HR-Kommunikation

Job Crafting und das Verhaltnis von Person-
Job-Fit und Engagement - welchen Beitrag
leistet das Kommunikationsmanagement?

Diese Arbeit basiert inhaltlich auf einer Hausarbeit, die im Rahmen der Vor-
lesung Organisationspsychologie des Masterstudiengangs ,Kommunikation
und Management® der Hochschule Osnabrlick verfasst wurde. Der Beitrag
untersucht, wie sich der empirisch bewiesene Zusammenhang zwischen der
von Mitarbeitern individuell empfundenen Job-Passung und dem von ihnen
der Organisation entgegengebrachten Engagement aus der Perspektive der
Disziplin in der Praxis konkret nutzen lassen kann.

von Roman Pinnau

In einem herausfordernden Arbeitsmarkt,
in dem sich Bewerber oft flr Arbeitsstellen
bewerben und Jobs ausliben, die nichts
oder nur wenig mit ihrem Ausbildungsni-
veau zu tun haben (vgl. de Beer, Rothmann
& Mostert, 2016, S. 4), kdnnen schnell ein
unzufriedenes Geflihl des ,Nichtpassens"
(misfit) und daraus ein geringer Engage-
ment-Grad flir die Arbeit entstehen (vgl.
Jha & Bhattacharyya, 2012). Mitarbei-
ter-Engagement ist aber eine wichtige Vo-
raussetzung fir die Arbeitsplatzsicherung
(,retention™) und das organisationale
Commitment von Mitarbeitern (vgl. S. 4,
zitiert nach De Beer et al., 2012).

Mitarbeiter-Engagement ist eine
wichtige Voraussetzung sowohl
fiir die Arbeitsplatzsicherung
also auch das organisationale
Commitment von Mitarbeitern.

Commitment ist hierbei definiert als das
AusmalB, ,wie sehr sich ein Mitarbeiter
seiner Organisation widmet und wie sehr

er willens ist, flr die Organisation tatig zu
sein® (Weinert, 2015, S. 179). Die ,per-
son-job fit" (dt. Person-Job-Passung) wird
vom Mitarbeiter subjektiv empfunden und
ist laut Weinert (2015) als das ,,Zusam-
menpassen von Fachwissen, Fertigkeiten
und Fahigkeiten einer Person und den An-
forderungen einer Arbeitsrolle™ (S. 161)
definiert. ,Work engagement™ meint die
Befindlichkeit eines Mitarbeiters, die sich
durch ein hohes MaB3 an Aktivitat, Hinga-
be, Enthusiasmus und mentaler Resilienz
wahrend des Arbeitsprozesses auszeich-
net (vgl. de Beer, Rothmann & Mostert,
2016, S. 5). Als die wichtigsten ,Outco-
mes" von Engagement werden Mitarbei-
terzufriedenheit, -gesundheit und allge-
meine Leistungen aufgefiihrt (Bakker &
Leiter, 2010).

Aus der Perspektive der Forschung stellte
sich flr drei OrganisationspsychologIn-
nen der North West University of Potchef-
stroom in Sudafrika die Frage, ob Engage-
ment die Job-Passung bedingt oder die
empfundene Job-Passung das Mitarbei-
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ter-Engagement starker bedingt. Auf den
Arbeiten friherer Organisationspsycholo-
gen (z.B. Lu et al., 2014) aufbauend, wur-
de folglich in einer Langsschnittstudie von
de Beer, Rothmann und Mostert erstmalig
die wechselseitige Beziehung zwischen
Job-Fit und Engagement untersucht. Im
Folgenden soll gezeigt werden, wie die
Forschungsergebnisse flir die Praxis der
HR-Kommunikation genutzt werden kon-
nen.

Methodik und empirische Ergebnisse
Die Spezifik der Studie lag in der erstma-
ligen Erforschung des bidirektionalen Zu-
sammenhangs beider Variablen, es konn-
te also sowohl die Variable Engagement
die Job-Passung starker vorhersagen, als
auch umgekehrt. Uber einen dreijéhri-
gen Zeitraum (2011-2013) wurde hierfir
ein dreiwelliges Forschungsdesign ange-
wandt. Dabei wurde ein Panel befragt, das
aus 520 Mitarbeitern zwischen 18 und 65
Jahren in sltdafrikanischen Unternehmen
der Finanz- und Healthcare-Branche und
der Fertigungsindustrie bestand.

Zwischen den Variablen ,En-
gagement" und ,Job-Passung"
besteht ein bidirektionaler Zu-
sammenhang.

~Work Engagement™ und ,Person-Job Fit"
wurden dabei anhand verschiedener Aus-
sage-Items, z.B. ,Bei meiner Arbeit bin
ich voller Energie" flir Engagement oder
»,Die Anforderungen meiner Arbeitsstelle
entsprechen meinen personlichen Talen-
ten und Fahigkeiten™ flr Person-Job-Pas-
sung (vgl. de Beer, Rothmann & Mostert,
2016, S. 8) gemessen. Zudem konnten
durch ein Crossed-Lagged-Design - un-
ter Berlcksichtigung zeitlich verzdgerter
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Veranderungen aus psychologischen oder
technischen Griinden - die Stabilitat eines
Merkmals und die wechselseitige Vorher-
sagekraft der Variablen ermittelt werden
(vgl. Doring & Bortz, 2016, S. 698).

In der Auswertung der Daten zeigte sich
schlieBlich, dass ,work engagement" die
starkere Vorhersagekraft flir die Variable
~person-job-fit" besitzt - anders ausge-
drickt: je engagierter Mitarbeiter bei ih-
rer Arbeit sind, desto mehr flihlen sie sich
passend in ihrer Arbeitsrolle.

Die Hypothese, dass Engagement die
Job-Passung starker vorhersage, stehe
laut den Forschern in Ubereinstimmung
mit den Forschungsergebnissen von Lu
et al. (2014). Diese konnten den Zu-
sammenhang von Engagement hin zur
Job-Passung Uber das sogenannte ,Job
Crafting™ empirisch bestatigen.

Job Crafter fiir mehr Engagement am
Arbeitsplatz?

Das proaktive Job Crafting ist demnach
als die vermittelnde Variable im Verhaltnis
von Job- Engagement und Person-Job-Pas-
sung anzusehen. Job Crafting bezeichnet
den Prozess des Formens von Jobs seitens
der Mitarbeiter, in dem sie aktiv - Gber ihr
Anforderungsprofil hinaus - dessen In-
halte und Arbeitsabldaufe verandern (vgl.
Bakker, 2011; Wrzesniewski & Dutton,
2010). Die Hauptziele bzw. —motive des
Job Craftings sind laut Wrzesniewski et al.
ein ,reenergizing" und ,reimagining” des
Arbeitslebens (2010, S. 114). Dabei brin-
gen die Mitarbeiter eigene Kenntnisse und
Interessen mit ihrem Job in Ubereinstim-
mung, wodurch sie ihren Tatigkeiten am
Arbeitsplatz aktiv einen Sinn zuschreiben
(Muller, 2012). Daraus resultiert dann ein
Geflihl der Zufriedenheit und des Engage-
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ments (vgl. ebd.). Durch die Befriedigung
der personlichen Bedirfnisse werden auch
die Erwartungen an die Arbeit positiv be-
starkt bzw. bestatigt - kurzum: der Job
Crafter fuhlt eine Person-Job-Passung.

Was bedeutet dieses aktive Formen kon-
kret? Ein Mitarbeiter entwirft beispiels-
weise eigenstandig ein Formular, um sei-
ne und die Arbeitsablaufe seiner Kollegen
zu erleichtern, obwohl dies kein Teil sei-
nes Aufgabenspektrums ist (vgl. Miller,
2012). Oder ein Softwareentwickler er-
klart Kollegen aus anderen Abteilungen
die Software und unterstitzt dadurch de-
ren Arbeiten erheblich (vgl. ebd.). Auf der
Handlungsebene stellt die Methode per se
schon eine Form des Engagements dar,
wobei Job Crafter in den o.g. Beispielen
immer auch ihre eigenen Interessen und
Fahigkeiten in den Crafting-Prozess invol-
vieren.

~Teach job crafting"

Job Crafting kann aus Sicht des Kommu-
nikationsmanagements und der HR-Kom-
munikation als Antwort auf die Frage
~Was muss getan werden, um Mitarbei-
ter-Engagement und deren Passung zu
verbessern?" betrachtet werden. Die
HR-Kommunikation koénnte folglich an
dieser Stelle anknlipfen und die Vorteile
von proaktiver Arbeitsplatzgestaltung ak-
zentuieren. Einerseits geht es dabei um
die bessere Ubereinstimmung von per-
sonlichen Kenntnissen und Fahigkeiten,
die die Mitarbeiter einbringen kdnnen.
Andererseits weisen die Mitarbeiter ihren
proaktiven Tatigkeiten auch einen neuen
Sinn zu. Auf Basis ihrer Forschungser-
gebnisse kommen de Beer et al. (2016)
zu dem Schluss, Mitarbeitern ein ,Job
Crafting-Verhalten gezielt beizubringen®
(vgl. S. 12). Fur das Kommunikationsma-
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nagement impliziert dieser Vorschlag die
Handlungsempfehlung, ein proaktives Job
Crafting am Arbeitsplatz aktiv zu foérdern.

Das Kommunikationsmanage-
ment sollte ein proaktives Job
Crafting am Arbeitsplatz aktiv
foérdern.

Dies kénnte in der Personalentwicklung
Uber die Durchfihrung einer Starken-
analyse realisiert werden. Dieses aus der
positiven Psychologie stammende Instru-
ment ermdglicht es Flihrungskraften und
HR-Managern, das Potenzial der Fahig-
keiten ihrer Angestellten frithzeitig zu er-
kennen und - in einem zweiten Schritt -
deren Engagement zu férdern. Einerseits
wilrde eine derartige Mitarbeiteranalyse
genutzt werden, um Starken und Neigun-
gen der Mitarbeiter objektiv zu erfassen
und zu analysieren und somit Job Crafting
erstmalig zu identifizieren. Andererseits
kdénnte die Analyse auch in deren kons-
tanter Begleitung bis hin zu den Jahres-
gesprachen angewandt werden (vgl. Mul-
ler, 2012). Qualifikationsmaoglichkeiten fir
Fihrungskrafte des Unternehmens sowie
HR- und Kommunikationsmanager finden
sich demzufolge in den Ansatzen der po-
sitiven Psychologie, die sich auf Starken
konzentrieren sowie in Techniken der Ge-
sprachsfiihrung aus der Team- und Orga-
nisationsentwicklung (vgl. Miller, 2012).

Ziel sollte es dabei sein, dass sich die
eigengeformte Arbeit positiv auf die un-
mittelbare Leistung der Mitarbeiter und
letzten Endes auf den Erfolg des Unterneh-
mens auswirken kann, so dass Job Craf-
ting zum unternehmerischen Werttreiber
wird. HR-Kommunikation leistet in diesem
Zusammenhang einen Beitrag dazu, dass
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das aktive Praktizieren von Job Crafting
Teil der Unternehmenskultur wird, d.h.
hierarchietbergreifend als erwlinschtes
Verhalten bekannt und geschatzt ist.

Fazit: Der Beitrag des Kommunikati-
onsmanagements

Die Hauptziele des Job Craftings sind laut
Wrzesniewski et al. ein ,reenergizing and
reimagining your work life” (2010, S.
114). Damit wird ein flexibles Job-Mo-
dell fir Mitglieder aller Organisationen
eingefiuhrt, das Lu et al. (2014) auch als
proaktives Verhalten bezeichnen, ist also
vorausplanende, aus eigener Initiative
motivierte und effiziente Arbeitsplatzge-
staltung.

Da es sich beim Job Crafting - aus the-
oretischer Perspektive - um ein eben-
solches proaktives Verhalten handelt, so
kann auch die Unternehmensfiihrung bei
der Vermittlung des Wertes proaktiv han-
deln, indem der potenzielle Wertbeitrag,
den Job Crafting am Arbeitsplatz bietet,
vorausschauend thematisiert wird. Natlr-
lich setzt dies voraus, dass den Mitarbei-
tern vom Management des Unternehmens
ein erhdhtes MaB an Vertrauen entgegen-
gebracht, sowie auch ein Vertrauen an
die freiere Gestaltung ihrer Arbeit zuge-
standen wird, zumal Job Crafting keinen
top-down-delegierten Prozess darstellt
und Mitarbeiter quasi jeden Tag aktiv ih-
ren Arbeitsplatz verandern.

Die Bereitschaft von Unternehmen und
anderen Organisationen, den Mitarbei-
tern derartige Freiheiten hinsichtlich der
Auslbung ihrer Tatigkeiten zu gewahren,
bleibt umstritten und so kann Job Craf-
ting in hierarchischen Organisationen an
seine Grenzen stoBen. Zudem bleibt die
Frage offen, unter welchen Bedingun-
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gen die Unternehmensleitung bereit ist,
ihre Mitarbeiter hierbei zu unterstitzen.
Denn obwohl die Forschungsergebnisse
zeigen, wodurch das Mitarbeiter-Engage-
ment gesteigert werden kann, miussen
Job-Crafting-MaBnahmen die Organisati-
on funktional unterstitzen und zu deren
Wertsteigerung beitragen. Daher ist ein
bewusstes Einbeziehen der Vertreter der
internen Kommunikation selbstverstand-
lich. Deren Aufgabe kann darin bestehen,
den Mitarbeitern die Funktionsweise von
Job Crafting zu erklaren und darzulegen,
in welchem organisationalen Rahmen die-
se praktiziert werden kann.

Hierbei sollten laut Miller (2012) die Vor-
gesetzten die Verantwortung Uberneh-
men, ,einen Arbeitsplatzkontext bereit zu
stellen, der zwar Job Crafting erlaubt und
fordert, aber immer innerhalb der Gren-
zen, die das gesamte Unternehmen vor-
an bringen."™ Indem offen Uber die Praxis
kommuniziert und ein ,gegenseitiges Ver-
standnis der Mdglichkeiten, die Job Craf-
ting bietet" erarbeitet wird (vgl. ebd.),
bietet sich das Potenzial, dass Job Crafting
im Spannungsfeld zwischen persdnlicher
Weiterentwicklung und organisationalen
Rahmenbedingungen stattfindet.

Aus der Perspektive der Unternehmens-
fihrung bieten die Ergebnisse der For-
schungsstudie allerdings starke Argumen-
te flr Job Crafting und zeigen abermals,
dass die Foérderung interner Ressourcen
zu einer Wertsteigerung des Unterneh-
mens beitragen kann. Wrzesniewski et al.
(2010, S. 117) bringen die Anforderung
des Konzeptes daher auf den Punkt:

"Make sure that you are shaping
your job, not letting your job
shape you.”
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Abstract

Welcher Zusammenhang besteht zwi-
schen der von Mitarbeitern individuell
empfundenen Job-Passung und dem von
ihnen der Organisation entgegengebrach-
ten Engagement? Diese Forschungsfrage
bildete den Ausgangspunkt fir die sid-
afrikanischen Organisationspsychologen
Leon de Beer, Sebastiaan Rothmann Jr.
und Karina Mostert in einer dreiwelligen
Langsschnittstudie die Beziehung der bei-
den Variablen zueinander zu untersuchen.
Dabei galt es, die Pradiktorvariable, also
diejenige Variable, die die gréBere Vor-
hersagekraft auf die andere hatte, her-
auszufinden. Die quantitative Methode
und die Forschungsergebnisse sollen hier
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