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STRESZCZENIE

W ostatnich latach w psychologii pracy mozna zaobserwowa¢ wyrazny wzrost zainteresowania zjawiskami pozytywnymi. Jednym
z nich s3 zachowania inicjowane przez pracownikéw, zmierzajace do przeksztalcania warunkéw pracy w celu zwiekszenia satysfakeji
z pracy oraz jej dopasowania do potrzeb i zdolno$ci. Zachowania te s3 nazywane ksztaltowaniem pracy (job crafting). Wraz rozwo-
jem badan nad tym zagadnieniem powstawaly, a nastepnie ewoluowaly, jego odmienne koncepcje teoretyczne i definicje. Celem
niniejszej pracy bylo ich usystematyzowanie i przeprowadzenie krytycznej analizy. Poddano analizie 5 réznych modeli teoretycznych
ksztattowania pracy: Wrzesniewski i Dutton, Tims i Bakkera, Zhang i Parker, Bindl i wsp. oraz Kooij i wsp. W publikacji przedstawio-
no réznice pomiedzy tymi podejéciami oraz mocne strony i punkty krytyczne kazdego z nich. Med. Pr. 2021;72(4):423-436
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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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WSTEP

W ostatnich 20 latach w badaniach nad funkcjono-
waniem ludzi w srodowisku pracy mozna zaobserwo-
wac wyrazny wzrost zainteresowania zjawiskami pozy-
tywnymi [1,2]. Wczesniej wigkszos¢ prac badawczych

koncentrowala si¢ przede wszystkim na identyfikacji
zrodet zachowan dysfunkcjonalnych, patologii organi-
zacyjnej i dolegliwosciach psychofizycznych pracow-
nikéw. Przeglad artykuléw opublikowanych w latach
1996-2004 w czotowych amerykanskich czasopismach
z nurtu psychologii pracy pokazal, ze 94% tych tekstow
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poswiecono zjawiskom negatywnym [3], ktére Bakker
i Schaufeli [4] wiaczyli do tzw. grupy czterech D - znisz-
czenia (damages), choroby (diseases), zaburzenia (disor-
ders) i dysfunkcji (disfunctions). Konsekwencja takiej
dysproporcji byla niewielka wiedza o zachowaniach
pracownikoéw, ktore sg zrodlem szeroko rozumianego
dobrostanu w pracy.

Rozwdj psychologii pozytywnej [1] sprawil, ze obec-
nie dysponuje si¢ znacznie wieksza wiedza praktycz-
ng dotyczaca budowania zasobow [2], zaangazowania
w prace [5], ksztaltowania zachowan prospolecznych [6]
i satystakcji z pracy [7]. Psychologia pozytywna podkre-
§la, ze praca moze by¢ dla cztowieka zrédlem szczescia
i poczucia sensu oraz okazja do rozwoju osobistego i sa-
morealizacji [2,8]. Chociaz psychologia pozytywna jest
przedmiotem wielu polemik, a nawet kontrowersji, to
obecnie stanowi jeden z popularniejszych nurtéw [9].

W ostatnich latach dalo si¢ zauwazy¢, ze w gronie
zagadnien szeroko eksplorowanych w kontekscie po-
zytywnych oddzialywan w pracy jest job crafting, nazy-
wany w polskojezycznej literaturze takze ,ksztaltowa-
niem pracy” [10,11] lub ,,przeksztalcaniem pracy” [12].
Wpisujac frazg ,job crafting” w wyszukiwarke EBSCO,
otrzymuje si¢ 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.). Mozna zatem zauwazy¢ znaczg-
cy wzrost zainteresowania tym tematem wsrod bada-
czy. Chociaz zwigkszenie popularnosci tego zagadnie-
nia przeklada si¢ na zainteresowanie nim w badaniach
polskich, to w polskiej literaturze nie ma jeszcze pracy
przegladowej dotyczacej tego zagadnienia. Nalezy takze
zwrdci¢ uwage, ze wraz z rozwojem badan powstawa-
ly, a nastgpnie ewoluowaly, odmienne koncepcje teore-
tyczne i definicje job craftingu. Istnieje zatem potrzeba
ich usystematyzowania i przeanalizowania.

Celem niniejszej pracy byto przeprowadzenie syste-
matycznego przegladu wystepujacych w literaturze mo-
deli teoretycznych job craftingu i ich krytycznej analizy.
Autorzy niniejszej pracy nie znalezli polskojezycznego
opracowania, w ktérym podjeto sie przeprowadzenia
podobnego przegladu.

Czym jest job crafting?
Pojecie job craftingu zostalo wprowadzone do psycho-
logii w 2001 r. przez amerykanskie badaczki Wrzes-
niewski i Dutton [13, s. 179]. Od tamtego czasu na
podstawie wielu badan i pod wptywem réznych teorii
doczekalo sie kolejnych koncepcji teoretycznych.
Obecnie nie ma jednej, ogdlnie przyjetej definicji job
craftingu. Najczesciej okresla si¢ go jako podejmowanie

przez pracownika z wlasnej inicjatywy, a czesto takze
bez wiedzy przelozonego, zachowan zmierzajacych do
przeksztalcenia pracy [10,12]. Poczatkowo w podejsciu
Wrzesniewski i Dutton celem przeksztalcania pracy za-
wartym w jego definicji bylo przede wszystkim nada-
wanie sensu i znaczenia pracy, zwigkszenie ptynacych
z niej satysfakcji oraz zaangazowania, odpornosci i pro-
duktywnosci [13,14]. Wraz z rozwojem badan nad tym
zjawiskiem jego definicja ewoluowata. Zgodnie z now-
szym podejsciem przeksztalcanie pracy obejmuje tak-
ze dostosowywanie sposobu pracy do indywidualnych
preferencji, zdolnosci, motywdéw czy pasji pracowni-
ka [15]. Badacze zgodnie podkreslaja, ze job crafting
nie jest jednorazowym, epizodycznym zachowaniem,
ale nieustannym i systematycznym procesem [10,14].
Zachowania te mogg przejawia¢ pracownicy z réznym
stazem pracy, na roznych stanowiskach i w réznych
branzach [16].

Jako uwarunkowania job craftingu badacze wskazuja
zaréwno czynniki organizacyjne, np. poziom autonomii
pracownikéw [17,18] i dobry klimat dla innowacji [19],
jak i cechy osobowosci, np. przekonanie o wlasnej sku-
tecznosci [20] i osobowo$¢ proaktywna [18,19]. W licz-
nych badaniach, w tym metaanalizach [18], wykazano
wiele korzystnych nastepstw, jakie job crafting przyno-
si pracownikom i organizacji. Naleza do nich: wzrost
zaangazowania w prace [15,21-24], wzmocnienie za-
soboéw osobistych [18] lub dobrostanu [25], a takze
zmniejszenie nudy [26]. Ponadto job crafting zwiek-
sza wydajnos¢ pracownika [15,25,27,28], jego kreatyw-
no$¢ [29] i poziom zachowan obywatelskich [10,30], co
jest korzystne takze dla organizacji. Dlatego stosowane
s3 rowniez interwencje majace na celu zwigkszenie po-
ziomu job craftingu u pracownikow [26,28,31].

METODY PRZEGLADU

Przegladem literatury objeto czas od ukazania sie pierw-
szej pracy Wrzesniewski i Dutton na temat job craftin-
gu w 2001 r. [13] do poczatku 2020 r. Do analizy wia-
czono prace zaréwno empiryczne, jak i przegladowe
oraz teoretyczne zawierajace fraze ,,job crafting” w ty-
tule lub wsrdd stow kluczowych. Publikacje wyszukiwa-
no w bazach elektronicznych Web of Science, PubMed
i APA PsycNet. Ograniczono si¢ do prac w jezykach an-
gielskim i polskim. Do przegladu wlaczono te artyku-
ty, ktére wniosly do literatury przedmiotu nowe ujecia
lub w istotnym stopniu je rozbudowaty badz modyfiko-
waly wczedniej istniejace. W artykule poddano analizie
5 najwazniejszych modeli teoretycznych job craftingu,
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tj. zaproponowane przez Wrzesniewski i Dutton, Tims
i Bakkera, Zhang i Parker, Bindl i wsp. oraz Kooij i wsp.

WYNIKI PRZEGLADU

Model Wrzesniewski i Dutton
Pierwszy model job craftingu opracowaly Wrzesniewski
i Dutton [13]. Rozumialy go jako ,,zmiane granic pracy
zwigzanych z wykonywaniem zadan, relacjami z inny-
mi oraz znaczeniem pracy” [13]. Wedlug tych autorek
job crafting dotyczy zatem 3 obszaréw pracy: wykony-
wania zadan (task crafting), relacji interpersonalnych
w pracy (relational crafting) i myslenia o pracy (cognitive
crafting) [10,13,14]. Model przedstawiono na rycinie 1.

Obszar wykonywania zadan obejmuje dzialania po-
legajace na:

dodawaniu do zakresu obowigzkow takich zadan,

ktére nadaja sens pracy, pozwalaja sie rozwija¢ lub

pasjonuja pracownika;

koncentrowaniu si¢ na tej czeSci zadania, ktdéra

przynosi satysfakcje;

nadawaniu nowego sensu zadaniom;

przeprojektowywaniu sposobu wykonywania zadan.

W obszarze relacji interpersonalnych mieszcza si¢
dzialania polegajace na:

budowaniu nowych relacji miedzyludzkich,

celowym unikaniu relacji frustrujacych,

zmianie znaczenia relacji (jej poglebianiu),

adaptowaniu relacji w kierunku wzrostu zaufania,

wsparcia lub udzielania pomocy.

Obszar myslenia o pracy dotyczy natomiast:

zmiany ogolnego stosunku do pracy (traktowania

jej jako czego$ wiecej niz sumy zadan - np. ,,buduje

wazny budynek”, a nie tylko ,,ukladam cegly”);

konkretyzacji przekonan odnosnie do satysfakcjo-

nujacych zadan lub relacji;

szukania powigzan miedzy pracg a wlasnymi zain-

teresowaniami badz tozsamoscig [14].

Tak rozumiany job crafting przebiega zazwyczaj
w 3 etapach, na ktore skladaja sie motywacja do zmian,
rozpoznanie ich mozliwoéci i aktywne ich wprowa-
dzanie [13,14]. Motywacja do zmian moze wynikac
z potrzeby zwigkszenia efektywnosci radzenia sobie
z wymaganiami pracy, zwiekszenia poczucia kontro-
li w pracy, poprawy obrazu siebie jako pracownika lub
poprawy relacji interpersonalnych ze wspdtpracowni-
kami i przetozonymi.

Badania prowadzone w oparciu o model Wrzes-
niewski i Dutton przez dlugi czas mialy charakter wy-
lacznie jakosciowy, a job crafting mierzono w nich

Job crafting

\4

) Ksztattowanie
. Ksztattowanie -
Ksztattowanie relacii myslenia
zadan 1) 0 pracy
. Relational o
Task crafting . Cognitive
crafting .
crafting

Rycina 1. Model Wrzesniewski i Dutton [13]
Figure 1. Wrzesniewski and Dutton’s model [13]

na podstawie informacji uzyskiwanych w poglebio-
nych wywiadach z pracownikami. Dopiero przed kil-
ku laty Slemp i Vella-Brodrick opracowali narzedzie Job
Crafting Questionnaire (JCQ) mierzace ten konstrukt
w omawianym ujeciu [16]. Sklada si¢ on z 3 podskal
odpowiadajacych obszarom job craftingu: ksztaltowa-
nie zadan, myslenia i relacji. Polska adaptacje tego na-
rzedzia — Kwestionariusz ksztattowania pracy — opraco-
wali Kasprzak, Michalak i Minda [10]. Badania polskiej
proby potwierdzily jego rzetelnos¢ i trafnos¢, a takze
3-czynnikowa strukture z czynnikiem wyzszego rze-
du - ogolnym job craftingiem [10]. Nadal jednak bada-
nia prowadzone w nurcie tej teorii cz¢sto majg charak-
ter jako$ciowy [32].

Chociaz model Wrzesniewski i Dutton wcigz pozo-
staje bardzo popularnym ujeciem, to niektérzy bada-
cze zglaszaja pod jego adresem wiele uwag krytycznych.
Przyktadowo Leana, Appelbaum i Schevchuk [33] pi-
szg, ze o ile model Wrzesniewski i Dutton silnie ak-
centuje role jednostki w ksztaltowaniu pracy, o tyle
nie doszacowuje roli zespotu pracowniczego. Ich zda-
niem job crafting moze przebiegac takze kolektywnie,
dlatego w swoim modelu teoretycznym podzielily go
na ksztaltowanie pracy indywidualne (indyvidual job
crafting) i zespolowe (collaborative job crafting), defi-
niujac ten drugi obszar jako ,dzialanie diady lub gru-
py pracownikow, ktérzy razem dokonuja zmian fi-
zycznych i poznawczych w zadaniach lub relacjach
w pracy” [33]. Koncepcja ta byla wykorzystywana tak-
ze w pozniejszych badaniach nad zachowaniami zespo-
fowymi [34,35].

Lu i wsp. dokonali natomiast podzialu wewnatrz
modelu job craftingu na fizyczne ksztaltowanie (physi-
cal job crafting), odnoszace sie do liczby lub formy wy-
konywanych czynnosci w pracy, oraz na ksztaltowanie
relacji (relational job crafting) — nie uwzglednili zatem
wymiaru ksztaltowania myslenia o pracy [36]. Z kolei
Berg i wsp. [37] zauwazyli, Ze crafting moze dotyczy¢
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zaréwno pracy, jak i aktywnosci poza nig. Wprowadzili
wiec podzial na job crafting i leisure crafting, odnosza-
cy sie do ksztaltowania czasu wolnego. W tym pierw-
szym obszarze wyrdznili 3 komponenty: rozwijanie za-
dan (task expanding), np. podkreslanie wyréznionych
zadan, rozwijanie pracy (job expanding), np. dodawanie
zadan, i przeksztalcanie roli (role reframing), np. zmiane
postrzegania swojej roli w pracy. Drugi z obszaréw po-
dzielili na doswiadczenia zastepcze (vicarious experien-
cing) i przezywanie hobby (hobby experiencing).

Inng uwage krytyczna wobec klasycznego ujecia job
craftingu zglosili tworcy modelu wymagania w pracy —
zasoby (job demands-resources — JD-R). Tims i Bakker
uznali, ze klasyczne ujecie nie uwzglednia roli wymagan
i zasobow w pracy w kontekscie zaréwno samej natury
job craftingu, jak i jego uwarunkowan oraz skutkéw [38].
Stwierdzili takze, ze job crafting moze przybiera¢ inne —
nieuwzglednione w modelu Wrzesniewski i Dutton -
formy [38]. W ostatnich latach zaproponowane przez
Tims i Bakkera nowsze podejscie do ksztaltowania pra-
cy zyskalo duza popularnos¢.

Model Tims i Bakkera
Punktem wyjscia opracowania alternatywnego ujecia
job craftingu byt dla Tims i Bakkera model JD-R [38],
zgodnie z ktérym do radzenia sobie z czynnikami ryzy-
ka w pracy (tj. fizycznymi, psychologicznymi, spotecz-
nymi i organizacyjnymi wymaganiami w pracy) nie-
zbedne sg zasoby. Pozwalajg one pracownikowi osiaga¢
cele zawodowe, stymulujg jego osobisty rozwdj i ucze-
nie si¢ oraz obnizaja ponoszone koszty zwigzane z ob-
cigzeniem pracg, przez co zapobiegaja negatywnym na-
stepstwom (np. wypaleniu zawodowemu) [39,40].
Zasoby moga odnosi¢ si¢ do cech: samej pracy -
tzw. zasoby zadania (np. réznorodno$¢ pracy), relacji
interpersonalnych - tzw. zasoby spoleczne (np. wspar-
cie od wspdtpracownikow), osobistych (np. przekona-
nie o wlasnej skutecznosci), a takze do czynnikéw or-
ganizacyjnych (np. jakos¢ przywddztwa) [41]. Tak wigc
zasoby z jednej strony stanowig bufor chronigcy przed
negatywnymi skutkami wymagan, a z drugiej sa row-
niez, poprzez inicjowanie proceséw motywacyjnych
(motivational proces), zrodtem ksztaltowania pozytyw-
nych postaw wobec pracy. Zgodnie z omawianym po-
dejsciem zjawisko job craftingu jest uruchamiane w wy-
niku wysokich wymagan w pracy i niewystarczajacych
zasobow do radzenia sobie z nimi. Jest to wiec niejako
reakcja zaradcza, stuzaca poradzeniu sobie z zaistnialg
sytuacja i zapobiegajaca negatywnym konsekwencjom
zdrowotnym.

Na podstawie typologii stresorow Cavanaugh
i wsp. [42], Tims i Bakker wyrdznili w srodowisku pra-
cy 2 rodzaje stresoréw: stresory—utrudnienia i streso-
ry-wyzwania. Pierwsze z wymienionych odnoszg sie do
tych wymagan, ktére wchodza w konflikt z innymi obo-
wigzkami w pracy i utrudniajg rozwdj osobisty, np. kon-
flikt rol i presja czasu. Drugie moga by¢ natomiast
postrzegane jako umozliwiajace rozwoj osobisty - zdo-
bycie nowych umiejetnosci i doswiadczen, poszerzenie
horyzontéw lub wzmocnienie poczucia wlasnej sku-
teczno$ci, np. wymagania poznawcze i réznorodnos¢
pracy [42].

Zdaniem autoréw modelu job crafting przywra-
ca rownowage miedzy wymaganiami a zasobami, co
skutkuje wzrostem zaangazowania w prace, satysfakcja
z niej i zwiekszona wydajnoscia. Wieksze zaangazowa-
nie, oddziatujac zwrotnie, korzystnie wptywa na zasoby.
Tym samym autorzy umieszczaja job crafting jako me-
diator w sformulowanej wczesniej w modelu JD-R spi-
rali pozytywnych wzmocnien [38,43,44]

Koncepcja teoretyczna job craftingu Tims i Bak-
kera [38] poczatkowo zakladala istnienie 3 wymiaréw:
zwiekszania zasobéw w pracy, zwigkszania wymagan
w pracy postrzeganych jako wyzwanie oraz zmniejsza-
nia wymagan postrzeganych jako przeszkody. W empi-
rycznej weryfikacji modelu wykazano jednak, ze w sklad
pierwszego wymiaru wchodza 2 czynniki. Ostatecznie
przyjety model (rycina 2) zawiera nastepujace czynni-
ki — formy job craftingu [15]:

zwigkszanie zasobow strukturalnych,

zwigkszanie zasobow spotecznych,

zwigkszanie wymagan - wyzwan,

zmniejszanie wymagan — przeszkod.

Model 4-czynnikowy potwierdzono réwniez w ba-
daniu w polskiej probie [12]. Narzedziem pomiaru
w tym modelu byla Job Crafting Scale (JCS) autorstwa
Tims, Bakkera i Derks [15], ktdrej polska wersje opra-
cowali Rogala i Cieslak [12].

Nie wszystkie badania potwierdzaja 4-czynnikowa
strukture tak rozumianego job craftingu. Przyktadowo
w badaniach Nielsen i Abildgaarda [45] najlepsze do-
pasowanie uzyskal model 5-czynnikowy, obejmujacy:
zwiekszanie wymagan — wyzwan w pracy (increasing
challenging job demands), zmniejszanie spofecznych
wymagan (decreasing social job demands), zwicksza-
nie zasobow spolecznych (increasing job resources),
zwiekszanie iloSciowe wymagan (increasing quantitati-
ve job demands) i zmniejszanie wymagan - przeszkod
(decreasing hindering job demands). By¢ moze rdéznice
w strukturze narzedzia wynikaly z tego, Ze badaniami
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objeto pracownikéw wykonujacych prace fizyczne —
ktorzy, jak sie okazalo, takze stosuja job crafting - a nie
pracownikéw umystowych, jak to zrobiono we wcze-
$niejszych opracowaniach.

Wobec opisanej koncepcji job craftingu rézni auto-
rzy zglaszali uwagi krytyczne o charakterze zaréwno
teoretycznym, jak i empirycznym. Pierwsze z nich wig-
23 sie z wlaczeniem wymagan w pracy jako cechy skia-
dowej job craftingu, a takze potraktowanie potrzeby
zredukowania tych wymagan jako motywu go urucha-
miajgcego. Zdaniem niektérych autoréw zachowania
zmierzajace do redukcji wlasciwosci pracy (perspek-
tywa negatywna) nie s jednak zgodne z ogdlna defi-
nicjg job craftingu (o perspektywie pozytywnej) [46].
Drugi argument wynika z badan empirycznych i me-
taanaliz — wskazane zachowania nie wykazujg kore-
lacji z innymi pozytywnymi aspektami pracy, takimi
jak satysfakcja z pracy lub zaangazowanie w nig, a tak-
ze z osobowosciag proaktywna [18]. W badaniach nad
wloska wersja JCS badacze usunegli z narzedzia ten
aspekt job craftingu [47].

Watpliwos$ci budzi takze arbitralnos¢ podziatu stre-
soré6w na wyzwania i utrudnienia, jaka zaktada model
Cavanaugh [42]. Zgodnie z wynikami najnowszych me-
taanaliz na sposob percepcji danego stresora wplywaja
réznice indywidualne, sposoby atrybucji, dostep do za-
sobdw pracy, poziom kompetencji zawodowych, a takze
specyfika zawodu [48,49]. Wykazano réwniez, ze per-
cepcja ta jest niestabilna w czasie, tzn. jednego dnia pra-
cownik moze ocenia¢ zadania w pracy jako wyzwania,
a innego - odczuwag, ze te same zadania utrudniajag mu
prace [48].

Model Zhang i Parker

Nie wszyscy badacze odrzucaja wymiar przeksztalcania
pracy zwigzany ze zmniejszaniem natezen wlasciwosci
pracy jak zmniejszanie wymagan. Zhang i Parker [50],
analizujgc literature i wykazane w niej zaleznosci mie-
dzy poszczegolnymi obszarami job craftingu, sprobowali
zintegrowac obie koncepcje teoretyczne — Wrzesniewski
i Dutton oraz Tims i Bakkera.

Zaproponowali oni hierarchiczny, 3-poziomowy
model job craftingu. Pierwszy poziom dotyczy jego po-
dzialu na unikanie (avoidance) i dazenie (approach), sta-
nowigce 2 odrebne orientacje (job crafting orientation).
Badacze odwotali si¢ tu do teorii motywacji dazenie—
unikanie [51]. Zwiekszanie (dazenie) dotyczy poszu-
kiwania i dziatania w zakresie pozytywnych aspektéw
pracy, natomiast unikanie — minimalizowania lub ucie-
kania od jej aspektow negatywnych. Drugi poziom

Job crafting

Zwigkszanie Zwigkszanie Zwigkszanie Zmnigjszanie
7asobow zasobow wymagan— wymagan—
strukturalnych spofecznych —wyzwan —przeszkod
Increasing Increasing Increasing Decreasing
structural job social job challenging job hindering job
resources resources demands demands

Rycina 2. Model Tims i Bakkera [15]
Figure 2. Tims and Bakker’s model [15]

modelu dotyczy réznych form job craftingu i dzieli je na
zachowania (behavioral crafting) oraz myslenie o pracy
(cognitive crafting). Obydwie formy moga przyjmowac
orientacje skierowang zaréwno na unikanie, jak i na da-
zenie. Na trzecim poziomie kazda z form dzieli sie pod
wzgledem tresci (job crafting content) bedacej celem
przeksztalcania, tzn. na dziatania na zasobach (resour-
ces) i wymaganiach (demands).

Tym samym model wskazuje na istnienie kolejno
zdefiniowanych i popartych przez autoréw przykladami
8 roznych typow job craftingu [50], sa to:

behawioralne ksztaltowanie zwigkszajace zasoby -

dzialania majace na celu zdobywanie pozytywnych

zasobow;

behawioralne ksztaltowanie zwigkszajace wymaga-

nia - dzialania majace na celu zwiekszanie pozy-

tywnych wymagan;

poznawcze ksztaltowanie zwigkszajace zasoby -

przeformufowanie pracy;

poznawcze ksztaltowanie zwigkszajace wymaga-

nia - przeformulowanie swoich wymagan na wy-

zwania lub postrzeganie ich jako mniejszych;
behawioralne unikanie w kategorii zasobow - dzia-
fania majgce na celu uniknigcie tych aspektéw pra-
cy, w ktorych brakuje pozytywnych zasobdéw;
behawioralne unikanie w kategorii wymagan -
dzialania majace na celu uniknigcie trudnych wy-
magan (przeszkod);

poznawcze unikanie w kategorii zasobéw - prze-

ksztalcenie myslenia o pracy w celu unikniecia lub

zmniejszenia tych aspektow pracy, w ktérych bra-
kuje pozytywnych zasobow;

poznawcze unikanie w kategorii wymagan - prze-

formulowanie myslenia o pracy w celu unikniecia

doswiadczania wymagan.

Model przedstawiono na rycinie 3.

Autorzy modelu wskazali takze na to, ze job crafting
jest poprzedzany przez wiele predyktorow zwigzanych
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Job crafting

Dazenie Unikanie
Approach Avoidance

Zachowania Myslenie o pracy Zachowania Myslenie o pracy

Behavioral Cognitive Behavioral Cognitive

Zasoby Wymagania Zasoby Wymagania Zasoby Wymagania Zasoby Wymagania
Resources Demands Resources Demands Resources Demands Resources Demands

Rycina 3. Model Zhang i Parker [50]
Figure 3. Zhang and Parker’s model [50]

z charakterem samej pracy, réznicami indywidualnymi,
motywacjami i spofecznym kontekstem, a takze prowa-
dzi do wielu pozytywnych konsekwencji — postaw, za-
chowan, dobrostanu i innych. Ponadto badacze przy-
porzadkowali poszczegélne predyktory i konsekwencje
do okreslonych obszaréw job craftingu. Model Zhang
i Parker wymaga weryfikacji empirycznej [50].

Do modelu Zhang i Parker odwotali sie¢ w swoich ba-
daniach Fong i in. [52], ktérzy podzielili job crafting na
zwiekszanie i unikanie, uwzgledniajac jednak wylacznie
aspekty behawioralne w oparciu o itemy JCS. Wykazali
oni, ze przelozeni zauwazaja u swoich pracownikow
job crafting zwigzany w wigkszym stopniu z unika-
niem niz ze zwigkszaniem. Co wigcej, pracodawcy, kto-
rzy obserwujg takie zachowania, w mniejszym stopniu
udzielaja wsparcia swoim pracownikom. Badanie Fong
i in. [52] nie stanowi jednak pelnej weryfikacji mode-
lu hierarchicznego. Weryfikacja ta, jak sugeruja Zhang
i Parker [50], moze odbywac si¢ na 2 sposoby - nalezy
zweryfikowac istnienie czynnikéw wyzszego rzedu za
pomoca badan dostepnymi narzedziami lub moga po-
wsta¢ nowe narzedzia pomiaru na bazie koncepcji.

Model Bindl i wsp.

Model ten jest rozwinieciem modelu Wrzesniewski
i Dutton [53]. Jego autorzy uzupelnili 3 klasyczne wy-
miary job craftingu (tj. ksztaltowanie zadan, myslenie
o pracy i relacje w niej) o dodatkowy wymiar - ksztal-
towanie umiejetnosci (skill crafting), ktéry zdefiniowali

jako ,zainicjowane przez pracownikow wysitki zmie-
rzajace do zmiany umiejetnosci w pracy tak, aby lepiej
wykonywac swoja prace” [53, s. 607]. Zatozyli ponadto,
ze kazdy z obszaréw moze przyjmowac 2 rodzaje ukie-
runkowania: promocyjne - na zwigkszanie (promotion-
-oriented), oraz prewencyjne — na zapobieganie (preven-
tion-oriented). Wyodrebnili tym samym 8 wymiaréw
job craftingu (rycina 4).

Job crafting zorientowany promocyjnie dotyczy dzia-
tan majacych na celu osigganie zyskéw, a zorientowany
prewencyjnie polega na staraniach minimalizowania
mozliwych przeszkéd lub negatywnych konsekwencji.
W swojej teorii Bindl i wsp. zwracaja szczegdlng uwage
na role indywidualnych potrzeb, ktére warunkuja prze-
wage stosowania okreslonego wymiaru job craftingu.
Bazujac na swoim modelu i wykorzystujac itemy wlasne
oraz pochodzace z innych kwestionariuszy job craftin-
gu, badacze ci opracowali 28-itemowa wersje JCQ [53].

W odréznieniu od wczesniej opisanych modeli
Bindl i wsp. podkreslaja role indywidualnych potrzeb
pracownikoéw, ktére réznicuja sposoby ksztaltowania
pracy. Badacze ci zaktadaja, ze rézne potrzeby motywu-
ja pracownikow do podejmowania réznych strategii job
craftingowych, z réznym ukierunkowaniem - zoriento-
wanym na zwiekszanie lub zapobieganie [53].

Podobnie jak w przypadku koncepcji opartej na mo-
deluJD-R, watpliwosci moze budzi¢ umieszczenie orien-
tacji zapobiegania. Badacze [53] twierdzg jednak, ze job
crafting ukierunkowany na zapobieganie reprezentuje
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aktywne zmiany w pracy, ktére umozliwig uniknie- Ksztaltowanie Ksztattowanie

cie skutkéw czynnikéw negatywnych. Zaznaczajg przy | zadaf zorientowane zadaft zorientowane
promocyjnie prewencyjnie

tym, ze w ich koncepcji ukierunkowanie na zapobiega-
nie nie jest rOwnoznaczne z wycofaniem w pracy i nadal
stanowi forme proaktywnego zachowania. Na przyktad
ksztaltowanie relacji zorientowane na zapobieganie mo-
ze przejawiac sie ograniczaniem nawigzywania nowych
relacji spotecznych w pracy przy jednoczesnym piele-
gnowaniu i poglebianiu juz istniejacych, sprawdzonych
relacji ze wspotpracownikami.

Ksztaltowanie zadan zorientowane na zapobieganie
obejmuje redukcje stresu poprzez zmniejszenie wielo-
zadaniowosci i wkladanie wysitku w te rodzaje zadan,
ktdre s3 mniej stresogenne — np. mniej wazne, ale wcigz
istotne z punktu widzenia osiggania celu. Podobnie
ksztaltowanie umiejetno$ci zorientowanych na zapo-
bieganie przynosi minimalizowanie niepowodzen po-
przez skupienie si¢ pracownika na tym, co robi on najle-
piej, i optymalizacje swojej wydajnosci w tym obszarze
wiedzy. Ksztaltowanie myslenia o pracy zorientowane
na zapobieganie moze oznaczac z kolei koncentracje na
najlepszych aspektach pracy przy redukowaniu mysle-
nia o jej aspektach negatywnych [53]. Autorzy podej-
muja zatem probe zdefiniowania kategorii zwigzanych
z zapobieganiem w sposéb pozytywny, tak by nie sta-
nowily one sprzecznosci teoretycznej z ogolna defini-
cja job craftingu.

Model Kooij i wsp.

Jednym z nowszych uje¢ job craftingu jest model za-
proponowany przez Kooij i wsp. [54]. Ich zdaniem job
crafting polega przede wszystkim na dzialaniach ma-
jacych na celu przystosowanie sposobu wykonywania
pracy do zasobow pracownika, co skutkuje lepszym do-
pasowaniem na linii czlowiek-praca.

Na role dopasowania pracownika do $rodowiska
pracy zwracaly uwage Wrzesniewski i Dutton [10], jed-
nak ta idea nie byta wykorzystywana w podzniejszych
koncepcjach job craftingu. Kooij i wsp. uwazajg takze,
ze istotg job craftingu jest dokonywanie zmian w obre-
bie zadan zawodowych [54], tak aby pasowaty do osobi-
stych zasobow pracownika, jego pasji i mocnych stron.
Podobnie Berg, Dutton i Wrzesniewski [14,55] podkre-
$laja, ze aby stworzy¢ lepsze dopasowanie osoba—praca,
pracownicy powinni skupic¢ sie na indywidualnych mo-
tywach i pasjach.

Kooij i wsp. [54] konceptualizujg wigc job crafting ja-
ko inicjatywe pracownika w dostosowaniu pracy do swo-
ich mocnych stron (w celu lepszego ich wykorzystania)
i zainteresowan. Dodajg przy tym, ze zainteresowania

Promotion-oriented
task crafting

Ksztattowanie
relacji zorientowane
promocyjnie
Promotion-oriented
relationship crafting

Ksztattowanie
myslenia
zorientowane
promocyjnie
Promotion-oriented
cognitive crafting

Ksztattowanie
umiejetnosci
zorientowane
promocyjnie
Promotion-oriented
skill crafting

Job crafting

Prevention-oriented
task crafting

Ksztattowanie
relacji zorientowane
prewencyjnie
Prevention-oriented
relationship crafting

Ksztattowanie
myslenia
zorientowane
prewencyjnie
Prevention-oriented
cognitive crafting

Ksztattowanie
umiejetnosci
zorientowane
prewencyjnie
Prevention-oriented
skill crafting

Rycina 4. Model Bindl i wsp. [53]
Figure 4. Bindl et al’s model [53]

moga ksztaltowac tozsamo$¢ czlowieka, np. osoba inte-
resujaca sie graniem na gitarze nie tylko ,,gra na gitarze”,
ale ,,jest gitarzystg”.

Na podstawie takiej koncepcji Kooij i wsp. [54] opra-
cowali 9-itemowy kwestionariusz sktadajacy z 2 podskal
ksztaltowania potwierdzonych w analizie czynnikowej —
ksztaltowania w kierunku mocnych stron (job crafting
strenghts), np. skupianie si¢ na zadaniach, w ktdrych jest
sie dobrym, i ksztaltowania w kierunku zainteresowan
(job crafting interests), np. skupianie sie na zadaniach,
ktore sg szczegolnie interesujace. Na jego bazie powstala
takze kolejna wersja narzedzia z trzecim czynnikiem -
ksztaltowania pracy w kierunku rozwoju (job crafting
develop), dotyczaca np. poszukiwania zadan, ktdre akty-
wujg niewykorzystane dotad umiejetnosci.

Autorzy narzedzia podkreslaja, ze niektdre dziatania
job craftingu moga nie miesci¢ si¢ w ramach 2 czynni-
kow - ksztaltowania w kierunku mocnych stron i zain-
teresowan, gdyz job crafting moze dotyczy¢ takze pracy
nad deficytami czy checig rozwoju nowych umiejet-
nosci, co zawiera sie¢ w trzecim czynniku [31]. Model
przedstawiono na rycinie 5.

Na podkredlenie zasluguje to, ze model Kooij
i Kuijpers jest nowym oraz calkowicie odmiennym spoj-
rzeniem na skladowe job craftingu. Wiaze si¢ to jednak
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umiesci¢ w modelu JD-R. Ksztaltowanie zadan odno-

si sie do zmian w zasobach takich jak autonomia zadan

czy roznorodnos¢, ksztaltowanie relacji odnosi sie do

takich zasobow jak klimat spoteczny, relacje z przetozo-

Ksztattowanie Ksztattowanie Ksztattowanie nymi czy wsparcie spoleczne, a ksztaltowanie myslenia

w celu dopasowania
do mocnych stron
Crafting toward
strengths

w celu dopasowania
do zainteresowan
Crafting toward
interests

w celu dopasowania
rozwoju
Crafting toward
develop

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

z malg liczbg opublikowanych badan w tym podejsciu.
Ponadto model ten nie jest umieszczony w szerszym
kontekscie teoretycznym, jak ma to miejsce w przypad-
ku koncepcji opartej na modelu JD-R.

Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze koncepcje, mozna zauwa-
zy¢ ich zréznicowanie pod wzgledem rozumienia job
craftingu i jego skladowych. Koncepcje teoretyczne
mozna ogolnie pogrupowac na te, w ktérych podziat
wymiaréw job craftingu dokonuje sie wokot perspek-
tywy mysli-zachowania (czyli co jest przedmiotem job
craftingu), lub zwigkszanie-unikanie (tzn. jak odbywa
sie job crafting), badz tez uwzgledniajace obie te per-
spektywy [46]. W tabeli 1 przedstawiono kluczowe kon-
cepcje job craftingu wraz z ich gtéwnymi mocnymi i sta-
bymi stronami.

Jedna z bardziej widocznych réznic jest uwzglednie-
nie (badZ pominiecie) w modelu dziatan negatywnych,
polegajacych na unikaniu, zmniejszaniu czy wycofa-
niu sie z pewnych aspektow pracy. Niektorzy badacze
sprzeciwiajg si¢ tak szerokiej konceptualizacji omawia-
nego konstruktu i postulujg usunigcie takich aspektéw
z koncepcji job craftingu [46]. Odmiennie postrzegane
sg takze motywy tkwiace u podloza job craftingu. Rézni
badacze jako jego site napedowa wskazuja potrzebe ob-
nizania wymagan w pracy [17], wzmacniania wlasnych
zasobow [15,17] lub dopasowania pracownika do pra-
cy [17,31,54,55]. Wszystkie te dziatania stuza jednak
wspolnemu celowi, jakim jest polepszenie warunkéw
pracy.

Mozna takze zauwazy¢ znaczace roznice w zakresie
liczby badan ilo$ciowych opublikowanych w danym po-
dejéciu. Zdecydowanie najczestsza koncepcja wykorzy-
stywang w opublikowanych pracach oryginalnych jest
ta bazujaca na modelu JD-R.

Ciekawe spojrzenie na modele job craftingu zapro-
ponowali natomiast Kim i Beehr [56]. Zauwazyli oni,
ze koncepcje Wrzesniewski i Dutton mozna takze

o pracy prowadzi do nastepujacych zasobéw: motywa-
cja do pracy i satysfakcja z niej.

WNIOSKI

Chociaz w literaturze przedmiotu koncepcja ksztalto-
wania pracy jest opisywana od ponad 19 lat, to wcigz nie
osiggnieto zgody co do rozumienia tego zjawiska, jego
cech sktadowych ani motywoéw lezacych u jego podlo-
za. Mimo to badania nad job craftingiem sa prowadzo-
ne bardzo intensywnie, a zainteresowanie samym zja-
wiskiem zdaje sie rosnac. Wiele badan opublikowanych
w bazach elektronicznych pochodzi z 2020 r., chociaz
nie brakuje takze publikacji z lat 2018-2019. Badania
te sprawiaja, ze w coraz wigkszym stopniu s3 poznawa-
ne uwarunkowania i konsekwencje ksztaltowania pra-
cy. Nalezy zauwazy¢, ze 2 najpopularniejszymi w bada-
niach modelami ksztaltowania pracy s3: prezentowany
przez Wrzesniewski i Dutton oraz wymagania-zasoby.

Niewatpliwg zaletg koncepcji przeksztalcania pra-
cy w modelu wymagania-zasoby jest umieszczenie
tych zachowan w znacznie szerszym kontekscie teo-
retycznym, ktdry jest czesto wykorzystywany w bada-
niach w psychologii pracy i organizacji oraz doczekat
sie wielu weryfikacji empirycznych. Wiedza dotyczaca
job craftingu oraz wymagan w pracy i zasobow wzajem-
nie si¢ uzupelniajg. Model wymagania w pracy-zaso-
by przynosi wyjasnienie rozumienia charakteru prze-
ksztalcania pracy, z kolei job crafting wnosi do modelu
dodatkowy element, wskazuje na mozliwosci rozwijania
zasobdw i wymagan-wyzwan oraz redukowania wyma-
gan-przeszkdd i tym samym stanowi dodatkowy me-
diator w zaobserwowanej juz wcze$niej spirali pozytyw-
nych wzmocnien.

Badania nie muszg jednak ogranicza¢ si¢ do tych
2 najpopularniejszych modeli. Warto réwniez rozwija¢
alternatywne modele job craftingu i prowadzi¢ badania
w ich nurtach, takich jak modele Zhang i Parkera, Bindl
i wsp. oraz Kooij i wsp. Pierwszy z nich nadal czeka na
weryfikacje w przysztych badaniach. Pozostate 2 - cho-
ciaz stosunkowo nowe - stanowig jednak interesuja-
ce i warto$ciowe spojrzenie na zagadnienie. Adaptacja
do warunkow polskich narzedzi powstatych w ramach
tych modeli wzbogacitaby znaczaco mozliwosci badaw-
cze polskich uczonych.
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Przyszte badania i analizy powinny takze dotyczy¢
natury zachowan zorientowanych na unikanie (zapo-
bieganie, zmniejszanie), ktére s3 umieszczone w nie-
ktérych modelach, by¢ moze bardziej szczegétowo od-
krywajac ttumaczace je mechanizmy regulacyjne [12].
Kolejne badania powinny obejmowa¢ jak najszersze
grupy zawodowe pracownikéw zaréwno fizycznych, jak
i umystowych. Mozna w nich poszukiwa¢ kolejnych ko-
rzysci dla pracownika i organizacji, ktére przynosi job
crafting, ale takze zmiennych moderujacych te zalezno-
$ci. Niniejszy artykut jest prezentacja modeli teoretycz-
nych, na ktérych moga zosta¢ oparte przyszle badania,
zwlaszcza prowadzone w polskiej populacji.

Wiedza uzyskiwana w badaniach moze by¢ tak-
ze wykorzystywana przez praktykéw zajmujacych sie
doradztwem i szkoleniami dla pracownikéw, co moze
przyczynic si¢ do redukcji stresu, wzrostu dobrostanu
oraz wydajnosci organizacji.

/ relatively few empirical

stosunkowo mata liczba
badan empirycznych /
studies
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