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Kurzfassung: Job Crafting, verstanden als von Beschaftigten selbstini-
tiierte Arbeitsanpassungen, konnte im Zuge der Einfuhrung von KiI-
Anwendungen ein relevanter Prozess der Arbeitsgestaltung sein, mit dem
Beschaftigte proaktiv ihre Arbeit mitgestalten. Diese Anpassungen wurden
in einer Interviewstudie mit an Kl-Projekten mitwirkenden Personen (n = 16)
untersucht. Die Ergebnisse weisen auf verschiedene Job-Crafting-Formen
hin, die im Kontext von Kl und digitaler Automatisierung relevant sind.
Madgliche positive Effekte auf Motivation, Produktivitat und Arbeitszufrieden-
heit der Beschaftigten wurden festgestellt, jedoch sind diese abhangig vom
FUhrungsverhalten und der Unternehmenskultur.

Schlusselworter: Job Crafting, Automatisierung, Kinstliche Intelligenz,
digitale Transformation, Job Design, intelligente Systeme

1. Einleitung

Die fortschreitende Integration von Anwendungen der kunstlichen Intelligenz (Kl)
agiert als Treiber der Digitalisierung und Automatisierung von Arbeit. Unternehmen
konnen durch die Einfuhrung von KI positive Ergebnisse und potenziell Wett-
bewerbsvorteile erzielen (Enholm et al. 2022). Die Einfuhrung von Kl kann jedoch auch
dazu fuhren, dass zuvor von Menschen durchgefluhrte Aufgaben ganzlich wegfallen,
dass sich die Arbeitsaufgaben der Beschaftigten verandern oder dazu, dass sich fur
Beschaftigte neue Aufgaben mit neuen Anforderungen ergeben.

Aus arbeitsgestalterischer Perspektive mussen Unternehmen die moglichen Folgen
solcher Veranderungen beachten: Eine verringerte Passung zwischen der Person und
der Tatigkeit bzw. zwischen den Arbeitsanforderungen und den Arbeitsressourcen der
Beschaftigten kann sich negativ auf die Motivation und die Arbeitszufriedenheit der
Beschaftigten auswirken (z. B. Bakker & Demerouti 2007). Individuelle Faktoren
fuhren dazu, dass Beschaftigte die Veranderungen unterschiedlich wahrnehmen und
im schlimmsten Fall eine KI-Einfihrung zu Widerstand oder gar zu einer Kiindigungs-
absicht fihren kann (Chiu et al. 2021). Fir Unternehmen ergibt sich die Heraus-
forderung, dass sich die individuellen Bedurfnisse der Beschaftigten oft nicht durch
klassische Top-Down-Arbeitsgestaltung erflullen lassen. Es wird daher im Kontext von
Digitalisierung und Automatisierung empfohlen, Beschaftigte die Arbeit ,Bottom-up®
mitgestalten zu lassen (Demerouti 2022; Parker & Grote 2022).

Ein Weg der proaktiven Mitgestaltung der Arbeit ist ,Job Crafting“. Darunter werden
von Beschaftigten selbstinitierte Anpassungen der Arbeit verstanden, mit dem Ziel,
die Arbeit mit eigenen Bedurfnissen, Fahigkeiten und Praferenzen in Einklang zu
bringen (Tims & Bakker 2010; Wrzesniewski & Dutton 2001). Positive Auswirkungen
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von Job Crafting kdnnen beispielsweise ein gesteigertes Wohlbefinden oder eine
héhere Arbeitszufriedenheit sein (fir einen Uberblick siehe Zhang & Parker 2019).
Wenn es zu organisationalen Veranderungen kommt, kann Job Crafting Beschaftigten
zudem helfen, mit den Veranderungen umzugehen und auf die Veranderungen zu
reagieren (Demerouti et al. 2017).

In der Literatur werden vorwiegend zwei verschiedene konzeptuelle Perspektiven
des Job Craftings betrachtet (Zhang & Parker 2019), die sich in ihrer Operationa-
lisierung unterscheiden. Wrzesniewski und Dutton (2001) beschreiben drei Job-Craf-
ting-Formen, die sich auf Anpassungen in aufgabenbezogenen (Task Crafting),
beziehungsbezogenen (Social Crafting) und kognitiven (Cognitive Crafting) Aspekten
der Arbeit beziehen. Demnach passen Beschaftigte Umfang oder Art der Arbeits-
aufgaben, Umfang oder Qualitat der sozialen Interaktionen oder die Wahrnehmung
der eigenen Arbeit an, um diese mit den eigenen Fahigkeiten und Praferenzen in
Einklang zu bringen. Tims und Bakker (2010) hingegen adressieren mit ihrem Ansatz
die Erhdhung von strukturellen und sozialen Arbeitsressourcen, die Erh6hung von
anspruchsvollen Arbeitsanforderungen sowie die Verringerung von hinderlichen
Arbeitsanforderungen, um mithilfe dieser Anpassungen eine Balance zwischen Anfor-
derungen und Ressourcen der Arbeit mit den eigenen Fahigkeiten und Bedurfnissen
zu erzielen. Kognitives Crafting wird in diesem Ansatz nicht explizit bertcksichtigt. Die
beiden Ansatze wurden von Forschenden in einem Ubergeordneten Ordnungsansatz
zusammengefuhrt, der zwei Job-Crafting-Orientierungen differenziert: Annaherungs-
Crafting zur Gewinnung positiver und Vermeidungs-Crafting zur Verringerung nega-
tiver Arbeitsaspekte (Lazazzara et al. 2020; Zhang & Parker 2019).

Im Hinblick auf die mit der Einflhrung von Kl und Automatisierung einhergehenden
Veranderungen ist es wichtig zu untersuchen, ob die Beschaftigten im Zuge der
digitalen Transformation eigeninitiativ Anpassungen vornehmen, um ihre Arbeit mit
ihren Bedurfnissen in Einklang zu bringen. In der im Beitrag beschriebenen qualitativen
Studie wird der Frage nachgegangen, inwiefern Beschaftigte bei organisationalen
Veranderungen durch Kl und der daraus resultierenden Automatisierung ihre Arbeit
mithilfe von Job Crafting mitgestalten kdnnen. AuRerdem wird untersucht, welche Job-
Crafting-Formen Beschaftigte zeigen und welche Auswirkungen sich auf die Beschaf-
tigten durch Job Crafting im Kontext von Kl und Automatisierung ergeben.

2. Methode

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden in einer Interviewstudie Fragen zum
Job Crafting gestellt. FUr die Studie wurden Personen (n = 16) akquiriert, die an Ki-
Projekten mitwirken, in denen intelligente Systeme eingefuhrt werden. Dabei handelt
es sich um Personen, die Kl einsetzen und sich mit der Einfihrung, der Entwicklung
oder dem Vertrieb von Kl beschaftigen sowie um Personen, die Nutzende der
entwickelten intelligenten Systeme sind (die Systeme wurden kurz vor der Durch-
fuhrung der Interviews eingefuhrt). Die Interviews wurden im Einvernehmen mit den
Interviewpartner*innen aufgezeichnet, transkribiert und gemall der Methode der
qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet (Mayring 2022).

Die Stichprobe besteht aus Personen aus dem verarbeitenden Gewerbe, dem IT-
Service, der Softwareentwicklung und der Beratung. Die einzelnen Interviews bezogen
sich auf eine Vielzahl verschiedener intelligenter Systeme (z. B. KI-Chatbots, Assis-
tenzsysteme zur Datenerfassung und -filterung, automatisierte Ubersetzung). Die
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Interviewten beschrieben zur Halfte intelligente Systeme, die als gering- bis teilauto-
nom einzustufen sind, zur anderen Halfte teil- bis vollautonome intelligente Systeme,
die bisherige Aufgabenschritte automatisch ibernehmen.

Mithilfe halbstandardisierter Interviewleitfaden wurden die Interviewpartner*innen
zu Job Crafting und weiteren relevanten arbeitsorganisatorischen Faktoren bei der
Einfuhrung und Nutzung von KI-Systemen befragt. Den Interviewten wurde das Job-
Crafting-Konzept vorgestellt und sie wurden nach selbstinitiierten Anpassungen ihrer
Arbeit befragt, die sie im Rahmen einer Kl-EinfUhrung gemacht haben. Die Fragen
zum Job Crafting orientierten sich an denen aus einer qualitativen Studie von Berg et
al. (2010), in der nach angepassten aufgaben- und beziehungsbezogenen sowie
kognitiven Aspekten gefragt wurde. Es wurde zusatzlich nach der Gewinnung positiver
(z. B. herausfordernde Aufgaben suchen) und der Verringerung negativer Arbeitsas-
pekte (z. B. manche Aufgaben meiden) gefragt. Die Interviewten wurden sowohl nach
bereits unternommenen als auch zuklnftigen Anpassungen und deren Effekten sowie
zu ihrem eigenen sowie nach beobachtetem Verhalten anderer Beschaftigter befragt.

3. Ergebnisse

Im Folgenden werden in der Inhaltsanalyse identifizierte Aussagen und Job-
Crafting-Formen prasentiert. In Tabelle 1 sind Interviewauszige zum beschriebenen
Job-Crafting-Verhalten kategorisiert dargestellt. Fur die Kategorisierung wird auf die
Einteilung in aufgaben-, beziehungsorientiertes und kognitives Crafting zurickge-
griffen, mit zusatzlichem Vermerk, ob es sich um Annaherungs-Crafting oder Vermei-
dungs-Crafting handelt.

In Bezug auf das aufgabenbezogene (Task) Crafting wird von selbstinitiierten
Anpassungen am Aufgabenumfang oder an der Art der Aufgaben berichtet. Es wird
zum Beispiel proaktiv auf generative Kl (Chatbots) zur schnellen Erstellung von
Texten, Bildern, Auswertungen oder Programmiercodes zuruckgegriffen, um Auf-
gaben(-teile) abzugeben. Dadurch erhdhen die Beschaftigten den Anteil an Aufgaben,
die sie selbst fur sich als wertvoll und wichtig empfinden. Haufig bezieht sich dies auf
monotone oder als hinderlich wahrgenommene Aufgaben, deren Haufigkeit durch die
Kl-Unterstutzung reduziert wird. Die Interviewpartner*innen berichten, dass sie
dadurch den Anteil an anderen — zum Beispiel an als positiv oder wertvoll wahrgenom-
menen — Aufgaben erhéhen kdnnen.

Beschrieben wird ferner, dass aus eigenem Antrieb auf KI-Systeme zurtickgegriffen
wird, um Aufgaben zu erfullen, die vorher aufgrund fehlender Kompetenzen nicht erfullt
werden konnten. Durch die Kl-Unterstutzung ergibt sich somit fur die Interviewpart-
ner*innen die Moglichkeit, herausfordernden Aufgaben nachzugehen. Dies wiederum
resultiert in neuen Lern- und Entwicklungsmdglichkeiten fur die Beschaftigten.

Durch die Einfuhrung der intelligenten Systeme konnen sich zudem in hoherem
Grad neue Aufgaben ergeben, die nicht flr jede Person passend sind. In einem
Beispiel hat eine Person aufgrund fehlender Passung die neuen Anforderungen
gemieden, sich zurlickgezogen und sich vermehrt urspringliche Aufgaben gesucht.
Auf diese Weise wird selbstinitiiert die zwischenzeitlich reduzierte Passung zwischen
Person und Arbeit wieder erhoht.



GfA, Sankt Augustin (Hrsg.): Frihjahrskongress 2024, Stuttgart B.1.3
~Arbeitswissenschaft in-the-loop:
Mensch-Technologie-Integration und ihre Auswirkung auf Mensch, Arbeit und Arbeitsgestaltung®

Tabelle 1: Beschriebenes Job-Crafting-Verhalten

Beschriebenes Verhalten Interviewausziige

,Mit den aktuellen Entwicklungen der Ara der Chatbots, [...] wir
freuen uns, dass uns so banale FleiBaufgaben relativ simpel
abgenommen werden kénnen.* (14)

,Da kann KI jetzt schon helfen, den Kopf freier zu machen fiir

¢ Aufgaben(-teile) abgeben oder
meiden, die als hinderlich
wahrgenommen werden? V

m .
£ * Anteil an herausfordernd"en/ a das Wesentliche. Einfach vielleicht auch mehr Zeit fiir die
© wertvollen Aufgaben erhdhen Aufgaben, die man sonst so hat, aber natiirlich auch neue
O |* Unterstutzung durch Kl erhalten, Pfade aufweisen.” (19)
§ um Aufgaben zu grledlgen, die Jetzt kann ich da selbst driiber briiten oder kann sagen, ich
~ | vorher zu schwierig waren? lass mich da mal noch unterstiitzen.“(16)
* Neue Arbeitsaufgaben .angrund LIch hatte jetzt letztens ein Projekt ... der Teamleiter, der wusste
fehlender Passung meiden und dann gar nicht mehr was seine Rolle ist [...] und ist dann wieder

vermehrt alte Aufgaben suchen¥:2  |in den Montageprozess irgendwo mit reingegangen. (12)

»Dieser Unterstiitzungskontext [...], der aktiv

Entstandene Freirdume nutzen, , . ) e .
* Arbeitserleichterung bringt, [...] Zeit freimacht fiir dann wirklich

,E’ un; Sr? ziale ABspekte der.ALbelt zu [...] sinnstiftendere Aufgaben, die dann auch eher menschlichen

"TE' er. ohen (z. B. um verstarkt oder empathischen Input benétigen, [...] wird durchweg positiv

& | Fuhrungsaufgaben nachgehen zu | g fgenommen. (17)

s kon.r.1en)a . "[durch KI] im Customer Service demnéchst 1/3 weniger zu tun

S |° Erhoh_ung der Qualitat des [...]; ich kann mich von diesem Standard ein bisschen befreien

@ | Kund*innenkontakts? und [...] bei meinem Kunden mal nachfassen, proaktiv werden,
also vom reaktiven ins proaktive Feld mehr vordringen.* (16)

2 . »,Dann wéren wahrscheinlich auch mal meine Gedanken

L‘E ¢ BliilalIrg(t-:‘i?ttzeusngﬁgir:‘qnglhsmena anders. [...] In diesem Fall ist es mir viel wichtiger, gerade auch

S . im Vorfeld zu arbeiten, also mit Personal, [...] auch immer im

o | Arbeit als gestaltbar wahrmehmen? | gereich Strategie, da habe ich ja mehr Zeit. (116)

:E ° KOQn_'t'V? _UmQGfStal_tung der 2Wenn man das erste Mal [...] Kl eigentlich auch nutzt bei uns,

S | Arbeitstatigkeit in eine andere, als || dass dann die Leute auf die Idee kommen mal zu gucken,

3 wichtig empfundene Richtung? da kénnte man vielleicht dort mal was machen.“ (115)

Anmerkung. 2Annaherungs-Crafting, YWermeidungs-Crafting.

Mehrere Interviewpartner*innen berichten, dass sich ihre Aufgaben durch die
Einfuhrung eines Assistenzsystems nur in kleinerem Umfang veranderten und sie
deshalb keine verringerte Passung zwischen sich und der Tatigkeit wahrgenommen
haben. Vorstellbar ist fir einige Interviewte aber, in Zukunft selbstinitiiert Aspekte an
der Arbeit anzupassen, um zukunftigen, neuen Anforderungen zu begegnen — z. B.
durch eine Erh6hung des Anteils an kreativen Aufgaben. Gerade im Zuge der digitalen
Transformation erwarten die Interviewten, dass durch die selbstinitiierten Anpassun-
gen positive Effekte auf die Arbeitsmotivation, die Produktivitat und die Zufriedenheit
der Beschaftigten erzielt werden kdnnen.

Der Uberwiegende Teil der Interviewpartner*innen sieht eine Tendenz dahin, dass
die Automatisierung die Autonomie der Beschaftigten erhoht. Gerade auch in Bezug
auf beziehungsbezogenes (Social) Crafting scheinen sich durch die Automatisierung
Freiraume zu ergeben. Diese konnten genutzt werden, um Art und Umfang der
Beziehungen auf der Arbeit anzupassen sowie die Qualitat der sozialen Beziehungen
zu erhohen. Das berichtete Crafting bezieht sich dabei nicht nur auf Beziehungen zu
Kolleg*innen, sondern auch auf Beziehungen zu Kund*innen.

Erwahnt wurde nicht, dass aus eigenem Antrieb die Art und Weise, wie Uber die
(neue) Arbeit gedacht wird, angepasst wurde (haufig, weil die Veranderungen gut
kommuniziert wurden und so bereits Vorbehalten entgegengewirkt werden konnte).
Wenn sich der Arbeitsplatz jedoch starker durch Automatisierung verandert, kdnnte es
aus Sicht der Interviewten wichtig werden, die eigene Denkweise anzupassen, um ein



GfA, Sankt Augustin (Hrsg.): Frihjahrskongress 2024, Stuttgart B.1.3
~Arbeitswissenschaft in-the-loop:
Mensch-Technologie-Integration und ihre Auswirkung auf Mensch, Arbeit und Arbeitsgestaltung®

KI-System als komplementare, positive Unterstutzung wahrzunehmen und nicht als Ki,
die den Menschen substituiert. Eine Person dulRerte, dass sie ihre Denkweise Uber
ihre Arbeit anpassen wurde, wenn noch weitere Arbeitsanteile automatisiert werden
und es ihr dann wichtiger ware, in einem anderen Bereich zu arbeiten.

Von grol3er Relevanz sind laut Aussagen der Interviewpartner*innen ferner die
FUhrungskrafte und die Unternehmenskultur. Diese wurden in Bezug auf Job Crafting
und die KI-Einfuhrung haufig genannt. Eine Vertrauenskultur und eine passende
Denkweise der Fuhrungskraft wirden Job Crafting férdern. Auch vor dem Hintergrund
positiver Effekte auf die Arbeitsmotivation und Zufriedenheit der Beschaftigten sollten
entsprechende selbstinitiierte Anpassungen aus Sicht der Interviewpartnerinnen nicht
von den Unternehmen oder den Fuhrungskraften unterbunden werden.

4. Diskussion

In der im Beitrag beschriebenen qualitativen Studie wurde untersucht, ob
Beschaftigte im Zuge der digitalen Transformation durch Job Crafting proaktiv ihre
Arbeit mitgestalten. Die Ergebnisse liefern Hinweise darauf, dass Beschaftigte im
Kontext von Kl und Automatisierung Moglichkeiten haben, selbstinitiiert Arbeitsanpas-
sungen vorzunehmen. Durch den Einsatz von Kl ergeben sich Gelegenheiten, als
hinderlich wahrgenommene Aufgaben abzugeben, sich auf andere Aufgaben zu
konzentrieren oder sich neuen Aufgaben zu widmen und so Chancen zu haben, neue
Fahigkeiten zu entwickeln. Aber auch bezuglich sozialer und kognitiver Aspekte der
Arbeit scheinen die Beschaftigten Anpassungen vornehmen zu kdnnen. Insgesamt
sprechen die Ergebnisse der Inhaltsanalyse dafur, dass Beschaftigte im Zuge der
digitalen Transformation durch Job-Crafting-Verhalten (sowohl annahernd als auch
vermeidend) die Arbeit an die eigenen Bedurfnisse anpassen und so positive Effekte
auf die Motivation, die Produktivitdt oder die Arbeitszufriedenheit erzielen kdnnen.
Entsprechendes Verhalten sollte laut der Interviewpartner*innen jedoch ebenso durch
ein unterstitzendes FlUhrungsverhalten begunstigt werden. Ferner zeigen sich
Hinweise dafur, dass die Autonomie der Beschaftigten ein relevanter Einflussfaktor fur
Job Crafting ist, die viele Interviewten durch den erhéhten Automatisierungsgrad als
gestiegen wahrnahmen. Dass die Autonomie ein begunstigender Faktor ist, geht
einher mit Ergebnissen qualitativer Arbeiten zum Thema Job Crafting in anderen
Domanen (fiir einen Uberblick siehe Lazazzara et al. 2020).

Eine Limitation der Studie ist die eingeschrankte Ubertragbarkeit der Ergebnisse
aufgrund der begrenzten Generalisierbarkeit der subjektiven Wahrnehmung der
Interviewten, der kleinen Stichprobe sowie der Unterschiedlichkeit der betrachteten
intelligenten Systeme. Trotz der Unterschiedlichkeit der Systeme berichtete ein Teil
der Interviewten lediglich von kleineren Veranderungen der Arbeit durch die
Systemeinfuhrung. Dadurch bleibt ferner offen, ob in der vorliegenden Studie Job
Crafting sowohl durch proaktive als auch reaktive Motive gezeigt wurde (ergibt sich
durch die Automatisierung eine erhohte Autonomie oder fuhlen Beschaftigte sich
eingeschrankt und reagieren deshalb durch Job Crafting). Der Zeitpunkt der Erhebung
(kurz nach Systemeinfuhrung) lasst zudem keine Schlussfolgerung zu, ob die teils
durch Kl gewonnenen Freiheitsgrade langfristig bestehen bleiben. Einerseits wurde
Job-Crafting-Verhalten schlieBlich gezeigt, weil Freiraume und Autonomie entstanden
sind, andererseits, weil diese bereits vorhanden waren und Kl proaktiv in den Arbeits-
alltag integriert werden konnte.
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In Bezug auf die berichtete proaktive Nutzung von generativer Kl zeigt sich, dass
Job Crafting ebenfalls fir Unternehmen einen grof3en Vorteil haben kann, wenn
Beschaftigte im Kontext der digitalen Transformation durch Job Crafting anpassungs-
fahig gegenuber Veranderungen sind (vgl. auch Demerouti 2022). Durch die fortschrei-
tende Automatisierung ergeben sich schlieBlich Freiraume, die an die Beschaftigten
weitergegeben werden kdnnen. Unternehmen kénnten durch intelligente Technologien
und entsprechende Rahmenbedingungen Job Crafting ermdglichen oder die Beschaf-
tigten zu Job Crafting motivieren, um diese angesichts unterschiedlicher Anwendungs-
falle die digitale Transformation mitgestalten zu lassen. Die daraus resultierenden
positiven Effekte sind auch vor dem Hintergrund des Fachkraftemangels relevant, um
zufriedene sowie produktive Beschaftigte zu haben, Fluktuation vorzubeugen und die
Unternehmensattraktivitat zu steigern. In zuklnftigen Arbeiten gilt es, die Ergebnisse
in quantitativen Studien im Kontext von Automatisierung anhand konkreter Tatigkeits-
felder naher zu untersuchen.
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Social Media) zu verbreiten.

Die Verantwortung fir die Inhalte der Beitrage tragen alleine die jeweiligen Verfasser; die GfA haftet
nicht fur die weitere Verwendung der darin enthaltenen Angaben.
Geschaftsstelle der GfA

Simone John, Tel.: +49 (0)30 1300-13003, Alte Heerstralle 111, D-53757 Sankt Augustin
info@gesellschaft-fuer-arbeitswissenschaft.de - www.gesellschaft-fuer-arbeitswissenschaft.de
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