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Streszczenie
W ostatnich latach w psychologii pracy można zaobserwować wyraźny wzrost zainteresowania zjawiskami pozytywnymi. Jednym 
z nich są zachowania inicjowane przez pracowników, zmierzające do przekształcania warunków pracy w celu zwiększenia satysfakcji 
z pracy oraz jej dopasowania do potrzeb i zdolności. Zachowania te są nazywane kształtowaniem pracy (job crafting). Wraz rozwo-
jem badań nad tym zagadnieniem powstawały, a następnie ewoluowały, jego odmienne koncepcje teoretyczne i definicje. Celem 
niniejszej pracy było ich usystematyzowanie i przeprowadzenie krytycznej analizy. Poddano analizie 5 różnych modeli teoretycznych 
kształtowania pracy: Wrzesniewski i Dutton, Tims i Bakkera, Zhang i Parker, Bindl i wsp. oraz Kooij i wsp. W publikacji przedstawio-
no różnice pomiędzy tymi podejściami oraz mocne strony i punkty krytyczne każdego z nich. Med. Pr. 2021;72(4):423–436
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psychologia pozytywna, zjawiska i procesy psychologiczne

Abstract
In recent years, there has been a clear increase in the interest in positive phenomena in work psychology. One of such issues is em-
ployee-initiated behavior aimed at transforming working conditions in order to increase job satisfaction and match it to one’s needs 
and abilities. These behaviors are referred to as job crafting. With the development of research on this issue, different theoretical 
concepts and definitions of job crafting were created and then evolved. The aim of the work is to systematize them and perform 
a critical analysis. The article analyzes 5 theoretical models of job crafting: Wrzesniewski and Dutton’s model, Tims and Bakker’s 
model, Zhang and Parker’s model, Bindl et al.’s model, and Kooij et al.’s model The publication presents the differences between these 
models, and strengths and critical points of each of them. Med Pr. 2021;72(4):423–36
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WSTĘP

W ostatnich 20 latach w  badaniach nad funkcjono-
waniem ludzi w  środowisku pracy można zaobserwo-
wać wyraźny wzrost zainteresowania zjawiskami pozy-
tywnymi  [1,2]. Wcześniej większość prac badawczych 

koncentrowała się przede wszystkim na identyfikacji 
źródeł zachowań dysfunkcjonalnych, patologii organi-
zacyjnej i  dolegliwościach psychofizycznych pracow-
ników. Przegląd artykułów opublikowanych w  latach 
1996–2004 w czołowych amerykańskich czasopismach 
z nurtu psychologii pracy pokazał, że 94% tych tekstów 
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poświęcono zjawiskom negatywnym [3], które Bakker 
i Schaufeli [4] włączyli do tzw. grupy czterech D – znisz-
czenia (damages), choroby (diseases), zaburzenia (disor-
ders) i  dysfunkcji (disfunctions). Konsekwencją takiej 
dysproporcji była niewielka wiedza o  zachowaniach 
pracowników, które są źródłem szeroko rozumianego 
dobrostanu w pracy.

Rozwój psychologii pozytywnej [1] sprawił, że obec-
nie dysponuje się znacznie większą wiedzą praktycz-
ną dotyczącą budowania zasobów  [2], zaangażowania 
w pracę [5], kształtowania zachowań prospołecznych [6] 
i satysfakcji z pracy [7]. Psychologia pozytywna podkre-
śla, że praca może być dla człowieka źródłem szczęścia 
i poczucia sensu oraz okazją do rozwoju osobistego i sa-
morealizacji [2,8]. Chociaż psychologia pozytywna jest 
przedmiotem wielu polemik, a  nawet kontrowersji, to 
obecnie stanowi jeden z popularniejszych nurtów [9].

W ostatnich latach dało się zauważyć, że w  gronie 
zagadnień szeroko eksplorowanych w  kontekście po-
zytywnych oddziaływań w pracy jest job crafting, nazy-
wany w  polskojęzycznej literaturze także „kształtowa-
niem pracy” [10,11] lub „przekształcaniem pracy” [12]. 
Wpisując frazę „job crafting” w wyszukiwarkę EBSCO, 
otrzymuje się 32 publikacje z lat 2009–2012, 106 publi-
kacji z lat 2013–2016 oraz 209 z lat 2017–2020 (stan na 
20 listopada 2020 r.). Można zatem zauważyć znaczą-
cy wzrost zainteresowania tym tematem wśród bada-
czy. Chociaż zwiększenie popularności tego zagadnie-
nia przekłada się na zainteresowanie nim w badaniach 
polskich, to w polskiej literaturze nie ma jeszcze pracy 
przeglądowej dotyczącej tego zagadnienia. Należy także 
zwrócić uwagę, że wraz z rozwojem badań powstawa-
ły, a następnie ewoluowały, odmienne koncepcje teore-
tyczne i definicje job craftingu. Istnieje zatem potrzeba 
ich usystematyzowania i przeanalizowania.

Celem niniejszej pracy było przeprowadzenie syste-
matycznego przeglądu występujących w literaturze mo-
deli teoretycznych job craftingu i ich krytycznej analizy. 
Autorzy niniejszej pracy nie znaleźli polskojęzycznego 
opracowania, w  którym podjęto się przeprowadzenia 
podobnego przeglądu.

Czym jest job crafting?
Pojęcie job craftingu zostało wprowadzone do psycho-
logii  w  2001 r. przez amerykańskie badaczki Wrzes-
niew ski i  Dutton  [13, s. 179]. Od tamtego czasu na 
podstawie wielu badań i pod wpływem różnych teorii 
doczekało się kolejnych koncepcji teoretycznych.

Obecnie nie ma jednej, ogólnie przyjętej definicji job 
craftingu. Najczęściej określa się go jako podejmowanie 

przez pracownika z  własnej inicjatywy, a  często także 
bez wiedzy przełożonego, zachowań zmierzających do 
przekształcenia pracy [10,12]. Początkowo w podejściu 
Wrzesniewski i Dutton celem przekształcania pracy za-
wartym w  jego definicji było przede wszystkim nada-
wanie sensu i  znaczenia pracy, zwiększenie płynących 
z niej satysfakcji oraz zaangażowania, odporności i pro-
duktywności [13,14]. Wraz z rozwojem badań nad tym 
zjawiskiem jego definicja ewoluowała. Zgodnie z now-
szym podejściem przekształcanie pracy obejmuje tak-
że dostosowywanie sposobu pracy do indywidualnych 
preferencji, zdolności, motywów czy pasji pracowni-
ka  [15]. Badacze zgodnie podkreślają, że job crafting 
nie jest jednorazowym, epizodycznym zachowaniem, 
ale nieustannym i  systematycznym procesem  [10,14]. 
Zachowania te mogą przejawiać pracownicy z różnym 
stażem pracy, na różnych stanowiskach i  w  różnych 
branżach [16].

Jako uwarunkowania job craftingu badacze wskazują 
zarówno czynniki organizacyjne, np. poziom autonomii 
pracowników [17,18] i dobry klimat dla innowacji [19], 
jak i cechy osobowości, np. przekonanie o własnej sku-
teczności [20] i osobowość proaktywną [18,19]. W licz-
nych badaniach, w tym metaanalizach [18], wykazano 
wiele korzystnych następstw, jakie job crafting przyno-
si pracownikom i  organizacji. Należą do nich: wzrost 
zaangażowania w  pracę  [15,21–24], wzmocnienie za-
sobów osobistych  [18] lub dobrostanu  [25], a  także 
zmniejszenie nudy  [26]. Ponadto job crafting zwięk-
sza wydajność pracownika [15,25,27,28], jego kreatyw-
ność [29] i poziom zachowań obywatelskich [10,30], co 
jest korzystne także dla organizacji. Dlatego stosowane 
są również interwencje mające na celu zwiększenie po-
ziomu job craftingu u pracowników [26,28,31].

METODY PRZEGLĄDU

Przeglądem literatury objęto czas od ukazania się pierw-
szej pracy Wrzesniewski i Dutton na temat job craftin-
gu w 2001 r. [13] do początku 2020 r. Do analizy włą-
czono prace zarówno empiryczne, jak i  przeglądowe 
oraz teoretyczne zawierające frazę „job crafting” w  ty-
tule lub wśród słów kluczowych. Publikacje wyszukiwa-
no w bazach elektronicznych Web of Science, PubMed 
i APA PsycNet. Ograniczono się do prac w językach an-
gielskim i polskim. Do przeglądu włączono te artyku-
ły, które wniosły do literatury przedmiotu nowe ujęcia 
lub w istotnym stopniu je rozbudowały bądź modyfiko-
wały wcześniej istniejące. W artykule poddano analizie 
5  najważniejszych modeli teoretycznych job craftingu, 
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na podstawie informacji uzyskiwanych w  pogłębio-
nych wywiadach z  pracownikami. Dopiero przed kil-
ku laty Slemp i Vella-Brodrick opracowali narzędzie Job 
Crafting Questionnaire (JCQ) mierzące ten konstrukt 
w  omawianym ujęciu  [16]. Składa się on z  3 podskal 
odpowiadających obszarom job craftingu: kształtowa-
nie zadań, myślenia i relacji. Polską adaptację tego na-
rzędzia – Kwestionariusz kształtowania pracy – opraco-
wali Kasprzak, Michalak i Minda [10]. Badania polskiej 
próby potwierdziły jego rzetelność i  trafność, a  także 
3-czynnikową strukturę z  czynnikiem wyższego rzę-
du – ogólnym job craftingiem [10]. Nadal jednak bada-
nia prowadzone w nurcie tej teorii często mają charak-
ter jakościowy [32].

Chociaż model Wrzesniewski i Dutton wciąż pozo-
staje bardzo popularnym ujęciem, to niektórzy bada-
cze zgłaszają pod jego adresem wiele uwag krytycznych. 
Przykładowo Leana, Appelbaum i  Schevchuk  [33] pi-
szą, że o  ile model Wrzesniewski i  Dutton silnie ak-
centuje rolę jednostki w  kształtowaniu pracy, o  tyle 
nie doszacowuje roli zespołu pracowniczego. Ich zda-
niem job crafting może przebiegać także kolektywnie, 
dlatego w  swoim modelu teoretycznym podzieliły go 
na kształtowanie pracy indywidualne (indyvidual job 
crafting) i  zespołowe (collaborative job crafting), defi-
niując ten drugi obszar jako „działanie diady lub gru-
py pracowników, którzy razem dokonują zmian fi-
zycznych i  poznawczych w  zadaniach lub relacjach 
w pracy” [33]. Koncepcja ta była wykorzystywana tak-
że w późniejszych badaniach nad zachowaniami zespo-
łowymi [34,35].

Lu i  wsp. dokonali natomiast podziału wewnątrz 
modelu job craftingu na fizyczne kształtowanie (physi-
cal job crafting), odnoszące się do liczby lub formy wy-
konywanych czynności w pracy, oraz na kształtowanie 
relacji (relational job crafting) – nie uwzględnili zatem 
wymiaru kształtowania myślenia o pracy [36]. Z kolei 
Berg i  wsp.  [37] zauważyli, że crafting może dotyczyć 

tj. zaproponowane przez Wrzesniewski i Dutton, Tims 
i Bakkera, Zhang i Parker, Bindl i wsp. oraz Kooij i wsp.

WYNIKI PRZEGLĄDU

Model Wrzesniewski i Dutton
Pierwszy model job craftingu opracowały Wrzesniewski 
i Dutton [13]. Rozumiały go jako „zmianę granic pracy 
związanych z wykonywaniem zadań, relacjami z  inny-
mi oraz znaczeniem pracy” [13]. Według tych autorek 
job crafting dotyczy zatem 3 obszarów pracy: wykony-
wania zadań (task crafting), relacji interpersonalnych 
w pracy (relational crafting) i myślenia o pracy (cognitive 
crafting) [10,13,14]. Model przedstawiono na rycinie 1.

Obszar wykonywania zadań obejmuje działania po-
legające na:
 ■ dodawaniu do zakresu obowiązków takich zadań, 

które nadają sens pracy, pozwalają się rozwijać lub 
pasjonują pracownika;

 ■ koncentrowaniu się na tej części zadania, która 
przynosi satysfakcję;

 ■ nadawaniu nowego sensu zadaniom;
 ■ przeprojektowywaniu sposobu wykonywania zadań.

W obszarze relacji interpersonalnych mieszczą się 
działania polegające na:
 ■ budowaniu nowych relacji międzyludzkich,
 ■ celowym unikaniu relacji frustrujących,
 ■ zmianie znaczenia relacji (jej pogłębianiu),
 ■ adaptowaniu relacji w  kierunku wzrostu zaufania, 

wsparcia lub udzielania pomocy.
Obszar myślenia o pracy dotyczy natomiast:

 ■ zmiany ogólnego stosunku do pracy (traktowania 
jej jako czegoś więcej niż sumy zadań – np. „buduję 
ważny budynek”, a nie tylko „układam cegły”);

 ■ konkretyzacji przekonań odnośnie do satysfakcjo-
nujących zadań lub relacji;

 ■ szukania powiązań między pracą a własnymi zain-
teresowaniami bądź tożsamością [14].
Tak rozumiany job crafting przebiega zazwyczaj 

w 3 etapach, na które składają się motywacja do zmian, 
rozpoznanie ich możliwości i  aktywne ich wprowa-
dzanie  [13,14]. Motywacja do zmian może wynikać 
z  potrzeby zwiększenia efektywności radzenia sobie 
z  wymaganiami pracy, zwiększenia poczucia kontro-
li w pracy, poprawy obrazu siebie jako pracownika lub 
poprawy relacji interpersonalnych ze współpracowni-
kami i przełożonymi.

Badania prowadzone w  oparciu o  model Wrzes-
niewski i Dutton przez długi czas miały charakter wy-
łącznie jakościowy, a  job crafting mierzono w  nich 

Job crafting

Kształtowanie  
zadań

Task crafting

Kształtowanie  
relacji

Relational  
crafting

Kształtowanie 
myślenia  
o pracy

Cognitive  
crafting

Rycina 1. Model Wrzesniewski i Dutton [13]
Figure 1. Wrzesniewski and Dutton’s model [13]
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zarówno pracy, jak i aktywności poza nią. Wprowadzili 
więc podział na job crafting i  leisure crafting, odnoszą-
cy się do kształtowania czasu wolnego. W tym pierw-
szym obszarze wyróżnili 3 komponenty: rozwijanie za-
dań (task expanding), np. podkreślanie wyróżnionych 
zadań, rozwijanie pracy (job expanding), np. dodawanie 
zadań, i przekształcanie roli (role reframing), np. zmianę 
postrzegania swojej roli w pracy. Drugi z obszarów po-
dzielili na doświadczenia zastępcze (vicarious experien-
cing) i przeżywanie hobby (hobby experiencing).

Inną uwagę krytyczną wobec klasycznego ujęcia job 
craftingu zgłosili twórcy modelu wymagania w pracy – 
zasoby (job demands-resources – JD-R). Tims i Bakker 
uznali, że klasyczne ujęcie nie uwzględnia roli wymagań 
i zasobów w pracy w kontekście zarówno samej natury 
job craftingu, jak i jego uwarunkowań oraz skutków [38]. 
Stwierdzili także, że job crafting może przybierać inne – 
nieuwzględnione w  modelu Wrzesniewski i  Dutton  – 
formy  [38]. W  ostatnich latach zaproponowane przez 
Tims i Bakkera nowsze podejście do kształtowania pra-
cy zyskało dużą popularność.

Model Tims i Bakkera
Punktem wyjścia opracowania alternatywnego ujęcia 
job craftingu był dla Tims i Bakkera model JD-R [38], 
zgodnie z którym do radzenia sobie z czynnikami ryzy-
ka w pracy (tj. fizycznymi, psychologicznymi, społecz-
nymi i  organizacyjnymi wymaganiami w  pracy) nie-
zbędne są zasoby. Pozwalają one pracownikowi osiągać 
cele zawodowe, stymulują jego osobisty rozwój i ucze-
nie się oraz obniżają ponoszone koszty związane z ob-
ciążeniem pracą, przez co zapobiegają negatywnym na-
stępstwom (np. wypaleniu zawodowemu) [39,40].

Zasoby mogą odnosić się do cech: samej pracy  – 
tzw.  zasoby zadania (np. różnorodność pracy), relacji 
interpersonalnych – tzw. zasoby społeczne (np. wspar-
cie od współpracowników), osobistych (np. przekona-
nie o własnej skuteczności), a  także do czynników or-
ganizacyjnych (np. jakość przywództwa) [41]. Tak więc 
zasoby z jednej strony stanowią bufor chroniący przed 
negatywnymi skutkami wymagań, a z  drugiej są rów-
nież, poprzez inicjowanie procesów motywacyjnych 
(motivational proces), źródłem kształtowania pozytyw-
nych postaw wobec pracy. Zgodnie z omawianym po-
dejściem zjawisko job craftingu jest uruchamiane w wy-
niku wysokich wymagań w pracy i niewystarczających 
zasobów do radzenia sobie z nimi. Jest to więc niejako 
reakcja zaradcza, służąca poradzeniu sobie z zaistniałą 
sytuacją i  zapobiegająca negatywnym konsekwencjom 
zdrowotnym.

Na podstawie typologii stresorów Cavanaugh 
i wsp. [42], Tims i Bakker wyróżnili w środowisku pra-
cy 2  rodzaje stresorów: stresory–utrudnienia i  streso-
ry–wyzwania. Pierwsze z wymienionych odnoszą się do 
tych wymagań, które wchodzą w konflikt z innymi obo-
wiązkami w pracy i utrudniają rozwój osobisty, np. kon-
flikt ról i  presja czasu. Drugie mogą być natomiast 
postrzegane jako umożliwiające rozwój osobisty – zdo-
bycie nowych umiejętności i doświadczeń, poszerzenie 
horyzontów lub wzmocnienie poczucia własnej sku-
teczności, np. wymagania poznawcze i  różnorodność 
pracy [42].

Zdaniem autorów modelu job crafting przywra-
ca równowagę między wymaganiami a  zasobami, co 
skutkuje wzrostem zaangażowania w pracę, satysfakcją 
z niej i zwiększoną wydajnością. Większe zaangażowa-
nie, oddziałując zwrotnie, korzystnie wpływa na zasoby. 
Tym samym autorzy umieszczają job crafting jako me-
diator w sformułowanej wcześniej w modelu JD-R spi-
rali pozytywnych wzmocnień [38,43,44]

Koncepcja teoretyczna job craftingu Tims i  Bak-
kera [38] początkowo zakładała istnienie 3 wymiarów: 
zwiększania zasobów w  pracy, zwiększania wymagań 
w pracy postrzeganych jako wyzwanie oraz zmniejsza-
nia wymagań postrzeganych jako przeszkody. W empi-
rycznej weryfikacji modelu wykazano jednak, że w skład 
pierwszego wymiaru wchodzą 2 czynniki. Ostatecznie 
przyjęty model (rycina 2) zawiera następujące czynni-
ki – formy job craftingu [15]:
 ■ zwiększanie zasobów strukturalnych,
 ■ zwiększanie zasobów społecznych,
 ■ zwiększanie wymagań – wyzwań,
 ■ zmniejszanie wymagań – przeszkód.

Model 4-czynnikowy potwierdzono również w  ba-
daniu w  polskiej próbie  [12]. Narzędziem pomiaru 
w tym modelu była Job Crafting Scale (JCS) autorstwa 
Tims, Bakkera i Derks [15], której polską wersję opra-
cowali Rogala i Cieślak [12].

Nie wszystkie badania potwierdzają 4-czynnikową 
strukturę tak rozumianego job craftingu. Przykładowo 
w  badaniach Nielsen i  Abildgaarda  [45] najlepsze do-
pasowanie uzyskał model 5-czynnikowy, obejmujący: 
zwiększanie wymagań  – wyzwań w  pracy (increasing 
challenging job demands), zmniejszanie społecznych 
wymagań (decreasing social job demands), zwiększa-
nie zasobów społecznych (increasing job resources), 
zwiększanie ilościowe wymagań (increasing quantitati-
ve job demands) i zmniejszanie wymagań – przeszkód 
(decreasing hindering job demands). Być może różnice 
w strukturze narzędzia wynikały z  tego, że badaniami 
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objęto pracowników wykonujących prace fizyczne  – 
którzy, jak się okazało, także stosują job crafting – a nie 
pracowników umysłowych, jak to zrobiono we wcze-
śniejszych opracowaniach.

Wobec opisanej koncepcji job craftingu różni auto-
rzy zgłaszali uwagi krytyczne o  charakterze zarówno 
teoretycznym, jak i empirycznym. Pierwsze z nich wią-
żą się z włączeniem wymagań w pracy jako cechy skła-
dowej job craftingu, a  także potraktowanie potrzeby 
zredukowania tych wymagań jako motywu go urucha-
miającego. Zdaniem niektórych autorów zachowania 
zmierzające do redukcji właściwości pracy (perspek-
tywa negatywna) nie są jednak zgodne z ogólną defi-
nicją job craftingu (o perspektywie pozytywnej)  [46]. 
Drugi argument wynika z badań empirycznych i me-
taanaliz  – wskazane zachowania nie wykazują kore-
lacji z  innymi pozytywnymi aspektami pracy, takimi 
jak satysfakcja z pracy lub zaangażowanie w nią, a tak-
że z osobowością proaktywną [18]. W badaniach nad 
włoską wersją JCS badacze usunęli z  narzędzia ten 
aspekt job craftingu [47].

Wątpliwości budzi także arbitralność podziału stre-
sorów na wyzwania i utrudnienia, jaką zakłada model 
Cavanaugh [42]. Zgodnie z wynikami najnowszych me-
taanaliz na sposób percepcji danego stresora wpływają 
różnice indywidualne, sposoby atrybucji, dostęp do za-
sobów pracy, poziom kompetencji zawodowych, a także 
specyfika zawodu  [48,49]. Wykazano również, że per-
cepcja ta jest niestabilna w czasie, tzn. jednego dnia pra-
cownik może oceniać zadania w pracy jako wyzwania, 
a innego – odczuwać, że te same zadania utrudniają mu 
pracę [48].

Model Zhang i Parker
Nie wszyscy badacze odrzucają wymiar przekształcania 
pracy związany ze zmniejszaniem natężeń właściwości 
pracy jak zmniejszanie wymagań. Zhang i Parker [50], 
analizując literaturę i wykazane w niej zależności mię-
dzy poszczególnymi obszarami job craftingu, spróbowali 
zintegrować obie koncepcje teoretyczne – Wrzesniewski 
i Dutton oraz Tims i Bakkera.

Zaproponowali oni hierarchiczny, 3-poziomowy 
model job craftingu. Pierwszy poziom dotyczy jego po-
działu na unikanie (avoidance) i dążenie (approach), sta-
nowiące 2 odrębne orientacje (job crafting orientation). 
Badacze odwołali się tu do teorii motywacji dążenie–
unikanie  [51]. Zwiększanie (dążenie) dotyczy poszu-
kiwania i  działania w  zakresie pozytywnych aspektów 
pracy, natomiast unikanie – minimalizowania lub ucie-
kania od jej aspektów negatywnych. Drugi poziom 

modelu dotyczy różnych form job craftingu i dzieli je na 
zachowania (behavioral crafting) oraz myślenie o pracy 
(cognitive crafting). Obydwie formy mogą przyjmować 
orientację skierowaną zarówno na unikanie, jak i na dą-
żenie. Na trzecim poziomie każda z form dzieli się pod 
względem treści (job crafting content) będącej celem 
przekształcania, tzn. na działania na zasobach (resour-
ces) i wymaganiach (demands).

Tym samym model wskazuje na istnienie kolejno 
zdefiniowanych i popartych przez autorów przykładami 
8 różnych typów job craftingu [50], są to:
 ■ behawioralne kształtowanie zwiększające zasoby – 

działania mające na celu zdobywanie pozytywnych 
zasobów;

 ■ behawioralne kształtowanie zwiększające wymaga-
nia  – działania mające na celu zwiększanie pozy-
tywnych wymagań;

 ■ poznawcze kształtowanie zwiększające zasoby  – 
przeformułowanie pracy;

 ■ poznawcze kształtowanie zwiększające wymaga-
nia  – przeformułowanie swoich wymagań na wy-
zwania lub postrzeganie ich jako mniejszych;

 ■ behawioralne unikanie w kategorii zasobów – dzia-
łania mające na celu uniknięcie tych aspektów pra-
cy, w których brakuje pozytywnych zasobów;

 ■ behawioralne unikanie w  kategorii wymagań  – 
działania mające na celu uniknięcie trudnych wy-
magań (przeszkód);

 ■ poznawcze unikanie w  kategorii zasobów  – prze-
kształcenie myślenia o pracy w celu uniknięcia lub 
zmniejszenia tych aspektów pracy, w  których bra-
kuje pozytywnych zasobów;

 ■ poznawcze unikanie w kategorii wymagań – prze-
formułowanie myślenia o  pracy w  celu uniknięcia 
doświadczania wymagań.
Model przedstawiono na rycinie 3.
Autorzy modelu wskazali także na to, że job crafting 

jest poprzedzany przez wiele predyktorów związanych 
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Rycina 3. Model Zhang i Parker [50]
Figure 3. Zhang and Parker’s model [50]

z charakterem samej pracy, różnicami indywidualnymi, 
motywacjami i społecznym kontekstem, a także prowa-
dzi do wielu pozytywnych konsekwencji – postaw, za-
chowań, dobrostanu i  innych. Ponadto badacze przy-
porządkowali poszczególne predyktory i konsekwencje 
do określonych obszarów job craftingu. Model Zhang 
i Parker wymaga weryfikacji empirycznej [50].

Do modelu Zhang i Parker odwołali się w swoich ba-
daniach Fong i in. [52], którzy podzielili job crafting na 
zwiększanie i unikanie, uwzględniając jednak wyłącznie 
aspekty behawioralne w oparciu o itemy JCS. Wykazali 
oni, że przełożeni zauważają u  swoich pracowników 
job crafting związany w  większym stopniu z  unika-
niem niż ze zwiększaniem. Co więcej, pracodawcy, któ-
rzy obserwują takie zachowania, w mniejszym stopniu 
udzielają wsparcia swoim pracownikom. Badanie Fong 
i  in. [52] nie stanowi jednak pełnej weryfikacji mode-
lu hierarchicznego. Weryfikacja ta, jak sugerują Zhang 
i Parker [50], może odbywać się na 2 sposoby – należy 
zweryfikować istnienie czynników wyższego rzędu za 
pomocą badań dostępnymi narzędziami lub mogą po-
wstać nowe narzędzia pomiaru na bazie koncepcji.

Model Bindl i wsp.
Model ten jest rozwinięciem modelu Wrzesniewski 
i Dutton [53]. Jego autorzy uzupełnili 3 klasyczne wy-
miary job craftingu (tj. kształtowanie zadań, myślenie 
o pracy i relacje w niej) o dodatkowy wymiar – kształ-
towanie umiejętności (skill crafting), który zdefiniowali 

jako „zainicjowane przez pracowników wysiłki zmie-
rzające do zmiany umiejętności w pracy tak, aby lepiej 
wykonywać swoją pracę” [53, s. 607]. Założyli ponadto, 
że każdy z obszarów może przyjmować 2 rodzaje ukie-
runkowania: promocyjne – na zwiększanie (promotion-
-oriented), oraz prewencyjne – na zapobieganie (preven-
tion-oriented). Wyodrębnili tym samym 8 wymiarów 
job craftingu (rycina 4).

Job crafting zorientowany promocyjnie dotyczy dzia-
łań mających na celu osiąganie zysków, a zorientowany 
prewencyjnie polega na staraniach minimalizowania 
możliwych przeszkód lub negatywnych konsekwencji. 
W swojej teorii Bindl i wsp. zwracają szczególną uwagę 
na rolę indywidualnych potrzeb, które warunkują prze-
wagę stosowania określonego wymiaru job craftingu. 
Bazując na swoim modelu i wykorzystując itemy własne 
oraz pochodzące z  innych kwestionariuszy job craftin-
gu, badacze ci opracowali 28-itemową wersję JCQ [53].

W odróżnieniu od wcześniej opisanych modeli 
Bindl i  wsp. podkreślają rolę indywidualnych potrzeb 
pracowników, które różnicują sposoby kształtowania 
pracy. Badacze ci zakładają, że różne potrzeby motywu-
ją pracowników do podejmowania różnych strategii job 
craftingowych, z różnym ukierunkowaniem – zoriento-
wanym na zwiększanie lub zapobieganie [53].

Podobnie jak w przypadku koncepcji opartej na mo-
delu JD-R, wątpliwości może budzić umieszczenie orien-
tacji zapobiegania. Badacze [53] twierdzą jednak, że job 
crafting ukierunkowany na zapobieganie reprezentuje 
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aktywne zmiany w  pracy, które umożliwią uniknię-
cie skutków czynników negatywnych. Zaznaczają przy 
tym, że w ich koncepcji ukierunkowanie na zapobiega-
nie nie jest równoznaczne z wycofaniem w pracy i nadal 
stanowi formę proaktywnego zachowania. Na przykład 
kształtowanie relacji zorientowane na zapobieganie mo-
że przejawiać się ograniczaniem nawiązywania nowych 
relacji społecznych w  pracy przy jednoczesnym pielę-
gnowaniu i pogłębianiu już istniejących, sprawdzonych 
relacji ze współpracownikami.

Kształtowanie zadań zorientowane na zapobieganie 
obejmuje redukcję stresu poprzez zmniejszenie wielo-
zadaniowości i wkładanie wysiłku w te rodzaje zadań, 
które są mniej stresogenne – np. mniej ważne, ale wciąż 
istotne z  punktu widzenia osiągania celu. Podobnie 
kształtowanie umiejętności zorientowanych na zapo-
bieganie przynosi minimalizowanie niepowodzeń po-
przez skupienie się pracownika na tym, co robi on najle-
piej, i optymalizację swojej wydajności w tym obszarze 
wiedzy. Kształtowanie myślenia o  pracy zorientowane 
na zapobieganie może oznaczać z kolei koncentrację na 
najlepszych aspektach pracy przy redukowaniu myśle-
nia o  jej aspektach negatywnych  [53]. Autorzy podej-
mują zatem próbę zdefiniowania kategorii związanych 
z zapobieganiem w sposób pozytywny, tak by nie sta-
nowiły one sprzeczności teoretycznej z  ogólną defini-
cją job craftingu.

Model Kooij i wsp.
Jednym z  nowszych ujęć job craftingu jest model za-
proponowany przez Kooij i wsp. [54]. Ich zdaniem job 
crafting polega przede wszystkim na działaniach ma-
jących na celu przystosowanie sposobu wykonywania 
pracy do zasobów pracownika, co skutkuje lepszym do-
pasowaniem na linii człowiek–praca.

Na rolę dopasowania pracownika do środowiska 
pracy zwracały uwagę Wrzesniewski i Dutton [10], jed-
nak ta idea nie była wykorzystywana w  późniejszych 
koncepcjach job craftingu. Kooij i wsp. uważają także, 
że istotą job craftingu jest dokonywanie zmian w obrę-
bie zadań zawodowych [54], tak aby pasowały do osobi-
stych zasobów pracownika, jego pasji i mocnych stron. 
Podobnie Berg, Dutton i Wrzesniewski [14,55] podkre-
ślają, że aby stworzyć lepsze dopasowanie osoba–praca, 
pracownicy powinni skupić się na indywidualnych mo-
tywach i pasjach.

Kooij i wsp. [54] konceptualizują więc job crafting ja-
ko inicjatywę pracownika w dostosowaniu pracy do swo-
ich mocnych stron (w celu lepszego ich wykorzystania) 
i  zainteresowań. Dodają przy tym, że zainteresowania 

mogą kształtować tożsamość człowieka, np. osoba inte-
resująca się graniem na gitarze nie tylko „gra na gitarze”, 
ale „jest gitarzystą”.

Na podstawie takiej koncepcji Kooij i wsp. [54] opra-
cowali 9-itemowy kwestionariusz składający z 2 podskal 
kształtowania potwierdzonych w analizie czynnikowej – 
kształtowania w kierunku mocnych stron (job crafting 
strenghts), np. skupianie się na zadaniach, w których jest 
się dobrym, i kształtowania w kierunku zainteresowań 
(job crafting interests), np. skupianie się na zadaniach, 
które są szczególnie interesujące. Na jego bazie powstała 
także kolejna wersja narzędzia z trzecim czynnikiem – 
kształtowania pracy w  kierunku rozwoju (job crafting 
develop), dotycząca np. poszukiwania zadań, które akty-
wują niewykorzystane dotąd umiejętności.

Autorzy narzędzia podkreślają, że niektóre działania 
job craftingu mogą nie mieścić się w ramach 2 czynni-
ków – kształtowania w kierunku mocnych stron i zain-
teresowań, gdyż job crafting może dotyczyć także pracy 
nad deficytami czy chęcią rozwoju nowych umiejęt-
ności, co zawiera się w  trzecim czynniku  [31]. Model 
przedstawiono na rycinie 5.

Na podkreślenie zasługuje to, że model Kooij 
i Kuijpers jest nowym oraz całkowicie odmiennym spoj-
rzeniem na składowe job craftingu. Wiąże się to jednak 
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z małą liczbą opublikowanych badań w tym podejściu. 
Ponadto model ten nie jest umieszczony w  szerszym 
kontekście teoretycznym, jak ma to miejsce w przypad-
ku koncepcji opartej na modelu JD-R.

Podsumowanie
Podsumowując powyższe koncepcje, można zauwa-
żyć ich zróżnicowanie pod względem rozumienia job 
craftingu i  jego składowych. Koncepcje teoretyczne 
można ogólnie pogrupować na te, w  których podział 
wymiarów job craftingu dokonuje się wokół perspek-
tywy myśli–zachowania (czyli co jest przedmiotem job 
craftingu), lub zwiększanie–unikanie (tzn. jak odbywa 
się job crafting), bądź też uwzględniające obie te per-
spektywy [46]. W tabeli 1 przedstawiono kluczowe kon-
cepcje job craftingu wraz z ich głównymi mocnymi i sła-
bymi stronami.

Jedną z bardziej widocznych różnic jest uwzględnie-
nie (bądź pominięcie) w modelu działań negatywnych, 
polegających na unikaniu, zmniejszaniu czy wycofa-
niu się z  pewnych aspektów pracy. Niektórzy badacze 
sprzeciwiają się tak szerokiej konceptualizacji omawia-
nego konstruktu i postulują usunięcie takich aspektów 
z koncepcji job craftingu [46]. Odmiennie postrzegane 
są także motywy tkwiące u podłoża job craftingu. Różni 
badacze jako jego siłę napędową wskazują potrzebę ob-
niżania wymagań w pracy [17], wzmacniania własnych 
zasobów [15,17] lub dopasowania pracownika do pra-
cy  [17,31,54,55]. Wszystkie te działania służą jednak 
wspólnemu celowi, jakim jest polepszenie warunków 
pracy.

Można także zauważyć znaczące różnice w zakresie 
liczby badań ilościowych opublikowanych w danym po-
dejściu. Zdecydowanie najczęstszą koncepcją wykorzy-
stywaną w  opublikowanych pracach oryginalnych jest 
ta bazująca na modelu JD-R.

Ciekawe spojrzenie na modele job craftingu zapro-
ponowali natomiast Kim i  Beehr  [56]. Zauważyli oni, 
że koncepcję Wrzesniewski i  Dutton można także 

Rycina 5. Model Kooij i wsp. [31]
Figure 5. Kooij et al.’s model [31]

umieścić w modelu JD-R. Kształtowanie zadań odno-
si się do zmian w zasobach takich jak autonomia zadań 
czy różnorodność, kształtowanie relacji odnosi się do 
takich zasobów jak klimat społeczny, relacje z przełożo-
nymi czy wsparcie społeczne, a kształtowanie myślenia 
o pracy prowadzi do następujących zasobów: motywa-
cja do pracy i satysfakcja z niej.

WNIOSKI

Chociaż w  literaturze przedmiotu koncepcja kształto-
wania pracy jest opisywana od ponad 19 lat, to wciąż nie 
osiągnięto zgody co do rozumienia tego zjawiska, jego 
cech składowych ani motywów leżących u jego podło-
ża. Mimo to badania nad job craftingiem są prowadzo-
ne bardzo intensywnie, a  zainteresowanie samym zja-
wiskiem zdaje się rosnąć. Wiele badań opublikowanych 
w  bazach elektronicznych pochodzi z  2020 r., chociaż 
nie brakuje także publikacji z  lat 2018–2019. Badania 
te sprawiają, że w coraz większym stopniu są poznawa-
ne uwarunkowania i konsekwencje kształtowania pra-
cy. Należy zauważyć, że 2 najpopularniejszymi w bada-
niach modelami kształtowania pracy są: prezentowany 
przez Wrzesniewski i Dutton oraz wymagania–zasoby.

Niewątpliwą zaletą koncepcji przekształcania pra-
cy w modelu  wymagania–zasoby jest umieszczenie 
tych zachowań w  znacznie szerszym kontekście teo-
retycznym, który jest często wykorzystywany w  bada-
niach w  psychologii pracy i  organizacji oraz doczekał 
się wielu weryfikacji empirycznych. Wiedza dotycząca 
job craftingu oraz wymagań w pracy i zasobów wzajem-
nie się uzupełniają. Model wymagania w  pracy–zaso-
by przynosi wyjaśnienie rozumienia charakteru prze-
kształcania pracy, z kolei job crafting wnosi do modelu 
dodatkowy element, wskazuje na możliwości rozwijania 
zasobów i wymagań–wyzwań oraz redukowania wyma-
gań–przeszkód i  tym samym stanowi dodatkowy me-
diator w zaobserwowanej już wcześniej spirali pozytyw-
nych wzmocnień.

Badania nie muszą jednak ograniczać się do tych 
2 najpopularniejszych modeli. Warto również rozwijać 
alternatywne modele job craftingu i prowadzić badania 
w ich nurtach, takich jak modele Zhang i Parkera, Bindl 
i wsp. oraz Kooij i wsp. Pierwszy z nich nadal czeka na 
weryfikację w przyszłych badaniach. Pozostałe 2 – cho-
ciaż stosunkowo nowe  – stanowią jednak interesują-
ce i wartościowe spojrzenie na zagadnienie. Adaptacja 
do warunków polskich narzędzi powstałych w ramach 
tych modeli wzbogaciłaby znacząco możliwości badaw-
cze polskich uczonych.

Job crafting

Kształtowanie  
w celu dopasowania 
do mocnych stron

Crafting toward 
strengths

Kształtowanie 
w celu dopasowania 

do zainteresowań
Crafting toward 

interests

Kształtowanie  
w celu dopasowania 

rozwoju
Crafting toward 

develop
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Przyszłe badania i  analizy powinny także dotyczyć 
natury zachowań zorientowanych na unikanie (zapo-
bieganie, zmniejszanie), które są umieszczone w  nie-
których modelach, być może bardziej szczegółowo od-
krywając tłumaczące je mechanizmy regulacyjne  [12]. 
Kolejne badania powinny obejmować jak najszersze 
grupy zawodowe pracowników zarówno fizycznych, jak 
i umysłowych. Można w nich poszukiwać kolejnych ko-
rzyści dla pracownika i organizacji, które przynosi job 
crafting, ale także zmiennych moderujących te zależno-
ści. Niniejszy artykuł jest prezentacją modeli teoretycz-
nych, na których mogą zostać oparte przyszłe badania, 
zwłaszcza prowadzone w polskiej populacji.

Wiedza uzyskiwana w  badaniach może być tak-
że wykorzystywana przez praktyków zajmujących się 
doradztwem i  szkoleniami dla pracowników, co może 
przyczynić się do redukcji stresu, wzrostu dobrostanu 
oraz wydajności organizacji.
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