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时间情境中的工作重塑*

田喜洲

（重庆工商大学工商管理学院，重庆　400067）

内容提要：时间情境中的工作重塑指工作重塑被置于特定的时间情境之中。因为职

业生涯动态性及毕生发展理论都认为，个人时间情境与特征（如年龄、职业生涯阶段），甚

至是时间观都会影响员工的工作动机、能力和行为策略。研究表明，将时间情境嵌入工

作重塑之中可能：（1）改变工作重塑的动机与策略；（2）揭示工作重塑与其前因后果变量

间的动态关系；（3）扩展工作重塑影响的边界条件，即时间因素与个人特征、工作特征等

因素存在交互作用；（4）丰富与完善工作重塑研究，甚至是提高工作设计理论的应用性与

预测能力。未来研究可从多元时间框架入手探索工作重塑的研究方法、变量间互惠关系

及其边界条件。
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一、 引　言

工作重塑（job crafting）概念首先由 Wrzesniewski和 Dutton（2001）［1］提出，被定义为员工自下而上

改变工作认知、任务与关系的主动性行为。在此之前，她们对工作重塑行为进行了大量扎根研究，

研究对象不仅包括知识工作者，如教师、医生、律师，也包括蓝领工人，如医院护工、建筑工、侍者等。

研究结果表明，几乎所有行业的员工都能进行工作重塑。而在当今零工经济、远程办公、AI 技术、

VUCA 时代背景下，员工拥有了更多自主权来进行工作调整，因此，也更可能进行工作重塑。另一方

面，我国进入了老龄化社会，且年长员工的工作重塑行为不同于年轻员工（Kooij等，2020）［2］，而先前

的研究对象主要是后者，较少探索时间情境（如年龄）中年长员工工作能力、需求、动机及工作重塑

的变化。

工作重塑概念自提出以来，相关领域就取得了大量学术成果。但已有研究很少将时间情境嵌

入工作重塑之中，即研究多采用静态分析范式探索工作重塑的影响因素、结果及机制，似乎工作重

塑及其前因后果的关系都保持不变。有两篇文章（Zhang 等，2018［3］；Lazazzara 等，2020［4］）对此类研

究进行了详细综述，并把工作重塑动机总结为主动与被动动机；把影响因素归纳为工作特征、个体

差异和组织情境；把影响结果归结为个人态度、行为及组织后果。不过，以上整合研究也发现了相

互矛盾的研究结果，如作为影响结果的个人态度、行为、幸福感也会影响工作重塑行为本身（Fried和

Shipp，2014）［5］；促进或防御型工作重塑的影响结果常常不一致（Bindl等，2019）［6］。  因此，有学者认

为，产生这一现象的可能原因是情境因素，即情境条件给工作重塑带来了约束或机会（Parker 等，

2017）［7］。情境是个人的外部环境，既是行为的调节因素，也是行为的预测因素，应该整合到相关研

究之中。更进一步，Berg等（2013）［8］认为，虽然工作重塑是一个持续的动态过程，但少有研究探讨其
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中时间因素的作用，除了在纵向数据收集中提到时间间距外。作为回应，林新月和孟亮（2022）［9］对

工作重塑的社会情境进行了深入剖析，并指出工作重塑研究应该包含更加广泛的情境因素。而

George 和 Jones（2000）［10］认为，不将个人的时间特征因素纳入工作重塑研究之中可能无法解释相互

矛盾的结果，降低了其理论预测性与实用性，毕竟工作重塑主体——员工的需求、动机和能力随时

间（如年龄）改变而改变。Kooij等（2020）［2］。还发现，不仅工作重塑具有人际差异，就是同一人每日

工作重塑行为也不相同。因此，将时间情境纳入工作重塑研究之中可以丰富工作重塑，甚至是工作

设计理论的研究内容，提升理论解释力与应用性，产生新颖性的研究成果。探索工作重塑中个人时

间情境有助于管理者预测员工何时采取何种形式的工作重塑。工作重塑是一种个人性主动行为，

而个人又决定着如何思考、应用与管理时间（Wrzesniewski 和 Dutton，2001）［1］。例如，聚焦未来时间

（future time focus）的员工更关注未来可能性，与促进型工作重塑（promotion crafting）的本质相一致；

而聚焦过去时间（past time focus）的员工会尽量避免过去的错误，更愿意从事防御型工作重塑

（prevention crafting）。同样，偏好多重任务性（polychronicity）的员工更倾向于趋近型工作重塑

（approach‐job crafting）；而喜欢单一任务（monochronicity）的员工则会避免多重任务，从事回避型工

作重塑（avoidance‐job crafting）。因此，洞悉员工如何使用、管理、思考时间，管理者才能更好地支持

与帮助其进行工作重塑。工作重塑是一个持续性过程（Harju 等，2016）［11］，员工的一生都在定义自

己与工作，以满足因生涯变化带来的不同需求。例如，在职业生涯早期，员工人格、工作与身份还未

完全定型，个体还是实验性的暂时自我，工作的重要目标就是寻求最大化的学习、发展机会，因此开

展趋近型工作重塑的可能性较大；而职业生涯晚期员工更倾向于稳定、保持职业专长、避免错误，寻

求生命与工作的意义，因此更可能从事回避型工作重塑或情感型工作重塑（田喜洲，2022）［12］。这

样，探索个人时间情境可以有针对性地促进员工工作重塑，帮助组织管理不同职业生涯阶段的

员工。

当然，构成工作中个人时间情境的因素很多，如年龄、职业生涯阶段、时间领导力、团队时间共

识、时间压力、解释水平理论中的时间感知等。这些时间特征可以是客观的，也可以是主观的。客

观时间情境展示了个人生命历程的动态时间变化（within‐person change over time），如生理年龄、职

业生涯阶段。主观时间特征描述个人的时间观或对时间的主观知觉，如未来时间观、心理年龄、时

间深度（temporal depth）、时间聚焦（temporal focus）和时间紧迫性（time urgency）等。此外，个人对时

间的应用和管理，如多重任务性（同时处理多种任务）、单一任务性、高时间管理倾向（严格管理时

间）和低时间管理倾向也构成了个人的时间情境特征。限于篇幅及工作重塑相关性，本文主要从

职业生涯动态性入手，兼顾客观与主观时间特征，探索嵌入时间情境后工作重塑动机、策略、影响

因素与结果的变化，最后提出未来研究展望。研究目的是丰富工作重塑的研究情境，提升工作重

塑，甚至是工作设计理论的有效性与解释力。

二、 个人时间情境与工作重塑

1.工作中的个人时间情境  

关于个人时间特征在组织与管理中作用的研究很少，而 Shipp 和 Jansen（2021）［13］则较全面地总

结了个人层面的时间情境与特征，具体包括年龄、生涯阶段、未来时间观等。本文的个人时间情境

主要与职业生涯动态性相关。

职业生涯动态性（career dynamics）指职业生涯的发展过程或职业生涯内工作与职位的改变。

在无边界职业生涯与易变性职业生涯时代，职业与工作转变更加频繁，个人工作态度与行为受到

生涯阶段、职位及职业发展期待变化的影响（Hall 和 Chandler，2005）［14］。职业生涯动态性视角的

时间因素有两种：绝对时间与相对时间，也称客观时间与主观时间。客观时间（或时钟时间）指从
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过去、现在到未来的线性时间，既包括生命历程时间（如客观年龄），也包括职业生涯或工作时间

（如职业早期、工龄、司龄等）。主观时间是个体感知的时间，具有非线性、基于情境与关系建构的

相对时间特征，它涉及多重标准，如心理年龄、功能年龄（functional age）、多重任务性、时间管理

（time management）、时间深度（temporal depth）、时间聚焦（temporal focus）等。其中，心理年龄是个

人感觉、看起来、做起来相像的年龄，如与好奇心相像的幼年（Stephan 等，2011）［15］。而且，对于同样

的客观时间，个人主观体验上可能不同，有时是度日如年，有时则是时光飞逝。Thrasher（2017）［16］

的研究表明，个人倾向于报告比实际年龄较小的主观年龄，该现象被称为主观年龄偏差。可见，主

观时间虽然与客观时间相关，但也有自身特征，因为它依赖个人的感知。就工作场所而言，不同职

业者也有不同的时间意识（Lee 和 Liebenau，1999）［17］。通常，销售人员的工作时间按小时、天或周

计算，科学家的工作时间多是以年衡量，而教师的时间意识多处于学期交替之中（Fried 和 Shipp，
2014）［18］。而且，职场进阶时间是情境建构的、关系的，而不是抽象和客观的。例如，晋升的快慢

会依职业或组织文化而定，用 5~7 年时间取得职称晋升对高校教师来说是适当的，而花同样的时

间用来培训取得经理任职基本资格则显得太长。

另一种与职业相关的重要时间情境是未来时间观（future time perspective①，FTP）。FTP 最早由

Zimbardo 和 Boyd（2015）［19］提出，指个体对未来时间的认知和计划，并能通过未来目标来引导、激励

个人行为。Allemand 等（2012）［20］认为，未来时间观是个体感知和判断自身生命剩余时间的认识，

即 未 来 时 间 是 有 限 的 ，还 是 充 裕 的 。 Zacher 和 Frese（2011）［21］基 于 社 会 情 绪 选 择 理 论

（socioemotional selectivity theory）指出，FTP 是个体对自身剩余时间的知觉，能对自身目标选择、偏

好以及工作动机产生重要影响。当个体知觉到未来时间充足时，会更多关注未来导向目标，倾向

于学习知识，开拓视野，注重发展；而当感知未来时间有限时，则会更关注自身当下有意义的活动

和目标，注重情感满足，找寻生活的意义，以便建立与不朽事物的联系（Carstensen，2006［22］；敖玲敏

等，2011［23］）。可见，时间情境影响着个人的需求、动机和能力，甚至是外部工作特征与环境（Kanfer
等，2010）［24］，因此也会对工作重塑行为产生直接或间接的影响。

2.时间情境中的工作重塑与工作设计理论

（1）工作重塑概念与研究框架。工作重塑是指员工应用多种方式改变工作认知、任务、关系，

促进人职匹配的主动性行为  （Bruning 和 Campion，2018）［25］。Wrzesniewski和 Dutton（2001）［1］最早提

出工作重塑概念，随即就成为了工作设计领域的革命性概念，因为它改变了传统自上而下的工作

设计模式，倡导通过简化、扩大、改变员工的工作内涵来进行自下而上的工作设计，从而获得控制

感、人-职匹配和工作意义。

从研究渊源上看，主流研究可分为“北美学派”和“欧洲学派”（田喜洲等，2017）［26］，或称为“工

作意义”流派与“人岗匹配”流派（刘颖等，2018）［27］。两个学派对工作重塑的概念界定、前因与后果

都进行了深入研究（胡睿玲和田喜洲，2015）［28］，如图 1 所示。基于 Wrzesniewski 和 Dutton （2001）［1］

概念框架的研究称为北美学派，该学派提出工作重塑三维度（任务重塑、关系重塑与认知重塑），

聚焦员工在工作再设计中的意义追求、身份认同与关系建构。而欧洲学派的代表性人物是荷兰学

者 Tims 和 Bakker（2010）［29］、Tism 等（2012）［30］，她们把工作重塑与工作要求-资源（job demand & 
resource，JD‐R）模型结合起来，认为工作由要求与资源构成，而工作重塑分为四个维度：增加结构

性工作资源；增加社会性工作资源；增加挑战性工作要求；减少阻碍性工作要求。两个学派都认

为，工作重塑的本质是员工为满足自身需求，主动对工作内容与方式进行自下而上的改变，从而获

得积极结果的意识或行为（Akkermans 和 Tism，2017［31］；Bolino 和 Grant，2016［32］）。但是，二者也有

①　也译为“未来时间洞察力” （何文芳等，2019）［33］。
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不同之处：欧洲学派把工作重塑看作是对工作要求与资源的调整，即资源视角的工作重塑

（Bruning 和  Campion，2018）［25］；而北美学派的定义更加宽泛，只要员工主动性的、目的是获得身份

认同和工作意义的行为或认知改变都算作工作重塑，且前者定义中没有包含后者的认知重塑。欧

洲学派大致可称为“人岗匹配”流派，北美学派大致可称为“工作意义”流派。前者更强调工作控

制，侧重以绩效为导向的外部驱动力；而后者更关注工作意义，以满足个体内在需要为驱动力（刘

颖等，2018）［27］。

图 1　工作重塑及其前因和结果变量

资料来源：胡睿玲和田喜洲（2015）［28］

从研究视角来看，已有研究从工作意义、工作要求-资源、调节焦点、认知-情感、个体动机等视

角对工作重塑进行了分类（见表 1）。例如，从调节焦点视角工作重塑可分为：促进型工作重塑与防

御型工作重塑；从个体动机（主动性动机、反应性动机）视角分类可分为：趋近型工作重塑和回避型

工作重塑；从认知/情感（或理性/情感）视角分类可分为：认知型工作重塑和情感型工作重塑（田喜

洲，2022）［12］等。而且，这些分类中还可以再进一步细分，如个体动机视角的分类。当然，随着研究

的深入，工作重塑的研究视角与分类也将越来越多，越分越细。

表 1 工作重塑研究视角、维度（策略） 
研究视角

工作意义视角

工作要求-资源视角

个体动机视角

调节焦点视角

认知-情感视角

维度（策略）

认知重塑、任务重塑、关系重塑

增加结构性工作资源、增加社会性工作资源、增加挑战性

工作要求、减少阻碍性工作要求

趋近型资源重塑、趋近型角色重塑、回避型资源重塑、回

避型角色重塑

行为/认知趋近型资源重塑；行为/认知回避型要求重塑等

促进性工作重塑、防御性工作重塑

促进性工作重塑、防御性工作重塑

主要提出者

Wrzesniewski 和  Dutton（2001）
Tims 和 Bakker（2010）

Bruning 和 Campion（2018）
Zhang 和 Parker （2019）
Lichtenthaler 和  Fischbach（2019）
田喜洲（2022）

资料来源：作者整理

综上，工作重塑已经成为了组织行为学领域研究的新方向，20 年来取得了大量研究成果

（Zhang 和 Parker，2019）［34］，包括大量的综述、理论整合、实证和元分析研究（Lazazzara 等，2020［4］；

Lichtenthaler 和 Fischbach，2019［35］）。其中，探索工作重塑前因、结果和边界条件的研究成果最多。

这些研究促进了工作重塑理论与实践的发展（Bindl 等，2019［6］；Tuan，2019［36］）。研究表明，不同职

位、职业的员工都能通过工作重塑带来积极的工作结果，如提升工作幸福感和工作绩效（Berg 等，

2010［37］；Nielsen 和 Abildgaard，2012［38］）。在研究方法上，大多数研究都使用横截面数据，而探索个
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人时间情境与特征在工作重塑中作用的研究极少（Lichtenthaler 和 Fischbach，2019［35］；Zhang 和

Parker，2019［34］）。

（2）时间情境中的工作重塑与工作设计。工作重塑不同于工作设计（job design），而是后者的

有益补充。传统的工作设计理论认为，组织界定了工作的内容、方式，并实行自上而下的统一管

理。工作设计理论中的工作特征模型（Job characteristic model，JCM）特别指出，一切工作的核心特

征保持不变，除非由组织来改变（Hackman 和 Oldham，1980）［39］。早期工作设计理论与研究没有明

确劳动者能主动改变工作特征的可能性（Fried 等，1999）［40］。然而，当代工作设计学者强烈建议员

工主动改变工作特征，进而改变工作结果。例如，在工作调整理论中，探讨了个人在改变工作环境

获得人职匹配中的积极作用。同样，在工作角色差异化理论中，探讨了工作承担者通过参与协商

来改变工作职责、任务要素，从而实现原始工作说明的改变。而且，Ashford 和 Black（1996）［41］还发

现，员工常常通过改变工作和角色来达到人与情境的匹配。也就是说，随着工作环境的变化，组织

越来越难以设计出适合所有员工的具体工作流程与方式，于是就出现了员工主动、个性化地对工

作进行调整的工作重塑行为（Grant和 Ashford，2008）［42］。

不过，Wrzesniewski 和 Dutton（2001）［1］把工作设计和工作重塑看作是矛盾竞争的关系（图 2）。

但从时间动态性来看，工作设计与工作重塑是相互促进、相互补充的（见图 3）。因为职业动态性

影响了员工对缺少激励性工作（自上而下）的反应，以及他们重塑更多激励性工作的努力。可

见，嵌入时间情境后，工作特征、员工态度与工作重塑具有动态的互惠关系。也就是说，在职业

动态性中，员工会尝试把工作设计与工作重塑联系起来，在职业生涯早期对工作设计中缺少激

励性（如低自主性）特征的工作进行重塑，以便在未来有较大的收益（如工作意义）；而在职业生

涯晚期会通过选择、优化、补偿策略获得具有重要性、完整性特征的工作，从而体验工作意义。

员工工作重塑的努力以及对组织规定工作的态度改变也会促使组织重新优化工作任务、流程、

方式，使工作符合 JCM 需要。这反过来使员工又获得工作意义感，并产生更多的工作重塑行为。

可见，职业动态性既影响员工对 JCM 的反应，也影响他们通过工作重塑来创造更多激励性工作

的努力。

图 2　工作重塑与工作设计关系　　　图 3　嵌入时间情境后工作重塑与工作设计

　　　　　　　　　资料来源：Berg 等（2013)［8］　　　　　　　　　　　　

三、 时间情境中的工作重塑动机与策略

在时间情境中，年龄和职业生涯阶段可能是职业生涯中最重要的指标。年龄变化不仅改变了

个人生涯阶段（早期、中期、晚期）、工作发展阶段（培训期、发展期、停滞期）、资质与资格（初级、中

级、高级），也改变着个人需要与工作动机（Kanfer 和 Ackerman，2004［43］；Kanfer 等，2013［44］），进而改

变工作重塑的动机和策略。虽然工作重塑动机和策略也属于工作重塑的影响因素，但由于其重要

性，本文单列出来进行阐述。
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1.时间情境中的工作重塑动机

随着年龄的增长，个人工作重塑动机会慢慢由外在转向内在，由资源获得（如知识、技能） 转向

情感价值（如满意、意义、传承）。Carstensen（1991）［45］ 指出，职业生涯后期的员工聚焦工作内在动

机，而知识获得等外在动机减弱。Kooij 等（2011）［46］的元分析也显示，年龄与聚焦成长的工作重塑

外部动机（如薪酬）显著负相关，而与内部动机（如认可）显著正相关，40 岁以上工作者尤其明显。

Ng 和 Feldman（2012）［47］也发现，45 岁以上员工的生理年龄与工作重塑的学习功能或晋升动机负相

关，而与安全动机正相关。可见，随着年龄增长，员工工作重塑基于成功的外部动机（如发展、晋

升）下降，而内部动机则显著增加。也就是说，随着老化，人们更加需要稳定与积极的社会联系、工

作安全与情感满足（Kooij等，2010）［48］ 。例如，传承性（generativity）会随年龄增加而增长，成为年长

员工关系重塑的重要内在动机（王忠军等，2019）［49］。总之，与年龄相关的需求变化体现在成长、发

展需求转向维持、避免损失及建立积极社会相关的内在需求。

图 4　时间情境中的工作重塑关系简略图

注：虚线箭头表示已有研究，实线箭头表示本研究内容

与此相一致，当考虑生涯阶段后，工作重塑动机也慢慢从外部动机转向内部动机（图 4）。即

随着职业生涯的展开，员工资源获得的优先性让位于情感价值考量。对于职业生涯早期的员工

而言，工作重塑主要基于外部动机，通常采取操作性更强的行动策略，如增加社会性、结构性工

作资源和挑战性工作要求，减少阻碍性工作要求，以此平衡工作资源和工作要求，实现工作绩

效、人职匹配等工具性结果。具体表现为：在工作中主动学习技能、知识（Gordon 等，2015）［50］，提

高工作自主性和任务多样性（Akkermans 和 Tims，2017）［31］，主动获取管理者的指导和反馈（Tims
等，2016）［51］，寻求更多的职业发展（Mäkikangas，2018［52］；胡巧婷等，2020［53］）。而对于职业生涯

晚期的员工而言，工作重塑主要基于内部动机，满足自身偏好、兴趣与优势（田喜洲，2022）［12］，同

时获得可靠的精神回报  （Lang 和 Carstensen，2002）［54］。在工作重塑策略上多采取基于个体优势

和兴趣的工作重塑实现心理上的满足、幸福、真实自我与身份认同（Kooij 等，2017）［55］。同样值

得注意的是，即使同样的工作重塑策略，不同生涯阶段重塑者的动机也不同。这里用任务重塑、

关系重塑或认知重塑策略来说明这一点：①对于任务重塑，年长员工与年轻员工同样使用，但动

机不同。研究表明，前者用来应对体能下降，实现知识传递，并使任务符合自己的兴趣和价值

观；后者则以此发展自我、提高工作效率和促进创新（宋一晓等，2021）［56］。②对于关系重塑，年

长员工会比职业早期者更多使用，旨在建立积极关系、情感纽带，给予他人帮助并获得情感支持

（田启涛和关浩光，2017）［57］。而年轻人使用它则是为了创造更好的工作环境和获取更多工作资

源（Kim 等，2018）［58］，并减少与同事在工作中的非必要社交（Sturges，2012）［59］。③对于认知重

塑，职业生涯早期员工强调重新理解工作给自身带来的利益，即为了长远的发展而延迟当前的

满足，并愿意从事一些琐碎的工作。而年长员工则通过在工作中感知与以往不同的意义，使工
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作产生不一样的价值，甚至是在不满意的工作环境中，仍能通过感受工作对他人的意义来降低

消极情感（Hommelhoff 等，2021）［60］。根据以上分析可知，时间情境中的年龄、职业发展阶段改变

了员工工作重塑动机。

以上个人工作重塑动机的转变可用社会情绪选择理论来解释，即年长员工或职业生涯后期员

工认为未来时间有限，会通过最大化社会与情感获得来适应老化过程（Carstensen 和 Turk‐Charles，
1994）［61］。该理论认为，老龄工作者更倾向于寻求一种积极的社会关系和情感体验，如年轻人的尊

重、良好的工作关系、自己的意见受重视、上级的积极反馈等（Zaniboni 等，2013）［62］。一般来说，与

年轻群体相比，老年人更可能将生命中的剩余时间视为有限的（Charles和 Carstensen 2010）［63］，这导

致 老 年 人 更 关 注 情 感 上 有 意 义 的 社 会 互 动 和 目 标 ，如 情 感 亲 密 性 和 社 会 嵌 入 性（Lang 和

Carstensen，2002）［54］，以优化积极情感和体验。这样，年长员工更可能分享在组织程序和专业知识

方面的经验（Fasbender 和 Gerpot，2021）［64］，如传递知识、帮助他人和贡献社会等（Fasbender 等，

2019）［65］。因此，年长员工或生涯晚期者更可能进行情感型工作重塑以满足情感需要，实现职场成

功老龄（田喜洲，2022）［12］。

2.时间情境中的工作重塑策略

随着个人工作重塑动机的变化，职业生涯后期员工工作重塑策略也随之改变。例如，由促进

型工作重塑（promotion crafting）转向防御型工作重塑（prevention crafting），由选择、优化与补偿策略

转向更多使用优化策略。

（1）促进型工作重塑策略与防御型工作重塑策略。如上所述，员工在不同年龄或职业生涯阶

段有不同的目标、动机导向  （Ebner 等，2006）［66］ 和优先考量。具体来说，职业生涯早期员工最大

化成长与发展机会，而年长员工则关注防止工作中的损失。同样，Ebner 等（2006）［66］也认为，人在

一生中会从努力获得转向避免损失。随着生命和职业进程，个人需求中的系统变化与促进、防御

型工作重塑的目标一致。例如，职业生涯早期员工关注最大化增加学习与技能，建构个人网络，尝

试不同职业身份，展示能力应对各种复杂角色与责任。这些都与促进型工作重塑的目标相同

（Bindl 等，2019）［6］。即促进型工作重塑与职业生涯早期者建构职业网络（如积极结识工作中的新

朋友），增加工作角色复杂性目标相一致；另一方面，职业生涯晚期者更有动机保持现状，防止因

老化带来的损失，努力避免负面结果，保持在关键职位中的功能  （Penningroth 和 Scott，2012）［67］。

因此，在工作中会较多使用防御型工作重塑。社会情绪选择理论的研究也证明了这一点，即职业

生涯后期员工最大化社会与情感获得，最小化其损失（Carstensen 和 Löckenhoff，2003）［68］。此外，年

长员工倾向于缩小人际网络关系、工作任务和专业化领域，以此保持情感紧密关系，聚焦自己有显

著能力的领域，并保持工作家庭平衡  （Hupkens 等，2021）［69］，而较少关注机会获取  （Rudolph 等，

2018）［70］。这种职业生涯后期的专业化倾向类似于防御型工作重塑的本质内涵（Bindl 等，

2019）［6］。

（2）选择、优化与补偿策略。Baltes 等（2012）［71］首先提出选择（selection）、优化（optimization）
和补偿（compensation）策略理论（简称 SOC）。该理论认为，个人在变化的环境中通过优化、调整

有限资源，实现成功发展和主观幸福，因此 SOC 被看作是工作重塑的具体策略。其中，选择策略

与工作重塑目标设定有关，而优化和补偿策略与目标实现相关。优化策略指获得或投资有助于

实现目标的内外部资源；补偿策略涉及使用其他资源与选择其他方法来实现目标，特别是目前使

用的资源或方法不可行时。这样，SOC 形成了一个将时间情境与环境交互、合作的系统。针对护

士的研究表明，SOC 应用与工作能力的正向关系之于年长护士比年轻护士更明显。同样是护士

样本，Zając‐Lamparska（2021）［72］还证明了 SOC 与幸福感的正向关系，而且对于职业生涯后期的员

工而言最显著。同样，Teshale 和 Lachman（2016）［73］也发现，中老年工作者相比年轻工作者，每日
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SOC 使用与幸福感的关系更明显。考虑到不同年龄群体的差异性，SOC 策略使用效果会在职业

生涯中期达到顶峰（Carpentieri 等，2017）［74］。从职业生涯历程来看，作为工作重塑的策略——选

择、优化和补偿策略的作用会因员工职业生涯阶段的不同而不同。总体来说，职业生涯晚期与中

期群体主要使用优化、选择策略，特别是当资源充分可得时；而年轻群体则更多使用补偿策略。

这一结论可归因于职业生涯早期员工获得资源的能力较有限，因此会以一种更加动态的方式使

用补偿策略。

此外，主客观年龄与 SOC 策略也存在交互作用，共同作用于结果变量。Abraham 和 Hansson
（1995）［75］发现，年龄增长提升了 SOC 中具体策略与绩效保持、目标实现的正向关系。Rudolph 和

Baltes（2017）［76］则纵向研究了 SOC 与工作投入的关系，结果表明，年轻人更能促进这种关系。

Zacher 和 Frese（2011）［21］也认为，年龄与感知工作机会负相关，但这种负向效应在两种情况下被弱

化：一是低任务复杂性中的员工高频率使用 SOC 策略；二是高任务复杂性中的员工低频率使用

SOC 策略。类似地，Weigl 等（2013）［77］发现，员工高控制感和高 SOC 策略弱化了年龄与工作能力的

负向关系。这些研究都表明，作为工作重塑策略的 SOC 对工作结果的作用会受到时间情境（年龄、

生涯阶段）的调节。而且在使用 SOC 中的情感调节时，年轻员工更多是认知评价，而年长员工更多

是情境选择。因为后者更多处于较小但紧密的社会网络关系之中，这代表着资源的获得

（Carstensen 和 Löckenhoff，2003）［68］；但与年龄相关的脑部变化导致年长员工可能比年轻员工有较

少的认知控制水平，这又是一种资源的丧失。在情感调节过程中，这种资源的对照会导致年轻员

工更多或更成功地使用认知再评价；而老龄员工更多使用情境选择。这也是职业生涯后期员工更

倾向于使用选择性工作重塑策略的原因。

四、 时间情境中的工作重塑影响因素与结果

在时间情境中，随着员工工作重塑动机的改变，工作重塑影响因素与后果的关系也会发生变

化。具体体现在工作特征、个人特征、未来时间观（FTP）与工作重塑的关系上。

1.工作特征与工作重塑

工作特征模型（JCM）是工作设计理论的核心组成部分。该模型认为，工作特征，即工作自主

性、重要性、多样性、完整性及反馈是主动性行为（包括工作重塑）的前因  （Ohly 和 Schmitt，2016）［78］。

正如 Rudolph 和 Baltes（2017）［76］指出，工作自主与任务多样是具体的工作特征，能产生积极的后果。

因为工作自主给员工提供了机会和必要的信息来改变基于个人能力与需求的工作重塑  （Tims 等，

2013）［79］。Bindl 等（2019）［6］的研究表明，自主的需求强度与趋近导向、回避导向的认知重塑正相

关；同样，Niessen 等（2016）［80］指出，工作自主与任务、关系和认知重塑都正相关。以上研究说明，显

著的工作特征能促进工作重塑。但是，嵌入时间情境或对于持开放 FTP 的员工而言，缺少显著工作

特征的工作也同样能带来工作重塑。根据控制理论，人的目标是多重的，一个目标的成功实现可

能是另一个更高目标实现的一部分。这意味着，员工可以在同一时间段或不同时间段内追求不同

层次的目标（Fried 和 Slowik，2004）［81］，如教师可以同时追求教学与科研目标。这样，职业生涯早期

或持开放 FTP 的员工会努力从事一些无挑战、无自主性的工作，只要这些任务的完成是实现有挑战

性、自主性目标的必要步骤  。例如，对于助教、侍者或学徒而言，虽然目前的工作索然无味，但只要

是职业发展的必由之路，他们还是会努力重塑工作，为未来着想（Wrzesniewski 和 Dutton，2001）［1］。

所以，Truxillo 等（2012）［82］指出，工作自主性能促进年长员工的工作重塑，但是对年轻员工来说，不

自主也能带来工作重塑。Wrzesniewski 和 Dutton（2001）［1］的研究就表明，工作特征能带来工作重

塑，但是缺少激励与挑战性工作的员工更可能被激励去通过工作重塑创造具有激励与挑战性的工

作；同样，持开放 FTP 的员工认为，自己的未来较长，重塑目前无挑战性的工作从长远来看是有益
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的。Fried 和 Shipp（2014）［18］就认为，职业生涯早期的员工更可能重塑工作，因为他们希望通过重塑

工作来创造具有某些特征的工作。

可见，在时间情境中，工作特征与工作重塑的关系处于动态转变之中（见图 4），即工作重塑也

能影响工作特征。早期的工作设计理论及工作特征模型都认为，核心工作特征是由组织决定的，

且保持不变  （Hackman 和 Oldham，1980）［39］。然而如今的工作特征模型强调，工作重塑可以在一定

的时间情境中改变工作特征。Ashford 和 Black （1996）［41］发现，员工常常改变他们的工作和角色来

创造人与情境的匹配。Wrzesniewski和 Dutton （2001）［1］特别指出，员工能在心理及行为上改变工作

任务与关系的边界。如对于缺少人际互动的客户关系，员工可以通过关系型工作重塑，改变与客

户的关系，构建起新的友好工作特征。

2.个人特征与工作重塑

主动性研究文献表明，个体特征与主动性行为相关（Parker等，2010）［83］，而人格、调节焦点等是

个人特征的体现。正像工作特征理论认为工作特征不变一样，传统的人格理论认为人格特征也保

持不变。Zhang 等（2018）［3］的综述表明，大五人格对工作重塑有显著影响。其中，宜人性、促进/防
御焦点与趋近工作重塑、回避型工作重塑都正相关  （Esteves 和 Lopes，2017a［84］；Lichtenthaler 和
Fischbach，2016a［85］）。但另一方面，不同层面的工作环境（如团队、组织、职业环境）也会随着时间

的延续通过人-环境匹配机制塑造人格  （Woods 等，2019）［86］。也就是说，工作设计或工作重塑不仅

能改变心理调节要求，而且也能改变某些人格特征。例如，个人成长需求强度（growth need 
strength，GNS）——个人对成长需求的强度高低——通常被看作是稳定的个人特征。但研究表明，

通过重塑更多的激励性工作，员工实际上提升了 GNS。其逻辑是：员工通过工作重塑发现成长是

快乐的，因此更加看重 GNS，经过长时间的努力就会提升 GNS 水平。社会层面的工作重塑、工作参

与和投入也会影响个人发展和 GNS。高工作要求与学习会在整个职业生涯期内促使员工保持较

高的 GNS。更有趣的是，工作重塑还能改变人的主观年龄，虽然前文探讨过年龄能改变工作重塑

的动机。Kunze 等  （2015）［87］研究显示，个人感知的年龄（主观年龄）是生命历程的一部分，该过程

会影响组织、个人层面的变量，反过来也受到它们的影响。他们对 100 多个组织的研究发现，经工

作重塑而从事有意义的工作能降低员工的主观年龄，并对个人目标实现和组织绩效产生积极影

响。此外，未来时间观  （Kooij 等，2014）［88］和主观年龄偏差现象也说明，个人感知的健康及年龄可

能与客观年龄指标并不一致，因为主观年龄、功能年龄、未来时间观都反映了人的资源获得能力，

而工作重塑带来的意义感能改变这些主观年龄指标（Mock 和 Eibach，2011）［89］。也就是说，当考虑

时间情境后，工作重塑能改变某些个人特征。

3.未来时间观与工作重塑

不仅主客观时间能影响工作重塑的动机、策略，对未来时间的看法——未来时间观（FTP）
也能起到同样的作用。FTP 描述了个体如何思考时间  （Shipp 和 Cole，2015）［90］，关注当下还是

未来。未来导向的个人（持开放 FTP）会把较长时间的延迟满足看作是合理的，而当前导向的个

体（持有限 FTP）可能认为同样的时间太长。正如前文所言，未来导向的个人即使面对单调无味

的工作也会进行工作重塑，因为他们认为来日方长，暂时的单调工作只是未来理想工作的必经

之路。Kooij 等（2017）［55］就发现，拥有开放性 FTP 的个体更可能从事促进型工作重塑，因为对拥

有长期目标和聚焦成长的员工而言，趋近重塑是提升发展机会的路径。相反，有限 FTP 者倾向

保持现状，不愿尝试新事物和变化，因此更可能从事防御型工作重塑，目的是最小化工作负面

特征（Bindl 等，2019）［6］。防御型工作重塑者更可能减少工作范围（Lichtenthaler 和 Fischbach，
2019）［35］，以便聚焦具体的专业领域，而促进型工作重塑者则聚焦和建构新经历，尝试进入新

领域。
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FTP 除了直接影响工作重塑外，还对工作重塑的影响效应产生调节作用。多数研究表明，工作

重塑能产生积极结果（Tims 等，2015b）［91］，但当嵌入时间情境后，工作重塑的影响结果可能发生变

化。例如，在对主观幸福感（subjective well‐being）的影响关系中，促进型重塑比防御型重塑有更好

的影响结果，但这种关系受 FTP 的影响。开放 FTP 的人更可能匆忙完成工作，感知工作时间的压

力，此时促进型工作重塑就是火上浇油，增加了个人的压力，反过来减少了促进重塑的积极作用。

即开放性 FTP 的个体通过增加工作要求来促进重塑，同时也会感到时间的紧迫性和压力

（Mohammed 和 Harrison，2013）［92］，从而减少了幸福感。相反，防御型工作重塑可能更适合开放性

FTP 的个人。因为，对于他们而言，防御型工作重塑是一种有效的自我调节方式——虽然放弃了一

些工作，但同时也从高时间压力中解放出来，整体上反而增加了工作幸福感（Sonnentag，2015）［93］和

工作绩效（Conte 和 Gintoft，2005）［94］。

总之，未来时间观与工作重塑的关系比较复杂，不同时间观与不同工作重塑策略的交互作用

也存在多种可能性。

五、 研究总结与展望

虽然关于工作重塑的研究已经取得了大量成果，但现有工作设计理论与工作重塑研究极少

将时间情境嵌入其中  （Fried 和 Slowik，2004［81］；Pettigrew 等，2001［95］） 。也就是说，除了将时间作

为工作重塑纵向时滞研究方法外，还没有研究将其作为重要构念引入工作重塑的动机与前因研

究之中。而嵌入时间情境有利于从理论上解释工作重塑影响结果不一致性、预测个人不同生涯

阶段所采用的工作重塑形式及其要求，为组织人力资源管理实践提供了理论依据。正如本文指

出，引入主客观时间构念（如未来时间观、时间紧迫性、职业生涯阶段、多重任务性等）能完善工作

重塑的理论内涵，提升理论完整性、稳健性与应用性，同时也有利于组织加强工作重塑干预。本

文尝试在个人职业生涯动态性背景下将时间因素整合进已有研究框架中，目的是增强工作重塑

理论的有效性与解释力。研究发现，主客观年龄、生涯阶段、FPT 等动态时间情境能改变工作重

塑的动机与策略，即随着职业生涯的推进，员工工作重塑动机慢慢由外部动机转向内部动机；选

择-优化-补偿策略在不同职业生涯阶段使用的动机也不相同，且处于职业生涯后期的工作者使

用更多。同时，嵌入时间情境后，原来作为前因变量的工作特征、个人特征和作为结果变量的主

观幸福感、工作绩效与工作重塑的关系也发生了改变，展现了工作重塑的动态性。因此，将工作

重塑研究置于时间情境中，丰富了工作设计理论的研究内容与视角。尽管如此，还有大量理论与

实践议题需要探索。

（1）将时间情境嵌入更多工作重塑、工作设计，甚至是组织战略变革的研究之中。把时间情境

作为一个重要变量，而不仅仅是一种研究方法或媒介能完善现有组织与管理研究理论。因为员工

对工作重塑、工作设计的反应依赖于其所处时间环境（如职业生涯阶段）及个人时间特征（如未来

时间观）。也就是说，在动态时间情境中，员工对工作重塑、工作设计的态度与行为反应更加复

杂——许多静态情境下的研究假设需要重新考量。例如，员工不愿意从事没有自主性、激励性的

工作等。更进一步，冯海龙等（2022）［96］还认为，融入时间能够较好地契合战略变革研究的动态特

征，规避战略变革的静态偏差。因此，他们基于时间、时间竞争（行为）、战略变革等理论以及情境

时间、时间组织价值链等核心概念研究，实现了情境时间与时间组织价值链的客观主义与建构主

义的融合，以及情境时间竞争行为战略变革的跨学科、跨领域发展，使时间情境研究从微观走向宏

观，从理论跨跃到了实践。

（2）需要探索工作重塑中不同时间情境的交互作用。处于职业生涯早期或开放 FTP 的员工倾

向于促进型工作重塑；相对地，处于职业生涯晚期、有限 FTP 的员工倾向于防御型工作重塑。因
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此，未来可以考虑两种时间因素，如职业生涯早期、开放 FTP 的交互作用是否对影响结果有叠加的

效应？或两种冲突的时间因素，如生涯早期与有限 FTP 交互作用会对结果产生何种影响？即职业

生涯早期员工很可能是促进型工作重塑（如扩大关系、任务与职责），因为这能促进学习，提供展

示能力机会和晋升，扩大职业网络，尝试不同未来职业身份。但同时员工持有限 FTP 会倾向于防

御型工作重塑。那么两种冲突的时间因素对结果的影响是正还是负？另一个可能是：职业生涯阶

段与有限 FTP 冲突的情境可能产生负向工作重塑结果。例如，处于职业生涯晚期的员工却拥有未

来时间观，这样的员工的防御型工作重塑倾向会超过其促进型工作重塑吗？以上问题都有待未来

研究。

（3）需要继续探索工作重塑与前因后果的互惠关系。De Bloom 等（2020）［97］认为，个人需求差

距（needs discrepancy）和需求满足（needs satisfaction）是推动工作重塑的重要因素，而随着时间的推

移，它们之间的正向关系可能消失。因为个人需求驱动着工作重塑行为，带来需求满足，同时需求

的满足减小了工作重塑动机。可见，只有嵌入时间因素后才能充分理解这种循环关系。也就是

说，动态时间框架下的工作重塑研究才能揭示其过程的开始、持续、发展和抵消，以及内置其中的

动机变化与互惠关系。

（4）未来工作重塑研究可以着眼更多视角与层次的时间情境。例如，从如何管理时间来看，员

工可以有多重任务性（polychronicity）与单一任务性（monochronicity）时间情境，以及高时间管理倾

向（high time management）和低时间管理倾向（low time management）时间情境的区分。Shipp 和 Cole
（2015）［90］研究表明，员工把时间科学分配到不同的工作任务与项目上能促进个人主观幸福与工作

绩效  （Conte 和 Gintoft 2005［94］，Conte 和 Jacobs 2003［98］）。再如，从如何思考时间来看，个人可以有时

间紧迫性（time urgency）、时间深度（temporal depth）、时间聚焦（temporal focus）等不同时间情境。这

些时间情境与工作重塑的关系都是未来的研究方向。同样，虽然本文探讨了时间情境作为工作重

塑的前因与调节变量，但还有更多层次的时间情境可以整合到工作重塑的研究之中。例如，多层

次研究设计（multi‐level research designs）能探索高/低时间紧迫性配对生涯早期/晚期时间情境，以

及多重任务性/单一任务性交叉高/低时间管理倾向对员工工作重塑及工作投入的影响。更进一

步，研究还可以扩展到时间情境与非时间情境（如退休制度、年龄歧视等）的交互作用对组织、个人

行为与态度的影响。

（5）在研究方法上，把以变量为中心的纵向研究设计和以个人为中心的数据收集方式相

结合。即未来研究设计应收集和分析所有与员工相关的纵向数据，在收集方法上则采取个人

中心范式（person‐centered approach，PCA）。因为以变量为中心的纵向研究设计能检验变量间

的因果效应，而 PCA 则能检验不同时间情境下的相关效应。PCA 虽然不能解决变量或变量关

系随时间变化的问题，但能嵌入更多的时间情境，如不同的年龄指标——主观年龄、客观年

龄、组织工龄等。在纵向研究设计的基础上，再加上 PCA 数据能使研究中时间情境更加丰富，

研究结论更准确。原因是 PCA 将各个变量看作是相互依赖的一个系统，基于多项特征，包括

个人时间特征，将被试分为多个子群体，分析子群体的前因与影响，因此更加直观、更贴近实

践（尹奎等，2020）［99］。先前关于年长员工与年轻员工的比较研究多使用传统的变量中心范式

（variable‐centred approach）——将所有样本作为一个整体来描述变量间的平均关系，该范式假

定所有样本对象在变量间的关系上是同质的。而 PCA 基于的假定是：老龄者可以根据某些变

量的不同（如不同的时间情境：功能年龄、组织工龄等）分成不同的群组。这样的研究成果更加

具体与细化，对企业或管理部分更具启发意义，即可以根据不同的群组采用不同的干预措施或

管理实践。
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Job Crafting in Temporal Context
TIAN Xi‐zhou

(School of Business Administration,Chongqing Technology and Business University,Chongqing,400067,China)
Abstract：Since the concept of job crafting was proposed，a lot of research results have been achieved in related fields.
However，few existing studies have embedded job crafting in time context，and it seems that job crafting and its 
consequences remain unchanged.That is，most studies use the static analysis paradigm to explore the influencing factors，
results and mechanisms of job crafting. However，some scholars have pointed out that the situation is the external 
environment of individuals，which is not only a regulatory factor of behavior，but also a predictor factor of behavior，and 
should be integrated into relevant research. Not including time factors in job crafting research may not explain the 
conflicting results and reduce the predictive and practicality of the theory. After all，the needs，motivation and ability of 
employees change with time （such as age）. On the other hand，the active behavior is intrinsic dynamic. Not only is job 
crafting between persons different，but also the same person’s daily job crafting behavior.Therefore，placing the job crafting 
in the time situation can enrich the research content of the job crafting，and even the work design，improve the theoretical 
interpretation ability and application，and produce novel research results.

Job crafting in time context refers to the placement of job crafting research in a dynamic time context，because both 
career dynamics and lifelong development theories believe that time factors，and even future time perspective，can affect an 
individual’s work motivation，ability，and behavioral strategies.The research shows that embedding job crafting in the time 
situation can （1） change the motivation assumptions and strategies of job crafting； （2） reveal the dynamic relationship 
between job crafting and its causes and effects； （3） the boundary conditions of the expansion of job crafting，that is，the 
interaction between time factors and personal characteristics and work characteristics； （4） enrich and improve the job 
crafting，and even the application and prediction ability of the work design theory.

There are some important issues to be explored for future research. First，continuing exploration of the reciprocal 
relationship of job crafting with prior effects is needed. As individual needs drive job crafting behavior，bringing demand 
satisfaction，while demand satisfaction reduces the motivation of job crafting. It is clear that this circular relationship can 
only be understood when the temporal factor is embedded. That is，job crafting in a dynamic time frame can reveal the 
beginning，persistence，development and offset of the process，as well as the motivational change and reciprocity built in it.
Secondly，the dynamic research of job crafting requires multi‐disciplinary participation and multiple perspectives.Exploring 
job crafting in the temporal context requires the application of a multidisciplinary perspective.Some situational variables，
such as career stage，corporate culture，and aging success in the workplace，need to be developed from the perspective of 
the organization to analyze their promoting or restraining effects on job crafting.Finally，from the research approach of job 
crafting，future research should collect and analyze longitudinal data on employees’ career dynamics，such as career stage，
career expectation，and behavioral motivation and planning，because employees’ response to incentive work and how hard 
they work to reshape incentive work depend on their career expectations and planning. Person‐centered approach can be 
used for the specific data collection methods. This method is beneficial to explore the characteristic changes in the 
remodeling of group work at a certain career stage，because the difference of age groups makes it difficult to develop 
uniform age‐related work standards.
Key Words：job crafting；temporal context；career stage；future time perspective 
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