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Job Crafting

Der oft iibersehene Erfolgsfaktor im Change

Der gezielte Aufbau von Job-Crafting-Fahigkeiten wirkt wie ein Schmiermittel im Motor der
Transformation. Unternehmen, die diese Fahigkeiten systematisch entwickeln, gewinnen
Anpassungsfahigkeit — nicht nur auf dem Papier, sondern im Arbeitsalltag.

Der blinde Fleck vieler Transformationen

Reorganisation abgeschlossen. Neue Rollen definiert, neue
Prozesse eingefiihrt. Und dennoch zeigt sich nach wenigen
Monaten: Im Arbeitsalltag bleibt vieles beim Alten.

Der Grund liegt selten in der Strategie selbst. Viel haufiger
entsteht eine Lucke zwischen formaler Strukturveranderung
und konkretem Verhalten. Organigramme werden angepasst,
Verantwortlichkeiten neu beschrieben und Prozesse uberar-
beitet. Doch Routinen, Abstimmungen und Entscheidungswe-
ge verandern sich deutlich langsamer.

Was auf Managementebene klar definiert ist, bleibt im opera-
tiven Alltag oft unkonkret. Zwar ist die Richtung vorgegeben,
doch es fehit die systematische Klarung, was die Veranderung
far Prioritaten, Aufgabenverteilung und Zusammenarbeit
tatsachlich bedeutet.

Ein typisches Beispiel ist die Einfiihrung agiler Arbeitsme-
thoden wie Scrum. Rollen wie Product Owner und Scrum
Master werden etabliert und Entscheidungen sollen naher an
die Teams riicken. Gleichzeitig bleibt jedoch die bestehende
Linienorganisation unverandert bestehen. Im Alltag entstehen
dadurch Reibungen zwischen Aufbau- und Ablauforganisati-

on: Teams sollen Prioritaten eigenstandig setzen, suchen bei
Konflikten jedoch weiterhin Orientierung bei ihren bisherigen
Vorgesetzten. Nicht aus Widerstand — sondern weil unklar
bleibt, wie die neue Ablauforganisation tatsachlich mit der
bestehenden Struktur zusammenwirkt.

In solchen Situationen wird nicht selten mangelnde Veran-
derungsbereitschaft vermutet. Doch zégerliche Umsetzung
ist haufig weniger eine Frage der Haltung als eine Frage der
Ubersetzung: Mitarbeitende wissen nicht immer, wie stra-
tegische Entscheidungen konkret in ihr tagliches Handeln zu
ubertragen sind.

So entsteht eine Orientierungsliicke. Die Struktur ist neu, die
Handlungslogik bleibt jedoch diffus.

Der Perspektivwechsel lautet daher: weg von der Frage nach
der Bereitschaft zur Veranderung, hin zur Frage nach der

Gestaltungsfahigkeit, Veranderung im eigenen Arbeitskontext
aktiv auszugestalten.

Nicht noch ein Tool - sondern eine Fanigkeit
Job Crafting wird haufig als individuelles Optimierungskonzept
verstanden. Mitarbeitende passen Aufgaben an ihre Stirken
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an oder verandern einzelne Tatigkeiten, um motivierter oder
zufriedener zu arbeiten.

~ Neben dieser individuellen Perspektive gewinnt in Transforma-
tionsprozessen jedoch eine weitere Dimension an Bedeutung:

~ Job Crafting als Fahigkeit zur aktiven Anpassung an veranderte
Rahmenbedingungen.

’ Im Zentrum steht dann nicht mehr primér die personliche
Zufriedenheit, sondern die Kompetenz, die eigene Rolle, Prio-
~ rititen und Arbeitsweisen weiterzuentwickeln, wenn sich stra-
tegische Ziele, Strukturen oder Anforderungen verschieben.
Job Crafting wird damit nicht zu einem zusatzlichen Chan-
ge-Instrument, sondern zu einer grundlegenden Fahigkeit im

- Umgang mit Veranderung.

In dynamischen Markten, bei technologischen Umbrichen
und sich wandelnden Prioritaten konnen Organisationen nicht
{ jede Detailanpassung zentral vorgeben. Sie sind darauf ange-
- wiesen, dass Mitarbeitende ihre Arbeit eigenstandig justieren
~ und neue Anforderungen konstruktiv integrieren.

~ Genau auf dieser Mikroebene entscheidet sich, ob Transfor-
mation im Alltag wirksam wird.

~ Was ist Job Crafting?

Job Crafting bezeichnet die aktive Gestaltung der eigenen
Arbeit durch Mitarbeitende. Der Begriff geht auf die Psycho-
~ loginnen Amy Wrzesniewski und Jane Dutton zuriick, die Job
 Crafting als bewusste Anpassung von Aufgaben, Beziehungen
und der Bedeutung der eigenen Tatigkeit beschrieben haben.
Gemeint ist damit, dass Mitarbeitende ihre Arbeit so veran-
dern, dass sie besser zu Anforderungen, Kompetenzen und
Kontext passt.

~ Im Alltag kann das beispielsweise bedeuten, Aufgaben neu zu
gewichten, Abstimmungen zu vereinfachen, Verantwortlich-
keiten klarer zu definieren oder die eigene Rolle im Kontext
der Veranderung neu einzuordnen.

Der zentrale Gedanke bleibt: Die Initiative geht nicht aus-
schlieRlich von der Struktur aus, sondern vom Menschen
selbst. Mitarbeitende reagieren nicht nur auf Veranderungen,
sondern gestalten ihre Arbeit aktiv mit.

Welche Fénigkeiten braucht wirksames Job Craiting?

- Aktive Gestaltung entsteht jedoch nicht automatisch. Damit

~ Job Crafting organisationale Wirkung entfalten kann, braucht
es bestimmte Fahigkeiten. Ohne sie bleibt die Gestaltung

~ punktuell oder zufllig.

Wirksames Job Crafting setzt voraus, dass Mitarbeitende Ver-
anderungen erkennen, ihre Bedeutung einordnen und daraus
Konsequenzen fiir das eigene Handeln ableiten konnen (siehe
Infokasten).

ZENTRALE FAHIGKEITEN FUR WIRKSAMES JOB CRAFTING

> Reflektieren: Veranderungen erkennen und deren
Auswirkungen auf die eigene Arbeit einschatzen

> Fokus setzen: Aufgaben unter neuen Rahmenbedingungen
neu gewichten

> Abstimmen: Anpassungen transparent im Team klaren

> Eigenverantwortlich handeln: Initiative ergreifen, statt auf
neue Vorgaben warten

> Sinn herstellen: Den eigenen Beitrag im Kontext von
Veranderung verstehen

Diese Fahigkeiten sind keine Personlichkeitsmerkmale,
sondern entwickelbare Kompetenzen. Genau hier liegt ein
zentraler Ansatzpunkt fiir HR und Fithrung: nicht nur Struk-
turen verandern, sondern systematisch die Fahigkeit fordern,
Verinderung im Arbeitsalltag aktiv zu gestalten.

Warum das fiir Unternehmen entscheidend ist
Job-Crafting-Fahigkeiten sind kein ,Nice-to-have, sondern
wirken direkt auf die Umsetzungskraft von Organisationen.

Erstens: Mitarbeitende mit ausgepragten Gestaltungsfahigkei-
ten warten nicht auf die nachste Prozessbeschreibung. Sie be-
obachten Veranderungen, leiten Konsequenzen fir ihre Arbeit
ab und passen Prioritaten sowie Abstimmungen eigenstandig
an. Dadurch steigt die Umsetzungsgeschwindigkeit. Reibungs-
verluste werden reduziert, weil Anpassungen nicht ausschlieR-
lich von zentralen Stellen ausgehen missen.

Zweitens verandert sich die Wahrnehmung von Change. Der
Psychologe Albert Bandura hat mit dem Konzept der Selbst-
wirksamkeit gezeigt, wie stark die Uberzeugung, das eigene
Handeln beeinflussen zu kdnnen, Motivation und Lernbereit-
schaft pragt. Wer erlebt, die eigene Arbeit aktiv gestalten zu
konnen, empfindet Veranderung weniger als Kontrollverlust,
sondern als bewaltigbare Aufgabe. Das starkt Engagement und
reduziert verdeckte Blockaden.

Drittens entscheidet sich ein nachhaltiger Change im Detail.
Transformation scheitert selten an strategischen Konzepten,
sondern an alltiglichen Routinen. In Meetings, an Schnittstel-
len und bei der Priorisierung zeigt sich, ob neue Strukturen
tatsachlich gelebt werden. Job Crafting wirkt genau an diesen
konkreten Punkten und stabilisiert Veranderung dort, wo sie
sonst unbemerkt wieder erodieren wiirde.

Viertens starkt diese Fahigkeit die organisationale Resilienz.
Change ist langst kein einmaliges Projekt mehr, sondern ein
Dauerzustand. Mitarbeitende benotigen Kompetenzen zur
Selbstregulation und kontinuierlichen Anpassung. Job Crafting
wird damit zu einer zentralen Bewaltigungskompetenz in kom-
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plexen Arbeitswelten — nicht als kurzfristige EffizienzmaRnah-
me, sondern als Grundlage langfristiger Anpassungsfahigkeit.

Pro & Contra: Wo liegen die Grenzen?
So wirksam Job Crafting sein kann — es entfaltet seine Wirkung
nicht im luftleeren Raum.

Unkoordinierte Anpassungen kénnen zu Inkonsistenzen fiih-
ren. Wenn jede Person ihre Arbeit individuell optimiert, ohne
Abstimmung im Team, entstehen neue Reibungsverluste. Zu
viel Individualisierung kann die Teamkoharenz schwiachen,
insbesondere dort, wo Aufgaben stark voneinander abhangen.

Auch Fiihrungskrafte kénnen die starkere Eigeninitiative zu-
nachst als Kontrollverlust erleben. Und nicht jede Rolle bietet
denselben Gestaltungsspielraum; regulatorische Anforde-
rungen oder klar standardisierte Prozesse setzen natiirliche
Grenzen.

Der entscheidende Punkt lautet daher: Autonomie ohne Ori-
entierung fuhrt nicht zu Agilitat, sondern zu Beliebigkeit. Job
Crafting entfaltet seine Wirkung nur dort, wo Verantwortung,
Abstimmung und gemeinsame Zielklarheit zusammengedacht
werden.

Gerade deshalb ist es eine Gestaltungsaufgabe fiir HR.

Wie HR Job-Crafting-Fahigkeiten fdrdern kann

Job Crafting entsteht nicht durch einen einzelnen Workshop.
Entscheidend ist eine strukturelle Verankerung im Alltag.
Zunachst gilt es, Flihrungskrafte zu sensibilisieren. Sie pragen
den Rahmen, in dem Gestaltung moglich ist. Wer Gestaltungs-
spielraume bewusst eréffnet und konstruktiv begleitet, fordert
Eigenverantwortung. Wer hingegen Mikromanagement
betreibt, begrenzt Entwicklung.

Ebenso wichtig sind systematische Reflexionsraume. Trans-
formation bleibt abstrakt, solange sie nicht regelmaRig in
konkrete Arbeitsfragen tUbersetzt wird. Dialogformate konnen
hier Orientierung schaffen:

> Was hat sich verandert?
> Was bedeutet das fiir unsere Arbeit?
> Welche Anpassungen sind notwendig?

Dartber hinaus lassen sich zentrale Kompetenzen gezielt
entwickeln. Priorisierung, Selbstorganisation, Feedbackfahig-
keit und Rollenklarung sind keine Zufallsprodukte, sondern
trainierbare Fahigkeiten.

SchlieBlich braucht es psychologische Sicher-
heit. Ohne eine Kultur, in der Fehler als Lern-
anlass verstanden werden, wird niemand die
eigene Rolle aktiv weiterentwickeln. Gestaltung
setzt Vertrauen voraus.
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Transformation entscheidet sich im Verhalten
Strukturen lassen sich beschlieBen. Verhalten entsteht im All-
tag — und verandert sich nur durch aktives Handeln. Strategien
scheitern selten an ihrer Logik. Sie scheitern daran, dass sie
nicht gelebt werden. Unternehmen, die Job-Crafting-Fahig-
keiten systematisch fordern, investieren daher nicht nur in
Effizienz. Sie starken die Fahigkeit, Veranderung dauerhaft zu
bewiltigen. Und genau das entscheidet in dynamischen Mark-

ten Gber Zukunftsfahigkeit.

Craft your Job: Work Hacks fiir mehr Selbstorganisation,
Selbstwirksamkeit und kreative Gestaltungskraft im Beruf.
Von Martin Langmann und Michael Blimel. Business Village
2026.
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