Evidenzbasierte Wirtschaftspsychologie - 27 - Job Crafting

Evidenzbasierte Wirtschaftspsychologie, LMU Miinchen, Lehrstuhl fiir Wirtschafts- und Organisationspsychologie

)

»

4

199 MY JoB!

s

‘ T -

Job Crafting - Wie Sie Ihren Mitarbeitern
dabei helfen, ihre Arbeit zu lieben

Beim Job Crafting gestalten Mitarbeiter eigenstdndig ihre Arbeit, um sie als sinnvoller zu
erleben. Das steigert sowohl die Arbeitszufriedenheit als auch die Arbeitsleistung. Wie konnen
Sie als Fiihrungskraft diesen proaktiven Ansatz fordern und auf was sollten Sie achten?

J.F. Kennedy besuchte 1962 das NASA Space Center
und traf dort zufallig auf den Hausmeister. Auf die
spontane Frage, was er denn hier tue, antwortete ihm
der Angestellte: ,Nun Mr. Prasident, ich helfe, Men-
schen auf den Mond zu bringen®“.

Diese Anekdote ist ein Paradebeispiel dafiir, dass
man jeden Job als sinnvoll ansehen und dadurch auch
Befriedigung aus ihm ziehen kann. Vor allem letzteres
ist in der heutigen Arbeitswelt fiir viele Menschen
schwierig: Auf Grund der Digitalisierung und Auto-
matisierung erhoht sich das Arbeitstempo und es
wird eine hohe Flexibilitdt gefordert. Viele Arbeit-
nehmer fiihlen sich deshalb uberlastet, die Zahl der
Burnout Diagnosen steigt. Psychologisch lasst sich
diese Situation am besten mit dem ,Job Demands-
Resources Model“, kurz JD-R-Modell, erklaren: Hohe
Anforderungen bei gleichzeitig geringen Ressourcen
(z.B. wenig Unterstiitzung, geringe Autonomie) fiih-
ren zu Stress am Arbeitsplatz [1]. Um die Motivation
und Leistung der Mitarbeiter aufrechtzuerhalten, ist
also ein gutes Verhéltnis der beiden Faktoren nétig.
Hier gibt es zwei Mdglichkeiten: Zum einen kénnen
Sie selbst als Fithrungskraft die Ressourcen bzw.
Anforderungen verandern. Zum anderen kann auch

Ihr Mitarbeiter seine Tatigkeit aktiv gestalten, bei-
spielsweise mit Hilfe des Job Craftings.

Was ist Job Crafting?

Psychologen interviewten Putzkrafte eines Kranken-
hauses und stellten fest, dass sich diese in zwei Grup-
pen einteilen lassen. Die eine Gruppe erledigte nur
das absolute Minimum, verabscheute das Putzen und
schatzte die notigen Fahigkeiten als sehr gering ein.
Im Gegensatz dazu mochte die zweite Gruppe ihre
Arbeit und empfand ihre Tatigkeit als anspruchsvoll.
Sie suchte auf eigene Initiative den Kontakt zu den
Patienten sowie Angehorigen und erledigte zusatzli-
che Arbeiten. Beispielsweise verdnderte eine Putz-
kraft das Zimmer eines Koma-Patienten regelméafiig,
um neue Anregungen zu bieten [2]. Ausgehend von
dieser Studie pragten die Forscher den Begriff des Job
Craftings:

Mitarbeiter gestalten eigenstdindig ihren
Job, um ihn als sinnvoller und damit be-
friedigender zu erleben.

Nach Tims und Bakker gibt es dabei drei Moglichkei-
ten [3]:
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Dimensionen des Job Craftings

1. Ressourcen erhéhen:
Sozial: Feedback, Ratschldge und Unterstiit-
zung von Chefs und Kollegen einholen
Strukturell: Autonomie erhéhen, Fahigkeiten
verbessern

2. Herausforderungen suchen:
Mehr Verantwortung tibernehmen und proak-
tiv neue Aufgaben suchen, wenn die vorgege-
benen erledigt sind

3. Anforderungen reduzieren:
Emotionale, mentale oder physische Aspekte
der Arbeit minimieren und das private Leben
nicht vernachlassigen

Ob die letzte Dimension tatsachlich zum Job Crafting
gehort, ist noch umstritten. Da sie auch ein Indikator
fiir mangelnde Motivation sein konnte, sollte sie nur
mit Vorsicht geférdert werden.

Warum Sie Job Crafting fordern
sollten

Job Crafting wirkt sich nach dem Job Demands-
Resources Model positiv auf das Verhaltnis von Res-
sourcen und Anforderungen aus und erhoht damit
die Passung zwischen Mitarbeiter und Tatigkeit. Ein
hoher ,Person-Job-Fit* beeinflusst wiederum die
Bewertung der Tatigkeit und das Arbeitsverhalten
des Angestellten. So zeigt eine Metaanalyse aus dem
Jahr 2017, dass Job Crafting im Allgemeinen positiv
mit der Arbeitszufriedenheit und dem Einsatz am
Arbeitsplatz zusammenhdangt. Insbesondere zwischen
dem Suchen von Herausforderungen und der von
anderen bewerteten Arbeitsleistung besteht ein posi-
tiver Zusammenhang [3].

Job Crafting verbessert zudem nicht nur die Arbeitssi-
tuation Ihrer Mitarbeiter, sondern hat auch fiir Sie als
Fithrungskraft Vorteile: lThre Mitarbeiter arbeiten
effizienter und sind zufriedener, was sich positiv auf
das Arbeitsklima auswirken kann. Optimale Voraus-
setzungen also, dass Sie gemeinsam die geforderten
Ziele Thres Verantwortungsbereiches erfiillen.

Job demands-resources model, vgl. [1]

Anforde- Motivation :
rungen A Organisa-
tionaler
N Out
utcome
Ressourcen F— Stress

Das Beispiel der Putzkrafte zeigt, dass Menschen
ihren Job haufig sowieso individuell gestalten, ob-
wohl sie konkrete Arbeitsanweisungen haben. Damit
Thre Mitarbeiter ihre Kernaufgaben nicht vernachlas-
sigen, sollten Sie das Job Crafting aber nicht einfach
dem Zufall iiberlassen, sondern es kontrolliert for-
dern und die positiven Wirkungen nutzen.

Wie Sie
managen

Job Crafting effektiv

Per Definition wird Job Crafting von den Mitarbeitern
initiiert und ist ein damit proaktiver Ansatz der Ar-
beitsgestaltung. Sie konnen Job Crafting daher nicht
erzwingen. Sie konnen allerding giinstige Bedingun-
gen schaffen und kleine Veranderungen indirekt for-
dern und managen.

1. Voraussetzungen schaffen und Grenzen set-
zen

Wenn Sie mochten, dass Sie und Ihre Mitarbeiter vom
Job Crafting profitieren, sollten Sie Ihren Angestellten
eine gewisse Autonomie gewdhren. Sie sollten kom-
munizieren, dass Job Crafting gewiinscht ist und Ihre
Aufforderung untermauern, indem Sie den nétigen
Handlungsspielraum zur Verfiigung stellen [4]. Dies
kann beispielsweise mehr Freiheit bei der Projektge-
staltung oder auch in der Zeiteinteilung sein. Gleich-
zeitig ist es wichtig, dass Sie Grenzen setzen. Bevor
sich Mitarbeiter offiziell neuen Aufgaben annehmen
diirfen, sollten Sie deren Rollen im Unternehmen klar
definieren. Auf diese Weise beugen Sie Rollenkonflik-
ten vor und verhindern, dass Ihre Mitarbeiter ihre
eigentlichen Pflichten vernachléssigen [5].

2. Die Personlichkeit beachten

Einige Mitarbeiter werden auch ohne Ihre Aufforde-
rung selbstinitiiert ihre Tatigkeiten verandern. So
neigen vor allem Menschen mit einer proaktiven
Personlichkeit und einem hohen Selbstwirksamkeits-
gefiihl, d. h. einem grofien Vertrauen in die eigenen
Fahigkeiten, zum Job Crafting. Auflerdem gestalten
Menschen eher ihre Téatigkeiten selber, wenn sie im
Allgemeinen nach positiven Ergebnissen streben, sich
also auf Hoffnungen, Errungenschaften und Gewinne
fokussieren. Im Gegensatz dazu zeigte sich bei Perso-
nen, die sich auf Sicherheit, Verluste und Verantwort-
lichkeiten konzentrierten, keine erhohte Tendenz
zum Job Crafting. Die Wissenschaftler untersuchten
auch Zusammenhange mit den fiinf grofien psycholo-
gischen Hauptdimensionen der Persdnlichkeit, den
Big Five. Bei den aufgeschlossenen, gewissenhaften,
geselligen und sozial vertraglichen Personen zeigte
sich ein positiver Zusammenhang mit der eigenstan-
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digen Arbeitsgestaltung. Nur emotional labile Men-
schen neigten nicht zum Job Crafting [3].

Nun koénnen Sie einerseits bei der Auswahl Ihrer
Mitarbeiter darauf achten, ob deren Personlichkeit
das Job Crafting begiinstigt. Dies ist aber natiirlich
nur sinnvoll, wenn Sie sich bei einer bestimmten, z.B.
viel Kreativitdt erfordernden Tatigkeit, hohe Effekte
erhoffen. Andererseits konnen Sie die genannten
Informationen nutzen, um die individuelle Férderung
des Job Craftings gezielter zu gestalten. So braucht
eine proaktive Personlichkeit vergleichsweise weni-
ger Anleitung und Training als eine emotional labile.

3. Job Crafting gezielt trainieren

Da das Phdanomen Job Crafting immer mehr Beach-
tung findet, gibt es inzwischen spezifische Trainings.
In diesen konnen Sie als Fithrungskraft oder lhre
Mitarbeiter das Prinzip genauer kennenlernen und
einliben. Vielen Mitarbeitern ist schlieflich oft gar
nicht bewusst, was sie selbst andern konnen. Studien
belegen die Effektivitat solcher Interventionen. Bei-
spielsweise wurde eine adaptierte Version der ,Ori-
ginal Michigan Job Crafting Intervention“ an Lehrern
getestet. Im Vergleich zur Anfangsmessung und der
Kontrollgruppe waren diese nach sechs Wochen zu-
friedener und ihr Arbeitseinsatz stieg an [6].

Adaptierte Version der ,Original Michigan Job
Crafting Intervention“

Das Training besteht aus sechs Stufen, die an
mehreren Terminen gemeinsam mit Kollegen
anhand von Ubungen und Aufgaben erarbeitet
werden:

1. Personen Analyse: Personliche Stiarken und
Motive eruieren

2. Job Analyse: Aktuelle Aufgaben und Pflichten
zusammenfassen, nach Zeitaufwand und
Wichtigkeit sortiert

3. Job + Personen Analyse: Die eigenen Star-
ken und Motive mit den gesammelten Aufga-
ben und Pflichten vergleichen

4. Formulierung von Veridnderungen anhand
der vorgestellten Dimensionen. Der entste-
hende Handlungsplan mit definierten Zielen
und Verhaltensweisen wird in den folgenden
4 Wochen implementiert

5. Beurteilung der initiierten Veridnderun-
gen: Was war erfolgreich?

6. Erfahrungsaustausch: Welche Vorteile bie-
ten die Verdnderungen? Welche Hindernisse
gab es?

4. Feedback Kultur fordern

Positives Feedback fordert intrinsisch motiviertes
Verhalten [7]. Dementsprechend sollten Sie als Fiih-
rungskraft vorbildliches Job Crafting loben. Gleichzei-
tig konnen Sie natiirlich auch unerwiinschte Arbeits-
gestaltungen mit Hilfe von Feedback stoppen, bzw.
verhindern. Im Optimalfall etablieren Sie feine Feed-
back Kultur, welche die selbstinitiierten Verdnderun-
gen Threr Mitarbeiter reguliert. Sie sollten Thre Mitar-
beiter dazu ermuntern, sich gegenseitig iiber ihre
Methoden auszutauschen und mit ihnen gemeinsam
regelmaflig positive Beispiele offen besprechen.

Fazit

Ein Unternehmen funktioniert am besten, wenn jeder
Angestellte - sei es der Manager, Entwickler, Produk-
tionshelfer oder wie im obigen Beispiel der Haus-
meister - seine Arbeit anstiandig erledigt. Vielen Men-
schen ist dies aber nicht bewusst und sie empfinden
ihre Arbeit als unnétig und langweilig. Job Crafting
kann diesen Mitarbeitern dabei helfen, in ihrer Tatig-
keit einen Sinn zu sehen, sodass sie zufriedener mit
ihrem Beruf sind. Da sich gleichzeitig die Arbeitsleis-
tung steigert, sollten Sie als Fiihrungskraft dieses
Phdnomen nicht vernachliassigen. Auch wenn die
Initiative vom Mitarbeiter ausgehen muss, gibt es
verschiedene Moglichkeiten, Job Crafting zu stimulie-
ren. Wichtig ist, dass Sie die Proaktivitat Ihrer Mitar-
beiter kontrollieren und effektiv managen.
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Erlduterungen

Glossar

Proaktivitit: Selbstinitiiertes, zukunftsorientiertes und problemorientiertes Verhalten im organisationalen
Kontext mit dem Ziel, eine Situation bzw. einen Arbeitsprozess oder das personliche Verhalten zu ver-
andern bzw. zu verbessern.

Job Rotation: Form der Arbeitsgestaltung, bei der die Mitarbeiter systematisch den Arbeitsplatz oder das Auf-
gabenfeld wechseln. Ziel ist es, die fachlichen und sozialen Kompetenzen der Mitarbeiter zu erweitern
und Arbeitsmonotonie vorzubeugen.

Korrelation: Statistische Kennzahl, die die Beziehung zwischen zwei Variablen darstellt. Eine positive Korrela-
tion bedeutet, dass bei steigendem Wert der einen Variablen auch der Wert der anderen Variablen zu-
nimmt.

Big Five: Modell der Personlichkeitspsychologie, demzufolge die Auspriagungen der fiinf Dimensionen Extra-
version, Gewissenhaftigkeit, Offenheit fiir Erfahrungen, Vertraglichkeit und Neurotizismus die Person-
lichkeit jedes Menschen definieren.
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