jako nakladanie na siebie wymagan i samonadzér ich pézniej-
szego egzekwowania, jest nieodiacznie zwigzana z idea rozwoju osobistego.

/// Rozwoj osobisty w job craftingu

Tradycyjnie wérdd zarzutow wzgledem kapitalizmu, gléwnie w jego prze-
myslowej formie, przewazalo podkredlanie faktu, iz nie stwarza on wa-
runkéw do rozwoju osobowosci jednostki, a wrecz ja deprawuje. Przepro-
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wadzona przez Stachowiaka analiza ,,cywilizowania uprzedmiotowienia”
pokazuje, ze we wspolczesnym dyskursie zarzadzania ,,afirmacja bytu ludz-
kiego” jest jednym z najwazniejszych imperatywow konstruowania teorii
i praktycznych zalecen, ktorych celem jest wydobycie maksimum poten-
cjatu czynnika ludzkiego w organizacjach. Z tego wzgledu duzo uwagi po-
$wigca si¢ idei rozwoju osobistego.

By pozosta¢ konkurencyjnymi, pracownicy muszg si¢ ksztalci¢ przez
cale Zycie. Zaaplikowanie we wlasnym zyciu idei /fe-long learning jest nie
tylko strategia majaca poprawi¢ pozycje jednostki na kompetytywnym
1 zmiennym rynku pracy, ale takze sposobem na wzbogacenie swojej oso-
bowosci. W praktyce job craftingu postulowana jest postawa refleksyjna,
ukierunkowana na analiz¢ wlasnego wnetrza i odnoszenie tych obser-
wacji do kategorii wypracowanych na przykiad przez systemy eksperckie
w postaci doradcow kariery lub obecnych w mediach glosicieli psychologii
popularnej, ktérej dokonania sa waznym punktem odniesienia dla oséb
chcacych ,,by¢ na biezaco” z trendami z zakresu rozwoju osobistego 1 wy-
maganiami rynku, ktére manifestuja si¢ przez oczekiwane przez pracodaw-
cow w danym momencie kompetencje:

Dla kazdego, bez wzgledu na to, jak dtugo pracuje w firmie i na ja-
kim poziomie lokuje si¢ w jej strukturze, zawsze istnieje kolejny ho-
ryzont uczenia si¢. Job crafting doskonale wpisuje si¢ w ten trend, gdyz
wymaga od pracownika aktywnego projektowania swojego rozwo-
ju — zbierania wiedzy na temat swoich preferencji, mocnych stron
1 wartosci. (Puchalska-Kaminska, Y.adka-Baranska 2022: 15-10)

Uzasadnione jest w tym kontekscie przywolanie pojecia kultury indy-
widualizmu opisywanego przez Malgorzate Jacyno. Jest to bowiem analiza
dobrze oddajaca istote przemian, ktére dokonaly si¢ w rozumieniu kategorii
rozwoju przez prace zawodowa w kapitalistycznej gospodarce na przestrze-
ni ostatnich stuleci. Socjolozka w swojej pracy wskazuje na fundamentalne
przesuniecie, ktére dokonalo si¢ w ramach protestanckiego etosu pracy.
Ten za$ wedlug Maxa Webera mial konstytutywne znaczenie w formowa-
niu si¢ nowoczesnego kapitalizmu. Nieodlaczna dla luteranskiego etosu
pracy wizja zbawienia bedacego forma nagrody za podporzadkowanie si¢
wymogom pomnazania kapitalu wspolczesnie przestala sie jawic¢ jako cel
dostepny jedynie po$miertnie. Obecnie dokonuje si¢ ona w ramach pro-
jektu, jakim jest ludzkie Zycie, oraz pomniejszych zadan, ktére wykonuje
si¢ w pracy zawodowej. To wlasnie praca stala si¢ przestrzenia realizacji
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wlasnego potencjalu, nicograniczonego niczym samorozwoju i czerpania
satysfakcji z zycia. Jak konkluduje Jacyno: ,,Modyfikacje, jakie nastapily
w etosie purytanskim, zdaje si¢ wyraza¢ przede wszystkim zmiana obiek-
tu inwestycji: w nowym indywidualizmie »ja« staje si¢ przedmiotem nie-
zmordowanej pracy” (2007: 10). Postulat nieograniczonego rozwoju moze
relatywnie szybko doprowadzi¢ do zatarcia si¢ granicy migedzy zyciem oso-
bistym a zawodowym. Préoba uczynienia z pracy realizacji wlasnych pasji
1 zainteresowan stwarza przestrzei do podporzadkowywania sfery wypo-
czynku rozwijaniu umiejetnosci i podejmowaniu aktywnosci dajacych sie
pozniej zastosowac do przeksztalcania pracy.

Przywolane wczesniej pojecie stwarzania siebie jest nieodlacznie zwia-
zane z przeksztalcaniem pracy, ktore — ze wzgledu na to, Ze ma konstytu-
tywne znaczenie nie tylko w transformowaniu srodowiska pracy, ale tez
tworzeniu tozsamosci zawodowej — wymaga od pracownikéw zaangazo-
wania 1 przekonania o sensownosci podejmowanych dziatan.

/// Job crafting jako narze¢dzie

zwigkszajace zaangazowanie w prace

Wedtug Boltanskiego i Chiapello stawka reprodukcji systemu kapitalistycz-
nego jest wyksztalcenie u uczestnikéw zycia spolecznego postawy zaanga-
zowania w aktywnosci, ktére postrzegane sa jako wartosciowe z perspekty-
wy celu, jakim jest akumulacja kapitalu. Ten punkt widzenia podzielany jest
réowniez przez praktykow pracujacych w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi. Jedna z oséb cytowanych we wstepie do publikacji poswigconej
job craftingowi dzieli si¢ swoim dos§wiadczeniem z pracy z ludzmi:

Pracujac jako trenerka i coachyca kariery od kilkunastu lat, wiem,
ze §wiat biznesu potrzebuje pracownikéw §wiadomych siebie, za-
angazowanych, a nie tylko zorganizowanych i efektywnych. Ta-
kich pracownikéw, ktérzy czuja sens swojej pracy i ja po prostu
lubia. (Puchalska-Kaminska, Y.adka-Baraniska 2022: 9)

Uzasadnienia, jakie oferuje pracownikom obecny duch kapitalizmu,
sa okreslane przez francuskich badaczy mianem ,,¢ci# przez projekty”. We
fragmencie poswigconym elastycznosci zostato juz wskazane, ze specyfi-
ka wspolczesnej pracy jest nieodlacznie zwiazana z kategoria zmiennosci.
Afirmowang w modelu projektowym postaws jest
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[ulmiejetnod¢ zaangazowania, pelnego wilaczenia si¢ w projekt |...].
Zeby sie zaangazowaé, trzeba byé zdolnym do entuzjazmu. |...]
Nawet w sytuacji najbardziej zaangazowanego i entuzjastyczne-
go uczestnictwa w jakims projekcie osoba swobodnie czujaca si¢
w Swiecie sieciowym zawsze jest reaktywna i mobilna fizycznie 1 in-
telektualnie. (Boltanski, Chiapello 2022: 173)

W opinii autoréw analizowanych przeze mnie publikacji job crafting to
skuteczna metoda zwigkszania zaangazowania w pracg: ,,wysokiego pozio-
mu zaangazowania oraz niskiego poziomu nudy w pracy doswiadczaja pra-
cownicy, ktérzy zwigkszaja samodzielnie wyzwania” (Puchalska-Kaminska,
Fadka-Baranska 2022: 68). Od pracownikéw oczekiwana jest proaktywna
postawa, ukierunkowana na dostosowywanie swojego srodowiska pracy do
wlasnych oczekiwan. By si¢ to dokonalo, wymagane jest jednak podjecie
wysitku ze strony jednostki, polegajace wlasnie na przeksztalcaniu swojej
sytuacji na trzech poziomach: poznawczym, zadaniowym i relacyjnym.

Whpisuje si¢ to w opisany przez Barszczewskiego ,,przymus kreatyw-
nosci” — tendencje we wspolczesnym zarzadzaniu ludZmi, ktéra walo-
ryzuje wykorzystanie potencjatu tworczego jednostki w ksztaltowaniu
siebie i swojej pracy. Zaprzegnigcie kreatywnosci w proces pracy wymaga
ze strony pracownikéw wickszego zaangazowania. W prébach interpreta-
cji tego zjawiska w szerszej optyce przydatne sq analizy przeprowadzone
przez Franca ,,Bifa” Berardiego. Wspolczesny kapitalizm jego zdaniem
wymaga od funkcjonujacych w nim ludzi ,,zaangazowania duszy”. Jak
zauwaza autor:

Depresja jest gleboko zwiazana z ideologia samorealizacji i impe-
ratywem szczescia. Z drugiej strony, depresja jest definiowana za
pomoca jezyka psychologii jako zachowanie, ktore z pewnoscia nie
byto uwazane za patologiczne poza kontekstami konkurencyjnymi,
produktywnymi i indywidualistycznymi. (Berardi 2007: 99)

Obserwacja ta jest dobrym wstepem do zajecia si¢ problemem zdrowia
psychicznego we wspolczesnym kapitalizmie.

/// Zdrowie psychiczne i sens pracy

W drugim, poprawionym wydaniu jednej z publikacji po§wigconej job cra-
ftingowi autorki sygnalizuja we wstepie, ze zostato ono uzupetnione o wat-
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ki zwigzane z potencjalng skutecznoscia stosowania job craftingu w pro-
filaktyce wypalenia zawodowego i dazeniach do zwickszania ogdélnego
dobrostanu ludzi w miejscu pracy i poza nim. Metoda ta jest ugruntowana
na dokonaniach psychologii pozytywnej. U teoretykow reprezentujacych
ten nurt daje si¢ zauwazy¢ przekonanie o jego wyjatkowosci podyktowanej
zasadniczym odcigciem si¢ od paradygmatu, ktéry w opozycji do nowego
podejscia okresla si¢ mianem psychologii negatywnej. Charakteryzuje si¢
ona tym, ze skupia si¢ na dysfunkcjach i odstepstwach od réznie definio-
wanej historycznie normy. W centrum uwagi znajduja si¢ tu réznorodne
zaburzenia, takie jak depresja lub l¢ki. Psychologia pozytywna przenosi na-
tomiast punkt zainteresowania na poszukiwanie warunkow, ktére musza
zostac spelnione, by cztowiek odczuwal szczescie i satysfakeje z Zycia.

Najwazniejszym osiggnieciem psychologii pozytywnej jest wprowadze-
nie dystynkcji na eudajmonistyczna i hedonistyczna koncepcije szczescia.
Obie nazwy odnosza si¢ do terminologii wypracowanej przez starozytna
filozofie grecka. ,,Eudajmonia”, pojecie zaczerpniete z mysli Arystotelesa,
odnosi si¢ do szczescia rozumianego jako spelnienie, podczas gdy ,,hedonia”
oznacza szczgscie rozpatrywane w kategoriach przyjemnosci. Psychologia
pozytywna, a zatem rowniez job crafting, ceni wyzej wizj¢ eudajmonistyczna,
ukierunkowang na podejmowanie wartosciowych, cze¢sto wymagajacych wy-
sitku aktywnos$ci w opozycji do zmystowych, krotkotrwalych doznan. Zwie-
zle podsumowanie tej idei zawarta w swojej pracy Grazyna Bartkowiak:

Koncepcja psychologii pozytywnej jako galaz psychologii, ktora
koncentruje si¢ na mocnych stronach funkcjonowania cztowieka,
zaklada, Ze poczucie satysfakeji osiaga on w pracy, ktéra pozwa-
la mu zrozumie¢ sens wlasnego w nia zaangazowania. Wlasnie
kontakt z drugim cztowiekiem jest jedng z takich mozliwosci do-
$wiadczenia satysfakcji. (Bartkowiak 2021: 58)

Podstawowym zalozeniem przeksztalcania pracy, ktore zostalo za-
czerpnigte bezposrednio z tez psychologii pozytywnej, jest przekonanie,
ze dobrostan jest ,,stanem subiektywnym — poczuciem zwigzanym z emo-
cjami i zachowaniem pracownika. Bez zaangazowania pracownika w dba-
nie o jego poziom zadne odgdrne inicjatywy nie wplyna na trwaly wzrost
dobrostanu”, a ,,bez aktywnego udziatu samego pracownika, w tym réw-
niez mierzenia si¢ z trudnosciami i doceniania pozytywéw, nie da sie go
osiagnac” (Puchalska-Kaminska, Y.adka-Baranska 2022: 16, 26).
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Przeksztalcanie pracy jest w ocenie autorow skuteczna forma zapobie-
gania wypaleniu, poniewaz uczenie si¢ nowych rzeczy, stawianie sobie am-
bitnych wyzwan 1 poszukiwanie warto§ciowych relacji w miejscu pracy sa
skorelowane z mniejszym napieciem emocjonalnym wynikajacym z obec-
nych w pracy trudnosci. Wymiar kognitywny modelowania pracy takze ma
tu swoje zastosowanie: ,,przekonania o wlasnej skutecznosci i optymizm
moga chroni¢ pracownika przed wypaleniem” (Puchalska-Kaminska,
F.adka-Baranska 2022: 83). Dopasowanie do siebie swojego stanowiska
pracy i interpretowanie pojawiajacych si¢ w pracy wyzwan jako okazji do
rozwoju sa w tym kontekscie kluczowe, gdyz:

Niemozno$¢ sprostania wymaganiom moze generowac reakcje
stresu 1 prowadzi¢ do wypalenia zawodowego. Natomiast gdy jed-
nostka dobrze radzi sobie z wymaganiami i potrzebuje wyzwan lub
kompensuje skutki nadmiernych oczekiwan zawodowych, nie mu-

sza by¢ one odbierane jako stresory 1 wowczas stanowia wyzwanie.
(Wojtczuk-Turek 2020: 45)

Takie podejscie jest ciekawa préba skonfrontowania si¢ z zarzutami,
jakie kierowane sa w strong obecnych stosunkéw pracy. Wsrdéd wspol-
czesnych krytyk kapitalizmu formulowanych z pozycji propracowniczych
obok kwestii zwigzanych z prekaryzacja na pierwszy plan wysuwajg si¢
glosy problematyzujace wplyw postfordowskiego kapitalizmu na kondycje
psychiczna pracownikéw. Jako zrédla tego stanu rzeczy najczesciej wska-
zuje si¢ kilka zjawisk 1 proceséw. Jednym z nich jest postepujacy procesy
prywatyzacji i medykalizacji zdrowia psychicznego, ktére zroédel proble-
moéw ze spolecznym funkcjonowaniem jednostki dopatruja si¢ w jej oso-
bistych dysfunkcjach na tle psychicznym, czyniac tym samym jej wnetrze
polem do przeprowadzania interwencji w postaci farmakologii i terapii.
Takie ujecie zdrowia psychicznego marginalizuje wplyw spoleczno-gospo-
darczego otoczenia na dobrostan czlowieka i skutkuje jego zasadniczym
odpolitycznieniem. Teoretykiem, ktéry w najbardziej kompletny sposob
uchwycil ten mechanizm, jest Mark Fisher.

W ramach powstatego w postfordowskim kapitalizmie rezimu uspra-
wiedliwienia kategorie stresu i przemeczenia zostaly zidentyfikowane jako
przejawy stabosci osobowosci jednostki. Obecne w psychologii pozytyw-
nej przekonanie, ze szczgscie wynika gtéownie z ludzkiego wnetrza i daje si¢
je kazdorazowo wypracowac, obarcza wing osoby, ktérym si¢ to nie udato.
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Panujaca ideologia ksztaltuje konstrukeje epistemologiczng pracownikow
w kierunku internalizacji przekonania o wewnetrznym zrédle ich psychicz-
nych probleméw. Jak pisze Fisher, w odpolitycznionych realiach realizmu
kapitalistycznego ,,udalo si¢ przekona¢ tak wielu pracownikéw do uznania
tych wyniszczajacych warunkéw za naturalne oraz do tego, aby skupili si¢
na swoim wnetrzu — chemii mézgu lub osobistych przezyciach — jako na
zrédle stresu, ktérego doswiadcezaja” (2020: 252).

Gloséw przemawiajacych w takim tonie jest wigcej. Liczne publikacje
z ostatnich lat ukazujace szkodliwos¢ kultu produktywnosci wskazuja na
wyczerpanie si¢ tego paradygmatu. Teoretycy job craftingu, odnoszac si¢ do
podejmowanych przez takie prace probleméw, podejmuja probe jego obrony.
W mojej ocenie jednak oferowane przez nich remedium omija zasadnicze
zrédlo problemu, jakim sa wyniszczajace dla ludzkiej psychiki warunki pracy
oraz kwestie zwigzane z trudnos$ciami w zapewnieniu sobie bezpieczenistwa
socjalnego 1 stabilnej pozycji na rynku pracy. To préba przeniesienia odpo-
wiedzialnosci za samopoczucie i zadowolenie z pracy z obiektywnych warun-
kéw ja ksztaltujacych na jednostke i jej osobista percepcije wlasnej sytuacii.

W rozumieniu, jakim przedstawia go Bartlomiej Brach, job crafting jest
podejsciem afirmujacym subiektywistyczny poglad: ,,Perspektywa prze-
ksztalcania pracy pokazuje, ze niezaleznie od obiektywnych warunkéw
zatrudnienia 1 cech pracy pracownik ma pewna swobode, pozwalajaca na
dopasowanie zadan do wlasnych oczekiwan, kompetencji, potrzeb czy
wartosci” (2023: 47). To niewatpliwie model, ktory waloryzuje indywidual-
ne determinanty sensu pracy. Autoréw najczesciej cytowanej publikacii do-
tyczacej tego zjawiska cechuje przekonanie, Ze ,,poczucie sensu pracy, czyli
to, czego potrzebujg pracownicy i pracodawcy, wyrasta z autonomicznego
dzialania” (Puchalska-Kaminska, Y.adka-Barafska 2022: 20).

/// Uwagi konicowe

W artykule podjetam si¢ analizy metody zarzadzania okreslanej jako job
crafting lub przeksztalcanie pracy. To jedna z ciekawszych idei w zarzadzaniu
w XXI wieku, poniewaz stara si¢ odpowiadac na istotne problemy zwiaza-
ne z realiami pracy w péznym kapitalizmie, gléwnie zwigzane z pogarsza-
jacym si¢ stanem zdrowia psychicznego pracownikow. Kontekst wypalenia
zawodowego 1 rozpowszechniajace si¢ poczucie braku sensu pracy oraz
proby wypracowania rozwiazania tych probleméw wydaty mi si¢ niezwy-
kle intrygujace z perspektywy idei spolecznej emancypacji pracownikow.
Gléwna konkluzja plynaca z przeprowadzonej analizy jest stwierdzenie, ze
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_Job crafting nie tylko si¢ do takiej emancypacji (rozumianej jako wyzwolenie
kolektywne) nie przyczynia, ale wrecz ja hamuje.

Job crafting, jako ,,metoda budowania zaangazowania i poczucia sensu
pracy”’, opiera si¢ bowiem na przeniesieniu na pracownikéw odpowiedzial-
nosci za ich dobrostan w miejscu pracy. Nacisk na indywidualne strategie
radzenia sobie, ,,samodzielnie podejmowane przez pracownikow dzialania
na dopasowanie pracy do ich wlasnych potrzeb i preferencji” (Puchalska-
-Kaminska, Y.adka-Baranska 2022: 20), przenosi punkt ci¢zkosci w dys-
kusji o warto$ci pracy z obiektywnych warunkéw pracy i placy na kwestie
subiektywnego podejécia, nastawienia do wykonywanych zadan i roli w or-
ganizacji. Niewypowiedzianym wprost efektem job craftingu jest okreslony
typ podmiotu-pracownika, ktéry bedzie zaangazowany w prace bez wzgle-
du na jej faktyczny ,,sens” lub jako$¢. To, co ilustruje si¢ jako dzialania
majace na celu zwigkszenie dobrostanu pracownika, tak naprawde czyni go
bardziej podporzadkowanym wymogom organizacji — pod maska well-be-
ingu kryje si¢ dazenie do wzrostu produktywnosci i wydajnosci.

Paradoks ten zostal moim zdaniem dobrze uchwycony przez Jakuba
Barszczewskiego, ktory zauwazyl, ze

przewrotno$¢ wspodlczesnego dyskursu zarzadzania polega na
tym, ze nie posluguje si¢ juz represyjnym jezykiem [...]. Przyjmuje
za to rozumiejace 1 humanistyczne podejscie, ktoére w procesie za-
rzadzania widzi przede wszystkim dobro pracownika oraz petnie
mozliwosci, jakimi moze si¢ on wykaza¢ w swojej pracy. (Barsz-
czewski 2016: 144)
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/// Abstrakt

Artykul jest poswigccony krytycznej analizie wspolczesnego dyskursu za-
rzadzania, ze szczegolnym uwzglednieniem publikacji z zakresu job craft-
ingu, czyli przeksztalcania pracy. Celem analizy jest ukazanie szerszego
kontekstu kulturowego i politycznego, w ktérym powolana zostala idea
przeksztalcania pracy, i wykazanie, ze doskonale wpisuje si¢ ona w ideolo-
gie nowego zarzadzania opisana przez Luca Boltanskiego i Eve Chiapello
w Nowym duchu kapitalizmn. Sam job crafting badany jest przede wsz ystkim
przez pryzmat (nie)skutecznosci tej metody w kontekscie z jawisk wypalenia
zawodowego i bezsensu pracy, ktére mozna uznac za symptomy powolne-
2o wyczerpywania si¢ paradygmatu nowego zarzadzania, o ¢z ym $wiadczy
juz sama potrzeba powolania do Z ycia teorii job craftingu.

Wykorzystang metodologia byla, wzorem Boltanskiego i Chiapello,
analiza dyskursu wspoélczesnego zarzadzania, ograniczona zasiegiem do
wybranych publikacji z zakresu job craftingu, zwlaszcza do prac skierowa-
nych do praktykéw i oséb odpowiedzialnych za organizacje pracy w przed-
sigbiorstwach. Analizowane w tekscie pojecia, zjawiska i procesy zostaly
zinterpretowane w kategoriach wspolczesnej filozofii spolecznej. Staly
si¢ one punktem wyjscia do poglebionej refleksji nad statusem i kondy-
cja pracownikow we wspolczesnym kapitalizmie, ktére za wspolczesnymi
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postoperaistami zostaly ujete gléwnie w kategoriach kapitalizmu kogni-
tywnego oraz pracy niematerialne;.

Autorka artykutu stawia hipoteze, zgodnie z ktora job crafting moze by¢
narzedziem sluzacym do sprywatyzowania i odpolitycznienia probleméw
$wiata pracy. Przeglad historii nauk o zarzadzaniu sklania do przyjecia
tezy, ze ich najwazniejszym celem jest wypracowanie schematéw funkcjo-
nowania w organizacji, ktére utrzymaja postgpowanie pracownikéw jako
spojne z imperatywem efektywnosci, nawet jedli na poziomie deklaratyw-
nym celem teorii jest ,,humanizowanie” srodowiska pracy.

Przydatnych ram interpretacyjnych dla tego zjawiska dostarczyla teoria
,»cywilizowania uprzedmiotowienia”, ukazujaca rozwoéj nauk o zarzadzaniu
w perspektywie staran tej dziedziny ukierunkowanych na wlaczenie dorobku
nauk humanistycznych w proces podporzadkowywania pracowniczej pod-
miotowosci do paradygmatu produktywnosci 1 maksymalizacji zyskéw.

Stowa kluczowe:
nowa ideologia zarzadzania, nowy duch kapitalizmu, job crafting

/// Abstract

Job Crafting as an Example of the Ideology of New Management:
A Critical Analysis from the Perspective of Boltanski and Chiapello’s
New Spirit of Capitalism

The article offers a critical analysis of contemporary management dis-
course, with particular emphasis on publications on job crafting, that is,
the reshaping of work. Its aim is to situate the idea of job crafting within
a broader cultural and political context and to demonstrate that it fits seam-
lessly into the ideology of the new management paradigm described by Luc
Boltanski and Eve Chiapello in The New Spirit of Capitalism. Job crafting
itself is examined primarily through the lens of the (in)effectiveness of this
method in addressing burnout and the experience of meaningless work —
phenomena that may be interpreted as symptoms of the gradual exhaustion
of the new management paradigm, a fact already signalled by the very need
to develop job-crafting theory.

Following Boltanski and Chiapello, the methodology applied in the ar-
ticle is a discourse analysis of contemporary management, limited to select-
ed publications on job crafting, especially those aimed at practitioners and
individuals responsible for work organization in companies. The concepts,
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phenomena and processes discussed in the text are interpreted through
frameworks drawn from contemporary social philosophy. They serve as
a point of departure for an in-depth reflection on the status and condition
of workers in contemporary capitalism, which — in line with post-opera-
ismo thinkers — are framed primarily in terms of cognitive capitalism and
immaterial labour.

The author proposes a hypothesis that job crafting may serve as a tool
for privatising and depoliticising problems of the world of work. A review
of the history of management studies suggests that their primary goal has
long been to produce organisational patterns that keep employees’ conduct
aligned with the imperative of efficiency, even when management theories
officially claim to “humanise” the work environment.

A useful interpretive framework for this phenomenon is provided by
the theory of the “civilising of objectification,” which presents the develop-
ment of management studies as a continuous effort to integrate the humani-
ties into the process of subordinating worker subjectivity to the paradigm of
productivity and profit maximisation.

Keywords:
new management ideology, new spirit of capitalism, job crafting
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