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Проактивное конструирование работы (job-crafting) имеет ряд полезных эффектов: от повышения вовле-

ченности, креативности и продуктивности работы до роста благополучия, самодетерминации, позитивной 
идентичности. В связи с этим усиливается потребность в разработке программ интервенций, развивающих 
навыки проактивного конструирования рабочей среды, и оценке их эффективности. Проводится анализ ос-
новных подходов к обучению проактивному конструированию работы с точки зрения как содержания, так и 
организации самого обучения, чтобы сделать его максимально эффективным. Охарактеризованы три теоре-
тические модели, являющиеся содержательной базой для разработки интервенций (компонентная, ресурсная 
и иерархическая), а также принципы модификации поведения, с точки зрения теории социального научения, 
теории планируемого поведения, теории эмпирического обучения. Описываются компоненты, на которые 
направлено обучение: реконструирование рабочих задач, рабочих отношений, ценности и смысла работы, 
рабочего пространства и времени, развития личностных ресурсов, а также факторы, влияющие на эффектив-
ность обучения, например субъективные нормы, убеждения в необходимости изменений, низкий восприни-
маемый контроль поведения. Основными элементами обучения могут быть: анализ личности (сильных сто-
рон, мотивов, связи с другими членами команды), анализ работы (инвентаризация рабочих требований и 
ранжирование их по временным затратам, важность, срочность), анализ соответствия работы и личности, 
формулирование целей и плана действий, итеративная оценка успехов, а также препятствий к проактивному 
конструированию работы и корректировка действий, закрепление изменений. Анализируется имеющийся 
опыт создания обучающих программ, их базовые принципы и цели, а также исследования, оценивающие их 
эффективность. 
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ты, вовлеченность в работу, психологическое благополучие работника, развитие персонала, лучшие практи-
ки, программа интервенции. 

 

Введение 

 
По данным исследования «Рандстад Воркмо-

нитор» [1], наблюдается тенденция увеличения 

числа людей, которые планируют продолжать 

свою трудовую деятельность даже после до-

стижения пенсионного возраста. Это связано 

прежде всего с желанием сохранить финансо-

вую стабильность. В то же время турбулент-

ность рынка и растущая неопределенность при-

водят к увеличению числа людей, не готовых 

менять место работы, предпочитающих ста-

бильность новым вызовам. И одновременно с 

этим, по данным исследовательского центра 

Гэллапа [2], около 77% сотрудников компаний 

не чувствуют себя счастливыми на работе. 

Описанные тенденции ставят перед научным 

и экспертным сообществом новые нетривиаль-

ные задачи: как «пересобрать» рабочие задачи, 

рабочие отношения, рабочие смыслы таким об-

разом, чтобы, оставаясь на прежнем месте рабо-

ты, сотрудник чувствовал себя счастливее? По-

иск ответов на этот вопрос вызвал после 2019 г. 

взрывной рост прикладных исследований тако-

го явления, как проактивное конструирование 

работы [3], а также разработку обучающих про-

грамм по данной теме. 

Проактивное конструирование работы (ПКР,  

джоб-крафтинг) – одна из форм проактивного 

поведения, представляющая собой, с точки зре-

ния авторов термина, инициированные самим 

работающим человеком изменения (физические 

и когнитивные) в материальных и нематериаль-

ных аспектах своей рабочей роли [4], то есть в 

содержании задач, в социальных отношениях и 

в приписываемых работе смыслах (когнитивные 

изменения). Другое определение проактивного 

конструирования работы рассматривает его как 
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явление повседневного уровня, нацеленное на 

конкретные аспекты работы, тем самым под-

черкивая динамический характер этих измене-

ний [5]. 

Проактивное конструирование работы имеет 

ряд полезных эффектов: например, креатив-

ность и продуктивность работы, повышение 

вовлеченности, рост самодетерминации, пози-

тивной идентичности и благополучия. В денеж-

ном выражении обучение персонала проактив-

ному конструированию работы приводит к увели-

чению дохода компании на 14.1% за 3-месячный 

период и к снижению затрат на оплату труда на 

12.36% также за 3 месяца [6]. 

Согласно отчету Всемирного экономическо-

го форума [7], в ближайшие 5 лет наиболее вос-

требованными на рынке труда окажутся навы-

ки, связанные с самоэффективностью. В связи с 

этим поднимается еще один вопрос: можно ли 

этот навык у работников развивать и какими 

должны быть интервенции в психосоциальный 

дизайн работы, чтобы сотрудник стал более 

продуктивным? 

Интервенция, нацеленная на проактивное 

конструирование работы, – это любая предна-

меренная деятельность, направленная на стиму-

лирование или развитие различных форм пове-

дения, связанных с джоб-крафтингом, у сотруд-

ников с целью оценки их влияния на интересу-

ющие результаты [8]. Интервенция, нацеленная 

на ПКР, также может быть частью более общих 

вмешательств из области позитивной психоло-

гии [9], поскольку они осуществляются в соче-

тании с другими видами вмешательств, напри-

мер с направленными на развитие личностных 

ресурсов [10, 11]. 

По-прежнему мало исследований, оценива-

ющих влияние ПКР-интервенций (чаще всего 

это обучение джоб-крафтингу) на результаты 

индивидуальные и организационные, но в то же 

время накапливаются данные, говорящие о раз-

личной эффективности стимулируемого пове-

дения по джоб-крафтингу [12]. 

Цель данной работы в том, чтобы детально 

проанализировать имеющийся опыт создания 

программ интервенций и выявить основные 

компоненты и принципы, лежащие в основе 

лучших практик. 

 

Методы 

 
Сбор релевантных материалов осуществлялся 

в базе данных GoogleScolar по запросам «job 

crafting intervention», «обучение джоб-крафтингу». 

Были отобраны 29 англоязычных статей, со-

держащих описание интервенций и/или иссле-

дование их эффективности, в том числе 2 об-

зорные статьи по данной теме. На русском язы-

ке подобных работ к моменту написания статьи 

нами не обнаружено. 

Кроме того, был проведен поиск программ 

обучения джоб-крафтингу на сайтах ведущих 

университетов мира. Были получены описания 

программ из следующих организаций: Йель-

ский университет (США), Мичиганский уни-

верситет (США), Утрехтский университет (Ни-

дерланды), университет им. Э. Роттердамского 

(Нидерланды). 

Полученная база работ анализировалась в 

соответствии с задачами исследования. 

1. Определить, какие теоретические основа-

ния использовались при построении программ 

интервенций по джоб-крафтингу. 

2. Описать дизайн интервенций, их основные 

содержательные компоненты и формат прове-

дения. 

3. Описать исследования эффективности 

этих программ, выявленные последствия вме-

шательства. 

4. Проанализировать ограничения этих про-

грамм и выдвинуть предложения по преодоле-

нию этих ограничений. 

Описание результатов, представленное ниже, 

структурировано в соответствующие разделы. 

 

Результаты 

 
Теоретические принципы построения про-

грамм интервенций в сфере ПКР (джоб-

крафтинга) 

Теоретические принципы построения про-

грамм интервенций в сфере ПКР можно услов-

но разделить на две большие группы: во-

первых, это теоретическая база, на которой ос-

новывается содержание тренинга, и, во-вторых, 

это принципы, на которые опирается само 

научение новому навыку. Последовательно рас-

смотрим обе эти группы. 

Если начать с содержательных аспектов, то 

можно увидеть, что в литературе описаны три 

модели проактивного конструирования работы: 

компонентная, ресурсная и иерархическая [13]. 

Сами разработчики понятия «job-crafting» 

(ПКР) предполагали три типа (компонента) 

ПКР на рабочем месте [14]: 1) крафтинг задач 

(видоизменение рабочих задач), 2) крафтинг 

социальных отношений; 3) когнитивный 

крафтинг (изменение человеком образа мыслей 

о своей работе, поиск новых смыслов). Авторы 

предполагали, что мотивация к творческому 

подходу к работе лежит в трех потребностях 

работающего человека – в социальной принад-

лежности, позитивной идентичности и самоде-

терминации. При реализации этих потребностей 
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растет осмысленность работы и удовлетворен-

ность ею [14]. Важно, что ПКР – это не пассив-

ная подстройка поведения работника под ситу-

ацию на рабочем месте, а именно проактивное 

создание и инициирование изменений в дизайне 

своей работы. 

В последнее время к трем компонентам ори-

гинальной теории ПКР были добавлены еще два: 

так называемый пространственно-временной 

крафтинг (time-spatial crafting, [15]) и крафтинг 

развития (developmental crafting, [16]). Про-

странственно-временной крафтинг подразуме-

вает проактивный выбор и/или адаптацию чело-

веком своего рабочего места, локации и рабоче-

го графика для повышения самоэффективности. 

Крафтинг развития представляет собой проак-

тивное развитие навыков и расширение ресур-

сов для повышения продуктивности работы, 

чаще всего это развитие когнитивных способ-

ностей, позитивного самовосприятия, готовно-

сти к изменениям. 

Другая теоретическая модель ПКР – «требо-

вания и ресурсы работы» (job demands-resources 

model, JD-R, [17, 18]) – содержит 4 элемента:     

1) развитие компетентности и ответственности 

(развитие структурных ресурсов); 2) снижение 

уровня изнуряющих требований на рабочем 

месте; 3) наращивание социальных ресурсов на 

рабочем месте; 4) поиск новых задач и разви-

вающих требований на работе. Выраженность 

каждого из этих элементов измеряется шкалой 

ПКР, разработанной авторами данной модели. 

Они определяют ПКР как изменения, осуществ-

ляемые работниками, чтобы сбалансировать ра-

бочие требования, рабочие ресурсы, а также свои 

способности и/или потребности. Физические, 

когнитивные и эмоциональные вложения и уси-

лия – это физиологическая и психологическая 

«стоимость» работы, то есть требования. Те ас-

пекты, которые позволяют стимулировать про-

фессиональный рост (например, обратная связь о 

работе или автономия) и помогают достичь ра-

бочих целей, относятся к рабочим ресурсам. 

В иерархической модели ПКР [19] были объ-

единены эти две доминирующие точки зрения на 

ПКР. Предложенная модель включает три уров-

ня ПКР: (1) базовый уровень, то есть ориентация 

на крафтинг работы или его избегание; (2) выбор 

поведенческой или когнитивной формы ПКР;  

(3) определение конкретных способов, которыми 

люди видоизменяют работу под себя. Методы 

избегания являются, скорее, дисфункциональ-

ным поведением, которое может приводить к 

ухудшению отношений с руководителем, потому 

что такое поведение часто заметно [19]. 

Разработанные к настоящему моменту про-

граммы обучения ПКР в своем содержании так 

или иначе затрагивают элементы всех трех мо-

делей. В качестве дополнения используются 

фундаментальные теории – самодетерминации 

[20], психологического капитала [21] и сохра-

нения ресурсов [22]. 

Если рассматривать непосредственно сам про-

цесс обучения новому навыку, мы тоже наблюда-

ем преобладание нескольких теорий. Прежде все-

го, это теория социального научения [23]. 

Согласно этой теории, основными тремя 

принципами научения человека новому поведе-

нию являются: 1) ролевое моделирование – при-

меры эффективного поведения; 2) вербальное 

убеждение, обратная связь, поддержка со сторо-

ны других людей; 3) опыт достижения целей, 

например опыт, когда большая цель разбивается 

на конкретные и достижимые шаги [24]. 

В последующих тренингах теория социаль-

ного научения была интегрирована с элемента-

ми теории эмпирического обучения [25] и мо-

дели обучения экспериетальными нарративами 

[26]. Теория эмпирического обучения утвер-

ждает, что цикл обучения состоит из четырех 

этапов: непосредственный опыт, рефлексивное/ 

критическое его обдумывание, понимание на 

абстрактном уровне и активное эксперименти-

рование. Если в первых интервенциях в дизайн 

работы акцент делался на использовании про-

шлого опыта участников для облегчения про-

цесса обучения через рефлексию и анализ энер-

гозатрат, то впоследствии было добавлено 

упражнение, основанное на использовании экс-

периментальных нарративов (рассказами о ро-

левых моделях) для улучшения понимания 

участниками того, как их поведение на работе 

может стать формой джоб-крафтинга [27]. 

Второй очень значимой рамкой для модифи-

кации поведения при создании интервенций 

служит теория планируемого поведения [28]. 

Согласно данной теории, поведенческие наме-

рения человека можно изменить, воздействуя на 

его установки, субъективные нормы и воспри-

нимаемый поведенческий контроль. Соответ-

ственно, для того чтобы повысить эффектив-

ность тренингов, необходимо воздействовать на 

все эти факторы. 

Исследования, посвященные вмешатель-

ствам в сфере ПКР, основываются на представ-

лении, что человек мотивирован самостоятель-

но поставленными целями и действует для их 

достижения [29]. Однако ни одно из этих иссле-

дований не дает прямой эмпирической провер-

ки предполагаемых теоретических механизмов 

изменения поведения. Таким образом, остается 

неясным, могут ли вмешательства, связанные с 

джоб-крафтингом, быть инструментом измене-

ния проактивного крафтинг-поведения, повы-
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шать способность сотрудников инициировать, 

поддерживать и при необходимости прекращать 

действия, связанные с проактивным конструи-

рованием работы. 

Дизайн интервенций по джоб-крафтингу: 

компоненты и формат 

История интервенций, стимулирующих ПКР, 

началась совсем недавно, и в ней можно выде-

лить три волны. В 2013 г. появился Мичиган-

ский тренинг проактивного конструирования 

работы [30], в котором выделено шесть после-

довательных компонентов: 1) анализ личности 

(сильных сторон, мотивов, связей с другими 

членами команды); 2) анализ работы (инвента-

ризация рабочих задач и ранжирование их по 

временным затратам, важности, срочности);      

3) анализ соответствия работы и личности;        

4) формулирование целей (возможных значи-

мых изменений в рабочей ситуации, социаль-

ных и структурных ресурсах) и плана действий 

на ближайшие четыре недели; 5) оценка успе-

хов через четыре недели, обмен опытом с 

участниками группы; 6) оценка препятствий к 

ПКР и корректировка действий, закрепление 

изменений. 

Тренинг опирается на принцип «определить – 

изучить примеры – сделать». Сначала участни-

ки слушают вводную лекцию о том, что такое 

ПКР, и выполняют мотивирующие упражнения, 

например, «Представление о лучшей версии 

себя», просматривают и обсуждают видеокейсы 

с различными примерами индивидуализации 

работы и заполняют рабочую тетрадь по джоб-

крафтингу (Job Crafting Exercise booklet), после 

чего внедряют запланированные изменения в 

жизнь. Две основные части тренинга – состав-

ление «Наброска до» (Before Sketch) и «Диа-

граммы после» (After Diagram). Это визуализа-

ция участниками основных «строительных бло-

ков» своей работы, включая требования рабо-

чей роли, имеющиеся ресурсы, задачи, рабочие 

отношения и понимание ценности своей дея-

тельности. Главная идея такого тренинга – при-

вить слушателям идею о том, что структура их 

работы достаточно гибкая, чтобы активно ре-

конструировать ее под себя даже в таких регла-

ментированных сферах, как образование, здра-

воохранение и охрана общественного порядка. 

В итоговой «Диаграмме после» в результате 

перегруппировки, переименовывания, перерас-

пределения задач в более значимом и стратеги-

ческом ключе участники тренинга визуализи-

руют свои будущие возможности в работе. По-

лучается более позитивная, при этом реали-

стичная, картина дизайна работы, сконструиро-

ванная в большем соответствии с сильными 

сторонами, ценностями и целями личности. Эта 

картина тоже может содержать и неприятные 

задачи, но с другой мотивацией и смыслом, а 

также задачи вне всяких ролевых рамок [14]. 

Вторая волна началась в Амстердамском 

университете (Нидерланды) в 2015 г. (job craft-

ing training workshop [31]), в ее основу легла 

концепция «требований и ресурсов работы», а 

также принципы теории социального научения. 

Цель тренинга – увеличение рабочих ресурсов, 

эмоционального благополучия и самоэффектив-

ности (как личного ресурса). Тренинг проходил в 

формате двух сессий по 2 часа с 4-недельным 

интервалом. На первой сессии составлялась 

карта ключевых характеристик работы участни-

ков, происходило знакомство с концепцией тре-

бований-ресурсов работы (JD-R) и проактивно-

го конструирования работы. Кроме того, участ-

ников учили определять рабочие ситуации, 

подходящие для работы по модели JD-R, в ито-

ге участники ставили себе крафтинг-цели на       

4 недели вперед. На второй сессии происходила 

рефлексия полученного за это время опыта. Фо-

кус удерживался всего на двух рабочих ресур-

сах: на возможностях для развития и взаимо-

действии с руководителем (структурный и со-

циальный ресурсы). Ежедневные усилия по до-

стижению этих целей фиксировались в специ-

альном дневнике. Необходимым элементом та-

кого тренинга стало планирование времени на 

еженедельную рефлексию: «Что было хорошо в 

моей работе? Какую позитивную обратную 

связь я получил? Что вызывает у меня гор-

дость?» Такой подход работает на самоэффек-

тивность и эмоциональное благополучие. 

Приведем несколько примеров типичных за-

даний тренинга: определить свои потребности в 

развитии (например, работая рядом с масте-

ром); повысить внимание к возможностям, ко-

торые существуют для реализации потребно-

стей в развитии (например, что в организации 

есть бюджет на обучение); улучшить качество 

отношений с руководством (запланировать об-

суждение с руководителем своих целей, по-

требностей; получение от него обратной связи). 

Эффекты от тренинга были непродолжитель-

ными (см. табл. 1) и наблюдались всего неделю, 

пока участники сохраняли фокус на заданиях. 

На основе этого дизайна были разработаны и 

протестированы другие вмешательства, в кото-

рые иногда вносились незначительные измене-

ния по сравнению с оригиналом. Например, 

Гордон и его соавторы [27] разработали и про-

тестировали более короткий семинар (3 часа 

вместо 8) и включили в него упражнения для 

стимулирования рефлексии [36]. В другом тре-

нинге [34] использовалось онлайн-приложение 

и основное внимание уделялось рабочим за-
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дачам, которые необходимо сортировать по за-

тратам времени и соответствию сильным сто-

ронам, интересам и потребностям человека, в 

соответствии с Мичиганским упражнением по 

джоб-крафтингу [37]. Другие примеры вмеша-

тельств по джоб-крафтингу (например, [10, 11]) 

были основаны на сочетании элементов Мичи-

ганского упражнения по джоб-крафтингу и тео-

рии   JD-R [38]. 

Интересной тенденцией является сочетание 

обучения на тренингах с выполнением персо-

нального плана работы, содержащего четкие 

цели, сформулированные самими участниками. 

Такая комплексная практика облегчает и усили-

вает усвоение знаний (van Wingerden, 2017). 

Кроме того, во всех рассмотренных нами ин-

тервенциях по джоб-крафтингу важными эле-

ментами были упражнения на рефлексию 

(например, анализ работы и личности) и груп-

повой процесс (например, обмен опытом разви-

вающего проактивного конструирования) рабо-

ты. Подобный сценарий вмешательства может 

быть усовершенствован с помощью добавления 

тщательного цифрового мониторинга [31] или 

личных телефонных звонков [34] для обсужде-

ния выполнения планов по джоб-крафтингу и 

устранения любых препятствующих факторов, 

что позволило бы сделать процесс освоения но-

вых навыков более плавным и непрерывным. 

Третья волна интервенций в дизайн работы 

(которая берет начало в Италии) характеризует-

ся обращением к принципам теории планируе-

мого поведения [39]. Подробный план этой ин-

тервенции (двух ее частей – мотивационной и 

планирования действий) приводится в табл. 2. 

Первый семинар был направлен на укрепле-

ние намерений участников участвовать в джоб-

крафтинге путем усиления позитивных установок  

и социальных норм в отношении возможных 

стратегий самостоятельного управления требо-

ваниями и ресурсами на работе. Социальные и 

эмоциональные последствия такого поведения 

обсуждались в малых группах, и участники ин-

дивидуально перечисляли в своих буклетах 

плюсы и минусы своего прошлого поведения, 

связанного с работой. 

Затем участники в малых группах могли по-

делиться своим мнением о социальных нормах 

Таблица 1 

 Дизайн интервенций по джоб-крафтингу и полученные эффекты 

Исследование Оценивание Интервенция Значимые эффекты (+/-) 

van den Heuvel et al. 

(2015) [31] 

До, после Две тренинговые сессии (8 ч и 4 ч)  

с 4-недельным интервалом 

нет  

Sakuraya et al. (2016) 

[32] 

До, после  

и через 1 месяц 

Две тренинговые сессии (2 ч каж-

дая) с 2-недельным интервалом 

JCB (+) CC (+)  

WE (+) PD (-) 

van Wingerden et al. 

(2016) [10] 

До, после Две тренинговые сессии (8 ч и 4 ч)  

с 4-недельным интервалом 

JCB (+) IStrJR (+)  

ICJD (+) PsyCap (+) 

WE (+) IRP (+) 

Demerouti et al. (2017) 

[33] 

До, после Одна тренинговая сессия (3 ч) RD (+) PA (+) AP (+ and -) 

Openness to change (+) 

Kooij et al. (2017) [34] До, после Одна тренинговая сессия (4 ч)          

и личный звонок для оценки        

достижения цели 

JC-сильн для старших (+) 

JC-сильн для молодых (-) 

van Wingerden et al. 

(2017) [12] 

До, после Две тренинговые сессии (8 ч и 4 ч)  

с 4-недельным интервалом 

ICJD (+) WE(+) 

удовл потребн (+)  

van Wingerden et al. 

(2017) [13] 

До, после  

и через 1 год 

Две тренинговые сессии (8 ч и 4 ч)  

с 4-недельным интервалом 

JCB (+) DHJDT2 (+) IStrJR 

(+) ICJDT2 (+) самоэфф 

(+) PF (+) OD (+) JP (+) 

van Wingerden  

et al. (2017) [11] 

До, после Три тренинговые сессии в течение  

4 недель 

DHJD (+) IStrJR (+) ISocJR 

(+)  

IRP+ PR (+) 

Примечание: JCB = поведение, связанное с джоб-крафтингом; TC = крафтинг задач; CC = когнитивный 

крафтинг; RC = крафтинг отношений; IStrJR = увеличение структурных рабочих ресурсов; ISocJR = увеличение 

социальных рабочих ресурсов; ICJD = увеличение сложности рабочих требований; DHJD = снижение изнуря-

ющих задач; SR = поиск ресурсов; RD = снижение требований; JC-strengths = джоб-крафтинг, направленный на 

сильные стороны; JC-interests = джоб-крафтинг, направленный на интересы. 

Ресурсы рабочего места: OD = возможности развития; LXM = взаимодействие начальника и подчиненных; 

PF = обратная связь о работе. 

Благополучие на рабочем месте: PA = позитивный аффект; NA = негативный аффект; WE = вовлеченность 

в работу; PD = психологический дистресс; PJ-Fit = соответствие работы и личности. 

Эффективность работы: IRP = исполнение роли; AP = адаптивная эффективность работы; IRP+ PR = исполне-

ние роли, когда интервенция по джоб-крафтингу дополнялась интервенцией по оценке персональных ресурсов. 

Составлено по [8]. 
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(одобрения другими людьми такого поведения, 

а также оказания ими практической и эмоцио-

нальной поддержки). По окончании групповых 

обсуждений все участники выбирали себе 

напарника, который помогал выявить возмож-

ные стратегии поведения, способные сделать 

работу более увлекательной. 

Через неделю после первого семинара, то 

есть в начале четвертой недели, сотрудники 

приняли участие в 3-часовом занятии, направ-

ленном на поддержку достижения целей в пове-

дении через усиление воспринимаемого пове-

денческого контроля и развитие намерения к 

реализации. Далее, чтобы способствовать пла-

нированию преодоления трудностей, участни-

кам предлагалось определить препятствия, с 

которыми они могли столкнуться при попытке 

проактивного конструирования работы, и выра-

ботать стратегии их преодоления. Для стимуля-

ции самоконтроля на последней странице бук-

Таблица 2 

 Структура интервенции, основанной на теории планируемого поведения 

(2 тренинга – мотивационный и планирования поведения) 

Общий план интервенции 1 (4-часового мотивационного тренинга). 

Теоретический 

конструкт 
Техники изменения поведения 

Формат  

упражнения 

1. Рабочие  

ресурсы  

и требования 

Поиск и определение ресурсов, требований и различных форм пове-

дения, связанных с развивающим джоб-крафтингом (направленным 

на увеличение ресурсов и требований на работе). 

Индивидуальный  

2. Установки Рефлексия на тему последствий (с точки зрения уровня энергии на 

работе) применения различных форм джоб-крафтинга, направленных 

на увеличение ресурсов и требований на работе. 

Рефлексия на тему индивидуальных реакций, связанных с примене-

нием различных форм джоб-крафтинга, направленных на увеличение 

ресурсов и требований на работе. 

Перечисление факторов “за” и “против” различных форм джоб-

крафтинга, направленных на увеличение ресурсов и требований на 

работе. 

Индивидуальный 

3. Социальные 

нормы 

Каждый участник делится своим опытом применения различных 

форм джоб-крафтинга, а также все вместе: 

• обсуждают воспринимаемое одобрение другими людьми различных 

форм джоб-крафтинга, направленных на увеличение ресурсов и тре-

бований на работе; 

• обсуждают практическую и эмоциональную поддержку, получае-

мую при применении различных форм джоб-крафтинга, направлен-

ных на увеличение ресурсов и требований на работе; 

• записывают инсайты относительно поведенческих стратегий других 

участников, которые показались ценными для роста благополучия. 

Малые группы  

(<5 участников) 

Общий план интервенции 2 (3-часового тренинга планирования действий). 

Теоретический 

конструкт 

Техники изменения поведения Формат  

упражнения 

1. Воспринима-

емый контроль 

поведения 

Планирование действий: 

Составление трех планов (для каждого из форм крафтинга), в которых 

уточняется: 

– Что (What) будет внедряться нового в поведении (в сфере поиска 

ресурсов и сложных задач, а также оптимизации требований); 

– Когда (When) (день недели); 

– в процессе какой (Which) рабочей задачи; 

– с кем (Who); 

– и в каком месте (Where). 

Индивидуальный  

2. Намерение 

внедрения нового 

поведения  

Планирование совладания: 

Определение барьеров, с которыми участник может столкнуться при 

внедрении новой практики джоб-крафтинга. 

Разработка стратегии преодоления этих барьеров  

Письменная фиксация намерений внедрить в поведении практики 

джоб-крафтинга. 

Индивидуальный 

с финальной 

групповой дис-

куссией 

3. Самомонито-

ринг и социальная 

поддержка 

Визуализация поведенческих целей по внедрению джоб-крафтинга в 

специальном календаре 

Выбор напарника, с которым обсуждаются поставленные цели, дается 

обратная связь друг другу по целям, связанным с крафтингом, а также 

обсуждение в последующие недели, в какой степени личные цели 

достигнуты или нет.  

Индивидуальный 

В парах 

Источник: [39] 
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лета был помещен календарь на месяц, в кото-

ром участникам предлагалось указать, какие 

стратегии поведения они будут использовать в 

течение следующих трех недель при проактив-

ном конструировании работы. 

 

Исследования эффективности предложен-
ных вмешательств 

Р.  Девотто и С. Вечлер [8] приводят систе-
матический обзор работ, посвященных интер-
венциям по джоб-крафтингу с 2007 по 2017 г. 
(см. табл.1). Авторами было найдено восемь 
статей с общей выборкой 601 участник (сред-
ний размер выборки n = 75). Шесть из восьми 
исследований были проведены в Нидерландах, 
что соответствует 81% от общей выборки по 
профессиям. Одно исследование было проведено 
в государственном секторе Греции во время ор-
ганизационных изменений, а именно сокращения 
расходов, реорганизации, увольнения, уменьше-
ния заработной платы [33], и еще одно – в част-
ном секторе Японии [32]. В исследованиях при-
нимали участие полицейские и медицинские ра-
ботники, а также учителя, служащие, менеджеры. 

Только одно исследование анализировало 
долгосрочный эффект вмешательства по ПКР 
(было лонгитюдным), семь исследований были 
квазиэкспериментальными с контрольными 
группами [35]. Все восемь интервенций по ПКР 
проводились в рамках от одной до трех тренин-
говых сессий продолжительностью от трех до 
двенадцати часов, то есть осуществлялись в ра-
бочем контексте сотрудника. Тренинги всегда 
сочетались с разработкой плана по реконструи-
рованию работы (джоб-крафтингу). Участники 
тренинга работали над достижением личных 
целей в своей рабочей среде в течение макси-
мум четырех недель. Только в одном из иссле-
дований тренинги проводились в нерабочее 
время [32]. В двух исследованиях тренинг по 
работе с личными ресурсами сочетался с тре-
нингом по джоб-крафтингу, чтобы проверить 
влияние обоих вмешательств на интересующие 
результаты [10, 11]. 

Результаты исследований тоже были проти-

воречивы: от отсутствия значимых эффектов до 

положительного влияния на такие виды 

крафтинг-поведения, как увеличение социаль-

ных ресурсов работы (IsStrJR) и повышение 

сложных требований (ICJD). Выявленные несо-

ответствия и противоречия, по-видимому, гово-

рят о том, что в результате вмешательства мо-

гут быть развиты не все виды джоб-крафтинга. 

Среди описываемых причин выделяют: 1) огра-

ничения дизайна исследований (например, вре-

менные рамки измерения для фиксации факти-
ческих изменений в поведении после вмеша-

тельства [32]), 2) ситуационные условия в раз-

личных профессиональных группах, влияющие 

на различные типы крафтинг-поведения 

(например, медицинские работники и учителя 

не имеют достаточных возможностей для уве-

личения на работе своих социальных ресурсов 

[10, 12]), 3) индивидуальные факторы (напри-

мер, возраст как критическое условие, которое 

модерирует эффект от интервенций по джоб-

крафтингу [34]). 

Вмешательства, направленные на (1) увели-

чение ресурсов работы [12], (2) стимулирование 

когнитивного крафтинга [32] или (3) совмеще-

ние тренинга по джоб-крафтингу с тренингом 

личных ресурсов [10], оказали положительное 

влияние на вовлеченность в работу. Напротив, в 

тех исследованиях, где участники фокусирова-

лись в основном на снижении мешающих тре-

бований к работе [11, 35], значимого влияния на 

вовлеченность в работу не наблюдалось. Таким 

образом, полученные результаты свидетель-

ствуют, что для повышения вовлеченности в 

работу с помощью интервенций по проактив-

ному конструированию работы необходимо 

стимулировать определенные типы поведения, 

направленные на развитие ресурсов и повыше-

ние значимости работы. 

 

Ограничения в дизайне интервенций по 

джоб-крафтингу и в дизайне исследований их 

эффективности 
С учетом имеющихся данных о неустойчи-

вости результатов обучения экспертами были 

предложены требования к эффективным интер-

венциям [40]: 1) активность и вовлеченность 

всех ключевых участников; 2) понимание ситу-

ации (исходных данных и целей); 3) соответ-

ствие интервенции текущей ситуации и це-

лям; 4) логика программы понятна участни-

кам; 5) деятельность в рамках интервенции 

находится в приоритете и основана на соблюде-

нии баланса усилия–результат; 6) осуществля-

ется работа с существующими практиками, 

процессами и убеждениями; 7) производится 

итеративное наблюдение, рефлексия и адапта-

ция; 8) развиваются внутриорганизационные 

возможности обучения; 9) учитывается взаимо-

влияние интервенции, контекста и процесса;   

10) знания могут быть перенесены за пределы 

конкретной организации. 

Если обратиться к ограничениям в дизайне 

интервенционных исследований [8], можно 

увидеть несколько их типов. Во-первых, одно-

родность профессиональной группы (в шести 

исследованиях из восьми), что ограничивает 

генерализацию полученных результатов. Во-

вторых, короткий срок (1–5 недель) проведения 

измерений после вмешательства. Так, авторы 



 

Т.В. Казанцева, Т.А. Кинунен 

 

196 

шести исследований признали, что они не могут 

быть уверены, продолжат ли сотрудники при-

менять навыки после окончания вмешательства 

[31], то есть был ли обнаруженный эффект долго-

срочным или кратковременным [33]. В-третьих, 

ограничением в пяти исследованиях было от-

сутствие рандомизированного контрольного 

испытания. Квазиэкспериментальный дизайн 

без случайного распределения участников по 

группам мог не позволить выявить эффект 

вмешательства из-за различий между группами 

в начале вмешательства или в результате этих 

вмешательств. И, наконец, еще одним ограни-

чением (в пяти исследованиях из восьми) был 

небольшой размер выборки. Это могло приве-

сти к низкой статистической мощности и завы-

шенным оценкам величины эффекта [11]. 

 

Выводы 

 
Проведенный анализ позволяет сделать сле-

дующие выводы. 

1. Проактивное конструирование работы 

(джоб-крафтинг) является актуальным навыком, 

способствующим повышению вовлеченности 

человека в работу, продуктивности и эмоцио-

нального благополучия на рабочем месте. 

2. Навык проактивного конструирования ра-

боты поддается целенаправленному развитию, 

разработанные ранее интервенции показывают 

умеренную эффективность. 

3. Эффективная программа интервенции в 

дизайн работы должна опираться не только на 

современные концепции, раскрывающие со-

держание конструкта ПКР, но и на теории обу-

чения (теорию социального научения, теорию 

планируемого поведения, теорию эмпирическо-

го обучения). 

4. Обязательными элементами программы 

интервенции должны быть: анализ работы (ре-

сурсов, требований, организационных барье-

ров); план действий по реконструированию раз-

личных аспектов работы (джоб-крафтингу), си-

стема поддержания непрерывности процесса 

обучения (напоминания, мониторинги, мотива-

ционные сессии и сессии обратной связи). До-

полнительным элементом дизайна интервенции 

может быть групповая работа для модификации 

установок и социальных норм. 

5. Для повышения вовлеченности в работу с 

помощью интервенций по проактивному кон-

струированию работы необходимо стимулиро-

вать определенные типы поведения, в частно-

сти, направленные на развитие ресурсов (как 

рабочих, так и личностных) и повышение зна-

чимости работы. 

Финансирование: Грант РНФ 22-18-00452 «Психосо-

циальный дизайн рабочей среды как фактор субъектив-

ного благополучия сотрудника и инновационного потен-

циала организации». 
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JOB-CRAFTING TRAINING: PRINCIPLES OF INTERVENTION PROGRAM DESIGN  

AND THEIR EFFECTIVENESS 

 

T.V. Kazantseva, T.A. Kinunen 

 

Saint-Petersburg State University 

 

Job-crafting has a range of beneficial effects, such as increased engagement, creativity and productivity, increased 

well-being, self-determination, positive identity. Therefore, there is a growing need to develop intervention programs 

that develop job-crafting skills and to evaluate their effectiveness. The article provides an analysis of the main ap-

proaches to job-crafting training in terms of training content, training organisation and training effectiveness. The three 

theoretical models that are the content basis for intervention design (component, resource, and hierarchical) are de-

scribed, as well as the principles of behavior modification in terms of social learning theory, theory of planned behavior,  
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and experiential learning theory. The components targeted by the training are described: reconstruction of work tasks, 

work relationships, value and meaning of work, work space and time, personal resource development, and factors that 

influence the effectiveness of the training, e.g., subjective norms, beliefs about the need for change, low perceived be-

havioral control. The basic elements of training may include: personality analysis (strengths, motivations, connections 

to other team members), job analysis (inventorying work requirements and ranking them by time commitment, im-

portance, urgency), job and personality fit analysis, formulation of goals and action plan, iterative evaluation of suc-

cesses, and obstacles to proactive job design and corrective action, and consolidation of changes. The available experi-

ence in creating training programs – their basic principles and goals, and research evaluating their effectiveness – is 

analyzed. 

 

Keywords: job crafting, psychosocial work design, work engagement, psychological well-being, talent develop-

ment, best practices, intervention program. 

 


