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EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser,

jeder von uns war schon einmal mit Engagement bei einer Sache und
weiB um das gute Gefiihl des ,Engagiertseins®. Auch Unternehmen
wiinschen sich ,engagierte” Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, da
Engagement bei der Arbeit mit hoherer Arbeitsleistung verbunden wird.
Dies wird insbesondere durch die zunehmende Anzahl von Unterneh-

mensumfragen deutlich, welche neben Indikatoren von Zufriedenheit der

Belegschaft haufig auch das Arbeitsengagement messen. Doch welche

Prof. Dr. Torsten
Biemann, Universitdit MaBnahmen konnen abgeleitet werden, wenn das Arbeitsengagement
Mannheim

niedrig ist? Aus dem Experteninterview wird deutlich, dass das Arbeits-
engagement von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aktiv gefordert
werden kann. Darin und in den nachfolgenden Kapiteln werden deshalb
insbesondere folgende Fragen geklart: Was konnen Unternehmen tun, da-
mit ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Arbeit engagiert sind,
und was konnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selbst tun, um ihr Ar-

beitsengagement zu erhohen? Wie wirkt sich Zeitdruck bei der Arbeit auf

i . > Win hii . .
Dr. Katja Diouhy, das Arbeitsengagement aus? Wie hangen Erholungsprozesse, insbesonde

Universitdt re das gedankliche Abschalten von der Arbeit wahrend der Freizeit, mit
Mannheim Arbeitsengagement zusammen? Welche Bedeutung hat Engagement fir
organisationalen Wandel? Und wie sollte Arbeitsengagement liberhaupt
in der Praxis gemessen werden?
Wir hoffen, dass die Antworten darauf in dieser Ausgabe helfen konnen,

das Arbeitsengagement in Unternehmen weiter zu erhohen.
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SCHWERPUNKT _INTERVIEW

Engagement Research and Practice

Das Interview mit Prof. Dr. Arnold Bakker fihrte Dr. Katja Dlouhy

Dr. Bakker, how did you start your research on
engagement, and did your research affect the way you work?
My work engagement research actually started
with its opposite - burnout. Wilmar Schaufeli had a position
available for a post-doc researcher for which I applied. I star-
ted with writing a research proposal on “burnout contagion,”
which was awarded, and conducted several studies on how em-
ployees may infect each other with the burnout “virus.” I also
conducted research on loss cycles of job demands and burn-
out, and then started to realize that many employees are not
burned-out but rather very enthusiastically involved in their
work. We then started investigating the new state we dubbed
“work engagement.” I developed many, many items to assess
the construct and then conducted five studies to determine the
factor structure of a new measure, its nomological network, and
predictive validity. This measure resulted in the Utrecht Work
Engagement Scale, which I published with Wilmar Schaufeli.

Organizations want “engaged employees”,
but what is engagement? Which myths or misunderstandings
regarding engagement are common in practice?

Work engagement refers to a state in which em-
ployees generally feel very energetic (vigor), very enthusiastic
about their work (dedication), and totally immersed in their
work activities (absorption). Individuals who score high on
each of these three dimensions are said to be engaged in their
work. Common misunderstandings are that engagement would
be the same as organizational commitment or in-role perfor-
mance, which it is not. The latter are possible outcomes of
work engagement. Common myths are that people can be too
engaged and that engagement is actually a bad thing. There is
hardly any evidence for that.

In your research, you focus on both work
engagement and burnout. How are engagement and burnout
related?

They are negatively related, but a low score on
burnout does not imply a high score on work engagement. If a
person indicated that he is not tired and not cynical, this does
not imply that he is very vital and enthusiastic. The person

could be “middle of the road” or may feel okay, but not really
excited about work. The discussion of whether burnout and
engagement are each other’s opposite keeps popping up in the
literature. Theoretically, the concepts are opposites, but you
need to measure both to really grasp the whole spectrum.

Many organizations conduct an annual survey
of engagement. How useful are these annual survey values for
HR managers?

An annual survey gives an idea where the organi-
zation, departments, or teams stand, but work engagement is
like temperature - it changes from day to day. In order to have
a better idea of the causes and consequences of work engage-
ment, it seems very important to measure more frequently, and
at least use repeated measurements to find out how employees
are doing.

What would you suggest when the engagement
of employees in an organization is low? Are there HR practices
or organizational-level interventions that universally increase
engagement?

Yes. There are several organizational-level inter-
ventions that universally seem to increase engagement. A first
intervention is job redesign - organizations should always
keep an eye on keeping a balance between the job demands em-
ployees are exposed to and the job resources that are available.
Job resources like feedback, support, opportunities for develop-
ment, and skill variety should be stimulated, so that individual
employees can better cope with their job demands. Organiza-
tions could also invest in leadership training - to teach leaders
how to regularly provide job resources and individualized at-
tention to their followers. Our own research and that of others
indicates that such interventions will increase employee work
engagement and eventually have a positive impact on organi-
zational performance.

Engagement of employees can decrease over
time, even when the organizational context has not changed.
Are there ways how individuals can proactively increase their
engagement?
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Arnold Bakker: Yes, by proactively redesigning their own jobs so
that the work is a better match with their needs and abilities.
This is called job crafting. By taking the personal initiative to
ask for support, feedback, and opportunities for development,
employees can sustain or increase their own work engagement.

PERSONALquarterly: Which future developments do you expect
when it comes to managing engagement in organizations?
Could “People Analytics” prove to be helpful, and how might
“New Ways of Working” relate to engagement?

Arnold Bakker: Well, with the current corona crisis, new ways
of working have become very important. We have shown in
research and theoretical analyses that employees can work
anytime, anywhere, but that it is very important that they re-
gulate their own energy and motivation. This can be done in
several ways, for example through recovery activities (see the
work by Prof. Sabine Sonnentag and her team), proactive vita-
lity management, goal setting, self-rewarding, self-leadership,
playful work design - the list is very long. On my website you
can find a range of papers on these topics.

PERSONALquarterly: Over the years, hundreds of studies have
generated considerable knowledge about engagement. What are
important unsettled issues that need to be addressed in future
research?

Arnold Bakker: Well, we do not know so much yet about momenta-
ry engagement or engagement episodes - when and why does
engagement change from activity to activity throughout the
day? Also, we know relatively little about team work engage-
ment - how do individuals in teams influence the engagement
of the whole team and vice versa? As a final example, we still
need much more research that links human resources manage-
ment with employee work engagement. What structural inter-
ventions can organizations use to increase work engagement
and keep their employees engaged?

PERSONALquarterly: What is your current research interest, and
what might be important practical implications?

Arnold Bakker: T am currently working on two rather new topics,
namely playful work design and self-nudges to be physically
active. Playful work design refers to the proactive behaviour
through which an employee makes her work more fun or more
competitive (more “playful”). Our first studies show that indivi-
duals do have a natural tendency to use this strategy (particu-
larly people with fantasy, who are creative, and who are open
to new experiences), and when individuals use playful work
design, they become more engaged and more creative - they al-
so deal better with their job demands. Our nudging research is
still in its infancy, but we see that people use various “nudges”
that help them to make the choice to be physically active, to
exercise, to walk, to use the stairs, etc. This is very important,
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tional Psychology, and was visiting professor at Lingnan Univer-
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social scientist of the Netherlands, and has been included in
Thomson Reuters’ list of The World’s Most Influential Scientific
Minds since 2014. Bakker is particularly interested in positive
organizational phenomena, including work engagement, job
crafting, leadership, JD-R theory, playful work design, and job
performance.

particularly when people work at home like now during the
corona crisis. Physical activity helps us to feel good, stay
healthy, and reduce anxiety and depressive thoughts. It
may also have important implications for my main research
topic: work engagement.




SCHWERPUNKT ENGAGEMENT

Mitarbeiterengagement in Zeiten organisatio-
nalen Wandels - ein Schlissel zum Erfolg?

Von Sophia Zimmermann und Prof. Dr. Florian Kunze (Universitdt Konstanz)

n Zeiten der Digitalisierung, der Globalisierung und

des demografischen Wandels stehen Unternehmen vor

der Herausforderung, sich fortwdhrend neuen Entwick-

lungen anpassen zu miissen. Um wettbewerbsfahig zu
bleiben, ist stetiger organisationaler Wandel fiir Unternehmen
daher unerlésslich. Die Bilanz ist jedoch erniichternd: Etwa 70
Prozent aller Change-Initiativen scheitern (Hughes, 2011). Da-
her ist es von groBer Relevanz, Erfolgsfaktoren von Wandel in
Unternehmen zu identifizieren. Die wissenschaftliche Manage-
mentforschung zeigt, dass es haufig die Mitarbeitenden eines
Unternehmens sind, die den Unterschied machen konnen (vgl.
z. B. Oreg/Berson, 2011). Die Mitarbeitenden sind diejenigen,
die Verdanderungen in ihren Arbeitsroutinen und damit den
organisationalen Wandel umsetzen oder scheitern lassen kon-
nen. Werden geplante Change-Initiativen auf der Ebene der
Mitarbeitenden nicht umgesetzt, so kann auch der Wandel auf
Unternehmensebene nicht erfolgreich sein. Aus diesem Grund
werden Mitarbeitermotivation und -verhalten als wesentliche
Erfolgsfaktoren fiir organisationalen Wandel angesehen (Kim/
Hornung/Rousseau, 2011).

Deshalb ist das Engagement der Mitarbeitenden in den
letzten Jahren starker in den Fokus empirischer Forschung
geriickt. Erste Studien zeigen, dass Mitarbeiterengagement
einen positiven Effekt auf das Verhalten der Mitarbeitenden
in Bezug auf organisationalen Wandel hat. Faupel und Sii
(2019) fanden in einer Stichprobe von 328 Mitarbeitenden
aus unterschiedlichen Unternehmen und Industrien einen
signifikant positiven Effekt von Mitarbeiterengagement auf
das Championing-Verhalten der Mitarbeitenden (B = 0.20).
Championing-Verhalten ist durch eine groBe Begeisterung fiir
den stattfindenden organisationalen Wandel gekennzeichnet,
wodurch Mitarbeitende sich stiarker als formell von ihnen er-
wartet fiir die Verdnderung einsetzen. Die Studie von Baik,
Song und Hong (2018) kommt zu dhnlichen Ergebnissen. In
einer Stichprobe von 473 koreanischen Mitarbeitenden aus der
Automobilindustrie hatte Mitarbeiterengagement einen signi-
fikant positiven Effekt auf adaptives (B = 0.45) und proaktives
(B =0.36) Change-Verhalten der Mitarbeitenden. Interessant ist
auBerdem, dass Mitarbeiterengagement die Einschdtzung der
Mitarbeitenden, wie ein stattfindender Wandel zu bewerten ist,

positiv beeinflusst. SchlieBlich zeigten Kaltiainen, Lipponen,
Fugate und Vakola (2019) in einer Langsschnittstudie von 623
finnischen Angestellten aus dem Sozial- und Gesundheitsbe-
reich, dass Mitarbeiterengagement Challenge Appraisals, das
heiBt die Einschédtzung, dass Wandel eine positive Herausfor-
derung ist, starkt und Threat Appraisals, das heiBt die Ein-
schatzung, dass Wandel eine Bedrohung darstellt, mindert.

Die vorliegenden Studien zeigen deutlich, dass Mitarbei-
terengagement eine entscheidende Rolle fiir Wandelbereit-
schaft und Umsetzung von Mitarbeitenden spielt. Eine wichtige
praktische Frage ist deshalb, wie Mitarbeiterengagement ge-
zielt gefordert werden kann. Hier setzt der vorliegende Artikel
mit dem Ziel an, den aktuellen Forschungsstand zu den Trei-
bern von Mitarbeiterengagement in Zeiten organisationalen
Wandels darzustellen. Hierfiir wird zunédchst die empirische
Studienlage zusammengefasst und daraus werden konkrete
Implikationen fiir die Praxis abgeleitet.

In der empirischen Managementforschung konnten bisher
zwei wichtige Einflussfaktoren auf Engagement in organisa-
tionalen Wandelprozessen identifiziert werden: sogenanntes
LJob-Crafting-Verhalten“ und ,Transformationales Fiihrungs-
verhalten®. Im Folgenden werden die Ergebnisse der Studien
zu diesen beiden moglichen Interventionsmoglichkeiten zur
Steigerung des Engagements im organisationalen Wandel ge-
nauer skizziert.

Job Crafting (Wrzesniewski/Dutton, 2001) ist ein Ansatz aus
dem Bereich der positiven organisationalen Psychologie und
der Work-Design-Forschung. Es beschreibt einen Prozess,
durch den Mitarbeitende proaktiv oder gedanklich Verdnde-
rungen an ihrem Arbeitskontext vornehmen und ihn derart
gestalten, dass er besser mit ihren personlichen Fahigkeiten,
Bediirfnissen und Préferenzen tibereinstimmt. Mitarbeitende
nehmen also durch Reflexions- und Regulationsanstrengungen
eine Neubewertung ihrer aktuellen Arbeitssituation vor, die im
besten Fall zu einer hoheren Wahrnehmung der Sinnhaftigkeit
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Die wissenschaftliche Managementforschung zeigt deutlich, dass Mitar-
beiterengagement eine wichtige Rolle fur den Erfolg von organisationalem Wandel spielt.
Der vorliegende Beitrag beschaftigt sich daher mit der Frage, wie Mitarbeiterengagement in
Zeiten organisationalen Wandels gefordert werden kann.

Methodik: Der vorliegende Artikel fasst die empirische Studienlage zu den Treibern von
Mitarbeiterengagement in Zeiten organisationalen Wandels zusammen.

Praktische Implikationen: Zentrale Interventionen zur Forderung von Mitarbeiterengage-
ment in Zeiten organisationalen Wandels sind ,Job Crafting” und transformationale Fihrung.

der Tatigkeit und auch zu nachhaltigen Verhaltensdnderungen
fiihrt. In Zeiten organisationalen Wandels scheint Job Crafting
besonders vorteilhaft, da es den ,Person-Environment-Fit“ er-
hoht. Dies bedeutet, dass es Mitarbeitenden besser gelingt,
ihre Fahigkeiten, Bediirfnisse und Priaferenzen mit ihrem ak-
tuellen Arbeitsumfeld und Aufgaben in Ubereinstimmung zu
bringen. Change-Initiativen werden haufig hierarchisch {iber
das (Top-)Management ins Unternehmen getragen, was dazu
fiihren kann, dass eine geringe Ubereinstimmung zwischen
den betroffenen Mitarbeitenden und ihrem Arbeitskontext ent-
steht. Job Crafting gibt Mitarbeitenden die Moglichkeit, mit
den Change-Initiativen umzugehen, Kontrolle wiederzuerlan-
gen und den Fit wiederherzustellen, wodurch Mitarbeitende im
Wandel engagierter bleiben konnen.

Die theoretische Grundlage fiir Job Crafting bildet das Job
Demands-Resources Model (Demerouti/Bakker/Nachreiner/
Schaufeli, 2001). Dieses Framework geht davon aus, dass jeder
Arbeitskontext seine eigene Konstellation von Arbeitsressour-
cen und -anforderungen aufweist. Arbeitsressourcen sind die-
jenigen Aspekte der Arbeit, die personliches Wachstum und
Entwicklung der Mitarbeitenden anregen und die Erreichung
von Arbeitszielen ermdglichen. Arbeitsanforderungen bezie-
hen sich auf jene Aspekte der Arbeit, die dauerhafte Anstren-
gung seitens der Mitarbeitenden erfordern. Anforderungen
konnen weiterhin unterschieden werden in herausfordernde
und hemmende Anforderungen. Herausfordernde Anfor-
derungen bendtigen zwar ein hohes MaB an Anstrengung,
werden aber letztendlich als lohnenswert betrachtet. Hem-
mende Anforderungen hingegen schranken Mitarbeitende in
der Erreichung ihrer Ziele ein. Vor diesem theoretischen Hin-
tergrund geht die Forschung davon aus, dass Mitarbeitende
drei Strategien anwenden konnen, um Verdnderung in ihren
Arbeitsanforderungen und Ressourcen herbeizufiihren, das
heiBt Job Crafting betreiben zu kénnen (Petrou/Demerouti/
Schaufeli, 2018):

1. Mitarbeitende konnen nach Ressourcen streben (z. B. um

Feedback bitten oder die Vielfalt ihrer Aufgaben erhohen).
2. Mitarbeitende konnen nach neuen Herausforderungen stre-

ben (z. B. ein neues Projekt beginnen oder sich weiterbilden).
3. Mitarbeitende konnen ihre hemmenden Arbeitsanforde-
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rungen reduzieren (z. B. schwierige Entscheidungen vermei-

den oder die Arbeit weniger emotional intensiv gestalten).
Quantitative Studien (Baik et al., 2018; Petrou/Demerouti/Xan-
thopoulou, 2017; Petrou et al., 2018) zeigen, dass die Strategie,
nach Ressourcen zu streben, Mitarbeiterengagement signi-
fikant starkt. Das Streben nach Ressourcen erhoht den Pool
an Ressourcen, den die Mitarbeitenden zur Verfiigung haben,
was die intrinsische Motivation starkt und den Mitarbeitenden
dabei hilft, mit der Unsicherheit und dem Stress durch den
organisationalen Wandel umzugehen.

Wie die folgende Kurzzusammenfassung der Studien darlegt,
ist der positive Effekt vom Streben nach Ressourcen auf Mit-
arbeiterengagement als zuverldssig einzuschétzen, da er von
Studien mit sehr unterschiedlichen Forschungsdesigns gezeigt
worden ist. Baik et al. (2018) fanden in ihrer Stichprobe von
473 koreanischen Mitarbeitenden aus der Automobilindustrie
einen stark positiven Effekt vom Streben nach Ressourcen auf
Mitarbeiterengagement (B = 0.45). Petrou et al. (2017) erhoben
Daten sowohl in den Niederlanden als auch in Griechenland. In
den Niederlanden nahmen 583 Mitarbeitende aus der Stadtver-
waltung teil, wahrend sich in Griechenland 383 Mitarbeitende
aus dem offentlichen sowie privaten Sektor an der Befragung
beteiligten. In beiden Stichproben war der Effekt vom Streben
nach Ressourcen auf das Mitarbeiterengagement signifikant
positiv (B = 0.33 in NLD; B = 0.20 in GRC). Die Ergebnisse
von beiden Studien beruhen auf einem Querschnittsdesign,
das heiBt, die Informationen zu Mitarbeiterengagement und
dessen Einflussfaktoren wurden zeitgleich erhoben. Durch
die Befragung in beiden Landern konnte zudem gezeigt wer-
den, dass der positive Effekt vom Streben nach Ressourcen
auf Mitarbeiterengagement unabhdngig davon ist, welche Art
von organisationalem Wandel vorliegt. Die niederldndischen
Mitarbeitenden durchlebten zum Zeitpunkt der Befragung ei-
nen Wandel, der zum Ziel hatte, die Stadtverwaltung durch
Reorganisation weiterzuentwickeln. Der Wandel hingegen, den
die griechischen Mitarbeitenden erlebten, war notwendig auf-
grund der wirtschaftlichen Rezession und zielte auf die Siche-
rung des weiteren Bestands der Unternehmen ab. Neben den
Studien mit Querschnittsdesign konnte der positive Effekt vom
Streben nach Ressourcen auf Mitarbeiterengagement auch in
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einer Studie mit Langsschnittdesign gefunden werden. Petrou
et al. (2018) untersuchten 368 niederldndische Polizeibeam-
te tliber drei Zeitpunkte hinweg und fanden heraus, dass die
Verdanderung im Streben nach Ressourcen vom zweiten zum
dritten Messzeitpunkt in einer signifikant positiven Beziehung
zur Verdanderung im Mitarbeiterengagement vom zweiten zum
dritten Messpunkt stand (y = 0.17).

Der Forschungsstand zum Streben nach Herausforderungen
und Reduzieren von Arbeitsanforderungen ist weniger ein-
deutig. Diese zwei Job-Crafting-Aktivititen haben in manchen
Stichproben einen signifikanten Effekt auf Mitarbeiterengage-
ment, in anderen nicht. Beziiglich des Strebens nach Heraus-
forderung wire ein positiver Effekt auf Mitarbeiterengagement
zu erwarten, denn ein hohes Niveau an intrinsischer Motiva-
tion und Freude an der Arbeit ist eher wahrscheinlich, wenn
Mitarbeitende in herausfordernde Aktivititen eingebunden
sind. Ergebnisse empirischer Studien sind allerdings bisher
gemischt. Baik et al. (2018) fanden einen signifikant positiven
Effekt vom Streben nach Herausforderung auf Mitarbeiteren-
gagement (B = 0.46). Petrou et al. (2017) konnte diesen positiven
Effekt in der griechischen Stichprobe bestétigen (B = 0.18), in
der niederldndischen Stichprobe allerdings nicht. Auch Petrou
et al. (2018) fanden keinen signifikanten Effekt vom Streben
nach Ressourcen auf Mitarbeiterengagement. Beziiglich des
Reduzierens von Arbeitsanforderungen ist sich die Forschung
bisher noch nicht einig, ob ein positiver oder negativer Effekt
auf Mitarbeiterengagement zu erwarten ist. Zum einen hilft
das Reduzieren der Anforderung mit einer Uberforderung um-
zugehen, zum anderen kann es jedoch als Arbeitsvermeidung
interpretiert werden, wodurch Arbeitsmotivation und Leistung
negativ beeinflusst werden konnen. Auch die Empirie kann
bisher noch keine eindeutige Aussage liefern. Wahrend Pe-
trou et al. (2018) von einem signifikant negativen Effekt vom
Reduzieren der Anforderungen auf Mitarbeiterengagement (3
= -0.14) berichten, fanden Petrou et al. (2017) und Baik et al.
(2018) keinen signifikanten Effekt.

Eine weitere Moglichkeit, Mitarbeiterengagement in Zeiten von
organisationalem Wandel zu beeinflussen, ist transformatio-
nale Fiihrung - ein am Mitarbeiter orientierter Fiihrungsstil,
der zum Ziel hat, die Werte, Bediirfnisse und Prioritaten der
Mitarbeitenden in Einklang mit den tibergeordneten Unterneh-
menszielen zu bringen (Judge/Piccolo, 2004). Transformatio-
nale Fiihrungskrafte starken die intrinsische Motivation ihrer
Mitarbeitenden in Zeiten organisationalen Wandels, indem
sie als Rollenvorbilder vorweggehen und den Veranderungen
aufgeschlossen gegeniiberstehen. Sie sind charismatisch und
entwerfen eine positive Vision des Wandels, die die Mitar-
beitenden inspiriert und Bereitschaft erzeugt, den Wandel
mitzutragen. Dariiber hinaus stellen transformationale Fiih-

rungskrifte Mitarbeitende vor intellektuelle Herausforde-
rungen, indem sie bspw. ihre Mitarbeitenden dazu ermutigen,
innovative und kreative Wege zu gehen, um mit moglichen
Problemen im Wandel umzugehen. Dabei unterstiitzen trans-
formationale Fiihrungskrifte ihre Mitarbeitenden individuell
und beféahigen sie, Verdnderungen im Arbeitskontext fiir ihre
Entwicklung positiv zu nutzen.

In der Tat wird die positive Wirkung von transformationaler
Flihrung in Zeiten organisationalen Wandels von der For-
schung unterstiitzt. Die Ergebnisse von Faupel und Siif (2019)
zeigen einen signifikant positiven Effekt von transformatio-
naler Filhrung auf Mitarbeiterengagement (B = 0.34), wéh-
rend die Teilnehmenden der Studie organisationalen Wandel
durchlebt haben. Abbildung 1 fasst die Ergebnisse zur Rolle
von Mitarbeiterengagement in Zeiten organisationalen Wan-
dels zusammen.

Wie die positive Wirkung vom Engagement der Mitarbeiten-
den auf ihr Verhalten und ihre Einstellung in Bezug auf orga-
nisationalen Wandel zeigt, gehort Mitarbeiterengagement zu
den Erfolgsfaktoren von Wandel. Eine gezielte Foérderung von
Mitarbeiterengagement ist daher sinnvoll, um die Chancen fiir
einen erfolgreichen Wandel zu erh6hen.

Mochte man nun Mitarbeiterengagement in Unternehmen
fordern, gilt es, die Job-Crafting-Aktivitaten der Mitarbeiten-
den, insbesondere das Streben nach Ressourcen, anzuregen
und Fiihrungskrifte in transformationalem Fiihrungsverhal-
ten zu schulen.

Job Crafting kann konkret durch die folgenden drei Handlungs-
felder in der Praxis gefordert werden:

1. Arbeitsumfeld bewusst gestalten

Das Streben nach Ressourcen entsteht, wenn Mitarbeiten-
de sich in einem aktiven Arbeitsumfeld befinden. Aktiv be-
deutet, dass Mitarbeitende sowohl Griinde (z. B. ein hohes
Arbeitspensum) als auch Autonomie erleben, mit diesen Ar-
beitsanforderungen umzugehen (Petrou/Demerouti/Peeters/
Schaufeli/Hetland, 2012). Denn wenn Mitarbeitende einen
angemessenen Handlungsspielraum erleben, konnen hohe Ar-
beitsanforderungen Mitarbeitende befliigeln, anstatt sie zu lah-
men. Arbeitsanforderungen, z. B. durch neuen Wandel, werden
dann eher als Herausforderung denn als Hemmnis betrachtet.
Um diese Herausforderungen zu meistern, sind Mitarbeitende
motiviert, neue Fahigkeiten zu erlernen und sich weiterzuent-
wickeln, das heit Ressourcen aufzubauen.

Ist es nicht moglich, den Handlungsspielraum der Mitarbei-
tenden gleichzeitig mit den Anforderungen bzw. dem Wandel
zu erweitern, finden Job-Crafting-Aktivitdten trotzdem statt.
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Petrou et al. (2017) zeigen, dass Mitarbeitende auch in einem
Arbeitsumfeld mit hohen Anforderungen dazu angeregt wer-
den, Ressourcen zu nutzen und zu entwickeln. Mitarbeitende
nutzen das Streben nach Ressourcen wohl auch als Bewalti-
gungsstrategie, um den Mangel an Autonomie auszugleichen
und mit der Unsicherheit und hohen Anforderungen im Wan-
del umzugehen.

2. Regulationsfokus beriicksichtigen

Die Forschung gibt erste Hinweise darauf, dass Mitarbeitende
je nach personlicher Konstitution unterschiedliche Griinde da-
fiir haben, Job-Crafting-Aktivititen zu betreiben, und dement-
sprechend anders motiviert werden miissen. Die empirische
Studie von Petrou et al. (2018) zeigt, dass der Regulationsfokus
eines Mitarbeitenden dabei eine Rolle spielt.

Der Regulationsfokus unterscheidet Mitarbeitende, die auf
Wachstum und Entwicklung ausgerichtet sind und ihre Umwelt
aus der Perspektive Gewinn/Nicht-Gewinn betrachten (Pro-
motionsfokus), und Mitarbeitende, die durch ihr Verantwor-
tungsbewusstsein motiviert sind und ihre Umwelt in Verlust/
Nicht-Verlust kategorisieren (Praventionsfokus). Petrou et al.
(2018) fanden heraus, dass promotionsfokussierte Mitarbei-
tende unter motivierenden Umweltumstdnden (z. B. eine gute
Change-Kommunikation) ihr Streben nach Ressourcen und
Herausforderungen verstarken. Durch motivierende Impulse
aus der Umwelt wird die natiirliche Neigung promotionsfokus-
sierter Mitarbeitender angeregt, den Wandel als Chance anzu-
nehmen. Job Crafting wird hier als Vehikel fiir die personliche
Weiterentwicklung genutzt. Praventionsfokussierte Mitarbei-
tende hingegen verstirken ihr Streben nach Herausforderung
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bei widrigen Umweltumstinden (z. B. unzureichende Change-
Kommunikation). Die ausgeloste Unsicherheit verscharft die
Angst vor Versagen und treibt praventionsfokussierte Mitar-
beitende an, der Unsicherheit entgegenzuwirken. Job Crafting
wird hier als Bewiltigungsstrategie verwendet, um mogliches
Versagen abzuwenden.

3. Ausgangs-Engagement beriicksichtigen

Die Interventionsstudie von Seppala, Hakanen, Tolvanen und
Demerouti (2018) zeigt, dass Mitarbeitende in Zeiten organisa-
tionalen Wandels nicht gleich stark von einer MaBnahme zur
Steigerung von Job-Ressourcen profitieren. Die Studie gibt erste
Hinweise darauf, dass es denjenigen Mitarbeitenden besser ge-
lingt, Ressourcen aufzubauen, die bereits vor der Intervention
ein hohes Niveau an Engagement aufweisen. Mitarbeitende
mit einem niedrigen bis moderaten Ausgangsniveau an En-
gagement hingegen verlieren nach der Intervention sogar an
Engagement. Deshalb ist es eine zentrale Unternehmens- und
Fiihrungsaufgabe, das Engagement der Mitarbeitenden kon-
tinuierlich zu entwickeln. Auch sollte das Unternehmen oder
besonders von dem Wandel betroffene Abteilungen vor Beginn
des Veranderungsprozesses das Engagement der Mitarbeiten-
den messen. Hier bietet sich insbesondere die klassische Mit-
arbeiterbefragung an wie auch moderne, hdufig appbasierte,
kurze ,Puls“-Messungen zur schnellen und kontinuierlichen
Erhebung des Engagements.

Transformationales Fithrungsverhalten verbessern

Interventionsstudien zeigen, dass transformationales Fiih-
rungsverhalten gelernt und verbessert werden kann (Barling/
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Weber/Kelloway, 1996; Kelloway/Barling/Helleur, 2000). Zu-
satzlich konnte auch gezeigt werden, dass charismatisches
Fiihrungsverhalten als der zentrale Bestandteil von transfor-
mationaler Fiihrung durch gezielte Trainings deutlich gestarkt
werden kann (Antonakis/Fenley/Liechti, 2011, 2012). Im Fol-
genden werden daher zwei Methoden vorgestellt, die sich als
effektiv bewéhrt haben:

1. Einzelcoaching basierend auf Feedback und Zielsetzung

Zunéachst werden die Mitarbeitenden der entsprechenden
Fihrungskraft gebeten, eine Einschitzung zum derzeitigen
transformationalen Fiihrungsverhalten der Fiihrungskraft zu
geben. In einer individuellen Coaching-Sitzung wird die jewei-
lige Fiihrungskraft dann mit diesem Fremdbild konfrontiert.
Typischerweise fokussieren sich Coach und Coachee auf mog-
liche Diskrepanzen zwischen dem Selbst- und Fremdbild und
diskutieren, welches Verhalten zu der Einschatzung der Mit-
arbeitenden gefiihrt haben konnte. Ziel der Coaching-Sitzung
ist es dann, einen Aktionsplan zu entwickeln, wie man das
transformationale Fiithrungsverhalten der Fiithrungskraft for-
dern kann. Weitere Coaching-Sitzungen kénnen angeschlossen
werden, um den Fortschritt der Fiihrungskraft zu evaluieren.
Diese Methode beruht daher auf Feedback und individueller
Zielsetzung.

2. Gruppentraining

Fihrungskrafte kommen zu einem Workshop zusammen, um

sich gemeinsam Wissen zu transformationalem Fiihrungsver-

halten anzueignen. Zu den Aktivitaten in solchen Trainingsein-

heiten gehoren u. a.:

» Abhalten von Brainstormings zum effektiven versus nicht-
effektiven Fiihrungsverhalten

» Analysieren von Videos zu verschiedenen Fiihrungsstilen

» Schaffen von Verbindungen zur transformationalen Fiih-
rungstheorie

» Entwickeln von Aktionsplanen, wie transformationales Fiih-
rungsverhalten umgesetzt werden kann

Beide Methoden konnen, miissen aber nicht kombiniert wer-
den. Die Studie von Kelloway et al. (2000) zeigt, dass die Kom-
bination beider Methoden nicht zu einer besseren Bewertung
des transformationalen Fiihrungsverhaltens fiihrt. Beide Vor-
gehensweisen stellen auch einzeln effektive Interventionen
zur Steigerung transformationalen Fiihrungsverhaltens dar.

Fazit

Der Forschungsstand zeigt deutlich, dass Mitarbeiterengage-
ment eine bedeutende Rolle fiir den Erfolg von organisatio-
nalem Wandel spielt, auch wenn die wissenschaftliche Evidenz
bisher nur auf vergleichsweise wenigen Studien beruht. Zent-
rale Interventionen zur Forderung von Mitarbeiterengagement

in Zeiten organisationalen Wandels sind Job Crafting und
transformationale Fiihrung. Um ihre Belegschaft engagiert
und damit offen fiir Verdnderungsanstrengungen zu halten,
sollten Unternehmen vor allem das Streben ihrer Mitarbei-
tenden nach Ressourcen fordern und ihre Fiihrungskréfte in
transformationalem Fiihrungsverhalten schulen.
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SUMMARY

Research question: The management literature clearly indicates
that employee engagement plays a pivotal role in the success of
organizational change. The current article, therefore, addresses
the question of how employee engagement can be promoted in
times of organizational change.

Methodology: Empirical evidence

Practical implications: Key interventions to promote employee
engagement in times of organizational change are job crafting
behaviors and transformational leadership.
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Brauchen wir Zeitdruck vielleicht manchmal
fir echtes Engagement?

Von Dr. Marcel Kern (Goethe-Universitat Frankfurt) und Prof. Dr. Sandra Ohly (Universitat Kassel)

u viel zu tun. Keine Zeit dafiir, eine Aufgabe gewissen-

haft und in Ruhe zu vollenden. Dieses Gefiihl kennen

die meisten Menschen in Deutschland nur zu gut.

Zeitdruck am Arbeitsplatz spiegelt in der heutigen
Zeit einen der haufigsten Stressfaktoren wider und wird daher
seit Jahrzehnten intensiv untersucht, um die positiven und
negativen Folgen auf Beschéftigte abschdtzen und wenn notig
geeignete MaBnahmen zur Vermeidung treffen zu konnen. In
der Forschung wird Zeitdruck als das AusmaB verstanden, in
welchem Mitarbeiter das Gefiihl haben, dass fiir die Erledigung
von Arbeitsaufgaben nicht ausreichend Zeit zur Verfiigung
steht (Ohly/Fritz, 2010, S. 544).

Seit langem ist bekannt, dass eine dauerhafte Konfrontation
mit hohem Zeitdruck zu erheblichen Gesundheitsbeeintrach-
tigungen bspw. in Form von emotionaler Erschépfung, psycho-
somatischen Beschwerden und Herz-Kreislauf-Erkrankungen
fiihren kann (Irmer/Kern/Schermelleh-Engel/Semmer/Zapf,
2019; Sonnentag/Frese, 2013). Das liegt daran, dass ein hoher
Zeitdruck am Arbeitsplatz nur mit einer gesteigerten Anstren-
gung und dem Einsatz individueller Ressourcen erfolgreich
bewaltigt werden kann. Zugleich kann unnotiger Zeitdruck
auch die Erreichung wichtiger personlicher Ziele bedrohen,
z. B. wenn man durch dringliche administrative Aufgaben ein
wichtiges Projekt nicht weiterverfolgen kann. Diese Erhohung
der eigenen Anstrengung und die Bedrohung von personlichen
Zielen stehen mit einer Reihe von physiologischen und psycho-
logischen Kosten in Verbindung (Kronenwett/Rigotti, 2019).
Daraus resultierte hdufig die Empfehlung fiir die Praxis, Zeit-
druck weitgehend zu vermeiden bzw. zu reduzieren (Sonnen-
tag/Frese, 2013).

Interessanterweise kommen verschiedene neuere Studien
zu dem Ergebnis, dass Zeitdruck neben den negativen Aus-
wirkungen auch zu erhthtem Arbeitsengagement fiihren
kann (Kern/Zapf, 2019; Schmitt/Ohly/Kleespies, 2015). Diese
Ergebnisse zeigen, dass eine Betrachtung von Zeitdruck auf
der Basis von klassischen Stresstheorien nicht ausreicht. Aus
diesem Grund wurde vorgeschlagen, Merkmale der Arbeit in

herausfordernde und hinderliche Arbeitsbedingungen aufzu-
teilen (vgl. z. B. van den Broeck/de Cuyper/de Witte/Vansteen-
kiste, 2010). Unter den herausfordernden Arbeitsbedingungen
werden Aspekte wie Zeitdruck, quantitative Arbeitsbelastung
sowie ein hohes MaB an Verantwortlichkeit zusammengefasst.
Eine Auseinandersetzung mit diesen Stressfaktoren erfordert
einerseits zwar Anstrengung und fiihrt damit zu einer kurz-
fristigen Beanspruchung, beinhaltet anderseits aber zugleich
auch ein motivationales Potenzial, da die erfolgreiche Bewal-
tigung mit Kompetenzerleben und der Erreichung wichtiger
Ziele verbunden ist. Auf diese Weise kann das Arbeitsengage-
ment und das Wohlbefinden geférdert werden. Herausfor-
dernde Arbeitsbedingungen stehen demnach gleichzeitig mit
positiven wie negativen Konsequenzen in Verbindung (van den
Broeck et al., 2010). Stressfaktoren wie biirokratische Hiirden,
Rollenunsicherheit oder arbeitsorganisatorische Probleme hin-
gegen, die die Erreichung von wichtigen Arbeitszielen behin-
dern, werden als hinderliche Arbeitsbedingungen klassifiziert
und stehen ausschlieBlich mit negativen Auswirkungen, das
heift mit Gesundheitsbeeintrachtigungen und mit verringer-
tem Engagement, in Verbindung.

Diese generelle Unterteilung von Arbeitsbedingungen als
herausfordernd oder hinderlich konnte die ambivalenten Be-
funde zu Zeitdruck dennoch nicht vollstandig aufklaren. So
finden manche Studien bedeutsame Unterschiede darin, wie
Zeitdruck von verschiedenen Personen in verschiedenen Situ-
ationen beurteilt wird und wie dieser sich dann auf das Enga-
gement auswirkt (z. B. Reis/Hoppe/Arndt/Lischetzke, 2017).
Zeitdruck wird demnach manchmal starker als Herausforde-
rung, manchmal aber auch stdrker als Bedrohung in Bezug
auf wichtige Ziele gesehen. Klar ist, dass die eigenen Bewalti-
gungsfahigkeiten im Umgang mit Zeitdruck dazu beitragen, in-
wieweit eine Situation als Herausforderung angesehen werden
kann. Personen, die bspw. ihre Fahigkeiten im Umgang mit der
Situation als gut einschétzen, sehen Zeitdruck eher als Heraus-
forderung und weniger als Bedrohung an (Ohly, 2019). Auch die
generelle Selbstwirksamkeit, also der Glaube einer Person, im
Umgang mit Schwierigkeiten in aller Regel erfolgreich sein zu
konnen, beeinflusst diese Beurteilung (Jerusalem/Schwarzer,
1992).
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Zeitdruck am Arbeitsplatz steht in enger Verbindung mit negativen Ge-
sundheitsfolgen, kann aber auch das Arbeitsengagement fordern. Der Beitrag zeigt, unter
welchen Bedingungen Zeitdruck das Engagement von Mitarbeitern férdern kann.
Methodik: Die Ergebnisse empirischer Untersuchungen werden mit der Zielsetzung
integriert, Bedingungen fur die positiven und negativen Auswirkungen von Zeitdruck

aufzuzeigen.

Praktische Implikationen: Die Unterscheidung von herausforderndem und hinderlichem
Zeitdruck kann bei der gesundheitsforderlichen Arbeitsplatzgestaltung helfen.

In anderen Studien wiederum zeigten sich statt der tiblicher-
weise untersuchten linearen umgekehrt u-formige Zusammen-
hénge zwischen Zeitdruck und Engagement (Ohly/Fritz, 2010;
Schmitt et al., 2015), wie sie bereits im Yerkes-Dodson-Gesetz
postuliert wurden. Das bedeutet, dass niedriger Zeitdruck mit
geringem Engagement einhergeht, weil ,Nichtstun® bzw. Lan-
geweile kein befriedigender Zustand fiir Menschen ist (Zapf
et al., 2019). Steigt der Zeitdruck an, nimmt zunéchst auch
das Engagement zu, erreicht dann ein Plateau bei maBiger
Ausprédgung und féllt bei extrem hohem Zeitdruck wieder ab.
Dies impliziert, dass es ein optimales Aktivierungslevel gibt,
bei dem Mitarbeiter durch den Zeitdruck zwar gefordert sind,
diesen aber noch ausreichend bewaltigen konnen.

Neben diesen sog. kurvilinearen Effekten ist auch plausibel,
dass eine Reihe von Kontextfaktoren fiir die jeweils positiven
und negativen Auswirkungen auf das Arbeitsengagement
verantwortlich ist. Inwieweit Zeitdruck das Engagement am
Arbeitsplatz beeinflusst, muss also vor dem Hintergrund exis-
tierender Rahmenbedingungen beantwortet werden.

Es kommt auf den Kontext an: Randbedingungen und Merk-
male herausfordernder Arbeitsbedingungen

Eine Vielzahl von Untersuchungen hat sich mittlerweile mit
der Frage befasst, unter welchen Bedingungen Zeitdruck
das Arbeitsengagement von Mitarbeitern fordern kann. Eine
Studie von Bakker und Sanz-Vergel (2013) zeigte bspw., dass
Zeitdruck bei Krankenpflegenden als hinderliche Belastung
empfunden wird und daher mit einem verringerten Arbeits-
engagement einhergeht. In einer Untersuchung von Polizei-
beamten und Callcenter-Mitarbeitern beeinflusste Zeitdruck
hingegen das personliche Engagement positiv (van den Broeck
et al., 2010). Dies kann damit erkldrt werden, dass der Zeit-
druck in verschiedenen Berufsgruppen eine unterschiedliche
(soziale) Bedeutung hat. Fiir Krankenpflegende besteht das
Hauptziel der eigenen Arbeit darin, Patienten im Genesungs-
prozess bestmoglich zu begleiten und zu unterstiitzen. Unter
hohem Zeitdruck zu arbeiten, verhindert es, diesem Ziel voll-
umfanglich gerecht zu werden. Fiir Polizeibeamte hingegen
gehort es mitunter dazu, bei einem Einsatz unter Zeitdruck
Entscheidungen treffen zu miissen. Es kommt also darauf an,
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inwieweit der Zeitdruck als zumutbarer und legitimer Aspekt
der eigenen Arbeit betrachtet wird (Semmer et al., 2019). Ein
Projektmanager, der durch eine projektbezogene Deadline un-
ter Zeitdruck gerédt, wird die Situation eher als motivierend
erleben, als wenn der Zeitdruck bspw. durch eine zu geringe
Mitarbeiterzahl verursacht wird. Zeitdruck wird immer dann
als hinderlich und stérend erlebt, wenn er von einem Mitarbei-
ter eigentlich nicht erwartet oder durch eine bessere Arbeitsor-
ganisation vermieden werden kann, z. B. im Fall von Zeitdruck
durch viele biirokratische Sekundéaraufgaben (Semmer et al.,
2019). Schmitt et al. (2015) untersuchten diese Annahme und
zeigten, dass es beim Zusammenhang von Zeitdruck und Ar-
beitsengagement tatsdchlich auf die Menge von illegitimen
Aufgaben ankommt. Auch in einer Studie von Kronenwett und
Rigotti (2019) zeigte sich, dass Zeitdruck nur dann zur Errei-
chung von Zielen beitrdgt und mit einem hoheren Arbeitsen-
gagement einhergeht, wenn Mitarbeiter iiber wenige unnotige
Arbeitsaufgaben berichten.

Aus Ressourcentheorien (z. B. dem Job Demands Resour-
ces Modell) geht hervor, dass Mitarbeiter gut mit Zeitdruck
umgehen konnen, wenn sie iiber ausreichend Bewaltigungs-
moglichkeiten verfiigen. Reis et al. (2017) konnten in diesem
Zusammenhang zeigen, dass Zeitdruck insbesondere dann
das Arbeitsengagement fordert, wenn Mitarbeiter liber aus-
reichend Handlungs- und Entscheidungsspielraume verfiigen.
Wenn das nicht der Fall ist, steht Zeitdruck mit verringertem
Engagement in Verbindung. Es gibt eine Reihe von weiteren
Studien, die zeigen, dass Zeitdruck als herausfordernd erlebt
wird, solange ausreichend Ressourcen, z. B. in Form von Auto-
nomie und Kontrolle, zur Bewéltigung zur Verfiigung stehen.
Zu diesen Ressourcen gehort auch, dass es einem Mitarbeiter
gelingt, sich von berufsbezogenen Anforderungen und damit
auch vom Zeitdruck am Arbeitsplatz zu erholen (Zapf et al.,
2019; Sonnentag/Frese, 2013).

Dartiber hinaus spielt die Dauer von Zeitdruck eine grofe
Rolle. Aus der Literatur geht hervor, dass die positiven Effekte
von Zeitdruck nur kurz- bis mittelfristig bestehen. Besteht
Zeitdruck an einem Arbeitsplatz kontinuierlich iiber einen
langeren Zeitraum von sechs bis acht Wochen und wird damit
zu einem chronischen Dauerzustand, kehren sich die Effekte
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vollstindig um und Zeitdruck verringert das Engagement
(Baethge/Vahle-Hinz/Schulte-Braucks/van Dick, 2018). In ei-
ner weiteren Studie zeigte sich, dass Zeitdruck nur dann das
individuelle Arbeitsengagement fordert, solange der Arbeits-
aufwand nicht durch zahlreiche Uberstunden und Mehrarbeit
kompensiert werden muss (Baethge/Deci/Dettmers/Rigotti,
2019). Zusammen mit den Erkenntnissen zu kurvilinearen
Effekten zwischen Zeitdruck und Engagement (Schmitt et al.,
2015; Reis et al., 2017) kann geschlussfolgert werden, dass ein
mittleres MaB von Zeitdruck iiber einen bestimmten Zeitraum
forderlich sein kann. Sollte Zeitdruck allerdings kontinuierlich
bestehen, sodass Mitarbeiter das Gefiihl bekommen, sich in
einem Hamsterrad zu bewegen, wird das Engagement bedeut-
sam absinken.

Organisatorische Verdnderungen in Form von Fusionen, Re-
strukturierungen, einer Neugestaltung von Arbeitsaufgaben
oder der Einfiihrung von Technologien stellen eine weitere
wichtige Randbedingung fiir die Effekte von Zeitdruck dar. In
einer quasi-experimentellen Langsschnittuntersuchung konn-
te gezeigt werden, dass Zeitdruck nur so lange einen positiven
kausalen Effekt auf das Arbeitsengagement hat, solange die
Betroffenen (noch) nicht mit der Verdnderung konfrontiert
sind. Sobald die Verdnderung aber den eigenen Arbeitsplatz

betrifft, verschwindet der positive kausale Effekt (Kern/Zapf,
2019). Der Grund dafiir ist, dass organisatorische Verande-
rungen sehr belastende und einschneidende Ereignisse dar-
stellen und sdmtliche Ressourcen eines Mitarbeiters binden,
da Mitarbeiter dazu angehalten sind, sich moglichst schnell an
die neue Arbeitsumgebung anzupassen oder sich mit neuen
Aufgaben rasch vertraut zu machen. Diese Ressourcen stehen
dann nicht mehr fiir die Bewéltigung von zuséatzlich aufkom-
mendem Zeitdruck zur Verfligung. Wenn Mitarbeiter wahrend
einer Verdnderung folglich Zeitdruck erleben, wirkt sich das
ungiinstig auf ihr Engagement aus, insbesondere wenn sie sich
durch die Verdnderung besonders bedroht und verunsichert
fihlen. Im Kontext organisatorischer Verdnderung sollten
Mitarbeiter daher moglichst von dringlichen Arbeitsaufgaben
entlastet werden.

Zu guter Letzt ist auch das Thema Fithrung entscheidend
dafiir, inwieweit Zeitdruck mit erhohtem Arbeitsengagement
einhergeht. Breevaart und Bakker (2018) fanden heraus, dass
Zeitdruck das Engagement fordert, wenn Mitarbeiter ihre
Fihrungskraft als individuell unterstiitzend und motivierend,
vorbildlich und charismatisch sowie begeisternd einschatzen
(transformationale Fiihrung). Im umgekehrten Fall war das
Engagement unter hohem Zeitdruck signifikant geringer.

Ein Rahmenmaodell fiir die Effekte von Zeitdruck

Individuelle Bewertung

Bewertung der Situation

- Herausforderung
- Bedrohung/Behinderung

Bewertung der Bewalti-
gungsfahigkeiten
- 7. B. Selbstwirksamkeit

Zeitdruck |

Arbeitsengagement

Negative

4

Randbedingungen

Gesundheitsfolgen

Legitimitat

- unzumutbare Aufgaben
- unnotige Aufgaben

Qualitat von Zeitdruck

+ Dauer und Ausmal}
- Prasenz von Verande-

rungen

Ressourcen

- Handlungsspielraum
- soziale Unterstitzung

Fihrung

- individuelle Forderung
- Motivation

« Vorbildfunktion

- Vision

Quelle: Eigene Darstellung
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Merkmale von Zeitdruck als herausfordernde oder hinderliche Arbeitsbedingung

Zeitdruck als ...

herausfordernde Arbeitsbedingung

hinderliche/bedrohliche Arbeitsbedingung

Legitimitat - legitimer Aspekt der Arbeit, der mit personlich wichtigen - unnotiger oder unzumutbarer Aspekt der Arbeit, der den
Zielen verbunden ist Arbeitsprozess erschwert

Kognitive - Bewertung als Herausforderung - Bewertung als Bedrohung/ Behinderung

Bewertung - unangemessenes Verhaltnis zwischen Aufwand und Wert

Ergebnisses

- Aufwandssteigerung steht im Verhaltnis zum Wert des

- realistische Chance einer erfolgreichen Bewaltigung

des Ergebnisses

- entweder Hurde im Prozess der Zielerreichung, die tber-
wunden werden muss, oder gar nicht mehr bewaltigbar

Motivationale

- mit Gberwiegend positiven Emotionen, aber auch Angst

- ausschlieBlich mit negativen Emotionen verbunden

Prozesse verbunden - bedroht das Selbstwertgefuhl und vereitelt Befriedigung
- spricht das Selbstwertgefuhl und Kompetenzerleben an von Bedurfnissen
Bewaltigung | - verbraucht Energie und Ressourcen - verbraucht Energie und Ressourcen

spielrdume)

- mit physiologischen und psychologischen Kosten verbunden
- aktiver und problemfokussierter Bewaltigungsstil
- Verfugbarkeit von ausreichend Ressourcen (z. B. Handlungs-

- mit physiologischen und psychologischen Kosten verbunden
- passiver und emotionsfokussierter Bewaltigungsstil
- unzureichende Ressourcen

Zielerreichung
Arbeitszielen

- enge Verbindung zu personlich wichtigen Zielen oder

- keine Verbindung zu wichtigen Zielen oder Behinderung der
Zielerreichung

Positive Bezie-
hungen mit

- Leistung und Engagement
- Wohlbefinden
- Gesundheitsbeeintrachtigungen

- Ruckzugsverhalten und Resignation
- Unwohlsein
- Gesundheitsbeeintrachtigungen

Anmerkung: Diese Ubersichtstabelle stellt eine Erweiterung der Kriterien dar, die von van den Broeck et al. (2010) und Zapf et al. (2019) postuliert wurden.

Die bisher diskutierten Erkenntnisse zu Zeitdruck und den
existierenden Kontextfaktoren lassen sich zu einem Gesamt-
bild zusammenfiigen, aus dem ersichtlich wird, wann und
unter welchen Bedingungen sich Zeitdruck positiv auf das En-
gagement von Mitarbeitern auswirken kann (vgl. Abbildung 1).

Implikationen fiir die Praxis

Aus der Forschung geht hervor, dass Zeitdruck mit gewiinsch-
tem Arbeitsverhalten wie hoherer Leistung und Engagement
einhergehen kann, aber immer auch mit Befindensbeeintrach-
tigungen in Verbindung steht. Fiir eine gesundheitsforderliche
Arbeitsplatzgestaltung kann daraus geschlussfolgert werden,
dass eine Reduktion von Zeitdruck unter gewissen Umstdnden
womoglich nicht immer notwendig ist. Das konnte besonders
deswegen hilfreich sein, da einige zeitdruckbehaftete Arbeits-
situationen, wie z. B. der bereits angesprochene projektbezo-
gene Zeitdruck, tief mit der eigentlichen Arbeit verwurzelt
sind und dann mit einem zumutbaren Gestaltungsaufwand
fiir den Arbeitgeber nicht beseitigt werden konnen. Dies trifft
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Quelle: Eigene Darstellung

aber nicht zu, wenn der Zeitdruck bspw. allein aus einer un-
zureichenden Personalkapazitit entsteht. Um herauszufinden,
wie der Zeitdruck an einzelnen Arbeitspldtzen erlebt wird,
welche Auswirkungen er nach sich zieht und ob die Ursa-
che mangelnde personelle Ressourcen sind, empfiehlt sich
eine nach den Empfehlungen der Gemeinsamen Deutschen
Arbeitsschutzstrategie (GDA) gestaltete Gefdhrdungsbeurtei-
lung. Ein Screening der Beschéftigten kann dabei helfen, Be-
lastungsschwerpunkte und Uberlastungsreaktionen zielgenau
zu erkennen und MaBnahmen zur optimalen Gestaltung von
Zeitdruck zu entwickeln. Dennoch muss dabei stets gelten,
dass weder projektbezogener Zeitdruck noch andere Arten
von Zeitdruck mit der Hoffnung auf hoheres Engagement ein-
fach erhoht werden sollten, da die positiven und negativen
Effekte immer gleichzeitig auftreten (Irmer et al., 2019). Die
unter hohem Zeitdruck arbeitenden Mitarbeiter engagieren
sich womdglich fiir den Preis langfristiger gesundheitlicher
Konsequenzen. Aus diesem Grund ist es besonders ratsam,
Mitarbeiter mit ausreichend Ressourcen im Umgang mit Zeit-
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druck und hoher quantitativer Arbeitsbelastung auszustatten.
Das bedeutet zum einen, in der Arbeitsgestaltung darauf zu
achten, dass Mitarbeiter mit hinreichend Handlungsspielrau-
men ausgestattet sind. Auf diese Weise werden arbeitsplatzbe-
zogene Ressourcen gestiarkt und die negativen Auswirkungen
von Zeitdruck héufig verringert. Da Arbeitsgestaltung auch
eine Fiilhrungsaufgabe ist, konnte dies in der Fiihrungskréfte-
entwicklung entsprechend thematisiert werden. Hier konnten
bspw. die Nachteile von kontrollierendem Fiihrungsverhalten,
das die Handlungsspielrdiume der Beschiftigten einschréankt,
thematisiert und die richtige Ansprache von Uberlastungsan-
zeichen bei Beschiftigten trainiert werden. Individuelle Res-
sourcen wie fachliche Fahigkeiten, Erholung und Resilienz
von Mitarbeitern konnen ebenfalls durch Trainings und Wei-
terbildungen gestirkt werden. Weiterhin muss bei der Perso-
nalplanung auf eine ausreichende Kapazitat fiir regelmaBige
Spitzenzeiten gesorgt werden. In der Planung von Arbeitspro-
zessen muss auf die Vermeidung unnétigen Verwaltungsauf-
wands geachtet werden. Ein Uberblick iiber die Merkmale von
herausforderndem und hinderlichem Zeitdruck, der in Abbil-
dung 2 dargestellt ist, kann bei der gesundheitsgerechten und
motivierenden Gestaltung von Arbeitsplédtzen helfen.

Die Ergebnisse zu Zeitdruck, insbesondere zu herausfor-
derndem Zeitdruck am Arbeitsplatz, konnen dartiber hinaus
erklaren, warum sich manche Mitarbeiter immer wieder selbst
hohem Arbeitsdruck aussetzen. Das motivationale Potenzial,
das aus dem Kompetenzerleben und dem Gefiihl der Zieler-
reichung nach einer erfolgreichen Bewéltigung entsteht, kann
der Grund dafiir sein, dass Mitarbeitern nicht bewusst ist, dass
sie ihre Gesundheit fiir ihre hohe Leistungsbereitschaft riskie-
ren. Daher sollten Verantwortliche darauf achten, Personen
mit einer Tendenz zu exzessivem Arbeiten (Workaholismus)
so einzusetzen, dass diese sich nicht im eigenen Arbeitseifer
selbst gefahrden.

Die vorgestellten Randbedingungen und differenzierten
Einfliisse auf die Wirkweisen von Zeitdruck sollen dabei
helfen, konkrete Arbeitsplatzgestaltungsmanahmen mit dem
Ziel abzuleiten, Mitarbeitern anregende Arbeitsbedingungen
zu schaffen, die zwar Einsatz und Anstrengung erfordern,
zugleich aber auch vor Uberforderung und Uberlastung
schiitzen. Solche Gestaltungsintentionen kénnen dadurch
geleitet werden, dass sie die Legitimitdt und Plausibilitdt von
Arbeitsaufgaben priifen und gewédhrleisten, dass der Zeitdruck
bewdltigbar bleibt und nicht konstant auf einem zu hohen Level
vorhanden ist.
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SUMMARY

Research question: Time pressure at work is closely related
to impaired health, but can also promote work engagement.
The article shows under which conditions time pressure fosters
employee work engagement.

Methodology: The results of empirical studies are integrated
to identify which conditions are responsible for the positive and
negative effects of time pressure.

Practical implications: Distinguishing between challenge and
hindrance time pressure can help to design health-promoting
work condition.
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Engagement messen in der Praxis - Gangige
Instrumente und Handlungsempfehlungen

Von Max Mithlenbock und Prof. Dr. Torsten Biemann (Universitat Mannheim)

ngagement hat iiber die letzten Jahre kontinuierlich in

der Praxis an Stellenwert gewonnen und gilt als eine

der zentralen Messgrofen fiir den Erfolg eines Unter-

nehmens als Arbeitgeber. Das zunehmende Interesse
ist zumindest teilweise auf die zahlreichen Studien zuriick-
zufiihren, in welchen immer wieder der positive Zusammen-
hang zwischen Engagement, organisationalem Commitment,
Mitarbeiterzufriedenheit und Arbeitsleistung herausgestellt
wurde (Christian et al., 2011; Harter et al., 2003), alles Fak-
toren, die als wichtige MessgroBen im HR gelten. Hunderte
von Unternehmen nutzen einen Engagementindex daher als
einen ihrer Schliisselindices zur Erfolgsmessung des Personal-
managements, an welche z. B. auch die Boni mancher Vorstin-
de gekniipft sind.

In diesem Beitrag mochten wir ndher auf die Messung von En-
gagement in der Praxis eingehen. Wir stellen die Frage, wie gut
die gdngigsten Instrumente dazu geeignet sind, Engagement
zu messen und relevante Implikationen fiir die Praxis zu lie-
fern. Da sich neben verschiedenen wissenschaftlichen Skalen
auch andere Arten der Engagementmessung etabliert haben,
stellen wir im Anschluss auch Handlungsempfehlungen fiir
den Umgang mit diesen auf. Im Folgenden legen wir in einem
ersten Schritt den Fokus auf die Q'2-Skala von Gallup, dem in
der Praxis sicherlich meistverwendeten Instrument zur Mes-
sung von Engagement, und auf die Utrecht Work Engagement
Scale (UWES), welche in der Wissenschaft sehr verbreitet ist.
Eine gelungene Gegeniiberstellung von Gallups Q2 und der
UWES findet sich bei Schaufeli und Bakker (2010), auf die wir
uns im Folgenden stiitzen. Wir stellen beide Instrumente kurz
vor, zusammen mit den jeweiligen Starken und Schwéchen.
AbschlieBend geben wir Handlungsempfehlungen fiir die Per-
sonalpraxis.

Diese Skala wurde tiber viele Jahre hinweg entwickelt und ist
in der Praxis sehr verbreitet. Auf der Gallup-Homepage heiBt
es dazu bspw.: ,Gallup‘s Q'? survey is the most effective meas-

ure of employee engagement and its impact on the outcomes
that matter most to your business® (Gallup, 2020). Das Q'2 im
Namen bezieht sich auf die zwdlf Fragen, aus denen sich die
Skala zusammensetzt. Im Kontrast zu der im Anschluss vor-
gestellten Skala von Utrecht wird in dieser Skala nicht direkt
nach dem Engagement des Mitarbeiters gefragt. Stattdessen
werden verschiedene Treiber von Arbeitszufriedenheit und
Motivation gemessen, z. B. die wahrgenommene Rollenklarheit
oder der Grad an Unterstiitzung durch den Vorgesetzten. Das
ist bemerkenswert, da Engagement eigentlich als Einstellung
eines Mitarbeiters verstanden wird und nicht als die Summe
moglicher begiinstigender Faktoren fiir Engagement. Schaufeli
und Bakker (2010) veranlasst dies zu einer in wissenschaft-
lichen Arbeiten hochst ungewohnlichen Formulierung: ,It is
somewhat awkward that in Gallup’s definition job satisfaction
is considered a hallmark of engagement [...], whereas the Q2
measures the antecedents of job satisfaction” (S. 16).

Gallups Q'? misst also Vorbedingungen fiir eine hohe Ar-
beitszufriedenheit, aber nicht direkt Arbeitszufriedenheit oder
Engagement. Ebenfalls problematisch ist die extrem hohe Kor-
relation zwischen Arbeitszufriedenheit und der Q'?-Skala, die
in der Studie von Harter et al. (2002) beir = 0,77 bzw. bereinigt
bei r = 0,91 liegt. Entsprechend stellt sich die Frage, zu wel-
chem Grad die Q' tatsdchlich auch Engagement messen.

Aufgrund der mangelnden Trennschéarfe zu Arbeitszufrie-
denheit scheint Gallups Q' kein geeignetes MaB zur Erfassung
von Engagement zu sein. Die Skala kann aber trotzdem einen
praktischen Nutzen haben, da sie statt dem Konstrukt selbst
verschiedene vom Unternehmen beeinflussbare Stellschrau-
ben misst, iber welche schlussendlich Engagement und Pro-
duktivitat beeinflusst werden konnten. Hier gibt es durchaus
viele Beispiele, angefangen bei der viel beachteten Studie von
Harter et al. (2002), in der fast 8.000 Geschaftsbereiche aus
36 Unternehmen untersucht wurden und sich ein positiver
Zusammenhang zwischen Q'? und relevanten Ergebnisgrofen
wie z. B. Kundenzufriedenheit und Produktivitit ergab. Die-
se Ergebnisse sind wichtig, denn fiir Unternehmen konnte es
letztlich egal sein, wie sich das Gemessene wissenschaftlich
verorten lasst, solange es eine Vorhersagekraft fiir wichtige
ErgebnisgroBen aufweist. Zwei Kritikpunkte bleiben aber auch
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie |asst sich Engagement optimal unter Beriicksichtigung bereits
bestehender Fragebdgen im Unternehmen messen?

Methodik: Literaturiberblick

Praktische Implikationen: Unternehmen, die neu mit der Messung anfangen, konnen
sich z. B. an den Skalen von Utrecht und Gallup orientieren, um sowohl das Konstrukt als
auch Stellschrauben fur dieses zu erheben. Unternehmen mit historisch gewachsenen
Fragebogen konnen ihre bestehenden Skalen schrittweise durch besser geeignete Fragen
ersetzen oder erganzen, um die Maglichkeit zum Benchmarking mit vorherigen Mess-
zeitpunkten zu erhalten.

bei dieser Beobachtung. Erstens nutzen die meisten Studien
ein nichtexperimentelles und querschnittliches Design, in dem
Ursache und Wirkung nicht getrennt werden kénnen: Fiihren
hohe Q!2-Werte zu besseren Unternehmensergebnissen oder
fiihren vielleicht auch gute Unternehmensergebnisse zu ho-
hen Q'>-Werten (sprich: zufriedenen Mitarbeitern)? Zweitens,
wenn die Q' letztlich nur Arbeitszufriedenheit (und kein En-
gagement) messen, dann konnte z. B. ein ,Q1“ fiir die reine
Arbeitszufriedenheit noch effizienter sein, da sich Arbeitszu-
friedenheit schon recht gut iiber eine einzige Frage erfassen
lasst (Wanous/Reichers/Hudy, 1997), z. B.: ,Wie zufrieden
sind Sie mit Ihrer beruflichen Tatigkeit?“, und die vollen zwolf
Fragen bereits sehr viel Platz in einer Mitarbeiterumfrage
einnehmen konnen. Wenn es das Ziel sein soll, klassisches
Engagement zu messen, dann bieten sich andere Instrumente
an, von denen wir ein sehr wichtiges im folgenden Abschnitt
vorstellen.

Utrecht Work Engagement Scale (UWES)

In wissenschaftlichen Studien zu Engagement wird sehr oft
eine Form der Utrecht Work Engagement Scale eingesetzt.
Es liegen verschiedene Versionen vor, die sich in der Anzahl
der Fragen unterscheiden. Wahrend die Langversion mit 17
Fragen in einer regelmiaBig stattfindenden Mitarbeiterbefra-
gung fiir Unternehmen zu lang erscheinen mag, liegen mit der
9-Fragen-Version und einer auf drei Fragen gekiirzten Version
Skalen vor, deren Einsatz auch im organisationalen Kontext
leicht umsetzbar wéren (siehe Schaufeli/Salanova/Gonzalez-
Romad/Bakker, 2002; Schaufeli/Shimazu/Hakanen/Salanova/
De Witte, 2019). Die UWES versteht Engagement als Konstrukt,
das drei Dimensionen umfasst.

Erstens enthalt Engagement die Dimension ,vigor®, was sich
mit Energie oder Elan iibersetzen ldsst. Hohe Werte auf dieser
Dimension reflektieren, dass Individuen selbst unter schwie-
rigen Bedingungen mit viel Energie und Ausdauer an Arbeits-
aufgaben herangehen. Die zweite Dimension ist ,dedication®
und erfasst Enthusiasmus und Stolz bei der Arbeit. Als dritte
Dimension wird ,absorption“ gemessen, die hoch ausgepragt
ist, wenn ein Individuum haufig voll konzentriert in die Arbeit
versunken ist. Die auf drei Fragen gekiirzte Version der UWES
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versucht, jede der drei Unterdimensionen von Engagement mit
je einer Frage zu erfassen:

1. ,At my work, I feel bursting with energy.“ (vigor)

2. ,J am enthusiastic about my job.“ (dedication)

3., ] am immersed in my work.“ (absorption)

Die verschiedenen Fragen sind untereinander mittel bis
hoch korreliert, sodass sich eine Zusammenfassung der Fragen
zu einer Skala begriinden lasst, gleichzeitig aber jede dieser
Dimensionen einen eigenen Erkldrungsbeitrag liefert.

Die psychometrische Qualitdt der UWES wurde hinreichend
untersucht und mit vielen Ergebnisgrofen in Verbindung
gebracht. Insgesamt scheint diese Skala besser geeignet zu
sein als bspw. Gallups Q'2, um das tatsdchliche Engagement
zu erfassen. Allerdings lassen sich weitaus schwerer Hand-
lungsempfehlungen fiir HR ableiten, wenn das Engagement
der Mitarbeiter nicht das gewiinschte Level erreicht. Als Konse-
quenz konnte eine um die Utrecht-Skala aufgebaute Mitarbei-
terumfrage dann um weitere Fragen erweitert werden, die z. B.
Stellschrauben fiir das Engagement messen. Eine Moglichkeit
besteht entsprechend darin, Gallups Q'? in Verbindung mit
der Kurzskala von Utrecht zu verwenden, aber auch Fragen zu
moglichen Einflussfaktoren auf das Engagement speziell fiir
das eigene Unternehmen konnten formuliert werden.

Im folgenden Abschnitt gehen wir auf typische Herausfor-
derungen bei der Engagementmessung in der Praxis ein und
geben entsprechende Handlungsempfehlungen.

Handlungsempfehlungen zur Messung von Engagement

Der Vergleich zwischen Q'2 und UWES zeigt deren unter-
schiedliche Ansatzpunkte. Stark vereinfacht konnte Q'? zur
Messung der Vorbedingungen fiir Engagement im Unterneh-
men herangezogen werden, wahrend UWES das tatsdchliche
Engagement der Mitarbeiter misst, welches aber nicht nur
von Unternehmensfaktoren abhdngt, sondern auch eine in-
dividuelle Komponente beinhaltet, die vom Unternehmen
kaum beeinflusst werden kann. In der Unternehmenspraxis
gibt es mindestens zwei haufige Griinde, weswegen eigene
Fragen oder auch ganze Skalen formuliert und iiber Jahre in
Mitarbeiterbefragungen verwendet werden. Erstens sind bei
der Erstellung des Fragebogenkatalogs einer Mitarbeiterbefra-
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gung haufig verschiedene Gremien involviert, die in der Regel
(mehr oder weniger qualifizierte) Verdnderungs- und Ergén-
zungsvorschldge unterbreiten und Einfluss auf die Fragenfor-
mulierungen nehmen. Die Personalabteilung kann dies kaum
verhindern. Zweitens ist ein Vergleich mit vorherigen Jahren
nur dann moglich, wenn die Fragen exakt gleich formuliert
sind. Wenn in den letzten Jahren also im Unternehmen bereits
Engagement mit einem bestimmten Fragenkatalog erhoben
wurde, konnen nur {iber die fortlaufende Verwendung der-
selben historisch entstandenen Fragen Verdnderungen iiber
die Zeit festgestellt werden. Solange die Fragen sorgfiltig for-
muliert wurden, ist dies kein Problem. Unsere Empfehlungen
sollen deshalb helfen, Fragen zu entwickeln, die tatsdchlich
noch Engagement oder verwandte Konstrukte messen konnen,
oder, falls bereits ein Fragenkatalog etabliert ist, diesen Kata-
log mit den kleinstméglichen Anderungen fiir diesen Zweck
zu optimieren.

Empfehlung 1:

Vermischen Sie nicht die Messung

verschiedener Konstrukte

Millionen von Mitarbeitern fiillen jahrlich in den verschie-
densten Mitarbeiterumfragen der groBen Unternehmen Fragen
zu Engagement aus, um dem Unternehmen einen Uberblick
dartiiber zu geben, wie sehr Mitarbeiter ihre Arbeit mogen und
an dieser hangen. Dabei verwenden verschiedene Unterneh-
men haufig je nach Fragebogenanbieter, Berater oder Unter-
nehmenshistorie unterschiedliche Skalen und behalten diese
Skalen dann auch langfristig unverandert bei, um eine Ver-
gleichbarkeit zu den Vorjahren zu ermoglichen. In der Praxis
gibt es also nicht eine etablierte Engagementskala, sondern
viele verschiedene, weswegen wir im Folgenden versuchen
wollen zu beantworten, was denn eine gute Engagementskala
ausmacht und wie man aus der bereits etablierten Skala den
groBten Mehrwert ziehen kann. Fiir ein besseres Verstand-
nis der Messung von Engagement lohnt sich ein Blick auf die
Entwicklung der Erfassung von Mitarbeitereinstellungen in
Unternehmen tiber die letzten Jahrzehnte. Engagement war
hier nicht immer im Zentrum des Interesses des Personal-
managements. Stattdessen hat es nach und nach Indikatoren
wie die reine Arbeitszufriedenheit und das organisationale
Commitment als zentralen Indikator fiir die Einstellung der
Mitarbeiter gegeniiber dem Unternehmen beerbt. Teile der En-
gagementskalen in vielen Unternehmen enthalten auch jetzt
noch Facetten von organisationalem Commitment, auch wenn
es inzwischen anders genannt wird. Besonders das affektive
Commitment, welches die emotionale Bindung des Mitarbei-
ters an das Unternehmen misst, wird in der Praxis oft in Enga-
gementskalen integriert. So finden sich neben Statements wie
z. B. ,Die Themen, an denen ich arbeite, begeistern mich“ auch
»~commitment“-fokussierte Statements wie z. B. ,Ich bin stolz

darauf, fiir dieses Unternehmen zu arbeiten“ in den Skalen zu
Engagement wieder.

Das in Unternehmen abgefragte Engagement ist also haufig
eine Mischung aus dem in der Vergangenheit viel beachteten
organisationalen Commitment und dem nun stirker im Fo-
kus stehenden Engagement. Dies ist kein rein akademisches
Problem, da sich bei ungenauer Messung auch nur ungenaue
Handlungsempfehlungen ableiten lassen. Wenn momentan
bereits eine Engagementskala im Unternehmen genutzt wird,
in der nicht nur typische Engagementstatements, sondern
auch Statements zum organisationalen Commitment enthal-
ten sind, sollten diese Facetten in eigenen Analysen getrennt
werden. Es handelt sich zwar um stark zusammenhéngende,
aber eben doch auch verschiedene Konstrukte. Ein Mitarbeiter
kann z. B. begeistert von seiner Arbeit sein, aber trotzdem
dariiber nachdenken, dieser Begeisterung bei einem vielleicht
besser zahlenden Konkurrenzunternehmen nachzugehen.
Im umgekehrten Fall konnte ein Mitarbeiter auch z. B. wegen
eines schlechten Managers ungern zur Arbeit kommen, aber
trotzdem dem Arbeitgeber an sich loyal gegeniiber sein und
entsprechend nur iiber einen internen Wechsel nachdenken.
Wenn man in der unternehmenseigenen Engagementskala
beide Facetten vermischt, konnte in den beiden oben beschrie-
benen Fillen ein identischer Engagementscore herauskom-
men, obwohl das Problem und die moglichen Losungswege
komplett verschieden sind.

Empfehlung 2:

Leiten Sie Handlungsempfehlungen

aus konkreten Defiziten ab

Verbunden mit unserer ersten Empfehlung besteht die Ge-
fahr, sehr globale Engagementmessungen als Grundlage fiir
Handlungsempfehlungen zu verwenden, die sich nicht direkt
aus diesen Messungen ableiten lassen. Bspw. konnten Sie
aufgrund gesunkener Engagementwerte im Unternehmen zu
dem Schluss kommen, dass agilere Arbeitsformen eingefiihrt
werden miissen, um das Engagement der Mitarbeiter nachhal-
tig zu erhohen. Eine intensivere Analyse konnte aber zeigen,
dass es vornehmlich die Unzufriedenheit mit der Teamfiihrung
und unklare Rollenerwartungen in manchen Teams waren, die
zu den geringeren Engagementwerten fiihrten. Engagement
ist eine zentrale MessgroBe fiir Einstellungen der Mitarbeiter,
verfiigt aber auch iiber ein breites Spektrum an Einflussmog-
lichkeiten und Vorbedingungen, die vom Unternehmen erfasst
werden miissen, um gezielt MaBnahmen zu implementieren,
die tatsachliche Defizite beseitigen.

Empfehlung 3:

Verwenden Sie etablierte Skalen

Engagement und andere Mitarbeitereinstellungen sind schon
lange im Fokus wissenschaftlicher Forschung. Entsprechend
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validiert und erprobt sind viele Skalen zur Erfassung nicht nur
von Engagement sondern auch vieler anderer Einstellungen.
Eine sehr etablierte Skala fiir Engagement ist bspw. die oben
diskutierte Utrecht Work Engagement Skala (Schaufeli et
al,, 2006). Das ,Handbook of Management Scales“ (https://
en.wikibooks.org/wiki/Handbook _of_Management_Scales) ist
ein Beispiel fiir eine breite Sammlung von Skalen, auf die man
fir die Zusammenstellung eigener Befragungen zuriickgrei-
fen kann. Diese Skalen haben nicht nur den Vorteil, dass sie
bekannte und definierte Konzepte erfassen, sondern daneben
auch den Vorteil, dass die Formulierungen der Fragen in der
Regel eindeutig und klar sind.

Wenn bereits ein historisch gewachsener Fragenkatalog im
Unternehmen verwendet wird, dann ist eine radikale Verande-
rung dieses Katalogs zum einen hédufig aus politischen Griin-
den nicht ohne Weiteres moglich. Zum anderen ist es, wie
bereits vorher erwdhnt, auch hinderlich fiir ein verlassliches
Benchmarking iiber die Zeit. Falls es schon eine etablierte Ska-
la im eigenen Hause gibt, dann muss man noch zusitzlich
die moglicherweise weitreichenden Konsequenzen einer mog-
lichen Veranderung der Skala bedenken. Das Problem mit der
Vergleichbarkeit zu vorherigen Messzeitpunkten ist z. B. dann
sehr zentral, wenn die bestehende Skala und die daraus resul-
tierenden Ergebnisse fiir die Erfolgsmessung im Unternehmen
und die Berechnung etwaiger Boni verwendet werden. Des Wei-
teren kann es auch sein, dass die Skalen und deren Ergebnisse
fiir bestimmte Arbeitgeberrankings verschiedener Portale ge-
nutzt werden und auch genau aus diesem Grund ausgewahlt
wurden. Anderungen sollten also, genau wie die erste Einfiih-
rung einer solchen Skala, gut durchdacht werden, um dem
Unternehmen die bestmoglichen Einblicke zu ermoglichen. Bei
einer Verdnderung bestehender Skalen empfehlen wir daher
eine Hybridlosung, bei der man soweit wie moglich historisch
entstandene Fragen oder ganze Skalen beibehdlt und diese
dann durch etablierte wissenschaftliche Skalen ergdnzt. Mog-
lich sind auch kleine Tests, bei denen die historischen Fragen
fiir eine Teilstichprobe bei der Mitarbeiterbefragung um eine
wissenschaftlich etablierte Skala ergidnzt werden, die dasselbe
Konstrukt messen soll. So kann sehr einfach festgestellt wer-
den, ob die bis dato genutzte Messung in die richtige Richtung
geht oder etwas ganz anderes erfasst, und gleichzeitig kann
so eine schrittweise Optimierung des Fragebogens empirisch
vorbereitet werden.

Fiir den Fall, dass ein Unternehmen noch keine Historie mit
Engagementskalen hat, gibt es dementsprechend eine Vielzahl
an Moglichkeiten und gleichzeitig eine Vielzahl an Faktoren,
die es von vorneherein bei der Auswahl der Statements zu be-
denken gilt, damit die oben erwdhnte schrittweise Anpassung
in Zukunft gar nicht erst notig ist. Neben Themen wie z. B. dem
Benchmarking zu anderen Unternehmen sollte sich hier auch
iiber das folgende Thema Gedanken gemacht werden.
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Empfehlung 4:

Vermeiden Sie Deckeneffekte bei einzelnen Fragen

Wenn Sie die Engagementmessungen nutzen wollen, um Un-
terschiede zwischen Teams und Abteilungen im eigenen Haus
zu analysieren, dann sollten die Fragen und Statements im
besten Falle so gewahlt sein, dass sie zwischen Teams mit
niedrigem, mittlerem oder hohem Engagement diskriminieren
konnen, um besser eine Erforschung der Ursachen dieser Un-
terschiede zu ermdglichen. Ein Unternehmen, das z. B. regel-
maBig zu den besten Arbeitgebern gewdhlt wird, braucht eher
strenger oder stirker formulierte Statements zu Engagement,
die iiber ein ,Mir gefillt die Arbeit, die ich mache“ hinausge-
hen, um sicherzustellen, dass im schlimmsten Fall nicht fast
alle Mitarbeiter ,ich stimme voll und ganz zu“ ankreuzen. In
diesem Fall wire ndmlich eine Unterscheidung zwischen mehr
und weniger engagierten Teams kaum moglich. Fiir ein solches
Unternehmen ware es dann sinnvoller, mindestens ein State-
ment wie z. B. ,Ich bin begeistert von meiner Arbeit” in ihre
Skala mit aufzunehmen, bei welchem dann wieder nur wenige
Mitarbeiter voll und ganz zustimmen und die oben genann-
te Differenzierung zwischen absolut begeisterten und etwas
weniger begeisterten Mitarbeitern mdoglich wird. Zuséatzlich
erlauben solche starker formulierten Items dann eben auch, in
bei von Arbeitnehmern sehr beliebten Unternehmen weiterhin
Verbesserungen iiber die Zeit festzustellen. Mitarbeiter, denen
ihre Arbeit in dem einen Jahr sehr gefallen hat und die dann
im nédchsten Jahr absolut begeistert von ihr sind, konnen z. B.
bei dem Statement ,Mir gefillt die Arbeit, die ich mache” ihr
gestiegenes Engagement nicht mehr zum Ausdruck bringen,
ein Phdnomen, das man als Deckeneffekt (,ceiling effect) be-
zeichnet. Im Kontrast hierzu sollten Unternehmen mit einem
Mitarbeiterzufriedenheitsproblem wiederum aufpassen, dass
sie in ihrer Engagementskala gerade auch diese schwicheren
Statements haben, bei denen es leichter ist zuzustimmen, um
besser am unteren Ende der Engagementskala zwischen un-
zufriedenen und grundsétzlich zufriedenen Mitarbeitern zu
differenzieren.

Wir haben in diesem Beitrag verschiedene Moglichkeiten
zur Messung von Engagement diskutiert und daraus einige
Handlungsempfehlungen abgeleitet. Wir haben gezeigt, dass
es keinen ,one best way“ zur Messung gibt und auch die
weitere Nutzung historisch gewachsener Fragebogen fiir ein
Benchmarking sinnvoll sein kann. Die Auswahl des geeigneten
Messinstrumentes ist ebenfalls vom geplanten Verwendungs-
zweck abhédngig. Werden die Ergebnisse deskriptiv fiir diverse
Dashboards und Berichte genutzt, reicht eine relativ globa-
le Abfrage, die z. B. schon mit der UWES-Kurzskala gelingen
kann. Als Basis fiir tiefgreifende Veranderungen dagegen, die
langfristig zu einer Verbesserung von Engagement im Unter-
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nehmen fiihren sollen, bietet sich eine differenziertere Abfrage
verschiedener Stellschrauben von Engagement an. Im besten
Falle sollten die erfassten Stellschrauben dabei zum einen auf
bereits etablierten Skalen und Erkenntnissen aufbauen, aber
zum anderen auch speziell an die Gegebenheiten im eigenen
Unternehmen angepasst werden.
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SUMMARY

Research question: What are the best options for companies to
measure engagement when taking their already existing survey
landscape into account?

Methodology: Literature review

Practical implications: Companies that are just starting with

the measurement of engagement can for example build on the
existing scales of Utrecht and Gallup to assess both the construct
and potential set screws. Companies with historically grown questi-
onnaires can instead consider a stepwise replacement or expansion
of their existing scales to retain the opportunity for benchmarking
with previous measurements.
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Arbeitsengagement, Erholung und das
morgendliche Einstimmen auf die Arbeit

Von Prof. Dr. Sabine Sonnentag (Universitdt Mannheim)

n vielen Arbeitsplatzen ist das Engagement der Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeiter ein hohes Gut - nicht

nur, weil ein hohes Engagement in der Regel mit

einer hoheren Arbeitsleistung einhergeht. Bei der
Arbeit engagiert zu sein, ist auch fiir die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter selbst haufig mit einer besseren Stimmung und
einem besseren Wohlbefinden verbunden. Etwas vereinfacht
gesagt: Es fiihlt sich gut an, bei der Arbeit engagiert zu sein.

»Arbeitsengagement” ist seit Jahren ein populdres Thema,
sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis. Zahlreiche
Studien haben gezeigt, dass Arbeitende vor allem dann enga-
giert sind, wenn sie bei ihrer Arbeit Ressourcen wie bspw. eine
hohe Autonomie und soziale Unterstiitzung erleben, wenn sie
eine gute Beziehung zu ihren Vorgesetzten haben, wenn sie ab-
wechslungsreiche und bedeutsame Aufgaben zu bearbeiten ha-
ben und wenn gleichzeitig Stressfaktoren wie Argernisse und
interpersonale Konflikte gering ausgeprégt sind (Christian/
Garza/Slaughter, 2011; Crawford/LePine/Rich, 2010).
Interessanterweise hidngt das Engagement bei der Arbeit

jedoch nicht nur mit Aspekten des Arbeitsplatzes und der
Arbeitsaufgabe zusammen. Auch Prozesse auBerhalb der Ar-
beit, insbesondere Erholungsprozesse, spielen fiir das Arbeits-
engagement eine groBe Rolle. Dieser Artikel beschreibt, wie
Erholungsprozesse - und dabei insbesondere das gedankliche
Abschalten von der Arbeit wihrend der Freizeit - mit Arbeits-
engagement zusammenhdngen. Dariiber hinaus wird es darum
gehen, dass nicht nur das gedankliche Abschalten, sondern
auch das gedankliche Wiedereinstimmen auf die Arbeit fiir das
Arbeitsengagement wichtig sein konnen.

Was ist eigentlich Engagement bei der Arbeit? In der Wissen-
schaft gibt es mehrere Definitionen von Arbeitsengagement.
Die meisten gehen zuriick auf qualitative Studien, die Kahn
(1990) bei Betreuern von Sommercamps und in Architektur-
firmen durchgefiihrt hat. Kahn hat Engagement beschrieben
als das Einbringen und Ausdriicken des Selbsts in die Arbeit
(Seite 694). Ein solches ,Nutzbarmachen des Selbsts kann auf
emotionaler, kognitiver und physischer Ebene geschehen. Fiir
das Arbeitsengagement ist also wichtig, dass Arbeitende eine

enge Verbindung zwischen ihrer Person und ihrer Arbeitsrol-
le herstellen, dass sie - umgangssprachlich ausgedriickt - in
ihrer Arbeit aufgehen.

Nach Kahn (1990) haben sich unter anderem Schaufeli
und Bakker (2004) intensiv mit dem Phédnomen des Arbeits-
engagements beschéftigt, wobei anfanglich die Abgrenzung
vom Burn-out-Erleben im Vordergrund stand. Schaufeli und
Bakker betonten, dass Engagement drei Komponenten umfasst:
erstens Vitalitat, die durch ein hohes MaB an Energie und Aus-
dauer zum Ausdruck kommt, zweitens Hingabe an die Arbeit,
die sich in Enthusiasmus, Inspiration und Stolz ausdriickt, und
drittens Absorbiertheit, womit eine tiefe Konzentration auf die
Arbeit und eine groBe Schwierigkeit, sich von der Arbeit zu
16sen, gemeint ist.

Gute Erholung scheint eine wichtige Voraussetzung fiir ein
hohes Arbeitsengagement zu sein. Eine Reihe von empirischen
Studien hat gezeigt, dass Menschen, die sich besser erholt fiih-
len, engagierter bei der Arbeit sind. So wurden bspw. Arbei-
tende iiber eine Arbeitswoche lang jeden Morgen gefragt, wie
erholt und entspannt sie sich aufgrund der Freizeitaktivititen
am Vorabend fiihlen. Am Ende des jeweiligen Arbeitstags be-
richteten sie dann ihr AusmaB von Arbeitsengagement. Die
Analysen zeigten, dass an den Tagen, an denen sich die Be-
fragten besonders erholt und entspannt fiihlten, sie auch ein
erhohtes Arbeitsengagement erlebten (Sonnentag, 2003). Die-
ser Zusammenhang scheint besonders dann aufzutreten, wenn
die Arbeitsbedingungen giinstig sind; unter ungiinstigen Ar-
beitsbedingungen wie z. B. einem hohen AusmaB an Storungen
und Argernissen am Arbeitsplatz scheint sich ein hoher Grad
an Erholtheit nicht in einem hohen Arbeitsengagement nieder-
zuschlagen (Garrick et al., 2014; Sonnentag/Mojza/Demerouti/
Bakker, 2012). In einer der Studien wurde dariiber hinaus deut-
lich, dass das Arbeitsengagement, das im Laufe des Arbeitstags
erlebt wird, wiederum mit dem AusmaB der Erholtheit am Ende
des Arbeitstags zusammenhéngt - auch wenn man statistisch
kontrolliert, dass an Tagen mit hohem Arbeitsengagement der
Grad der Erholtheit am Morgen bereits hoher war (Sonnentag
etal., 2012).
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Dieser Artikel beschaftigt sich mit der Frage, wie Erholungsprozesse, die
in der Freizeit stattfinden, mit dem Engagement bei der Arbeit zusammenhangen.
Methodik: Literaturreview, in das empirische Studien mit unterschiedlichen Untersu-
chungsdesigns einbezogen wurden.

Praktische Implikationen: Sowohl eine gute Erholung als auch ein Wiedereinstimmen auf
die Arbeit am Morgen sind wichtige Schlissel zu einem hohen Arbeitsengagement.

Eine wichtige Frage, die sich an diese Befunde anschlieBt,
ist: Was hilft Menschen, sich morgens besonders gut erholt zu
fiihlen und somit ein héheres Engagement bei der Arbeit zu
zeigen? Wenig liberraschend ist, dass an den Tagen, an denen
Menschen gut und ausreichend lange geschlafen haben, sie
sich morgens erholter und weniger erschopft fiihlen (Lanaj/
Johnson/Barnes, 2014). Dariiber hinaus zeigte sich, dass auch
spezifische Erfahrungen am Vorabend mit einem hohen Aus-
maB an Erholtheit am Morgen zusammenhadngen. Vor allem
Entspannung am Vorabend und das gedankliche Abschalten
von der Arbeit hdngen positiv mit Energie und - in der Ten-
denz - auch mit der erlebten Erholtheit am Morgen zusammen
(Niks/Gevers/De Jonge/Houtman, 2016; ten Brummelhuis/
Bakker, 2012). Ein dhnliches Muster zeigt sich auch fiir die
Erholung am Wochenende: An den Wochenenden, an denen
Arbeitende besser entspannen und von der Arbeit abschalten,
erleben sie ein hoheres AusmaB an Erholtheit zu Beginn der
néchsten Arbeitswoche (Binnewies/Sonnentag/Mojza, 2010).

Studien zeigten dariiber hinaus, dass sich die Zusammen-
hiange zwischen Erholungserfahrungen (das heit Abschalten
von der Arbeit, Entspannung) und der Erholtheit nicht nur auf
der Tages- und Wochenebene abspielen, sondern dass sie auch
als Unterschiede zwischen Personen deutlich werden. So be-
richteten bspw. Steed, Swider, Keem und Liu (2019) in einer
Metaanalyse, dass Menschen, die wahrend der arbeitsfreien Zeit
gut von der Arbeit abschalten und sich auch gut entspannen,
ein hoheres AusmafB an Erholtheit erleben als Menschen, die
weniger gut abschalten und nur wenig Entspannung erleben.

Die Erholungsaktivitdten und Erholungserfahrung am Vor-
abend sind nun nicht nur fiir die Erholtheit am Morgen von
Bedeutung. Sie stehen auch in Zusammenhang mit dem Arbeits-
engagement. So konnte bspw. gezeigt werden, dass Arbeitende
besonders engagiert bei der Arbeit waren, nachdem sie am Vor-
abend viel Zeit fir sportliche Aktivitaten aufgewendet hatten
und gut entspannt und von der Arbeit abgeschaltet hatten (ten
Brummelhuis/Bakker, 2012). In einer weiteren Studie wurden
einzelne Erholungserfahrungen nicht isoliert, sondern in Kom-
bination betrachtet (Chawla/MacGowan/Gabriel/Podsakoff,
2020). In dieser Studie wurde deutlich, dass eine Kombination
von giinstigen Erholungserfahrungen (Entspannung, Abschal-
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ten, Selbstbestimmung, sowie Erfolgs- und Lernerfahrungen)
mit einem hoheren AusmaB an Arbeitsengagement einherging.
Nach Abenden mit ungiinstigen Erholungserfahrungen sowie
nach Abenden mit fehlenden Erfolgs- und Lernerfahrungen
war das Arbeitsengagement deutlich niedriger ausgepragt.
Diese Ergebnisse weisen darauf hin, dass gute Erholung nicht
nur Passivitdt und Entspannung bedeuten muss. Erfolgs- und
Lernerfahrungen gehoren ebenso zu einer guten Erholung und
scheinen fiir das Arbeitsengagement auch forderlich zu sein.

Betrachtet man den Zeithorizont von Studien zum Zusam-
menhang zwischen Erholung und Arbeitsengagement genauer,
so wird deutlich, dass Erholung nicht nur auf der Tagesebene,
sondern auch auf der Wochenebene eine wichtige Rolle spielt
(Binnewies et al., 2010; Park/Haun, 2017). Langsschnittliche
Untersuchungen, die die Zusammenhénge zwischen Erholung
und Arbeitsengagement liber bspw. zwolf Monate analysiert
haben, deuten jedoch darauf hin, dass eine gute Erholung fiir
das langerfristige Arbeitsengagement nicht ausreicht (Kinnu-
nen/Feldt, 2013; Sonnentag/Binnewies/Mojza, 2010). Eine gu-
te Erholung scheint zwar die negativen Effekte von zu hohen
Belastungen abfedern zu konnen, langfristig scheinen dartiber
hinaus aber Ressourcen bei der Arbeit fiir ein hohes Arbeits-
engagement essenziell zu sein.

Die Rolle des Arbeitsengagements fiir gute Erholung

Wenngleich sich die Forschung bislang auf die Frage fokussiert
hat, wie eine gute Erholung zu einem hohen Arbeitsengage-
ment beitragen kann, so gibt es erste Hinweise, dass auch eine
gute Erholung durch ein hohes Arbeitsengagement begiins-
tigt sein konnte. So fand sich bspw. in einer Untersuchung, in
der Arbeitende iiber eine Woche lang mehrmals téglich Fra-
gebogen ausfiillten, dass ein hohes Engagement wahrend des
Arbeitstags mit besseren Erholungserfahrungen - unter ande-
rem mehr Entspannung, besserem Abschalten von der Arbeit,
mehr Erfolgs- und Lernerfahrungen - zusammenhing (Mc-
Grath/Cooper-Thomas/Garrosa/Sanz-Vergel/Cheung, 2017).
Umgekehrt heiBt dieses Ergebnis, dass an Tagen, an denen
das Arbeitsengagement eher gering ausgepragt war, auch die
Erholungserfahrungen beeintrachtigt waren. Eine Erklarung
fiir dieses Ergebnis kdnnte sein, dass ein hohes Arbeitsengage-
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ment meist mit hoher positiver Stimmung einhergeht, die ih-
rerseits eine bessere Erholung ermoglicht (Culbertson/Mills/
Fullagar, 2012). Bei schlechterer Stimmung ist meist auch das
Erholungserleben beeintriachtigt (Sonnentag, 2018)

Sich wieder auf die Arbeit einstimmen - ein wichtiger
Gegenspieler zum Abschalten von der Arbeit

Die empirische Forschung hat recht klar gezeigt, dass Erholung
mit dem tages- und wochenspezifischen Arbeitsengagement
zusammenhdngt: Wenn man sich besser erholt, erlebt man
in Folge ein hoheres Arbeitsengagement. Kann es dennoch
vielleicht sein, dass es ein ,Zuviel des Guten“ gibt? Vor allem
fiir das gedankliche Abschalten von der Arbeit ware das leicht
nachvollziehbar: Wenn man in der Freizeit zu viel Distanz von
der Arbeit gewonnen hat, ist es vielleicht schwerer, sich wieder
voll auf die Arbeit zu konzentrieren und in der Arbeit aufzu-
gehen. Auch wenn dies noch nicht explizit fiir das Arbeits-
engagement untersucht wurde, gibt es erste Hinweise, dass
sich der Nutzen eines guten Abschaltens von der Arbeit mit
dem steigenden AusmaB des Abschaltens abschwécht (Fritz/
Yankelevich/Zarubin/Barger, 2010; Ouyang/Cheng/Lam/Par-
ker, 2019). Dies bedeutet, dass ein sehr hohes AusmaB des
Abschaltens mit einigen Nachteilen verbunden sein konnte.
Bspw. konnte es nach einem sehr hohen Abschalten besonders
schwierig sein, wieder in den Arbeitsmodus zuriickzufinden
und sich voll auf die Arbeit einzulassen.

Neuere Untersuchungen haben sich somit der Frage gewidmet,
ob das gedankliche Einstimmen auf die Arbeit am Morgen positiv
mit Engagement im Laufe des kommenden Arbeitstags zusam-
menhdngt. Die Ergebnisse zeigen, dass gedankliches Einstim-
men auf die Arbeit tatsachlich mit hoherem Arbeitsengagement
einhergeht (Sonnentag/Eck/Fritz/Kiihnel, in press; Sonnentag/
Kiihnel, 2016). Wichtig scheint dabei zu sein, dass durch das
Einstimmen arbeitsbezogene Ziele reaktiviert werden, sodass
man sich bspw. besser auf die Arbeit fokussieren kann und - falls
notig - Ressourcen bereitgestellt werden konnen.

Praktische Konsequenzen

Erfahrungen auBerhalb des Arbeitsplatzes, insbesondere Erho-
lungsprozesse, spielen fiir das Arbeitsengagement eine groe
Rolle. Somit ist es notwendig, dass Arbeitende auf ausreichende
Erholung achten. Welche Aktivitdten erholend wirken, kann
natiirlich von Person zu Person sehr stark schwanken. Wichtig
scheint vor allem zu sein, solche Freizeitaktivititen zu wahlen,
die es ermoglichen, gedanklich von der Arbeit abzuschalten,
aber auch Entspannung zu finden sowie Erfolgs- und Lerner-
fahrungen zu machen. Vorgesetzten kann dabei eine wichtige
Vorbildfunktion zukommen, indem sie kommunizieren, wie
sie selbst die Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben setzen
(Koch/Binnewies, 2015). Dariiber hinaus ist es wichtig, dass
Vorgesetzte aufmerksam dafiir sind, ob und wie ihre Mitarbei-

terinnen und Mitarbeiter arbeitsbezogene Technologien in der
eigentlich arbeitsfreien Zeit nutzen und klare Erwartungen an
die (Nicht-)Verfiigbarkeit formulieren (Schlachter/McDowall/
Cropley/Inceoglu, 2018).

SchlieBlich sollte es nicht nur darum gehen, durch das Schaf-
fen von mentaler Distanz zur Arbeit Erholung zu ermoglichen.
Wichtig ist auch, sich mental auf die Arbeit einzustimmen,
also nach einer Erholungsperiode wieder eine enge ,,mentale
Verbindung” zur Arbeit aufzunehmen.
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SUMMARY

Research question: This article addresses the question how leisure-
time recovery processes are related to engagement at work.
Methodology: Literature review comprising empirical studies using
various research designs.

Practical implications: Both recovery and reattachment to work are
important practical pathways to work engagement.
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Interkulturelle Management-Audits

Wie sich der Einfluss von Kultur und Geschichte eines Landes in Managerprofilen

widerspiegelt - Beispiel Malaysia.

Von Dr. Olaf Ringelband (Universitat Hamburg)

as Ziel psychologischer Assessments ist es, zu-

kiinftiges Verhalten aus den Ergebnissen einer

personenbezogenen Diagnostik vorherzusagen.

Grundannahme ist also, dass aus Eigenschaften,
Fahigkeiten, Motiven und Erfahrungen einer Fiihrungskraft
abgeleitet werden kann, wie sie sich zukiinftig in bestimm-
ten Managementsituationen verhalten wird. Zu jeder seriosen
Diagnostik von Managern gehort deshalb, im Vorfeld das zu-
kiinftige Arbeitsumfeld eines Kandidaten mdglichst genau
zu beschreiben (Anforderungsanalyse). Allerdings gilt es im
Managementkontext nicht nur die spezifische Umwelt einer
konkreten Aufgabe oder eines Unternehmens (Mikrokultur) zu
beachten, sondern auch das gesellschaftliche Umfeld (Makro-
kultur): die Werte, Uberzeugungen, Erwartungen und Regeln,
die unter ,Kultur” gefasst werden kénnen. Kommen alle Be-
teiligten aus dem gleichen kulturellen Kontext, wird dieser
Makrokultur iiblicherweise nicht viel Beachtung geschenkt
und vorausgesetzt, dass alle ein dhnliches Verstandnis dessen
haben, was bspw. ,Fiihrung® heiBt, was ,Vertrieb“ ist oder was
mit ,Disziplin“ gemeint ist. Bei der Personalauswahl im inter-
nationalen Kontext treten allerdings Fragen bzw. Probleme auf,
die bei der Auswahl von Managern aus dem eigenen Kultur-
kreis nicht kritisch sind.

Das Konzept des dynamischen Interaktionismus (vgl. Abb. 1:
z. B. Endler/Parker, 1992) beschreibt, wie sich Personlichkeit,
(Fiihrungs-)Verhalten und Umgebung wechselseitig beeinflus-
sen. Dementsprechend sagt z. B. die Personlichkeit das zukiinf-
tige Verhalten voraus, beide Aspekte sind jedoch wiederum in
gewissem MaBe abhingig von der jeweiligen Situation bzw.
der Umwelt, aus der die Person stammt und der Umwelt, in
der sie agiert.

Werden nun psychologische Assessments mit Managern aus
anderen Kulturen durchgefiihrt, kommt die Bedeutung der spe-
zifischen Landeskultur starker zum Tragen. Dabei werden nicht
nur das Fiihrungsverhalten, sondern auch die Personlichkeit
und, damit verbunden, die psychometrischen Testergebnisse
stark durch die Kultur eines Landes beeinflusst. Ein solcher
Einfluss wird im Folgenden am Beispiel von Management-As-
sessments in einem groBen malaiischen Unternehmen darge-
stellt und diskutiert.

Hintergrund des Management-Audits

Das Management-Audit mit mehr als 400 Managern an
mehreren Standorten in Malaysia war Teil eines gréferen
Veranderungsprojekts mit dem Ziel, die Sicherheit und An-
lagenverfiigharkeit des malaiischen Konzerns zu steigern. Im
Rahmen dieses Projekts wurden die Arbeitsprozesse tiberarbei-
tet (bzw. haufig zum ersten Mal iiberhaupt definiert), Anlagen
erneuert und den Mitarbeitern mehr Entscheidungsbefugnis
gegeben (Empowerment). Im Wissen, dass der Erfolg des Pro-
jekts maBgeblich von der Rolle und dem Verhalten der Fiih-
rungskrifte abhdangen wiirde, nahmen diese am Audit teil und
wurden basierend auf den Ergebnissen im Nachgang durch in-
dividuelles Coaching dabei unterstiitzt, ihr Fiihrungsverhalten
zu verbessern. Teil des Audits waren psychometrische Tests,
simulative und biografische Verfahren:
» Kognitive Leistungstests (Scales-Test von Cut-e)
» Personlichkeitsfragebogen CPI (Megargee, 2009) mit Aus-
wertung nach Big-Five (Soto/John, 2009)
» Impliziter Motivtest (Wangemann, 2013)

Dynamischer Interaktionismus

Verhalten

z. B. Fihrungsverhalten,
Entscheidungen

Personlichkeit Umwelt

z. B. Familie, Firmenkul-
tur, Gesellschaft

z. B. Dominanz, Empathie,
Gewissenhaftigkeit

Quelle: Endler/Parker, 1992
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welchen Einfluss hat die Kultur eines Landes (Beispiel Malaysia) auf

Persanlichkeit und Fuhrungsverhalten?

Methodik: Psychometrische Daten von mehr als 400 malaiischen Managern zu kogni-

tiven Fahigkeiten, Personlichkeit und Motivation werden mit Daten westlicher Manager

verglichen.

Praktische Implikationen: Die Kultur einer Gesellschaft spiegelt sich in den Personlich-
keitsprofilen wie in den kognitiven Leistungen wider. Um Testergebnisse und deren Einfluss
auf das Fuhrungsverhalten zu verstehen, ist interkulturelles Wissen zu Kultur und Geschichte
des jeweiligen Landes notig.

» Weiterhin: Fallstudie, Rollenspiel, weitere Tests und Frage-
bogen, ausfiihrliches Interview. (Anm.: Auf diese Bestand-
teile wird im Folgenden nicht weiter eingegangen.)

Kognitive Féhigkeiten malaiischer Manager

Kognitive Fahigkeiten erweisen sich gerade bei komplexen
Tatigkeiten wie das Bekleiden einer Fiihrungsposition als ex-
zellenter Pradiktor fiir Arbeitsleistung und Berufserfolg (Sal-
gado et al., 2003). In der Psychologie werden Testergebnisse
einzelner Personen oder Personengruppen immer mit den
Durchschnittsergebnissen anderer Gruppen - sog. ,Norm-
stichproben” verglichen. Da es fiir die eingesetzten Tests kei-
ne Normstichprobe fiir die malaiische Beviolkerung oder gar
malaiische Manager gab, wurden die Ergebnisse (vgl. Abb. 2)
der malaiischen Manager mit zwei verschiedenen Stichproben
verglichen: (1) Einer Stichprobe internationaler Senior Mana-
ger, die der Testprovider erhoben hat (Normstichprobe) und
deren durchschnittliche kognitive Fahigkeiten als 50%-Linie
dargestellt sind sowie (2) einer Stichprobe von N = 6.000 in-
ternationalen Topmanagern, die von 2004 bis 2015 in dem
Unternehmen, in dem der Autor dieser Publikation als Ge-
schéftsfiihrer titig ist, erhoben wurde.

Auch wenn es einige malaiische Manager mit hervorra-
genden Kkognitiven Fdhigkeiten gab, sind die Ergebnisse im
Schnitt deutlich schlechter als in anderen Landern (z. B. liegt
das durchschnittliche Ergebnis der malaiischen Manager im
unteren Viertel im Vergleich mit der Normstichprobe). Augen-
scheinlich hat die Testsprache einen gewissen Einfluss: Die
Tests wurden in Englisch, der offiziellen Unternehmensspra-
che, durchgefiihrt. Im sprachfreien Testteil erzielten die ma-
laiischen Manager ein wesentlich besseres Ergebnis als in den
sprachgebundenen Testteilen.

Hier ist ein erster Hinweis auf den Einfluss der Landesge-
schichte auf die Kompetenzen der Fiihrungselite abzuleiten.
Als ehemalige britische Kolonie war das gesamte Erziehungs-
system viele Jahre englischsprachig und Malaysia gilt traditi-
onell als englischsprachiges Land. Die Beviolkerung Malaysias
besteht zu circa zwei Dritteln aus indigenen Malayen (,Bumi-
putra“ genannt) sowie zu einem Drittel aus Chinesen und
Indern, die zur Zeit der Kolonialherrschaft der Briten nach
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Durchschnittliche Ergebnisse der kognitiven

Fahigkeiten

Sprachlogik

Zahlenlogik

Sprachfreie Logik

Perzentil
10 20 30 40 50 60 70

I Topmanager B Mmalaysia

Anmerkungen: Durchschnittliche Ergebnisse der kognitiven Fahigkeiten von
442 malaiischen Managern (orange) verglichen mit internationalen Senior-Ma-
nagern (50%-Linie) und 6.000 Topmanagern (blau). Perzentile: geben an, wie
viel Prozent der jeweiligen Gruppe besser abschneiden als die Normstichprobe
des Testproviders (Beispiel: Malaiische Manager erreichen im sprachlogischen
Test im Schnitt ein Ergebnis, das schlechter ist als das von 82 % der Norm-
stichprobe und besser ist als das von 18 %.)

Quelle: Eigene Darstellung

Malaysia gebracht wurden. Alle malaiischen Ureinwohner (Bu-
miputras) sind qua Geburt Moslems und der Religionswechsel
ist verboten. Zugleich ist Malaysia ein tolerantes, multireligi-
Oses Land, in dem die verschiedenen Religionen (auch christ-
liche) friedlich koexistieren und es keinen spiirbaren Druck
aufgrund religioser Normen gibt - auch wenn ethnische Her-
kunft und Religion noch heute eine starke Rolle in der Politik
Malaysias spielen.

Nachdem in den spiten 1960er-Jahren die urspriingliche Be-
volkerung Malaysias ihren Unmut gegen den wohlhabenderen
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chinesischen Teil der Bevilkerung richtete und es zu Unruhen
kam, wurde ein Programm zur Starkung der Identitdat und der
Verbesserung der wirtschaftlichen Situation des malaiischen
Teils der Bevolkerung initiiert. Teil dieser New Economic Po-
licy zur Starkung der indigenen malaiischen Identitdt war die
Einfiihrung von Bahasa Malaysia, der indigenen Sprache der
malaiisch-thaildndischen Halbinsel, als Unterrichtssprache
an Grund- und weiterfiihrenden Schulen. Die Auswirkungen
dieser Verdanderung in der Schulausbildung sind noch heu-
te spiirbar, viele Schiiler und Studenten sprechen nur méaBig
gutes Englisch. Die Online-Zeitung Malay Mail Online berich-
tete etwa 2015, dass die (Wieder-)Einfilhrung eines obligato-
rischen Englischtests fiir Schulabgédnger verschoben werden
musste, weil das Englisch der Englischlehrer (und folglich
auch das ihrer Schiiler) nicht gut genug sei. Auch wenn, wie
erwdhnt, die tagliche Umgangssprache der Manager, die hier
untersucht wurden, Englisch ist, mogen mangelnde englische

Hofstedes Kulturdimensionen,

Vergleich Malaysia und Deutschland
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Quelle: Eigene Darstellung, Hofstede, 2019

Sprachkenntnisse einen Teil der schlechten Leistung in den
kognitiven Leistungstests erkléren.

Eine weitere historisch bedingte Erkldrung fiir die ver-
gleichsweise geringen kognitiven Fahigkeiten der malaiischen
Manager liegt ebenfalls in der New Economic Policy begriindet.
Durch die Einfiihrung von ethnisch basierten Quoten wurde
verfligt, dass nicht mehr als 10 % der Studenten Non-Bumi-
putras, also nicht zur Volksgruppe malaiischer Ureinwohner
zahlend, sein durften. In der offentlichen Verwaltung und in
Staatsunternehmen gelten dhnliche Quoten. In der Folge ver-
lieBen viele begabte indische und chinesische Studenten das
Land, um im Ausland zu studieren, und viele dieser Studenten
sind nicht nach Malaysia zuriickgekehrt.

Die Ergebnisse der kognitiven Leistungstests mogen also
auch teilweise darauf zuriickzufiihren sein, dass viele intelli-
gente Studenten (hauptsdchlich indischen und chinesischen
Hintergrunds) in den letzten Jahren das Land verlassen haben
und wir es mit einer eingeschrdnkten Stichprobe zu tun haben,
da einige der Spitzenleister fehlen.

Ein weiterer Erklarungsansatz fiir die schlechten Ergebnisse
der malaiischen Manager in den kognitiven Leistungstests mag
die Beforderungspolitik des Unternehmens sein, die sympto-
matisch fiir die malaiische Kulturist, in der Senioritdt und Her-
kunft wichtiger sind als Leistung: Mitarbeiter werden bislang
in der Regel nicht aufgrund ihres Fiihrungspotenzials oder
ihrer bisherigen Fiihrungsleistung befordert. Im gilinstigsten
Fall basiert die Beforderung als Fiihrungskraft auf fachlicher
Kompetenz und der Dauer der Unternehmenszugehorigkeit, im
schlechtesten Fall auf Kriterien, die ohne Zusammenhang mit
Fiihrungsfihigkeiten stehen (z. B. Religion, Ethnizitét).

Malaiische Kultur und Personlichkeit

Die malaiische Kultur ist stark islamisch geprdagt und gerade
in jlingerer Zeit ist eine deutliche Tendenz spiirbar, islamische
Werte und Gesetze stiarker durchzusetzen. So werden zuneh-
mend auch in entlegenen Dorfern Moscheen gebaut und ein
Stufenplan sieht die Ubertragung von mehr Entscheidungsge-
walt an die Sharia-Gerichte vor, welche bislang vornehmlich
Schiedsstellen bei Familien- und Nachbarschaftsstreitigkeiten
waren. Anhand Hofstedes Kulturdimensionen lassen sich die
wesentlichen Unterschiede der malaiischen im Vergleich zur
deutschen Kultur aufzeigen (vgl. Abb. 3).

In vier Dimensionen erscheinen die Unterschiede zwischen
der malaiischen und der deutschen Kultur besonders stark.
Malaien haben tendenziell groBen Respekt vor Hierarchie
(Machtdistanz) und sind bemiiht, sich an allgemeine Regeln
und Normen zu halten. Konflikte werden - wenn {iberhaupt
- indirekt angesprochen. Innerhalb eines Unternehmens be-
miihen sich die Mitarbeiter um eine gute Zusammenarbeit
und darum, ihrem Vorgesetzten keine Probleme zu machen.
Lautstarkes, aggressives oder dominantes Verhalten wird als
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Big-5-Personlichkeitsdimensionen und -facetten
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schnittsbevolkerung (50%-Linie) nach Soto/John (2009)
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Quelle: Eigene Darstellung

auBerst unhoflich angesehen. Dabei miissen Fithrungskrafte
auch zumeist nicht besonders durchsetzungsstark auftreten,
da ihre Anordnungen ohnehin nur selten hinterfragt wer-
den. Ferner gibt es eine starke kollektivistische Tendenz. Der
Einzelne ist von Geburt an fest in Gruppen ((GroB-)Familie,
Dorfgemeinschaft, Religionsgemeinschaft etc.) integriert und
Loyalitdt dieser Gruppe gegeniiber steht tiber den meisten an-
deren gesellschaftlichen Regeln und Vorschriften. Weiterhin
ist die malaiische Kultur weniger auf langfristige Ziele aus-
gerichtet, sondern stellt den kurzfristigen Erfolg in den Vor-
dergrund. Erfolge werden weniger als Ergebnis harter Arbeit,
Planung und Disziplin gesehen und zum groBen Teil auf Gliick
und andere externe Faktoren zuriickgefiihrt. Auch werden ver-
gangenheitsbezogene Traditionen sehr stark geschéatzt. Inte-
ressanterweise konnen Hofstedes Kulturdimensionen zufolge
Malaien besser mit Ungewissheit umgehen als Deutsche. Wéh-
rend Deutsche versuchen, Ungewissheit durch Planung und
Organisation zu reduzieren, akzeptieren Malaien die Unge-
wissheiten eher als gottgegeben und als etwas, das man nicht
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andern kann, weshalb sie vermutlich etwas zukunftsdngst-
licher sind als Deutsche. Im Allgemeinen sind die Menschen
sehr bescheiden, stellen sich nicht gerne in den Mittelpunkt
und gehen miteinander (und mit Fremden) respektvoll um.
Der Glaube der meisten islamischen Malaien ist sehr ernsthaft
und spirituell.

Nicht iiberraschend spiegeln die Ergebnisse des Personlich-
keitstests (vgl. Abb. 4 und 5) viele Aspekte der malaiischen
Kultur wider.

Im Schnitt sind malaiische Manager - verglichen mit Mana-
gern aus anderen Lindern - weniger selbstbewusst und in so-
zialen Situationen eher zurtickhaltend (Extraversion). Malaien
sind den Ergebnissen zufolge fleiBige Menschen mit einem
ausgepragten Ordnungssinn. Allerdings flihrt ihre auffillig
geringe Selbstdisziplin zu vergleichsweise geringen Werten
in Gewissenhaftigkeit. Auch weisen sie ein hoheres AusmaB
an Neurotizismus (v. a. Angstlichkeit, negative Emotionen und
Hang zum Griibeln) auf. Der bemerkenswert geringe Individua-
lismuswert fiihrt zu einer im internationalen Vergleich wesent-
lich geringeren Offenheit. Wahrend die meisten dieser Befunde
durchaus im Einklang mit der malaiischen Kultur sind, erstau-
nen die niedrigen Werte in Vertriglichkeit (sowie, in weiteren
Unterskalen, die hier im Detail nicht berichtet werden, niedrige
Werte in Empathie, Toleranz und psychologischem Verstdnd-
nis), da die Malaien zumeist sehr freundlich wirken und einen
starken Gruppenbezug haben. Der Autor hat diesen Befund mit
malaiischen Kollegen diskutiert, die ihn aus ihrer Kenntnis der
malaiischen Kultur bestatigen konnen: Malaien sind weniger
empathisch und haben weniger Verstandnis fiir andere - nicht
trotz der stark kollektivistischen Kultur, sondern wegen dieser
Kultur. Das Leben in einer Kultur, in der die meisten Menschen
dieselben (zumeist islamischen) Werte und Uberzeugungen
teilen, fiihrt bei vielen zur impliziten Annahme, dass jeder
dhnlich denke und fiihle. In Folge werden individuelle Motive
und Gefiihle weniger wahrgenommen und beachtet.

Motivation

In Ergdnzung zum Personlichkeitstest wurde ein Fragebogen
fiir implizite Motive eingesetzt (Wangemann, 2013). Der Frage-
bogen ist ideografischer Natur, das heiBt, es gibt keine ,gute”
oder ,;schlechte“ Motivation. Vielmehr zeigt der Fragebogen ein
individuelles Motivationsmuster auf und weist damit auf die
individuell starksten motivationalen Verhaltenstreiber hin. Es
zeigt sich (vgl. Abb. 6: Z-Werte geben an, wie viele Standard-
abweichungen das jeweilige Motiv im Schnitt vom Durchschnitt
aller Motive abweicht), dass malaiische und westliche Manager
in vielerlei Hinsicht dhnliche Werte und Motive haben: Beide
Gruppen wollen jeweils ihre (6konomischen) Zielvorgaben er-
reichen, indem sie strukturiert und gemeinschaftlich daran
arbeiten. Interessanterweise, jedoch in Einklang mit der kol-
lektivistischen Landeskultur, ist Anerkennung hingegen kein

Vergleich der durchschnittlichen Motive
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Anmerkung: Die durchschnittliche Motivstarke der malaiischen und westlichen
Manager ist als Z-Wert dargestellt.
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Quelle: Eigene Darstellung

PERSONALquarterly 03/20



Motivator flir malaiische Manager. Sie mogen es nicht, wenn
sie aus der Gruppe herausragen, z. B. dadurch, dass sie vom
Chef gelobt werden. Entsprechend niedrige Werte finden sich
fiir Unabhéngigkeit, Einfluss, Wettbewerb und Geld. Auch ihre
intellektuelle Neugierde, Risikofreude und Macht- und Ein-
flussmotivation (das heiBt die Fiihrungsmotivation) sind ge-
ringer ausgepragt. Viel eher wird ihr Handeln von Altruismus
und Spiritualitit geleitet.

Als Erklarung fiir die teils drastisch schlechteren Werte der
Malaien im Vergleich zur westlichen Referenzstichprobe sind
zwei Moglichkeiten denkbar: 1. Die Unterschiede sind auf den
Test(-einsatz) riickfithrbar und 2. die Ergebnisse bilden tat-
sachliche Unterschiede in den diagnostizierten Merkmalen ab.

Zunachst muss daran erinnert werden, dass es per se keinen
fairen Test geben kann. Allenfalls konnen die Durchfiihrung,
Auswertung und Interpretation bzw. daran gekniipfte Ent-
scheidungen von Einzelnen (z. B. Bewerbern) oder Gruppen
(z. B. weiblichen Bewerbern, auswéhlende Organisation) als
fair empfunden werden und mogen anderen zugleich unfair
erscheinen. So wurden die eingesetzten Verfahren fiir den
westlichen Kulturraum konstruiert, was sich auch in ihrer
Sprache und einem entsprechend kulturell geprdgten Ver-
standnis der gepriiften Merkmale niederschldgt. Zudem ba-
sieren die Ergebnisse auf westlichen Normstichproben. Doch
eine kiinftige Normierung an malaiischen Daten zeigt das
grundséatzliche Problem von Normen auf: Das Kriterium der
Sicherheit - iibergeordnetes Projektziel des Auftraggebers -
wird damit ggf. selbst von den besten Kandidaten nach malai-
ischer Norm nicht erreicht, zumal es ebenfalls an westlichen
Standards und Konkurrenzunternehmen orientiert ist. Auch
spricht das Selbstverstandnis des malaiischen Staates fiir den
Einsatz westlicher Normen: Malaysia hat sich das Ziel gesetzt,
ein modernes, demokratisches und wohlhabendes Land zu
werden, das sich in jeder Hinsicht (Erziehung, Infrastruktur,
Fiihrung, Wirtschaft, Politik) mit westlichen Landern verglei-
chen kann. Eine eigene Norm wére also zwar lokal ,fair®, wiir-
de aber wiederum nicht die internationale Vergleichbarkeit
der Ergebnisse und Anlehnung an westliche (Sicherheits-)
Standards ermoglichen. Eine Losung konnte jedoch darin
liegen, die westlichen Normen zu belassen, dabei aber die
Cut-offs tiefer zu legen; das heiit, man senkt die Schwelle,
ab der die Testergebnisse eine Person als , geeignet” fiir Fiih-
rungsaufgaben ausweist. So werden dann mehr Manager auf
Basis der Testergebnisse positive Bewertungen erhalten - man
wihlt aber auch eine grofere Zahl an faktisch ungeeigneten
Managern aus (,false positives®), die in Fiihrungspositionen
befordert werden, obwohl sie eigentlich nicht tiber die nétigen
Potenziale dafiir verfiigen.
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Am Beispiel des Management-Audits in Malaysia zeigt sich
der starke Einfluss von Kultur und Historie eines Landes auf
Intelligenz-, Motivations- und Personlichkeitsprofile von Ma-
nagern. Mit der Brille westlicher Berater stellt sich dabei die
Frage, inwiefern eine Hochleistungsorganisation in einem Um-
feld aufgebaut werden kann, in dem es den meisten Fiihrungs-
kraften an den dafiir notwendigen Voraussetzungen fehlt:
den kognitiven Fahigkeiten, der Fiihrungsmotivation, dem
Durchsetzungsvermogen, der Entscheidungsbereitschaft, der
Ungewissheitstoleranz und allgemeinen sozialen Fahigkeiten.
Auch wenn durch geeignete Trainings- und Coaching-MaBnah-
men die Fiihrungsfiahigkeiten verbessert werden konnen, so
scheinen doch die Grenzen der Entwicklungsfiahigkeiten im
kognitiven und Personlichkeitsbereich durch gesellschaftliche
Entwicklungen und die Kultur vorgegeben.

Neben einem soliden Diagnostikverstandnis, das die verfah-
rensbezogenen Griinde (kulturelle Farbung des Tests, keine
lokale Referenznorm) fiir die landesbezogen unterschiedlichen
Profile berticksichtigt, miissen Berater in fremden Kulturkrei-
sen vor allem um den Einfluss von Situation, Kultur und Ge-
schichte auf das Verhalten, die Situationswahrnehmung und
letztlich die Personlichkeit(-stestergebnisse) wissen. Beratung
und Auswahl in fremden Kulturkreisen findet daher besten-
falls in interkulturellen Beraterteams statt, die davon profi-
tieren, einen offenen (die Kulturfremden) und kritischen (die
Einheimischen) Umgang miteinander und mit der Landeskul-
tur zu pflegen. Gerade auch bei Assessment Centern mit inter-
nationalen Kandidaten sind solche Beraterteams zu empfehlen,
so etwa, wenn Personen unterschiedlichen kulturellen Hin-
tergrunds in gemeinsamen Diskussionen oder Rollenspielen
beobachtet werden.

Gelingt dies, ist die unterschiedliche Kultur nicht nur ein
Hemmnis, sondern auch eine Chance. Im Beispiel des geschil-
derten Management-Audits hatte es sich in den anschlieBenden
Coaching-Sitzungen bspw. als hilfreich erwiesen, auf religiose
Vorbilder zur Veranschaulichung des gewlinschten Fiihrungs-
verhaltens zuriickzugreifen. Um Manager zu ermutigen, mehr
Verantwortung zu iibernehmen und Entscheidungen zu treffen
(statt sich auf eine kollektivistische Kultur zu berufen), mach-
ten sich die westlichen Berater, unterstiitzt durch lokale Kolle-
gen, mit dem Leben des Propheten Mohammed und dem Koran
vertraut und konnten so die Coachees an positive Beispiele
fiir Fihrung und Verantwortungsiibernahme aus dem Leben
des Propheten erinnern. Mohammed musste lange Zeit gegen
erhebliche Widerstinde fiir seine Uberzeugungen kimpfen
und wurde von seinen Anhéngern nicht nur aufgrund seiner
Berufung zum Propheten als Fiihrer akzeptiert, sondern auch
aufgrund seiner Fiihrungsfihigkeiten, seiner Integritit und
Entschlossenheit. Die Erinnerung an diese kulturell bedeu-
tenden Beispiele lieB viele der malaiischen Manager erkennen,
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dass sie ihrer Fiihrungsverantwortung starker gerecht werden
miissen - auch wenn sie das Gefiihl hatten, dass diese zunichst
nicht ihrer Personlichkeit oder gar Kultur entsprache.

Je starker vernetzt und zunehmend diverser internationale
Zusammenarbeit wird, umso wichtiger ist es, den kulturellen
Hintergrund von Menschen zu verstehen und bei Auswahl-,
Platzierungs- und Forderentscheidungen zu beriicksichtigen.
Erst wenn wir verstehen, worin kulturelle und historisch be-
dingte Unterschiede liegen und wie sie einen Einfluss auf das
Verhalten und sogar psychologische Merkmale wie Intelligenz
und Personlichkeit haben, konnen die Ergebnisse aus psycho-
metrischen Verfahren auch hinreichend interpretiert und in
Entscheidungen umgesetzt werden. Hierbei gilt es, einseitiges
L»Sendungsbewusstsein“ unbedingt zu vermeiden. Denn vieles,
was uns in unserem Kulturkreis ganz normal erscheint, ist aus
der Perspektive anderer Kulturen ungewdhnlich, verstorend
und mitunter sogar dysfunktional (z. B. unsere deutsche Di-
rektheit und Humorlosigkeit). Vielmehr ist die Beraterpraxis
selbst auf interkulturelle Zusammenarbeit angewiesen, um
bei international aufgestellten Auftraggebern eine solide und
kultursensitive Eignungsdiagnostik bieten zu konnen. Es gilt,
die jeweilige Unternehmenskultur in die lokale zu iibersetzen
und - vielleicht noch wichtiger - direkt in die Kultur des Hei-
matlandes einzubinden.
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Lehrbeauftragter am Institut fir Psychologie
Universitat Hamburg

Geschaftsfiahrer MD Gesellschaft fir Manage-
ment-Diagnostik mbH
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SUMMARY

Research question: What influence does a country’s culture
(using Malaysia as an example) have on personality and leader-
ship behavior?

Methodology: Psychometric data of more than 400 Malaysian
managers on cognitive abilities, personality and motivation are
compared with data of Western managers.

Practical implications: The culture of 3 society is reflected

in personality profiles and cognitive performance. In order to
understand test results and their influence on leadership behavior,
intercultural knowledge of the culture and history of the respec-
tive country is necessary.
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Zusammenarbeit im Unternehmen fordern?
Auf Forced-Distribution-Systeme verzichten!

Von Dr. Thomas Glokler und Prof. Dr. Kerstin Pull (Universitat Tibingen)

aum einem anderen Aspekt des Performance Ma-

nagements wurde in den letzten Jahren mehr 6f-

fentliche Aufmerksamkeit zuteil als sogenannten

Forced-Distribution-Systemen. Forced-Distribution-
Systeme sind eine spezielle Form der relativen Leistungsbe-
urteilung, bei der ein Vorgesetzter bei der Beurteilung seiner
Mitarbeiter an eine vorgegebene Verteilung in einzelne Leis-
tungskategorien gebunden ist. Abbildung 1 illustriert ein fik-
tives Beispiel eines Forced-Distribution-Systems, bei der der
Vorgesetzte seine Mitarbeiter in fiinf vorgegebene Leistungs-
kategorien eingruppieren und dabei jeder Kategorie einen vor-
ab festgelegten Anteil an Mitarbeitern zuordnen muss.

Das wohl bekannteste Beispiel eines Forced-Distribution-Sys-
tems in der Praxis ist die von Jack Welch in seiner Zeit als CEO
von General Electric eingefiihrte sogenannte ,20-70-10-Regel®,
bei der die am besten bewerteten 20 % der Mitarbeiter eines
Jahres in den Genuss besonders attraktiver Primien kamen
und die am schlechtesten bewerteten 10 % entlassen wurden
(vgl. Welch/Welch, 2014). Weitere bekannte Beispiele aus der
Praxis waren die Eingruppierung der Mitarbeiter bei Ford und
Goodyear in drei Kategorien, wobei jeweils 10 % der Mitarbei-

Beispiel fiir ein Forced-Distribution-System

Hochstleistung

Uberdurchschnittliche Leistung

durchschnittliche Leistung 40%

unterdurchschnittliche Leistung

Schlechtleistung

Filiﬁ

Quelle: Eigene Darstellung

03/20 PERSONALquarterly

ter in die beste und die schlechteste Kategorie eingruppiert
werden mussten (vgl. Stewart et al., 2010; Moon et al., 2016).

Forced-Distribution-Systeme erfreuen sich in der Praxis
groBer Beliebtheit: So beziffern etwa Ovide/Feintzeig (2013)
die Verbreitung von Forced-Distribution-Systemen unter den
Fortune-500-Unternehmen auf 30 %. Dabei werden Forced-
Distribution-Systeme sowohl in der Literatur als auch in der
Praxis durchaus kontrovers diskutiert (Bashir et al., 2011):
Befiirworter von Forced-Distribution-Systemen argumentieren
mit der durch Forced-Distribution-Systemen induzierten posi-
tiven Leistungskultur, welche insbesondere die Leistungstra-
ger unter den Mitarbeitern motiviere (Blume et al., 2009) und
zugleich klarmache, dass unterdurchschnittliche Leistungen
nicht toleriert werden (vgl. Giumetti et al., 2015). Leistungs-
bewertungen ohne erzwungene Verteilung fiihrten hingegen
aufgrund unterschiedlicher Verzerrungen (z.B.: Leniency Bias,
Centrality Bias) haufig zu einer nicht hinreichenden Differen-
zierung (Grund/Przemeck, 2012) sodass, so das Argument,
schlechte Leistungen nicht hinreichend sanktioniert und gute
Leistungen nicht ausreichend pramiert wiirden (vgl. Blume et
al., 2009; Giumetti et al., 2015).

Die Kritiker von Forced-Distribution-Systemen argumen-
tieren hingegen, dass die erzwungene Verknappung guter
Bewertungen Arbeitskollegen zu Konkurrenten um die be-
sten Leistungsbeurteilungen mache. Dies schaffe ein ,hals-
abschneiderisches” Umfeld (Alsever, 2007), induziere eine
»,Dog-Eat-Dog“-Mentalitdt (McBriarty, 1988), reduziere die
Kooperationsbereitschaft der Mitarbeiter untereinander und
begiinstige unethisches Verhalten wie Sabotage und Mobbing
(vgl. Harbring/Irlenbusch, 2008). Insofern verwundert es
nicht, dass zahlreiche Unternehmen, die mit Forced-Distribu-
tion-Systemen experimentiert haben, diese zwischenzeitlich
wieder eingestellt haben, darunter so bekannte Unternehmen
wie Microsoft, Goodyear, Motorola, Cisco Systems und Intel
(vgl. O’'Rourke/Collins, 2008; Alsever, 2007; Bashir et al., 2011).

Interessanterweise liegen jedoch bislang keine Feldstudien
vor, in welcher die befiirchteten adversen Effekte von Forced-
Distribution-Systemen untersucht worden wéren. Zwar gibt es
mehrere einschldgige Laborexperimente, die darauf hindeuten,
dass Forced-Distribution-Systeme tatsdachlich die Gefahr von
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Forschungsfrage: Wir untersuchen, welchen Einfluss sogenannte Forced-Distribution-
Systeme auf die Kooperationsbereitschaft der Mitarbeiter haben.

Methodik: Feldstudie

Praktische Implikationen: Unternehmen sollten beim Einsatz von Forced-Distribution-
Systemen bercksichtigen, dass diese sich nachteilig auf die Kooperationsbereitschaft der
Mitarbeiter auswirken kénnen.

Sabotage unter den zu Beurteilenden erhohen (z. B. Berger et
al., 2013), in der betrieblichen Praxis wurden diese adversen
Effekte bislang allerdings noch nicht untersucht. An diesem
Forschungsdefizit kniipft unsere Befragungsstudie zu den po-
tenziell adversen Effekten von Forced-Distribution-Systemen
auf die Kooperationsbereitschaft der Mitarbeiter an.

Unsere Befragung richtete sich an Mitarbeiter eines interna-
tional tatigen Technologiekonzerns am Standort Deutschland,
von dem aus der Presse bekannt war, dass er zum Zeitpunkt
der Befragung (Herbst 2014) Forced-Distribution-Systeme ein-
setzte. Wir haben die Internet-Plattform Xing genutzt, um Be-
schiftigte des betreffenden Unternehmens zu identifizieren,
und diese sodann eingeladen, an unserer Befragung teilzu-
nehmen. Zum Zeitpunkt der Befragung waren 918 Beschaf-
tigte des betreffenden Unternehmens bei Xing aktiv, was etwa
10 % der Beschiftigten des Unternehmens entsprach. Von den
angeschriebenen 918 Xing-Nutzern nahmen 135 an der Befra-
gung teil, das heiBt, die Teilnahmequote lag bei knapp 15 % und
damit im Bereich vergleichbarer Studien (vgl. Van Mol, 2017).

Unter den Befragten waren 59 Frauen und 75 Manner. Ein
Teilnehmer machte keine Angabe zum Geschlecht. Alter und
Betriebszugehorigkeit der Befragten wurden mit kategorialen
Variablen abgefragt: Die meisten Teilnehmer kreuzten fiir ihr
Alter die Spanne ,35-39 Jahre“ und fiir ihre Betriebszugehorig-
keit die Spanne ,3-5 Jahre“ an. 40 % nannten als hochsten be-
ruflichen Abschluss ein abgeschlossenes Hochschulstudium,
38,5 % eine abgeschlossene Berufsausbildung.

Um zu ermitteln, ob die Befragten einem Forced-Distribu-
tion-System unterliegen oder nicht, haben wir sie gefragt, ob
ihre Leistung nach einem Forced-Distribution-System beurteilt
wird. Da wir nicht davon ausgehen konnten, dass der Begriff
sForced-Distribution-System“ allen Befragten geldufig ist (et-
wa, weil der betrachtete Konzern diesen Begriff bewusst ver-
meidet und intern stattdessen eine alternative Bezeichnung
nutzt), wurden Forced-Distribution-Systeme im Kontext der
Frage wie folgt beschrieben:

Forced-Distribution-Systeme ,zwingen” Vorgesetzte bei der
Leistungsbeurteilung, eine vorgegebene Haufigkeitsverteilung

bei der Beurteilung einzuhalten. Dem Vorgesetzten ist es da-
mit nicht moglich, allen Mitarbeitern eine gute Beurteilung
zu geben. Beispiel: Ein Vorgesetzter muss zehn Mitarbeiter
beurteilen und hat die Vorgabe, drei Mitarbeitern eine gute,
vier Mitarbeitern eine mittelmaBige und drei Mitarbeitern eine
schlechte Beurteilung zu geben.

39 der befragten Mitarbeiter (29 %,) gaben an, dass ihre Leis-
tungsbewertung einem Forced-Distribution-System unterliegt.
Das heiBt, im betrachteten Konzern kommen zwar - wie aus
der Presse bekannt - Forced-Distribution-Systeme zum Ein-
satz, allerdings unterliegt offenbar (und wie erwartet) nicht
jeder Beschiftigte des Unternehmens einem Forced-Distribu-
tion-System, sodass wir die Antworten von Befragten, die
einem Forced-Distribution-System unterliegen, mit den Ant-
worten von Befragten, die keinem Forced-Distribution-System
unterliegen, miteinander vergleichen konnen. Um zu vermei-
den, dass die Frage nach dem Vorliegen eines Forced-Distri-
bution-Systems das weitere Antwortverhalten der Befragten
beeinflusst, haben wir die Frage, ob der Befragte einem Forced-
Distribution-System unterliegt, erst am Ende der Befragung
gestellt.

Bevor wir die Teilnehmer nach dem Vorliegen eines Forced-
Distribution-Systems fragten, haben wir sie mit den folgenden
Fragen konfrontiert:

1. Wie beurteilen Sie das Arbeitsklima in Ihrem Unternehmen?

2. Wie beurteilen Sie insgesamt die Zusammenarbeit mit [hren
Kollegen?

3. Wie beurteilen Sie die Hilfsbereitschaft Ihrer Kollegen?

4. Wie beurteilen Sie den Informationsaustausch zwischen Ih-
ren Kollegen?

5. Wie gut werden neue Kollegen ins Team integriert?

6. Wie beurteilen Sie das Verhéltnis zu Threm direkten Vorge-
setzten?

Erhoben wurden die Antworten jeweils mithilfe von 7er-Likert-

Skalen, wobei der Wert ,1“ fiir ,sehr schlecht“ und der Wert ,,7“

fiir ,sehr gut” stand. Die Fragen kniipfen an den in der Literatur

diskutierten moglichen negativen Effekten von Forced-Distri-

bution-Systemen an: dass namlich beim Einsatz von Forced-

Distribution-Systemen das Arbeitsklima, die Zusammenarbeit,

die Hilfsbereitschaft und der Informationsaustausch leiden,
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dass neue Kollegen, welche beim Einsatz von Forced-Distri-
bution-Systemen moglicherweise als Konkurrenten um gute
Bewertungen angesehen werden, schlechter integriert werden
und dass das Verhdltnis zu den direkten Vorgesetzten, die bei
Forced-Distribution-Systemen weniger ,freigiebig” gute Bewer-
tungen vergeben konnen, schlechter ist als in einer Situation
ohne Forced-Distribution-System.

Um zugleich zu untersuchen, welche positiven Effekte mit
Forced-Distribution-Systemen verbunden sein kénnten, haben
wir die Teilnehmer der Befragung zusétzlich nach ihrer Mo-
tivation bzw. - genauer - nach der Motivation ihrer Kollegen
gefragt, gute Leistungen zu erbringen, und wir haben sie nach
ihrer Motivation gefragt, besser sein zu wollen als ihre Kolle-
gen. Die Motivation, besser sein zu wollen als die Kollegen,
erfasst einerseits den von den Beflirwortern der Forced-Distri-
bution-Systeme intendierten Wettbewerbsgedanken und bildet
andererseits den Nahrboden fiir potenzielle adverse Effekte.
Die beiden Fragen lauteten:

7. Wie motiviert sind Thre Kollegen, gute Leistungen zu erbrin-
gen?

8. Wie wichtig ist es Thnen, besser zu sein als Ihre Kollegen?

Die Antworten wurden erneut mittels einer 7er-Likert-Skala

erhoben, wobei der Wert ,,1“ fiir ,sehr wenig motiviert” bzw.

»Sehr unwichtig“ und der Wert ,7“ fiir ,sehr motiviert* bzw.

»sehr wichtig” stand.

Abbildung 2 stellt zunachst die Antworten der Befragten auf
die Fragen nach der absoluten und relativen Leistungsmoti-
vation dar - jeweils getrennt fiir Befragte, deren Leistungs-
bewertung einem Forced-Distribution-System unterliegt, und
fiir Befragte, bei denen dies nicht der Fall ist. Was die Frage
nach der absoluten Leistungsmotivation (Frage 7) anbelangt,
so zeigt sich interessanterweise, dass die Befragten, die einem
Forced-Distribution-System unterliegen, ihre Kollegen im
Durchschnitt nicht als motivierter wahrnehmen als Befragte,
die keinem Forced-Distribution-System unterliegen. Im Gegen-
teil, die (absolute) Leistungsmotivation wird von den Befragten
in einem Umfeld ohne Forced-Distribution-System sogar als
signifikant hoher eingeschitzt als von den Befragten in einem
Umfeld mit Forced-Distribution-System. Wahrend der Unter-
schied in der absoluten Leistungsmotivation in ergdanzend
durchgefiihrten multivariaten Analysen nicht langer signifi-
kant ist (zu den Kontrollvariablen siehe weiter unten), ist der
beobachtete Unterschied in der relativen Leistungsmotivation
(Frage 8) auch in multivariaten Analysen signifikant: Mitar-
beitern, die einem Forced-Distribution-System unterliegen, ist
es wichtiger, besser zu sein als ihre Kollegen, als Mitarbeitern,
die keinem Forced-Distribution-System unterliegen. Ob dieser
- mutmaBlich tiber das Forced-Distribution-System induzierte
- Wetthbewerbsgedanke als positiv zu bewerten ist oder nicht,
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ist eine offene Frage. Die Antworten auf die Fragen 1-6 (vgl.
Abb. 3) deuten jedoch darauf hin, dass eher Letzteres der Fall
sein konnte.

Abbildung 3 zeigt das Antwortverhalten der Befragten auf
die Fragen zum Arbeitsklima und zur wahrgenommenen
Kooperationsbereitschaft - wiederum getrennt fiir Befragte,
deren Leistungsbewertung einem Forced-Distribution-System
unterliegt, und fiir Befragte, bei denen dies nicht der Fall ist.
Die Ergebnisse zeigen, dass zwischen Befragten, die einem
Forced-Distribution-System unterliegen, und solchen, die kei-
nem Forced-Distribution-System unterliegen, deutliche und
statistisch signifikante Unterschiede im Antwortverhalten be-
stehen: Mitarbeiter, deren Beurteilung einem Forced-Distribu-
tion-System unterliegt, bewerten das Arbeitsklima (Frage 1),
die Zusammenarbeit (Frage 2), die Hilfsbereitschaft (Frage 3),
den Informationsaustausch (Frage 4), die Integration neuer
Kollegen (Frage 5) und das Verhdltnis zum direkten Vorgesetz-
ten (Frage 6) jeweils signifikant schlechter als Mitarbeiter, die
keinem Forced-Distribution-System unterliegen.

Die gemessenen Unterschiede im Antwortverhalten zu den
Fragen 1-6 bleiben dabei - mit einer Ausnahme (Frage 5) - auch
dann signifikant, wenn man in einer multivariaten Regression
eine Reihe personen- und kontextbezogener Variablen kontrol-
liert: auf Ebene der Befragten das Geschlecht, die Betriebszuge-
horigkeit, die Wahrnehmung einer Vorgesetztenfunktion und
die subjektiv wahrgenommenen Beforderungschancen und auf
Ebene der Abteilung die AbteilungsgroBe, den Anteil an Frauen
und die abteilungsspezifisch potenziell variierende Bedeutung
kooperativen Verhaltens. Die Beriicksichtigung der zuletzt
genannten Kontrollvariable (,Bedeutung kooperativen Ver-
haltens®) erscheint dabei deswegen von besonderer Relevanz,
weil der (selektive) Einsatz von Forced-Distribution-Systemen
erwartbar davon abhdngen diirfte, wie wichtig kooperatives
Verhalten im entsprechenden Unternehmensbereich ist. In un-
serer multivariaten Analyse finden wir, dass der Einsatz von
Forced-Distribution-Systemen, unabhdngig davon, wie wichtig
kooperatives Verhalten im jeweiligen Abteilungskontext ist,
mit einem als schlechter wahrgenommenen Arbeitsklima, ei-
ner schlechteren Zusammenarbeit, einer geringeren Hilfsbe-
reitschaft, einem weniger intensiven Informationsaustausch
und einem schlechteren Verhédltnis zum direkten Vorgesetzten
verbunden ist.

Wihrend die Berticksichtigung von Kontrollvariablen in multi-
variaten Analysen erste wichtige Riickschliisse darauf erlaubt,
ob die univariaten Zusammenhange auch bei Kontrolle weiterer
potenziell relevanter Variablen erhalten bleiben, so lassen sich
die von uns gemessenen Zusammenhénge doch nicht ohne Wei-
teres kausal interpretieren: So ist es etwa denkbar, dass in Un-
ternehmensbereichen, die durch eine schwiachere Performance
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Leistungsmotivation und Forced-Distribution-

System

Frage 7: Wie motiviert sind
Ihre Kollegen, gute Leistun-
gen zu bringen?

Frage 8: Wie wichtig ist es
lhnen, besser zu sein als
lhre Kollegen?

1 = sehr wenig motiviert, sehr unwichtig; 7 = sehr motiviert, sehr wichtig

Il Kein Forced-Distribution-System

I Forced-Distribution-System

Arbeitsklima, Kooperationsbereitschaft und

Quelle: Eigene Darstellung

Forced-Distribution-System

Frage 1: Wie beurteilen Sie
das Arbeitsklima in Ihrer
Abteilung?

Frage 2: Wie beurteilen Sie

insgesamt die Zusammenar-

beit mit Ihren Kollegen?

Frage 3: Wie beurteilen Sie
die Hilfsbereitschaft Ihrer
Kollegen?

Frage 4: Wie beurteilen Sie
den Informationsaustausch
zwischen Ihren Kollegen?

Frage 5: Wie qut werden
neue Kollegen ins Team
integriert?

Frage 6: Wie beurteilen
Sie das Verhaltnis zu Ihrem
direkten Vorgesetzten?

1 = sehr schlecht

7 = sehr qut

I Kein Forced-Distribution-System
I Forced-Distribution-System

Quelle: Eigene Darstellung

gekennzeichnet sind und in denen in der Folge moglicherweise
auch das Arbeitsklima vergleichsweise schlechter ist, verstarkt
versucht wird, mit Performance-Management-Systemen (wie
etwa Forced-Distribution-Systemen) gegenzusteuern. In einem
solchen Fall wiirde eine unbeobachtete Drittvariable (hier: die
Performance eines bestimmten Unternehmensbereichs) so-
wohl den Einsatz von Forced-Distribution-Systemen als auch
das Arbeitsklima beeinflussen, und der Zusammenhang zwi-
schen dem Einsatz von Forced-Distribution-Systemen und dem
Arbeitsklima wire eben nicht kausal. Die spezifische Art un-
seres Feldzugangs (direkte Ansprache der Mitarbeiter des Ziel-
unternehmens via Xing) erlaubt es jedoch leider nicht, solche
potenziell bedeutsamen Drittvariablen zu beobachten. Ebenso
wissen wir nicht, wie gut die Befragten selbst im Personalbe-
urteilungssystem abgeschnitten haben und ob dies nicht viel-
leicht ihre Einschdtzungen beeinflusst hat. Z. B. wire denkbar,
dass Bewertungen beim Einsatz von Forced-Distribution-Syste-
men im Durchschnitt schlechter ausfallen als beim Verzicht auf
Forced-Distribution-Systeme (Ockenfels/Sliwka/Werner, 2015)
und dass dies zu einer groBeren Unzufriedenheit und einer im
Durchschnitt schlechteren Einschdtzung, etwa der Qualitit von
Zusammenarbeit fiihrt - ohne dass die Qualitdt der Zusam-
menarbeit tatsachlich schlechter sein muss als dort, wo auf
Forced-Distribution-Systeme verzichtet wird. Fiir die Identifi-
kation kausaler Effekte wire insbesondere ein experimentelles
Studiendesign hilfreich, bei dem Forced-Distribution-Systeme
randomisiert zum Einsatz kommen wiirden und man sodann
die Effekte ihres Einsatzes in ansonsten vergleichbaren Unter-
nehmensbereichen studieren konnte.

Implikationen fiir die Praxis

Unsere Ergebnisse deuten darauf hin, dass dort, wo Forced-
Distribution-Systeme zum Einsatz kommen, offenbar die
Qualitdt der Zusammenarbeit leidet. Entsprechend sollten
Unternehmen darauf achten, Forced-Distribution-Systeme als
Performance-Management-Instrument entweder nur in sol-
chen Unternehmensbereichen einzusetzen, in denen es nicht
so sehr auf die Zusammenarbeit der Abteilungsmitglieder
untereinander ankommt oder, wenn Zusammenarbeit wichtig
ist, dann sollten Forced-Distribution-Systeme mit zusammen-
arbeitsfordernden Instrumenten wie etwa Teamanreizen flan-
kiert werden. Doch auch in solchen Unternehmensbereichen
ist der Nutzen von Forced-Distribution-Systemen unserer Stu-
die zufolge zumindest zweifelhaft. Die Hauptintention fiir die
Nutzung von Forced-Distribution-Systemen liegt in der erhoff-
ten gesteigerten Leistungsmotivation. Unsere Daten deuten
jedoch daraufhin, dass es den Mitarbeitern, deren Bewertung
einem Forced-Distribution-System unterliegt, zwar wichtiger
ist, besser zu sein als die Kollegen (relative Leistungsmotiva-
tion), dass aber die absolute Leistungsmotivation nicht zwin-
gend hoher sein muss.
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SUMMARY

Research question: We investigate the influence of forced distri-
bution systems on the cooperativeness of employees.
Methodology: A field study.

Practical implications: When using forced distribution systems,
companies should bear in mind that these might reduce the
cooperativeness of employees.




STATE OF THE ART VIRTUELLE TEAMARBEIT

Handlungsempfehlungen fir erfolgreiches
digitalisiertes Zusammenarbeiten

Von Prof. Dr. Torsten Biemann (Universitdt Mannheim) und Prof. Dr. Oliver Rack (Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW)

ann mich jemand horen, ist pandemiebedingt zur

Eingangsfrage vieler Onlinemeetings geworden.

Zwar war durch die fortschreitende Digitalisierung

von Arbeits- und Kommunikationsprozessen in Or-
ganisationen die Verbreitung virtueller Zusammenarbeit in
Teams in den letzten Jahren kontinuierlich angestiegen, sie
hat aber aufgrund der aktuellen Entwicklungen der Corona-
Pandemie in den meisten Unternehmen einen rasanten, aber
wenig gut vorbereiteten Sprung gemacht. Selbst fiir Organisati-
onen oder Branchen, in denen Homeoffice und Digitalisierung
bisher eine geringe Rolle spielten, stellt sich demnach nicht
mehr die Frage, wann oder zu welchem Anlass virtuelle Zu-
sammenarbeit vorzuziehen ist, sondern nur, wie diese schnell
umgesetzt werden kann. Die optimale Gestaltung virtueller
und digitalisierter Zusammenarbeit hat entsprechend massiv
an Bedeutung gewonnen. Daher mochten wir in diesem Beitrag
die Forschung zu virtuellen Teams aufgreifen und Handlungs-
empfehlungen fiir HR ableiten.

Ein relevanter Unterschied virtueller Teams im Vergleich
zu traditionellen ,Face-to-Face“-Teams sind verdnderte und
anonymer werdende Kommunikationsprozesse, die in virtu-
ellen Teams nicht oder nur begrenzt in personlichen Treffen
stattfinden konnen. Kommunikation wird durch technikba-
sierte, zumeist computervermittelte Formen der Kommuni-
kation erganzt oder sogar vollstindig ersetzt. Ein fritherer
State-of-the-Art-Beitrag in PERSONALquarterly ging bereits
auf die erfolgreiche Zusammenarbeit in Teams ein (Biemann/
Weckmiiller, 2012), weswegen wir in diesem Beitrag unseren
Fokus auf Auswirkungen und Erfolgsfaktoren virtueller Zu-
sammenarbeit legen. Den Rahmen fiir unsere Analysen bil-
det ein Modell von Marlow, Lacerenza und Salas (2017) zur
Kommunikation in virtuellen Teams (vgl. Abbildung 1). Wir
gehen auf einzelne Aspekte dieses Modells ein und leiten
darauf aufbauend Handlungsempfehlungen ab, wie HR die
veranderten Rahmenbedingungen in virtuellen Teams best-
moglich umsetzen kann. Fiir eine einfache und iibersichtliche
Darstellung kontrastieren wir hierbei rein virtuelle Teams
und traditionelle Face-to-Face-Teams mit haufigen physischen
Treffen. In der betrieblichen Praxis variiert der Grad der Vir-
tualisierung zwischen diesen beiden Extremen, da die meisten

organisationalen Teams weder rein virtuell noch rein phy-
sisch zusammenarbeiten. Trotzdem hilft ein Blick auf diese
beiden Extremgruppen, um relevante Gestaltungsparameter
zu identifizieren, anhand derer ein virtuelles Team erfolgreich
gestaltet werden kann. Da es zu spezifischen HR-Aspekten vir-
tueller Teams bisher in Teilbereichen eine noch iiberschaubare
Anzahl empirischer Studien gibt, wird im Folgenden fiir eini-
ge Gestaltungselemente unseres Rahmens auf Meta-Analysen
zuriickgegriffen.

Wir beleuchten im Folgenden zunidchst Informationsaus-
tausch und Vertrauen in virtuellen Teams, da beides von
der Virtualitiat beeinflusst wird und zentrale Erfolgsfaktoren
fiir den Teamerfolg sind. AnschlieBend betrachten wir ver-
schiedene Aufgaben, die sich eher fiir virtuelle oder eher fiir
traditionelle Teams anbieten, und geben dann Handlungsemp-
fehlungen fiir virtuelle Projektteams.

Das zentrale definierende Merkmal virtueller Teams ist de-
ren Moglichkeit zur digitalisierten und zumeist internet-
basierten Kommunikation, da diese Teams mit weniger bis
gar keiner personlichen Interaktion auskommen miissen. Es
resultieren besonders bei textbasierter Kommunikation (z. B.
per E-Mail) eingeschrankte Kommunikationskanéle - bspw.
werden nonverbale oder informelle Kommunikationsinhalte
stark reduziert, da sich Onlinemeetings in Organisationen
zumeist durch einen hohen Grad an Aufgaben- oder Projekt-
orientierung auszeichnen. Diese sog. Kanalreduktion hat ei-
nen eher negativen Einfluss auf den Informationsaustausch in
Teams, was Mesmer-Magnus, DeChurch, Jimenez-Rodriguez,
Wildman und Shuffler (2011) in einer Metaanalyse zeigen.
So ist in virtuellen Teams die Bereitschaft zum offenen und
nicht strategischen Informationsaustausch (der z. B. durch
das bewusste Zuriickhalten von Informationen gekennzeich-
net ist) etwas geringer als in traditionellen Teams (korrigierter
Korrelationskoeffizient rc = 0,22) - gleichzeitig ist aber diese
Offenheit eine wichtigere Voraussetzung fiir den Teamerfolg
als in traditionellen Teams. Im Gegensatz dazu ist das Tei-
len besonderer Informationen (,unique information®) fiir den
Erfolg traditioneller Teams von groBerer Bedeutung als fiir
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virtuelle Teams. Die Autoren erklidren diesen Befund damit,
dass durch einen offenen Informationsaustausch Vertrauen
und Zusammenhalt erzeugt werden, die gerade in virtuellen
Teams schwer zu bilden sind. Fiir die Personalpraxis bedeuten
diese Ergebnisse, dass gerade in virtuellen Teams ein offener
Informationsaustausch gefordert werden sollte, um Vertrau-
en aufzubauen und Zusammenhalt zu steigern und somit die
Nachteile der Virtualitdt auf den Informationsaustausch teil-
weise auszugleichen.

Vertrauen im Team als Erfolgsfaktor
virtueller Zusammenarbeit

Personliche geplante oder auch spontane und informelle Tref-
fen von Teammitgliedern untereinander helfen, Vertrauen
aufzubauen. Durch Wegfall oder Reduktion dieser physischen
Face-to-Face-Treffen kann in virtuellen Teams weniger Aus-
tausch entstehen, wodurch der Vertrauensaufbau in die an-
deren Teammitglieder erschwert wird. Als Folge fehlenden
oder reduzierten Vertrauens konnten gerade in virtuellen
Teams die Teammitglieder relevante vertrauliche Informatio-
nen nicht teilen, weniger nach Hilfe und Unterstiitzung fragen
und auch weniger Feedback geben, was sich letztlich negativ
auf die Teamleistung auswirkt. In einer Meta-Analyse haben
Breuer, Hiiffmeier und Hertel (2016) diese Zusammenhdnge
untersucht. Wie erwartet zeigt sich in virtuellen Teams ein
positiver Zusammenhang zwischen dem AusmaB des Vertrau-
ens im Team und deren Leistung (rc = 0,33). Fiir traditionelle
Teams ergibt sich ein ebenfalls positiver, aber etwas schwé-
cherer Zusammenhang (rc = 0,22). Vertrauen ist demnach in
virtuellen Teams von noch groBerer Bedeutung als in traditi-

onellen Teams. Die Autoren stellen dariiber hinaus fest, dass
eine gute Dokumentation der Teamarbeit und besonders der
Teamergebnisse mangelndes Vertrauen - zumindest teilweise
- kompensieren kann, da hohes Vertrauen im Team weniger
stark auf die Leistung wirkt, wenn eine umfangreiche Doku-
mentation der Interaktionen und Teamprozesse vorgenommen
wird. Diese Ergebnisse sind fiir die Personalarbeit interessant,
da erstens versucht werden sollte, gerade in virtuellen Teams
ein groBeres Vertrauensverhaltnis zwischen den Teammitglie-
dern aufzubauen als in Face-to-Face-Teams. Zweitens bietet
sich die Dokumentation der Teamprozesse als Moglichkeit an,
einen Ausgleich fiir geringeres Vertrauen zu schaffen. Beide
MaBnahmen helfen, die Leistung in virtuellen Teams zu er-
hohen.

Passung von Virtualitdt und Arbeitsaufgaben - fiir welche
Aufgaben eignen sich virtuelle Teams?

Die Niitzlichkeit virtueller Teams hangt stark von der Art ih-
rer Aufgaben ab. Denn wihrend sich einige Tatigkeiten von
Teams leicht ins Virtuelle tlibertragen lassen, erscheint es bei
anderen Tatigkeiten schwer bis unmaoglich, dhnlich gut wie
Face-to-Face-Teams Ziele zu erreichen. Einen geeigneten Ana-
lyserahmen hierzu bietet das Task-Media-Fit-Modell (McGrath/
Hollingshead, 1993), in dem fiir vier Aufgabenkategorien opti-
male Medien vorgeschlagen werden (vgl. Abb. 2). Im Zentrum
des Modells steht der Zusammenhang zwischen der notwen-
digen Informationsfiille einer Aufgabe und der mdglichen
Informationsfiille eines Mediums. Die notwendige Informati-
onsfiille ist z. B. zu Beginn einer individuellen Aufgabe wie der
Sammlung personlicher Ideen gering, weswegen textbasierte

Kommunikation in virtuellen Teams

Team- und Aufgabenmerkmale

(z. B. Aufgabeninterdependenz
und Komplexitat)

Teamergebnisse

+ Wahrnehmungen der Team-
mitglieder

Kommunikation: \L

- Haufigkeit

+ Qualitat Prozesse und Zwischenzustiande

- Inhalt — > (,emergent states”) E—
« Vertrauen

- Leistung
- Zufriedenheit
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m STATE OF THE ART VIRTUELLE TEAMARBEIT

Medien geeignet sind, die auch nur eine geringe Informations-
fiille ermoglichen. Fiir anschlieBende Diskussionen der Ideen
mit anderen Teammitgliedern oder Verhandlungen dagegen
sollten auch Zwischenténe des Diskussionspartners wahrge-
nommen werden, wodurch die notwendige Informationsfiille
stark erhoht ist. Hier bieten sich videobasierte Medien oder
gezielte personliche Treffen an, die eine entsprechend hohere
Informationsfiille ermdglichen. Ein Medium ist demnach un-
geeignet, wenn die mogliche Informationsfiille des Mediums
nicht zur notwendigen Informationsfiille der Aufgabe passt.
Dies schlieBt ebenfalls Fille ein, in denen das Medium eine zu
hohe Informationsfiille fiir die Aufgabe hat; fiir die Ideengene-
rierung wéren also personliche Treffen eher ungeeignet, weil
sie Kontextinformationen liefern, die eher ablenken, als dass
sie unterstiitzend wirken konnten.

Ableitungen aus dem Task-Media-Fit-Modell sind deshalb fiir
die betriebliche Praxis relevant, weil sie das tibliche Denkschema
brechen, dass traditionelle Teams mit physischen Interaktionen

immer zu bevorzugen sind und Virtualitdt nur eine Notlosung
darstellt, wenn tatsédchliche Treffen nicht moglich sind.

Wie konnen Management und HR den Erfolg
virtueller Teams starken?

Basierend auf einem Lebenszyklus-Modell virtueller Team-

arbeit und ihrer Zusammenstellung der Literatur leiten Hertel

und Kollegen (2005) fiir das Management von virtuellen Teams
die folgenden Prinzipien ab:

» Ableitung klarer Teamziele und Teamrollen, die nicht im
Konflikt mit anderen Aufgaben der Teammitglieder sind.

» Implementierung von transparenten und nachvollziehbaren
Kommunikations- und Kollaborationsprozessen, die Miss-
verstandnisse und Konflikteskalation verhindern, zu der
es durch die reduzierten Kommunikationsmoglichkeiten
schneller kommen kann.

» Kontinuierliches Feedback der Teammitglieder sowohl zum
Stand der Arbeitsauftrage, aber auch zu individuellem Wohl-

Task-Media-Fit-Modell

Notwendige Informati-
onsfiille einer Aufgabe

Generating o
R Schlechte Passung
\\\
;\;\\
\\\\\
Intellective AN
N
\ \
\ \
Gute Passung
\ \
\\ \\\
Judgment AN
\\
AN
\\
\\\\
I
i Schlechte Passung h
Negotiation
textbasiert Audio Video Face-to-Face

Maogliche Informations-
fille eines Mediums

Quelle: McGrath/Hollingshead, 1993
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befinden und der aktuellen Arbeitssituation (z. B. durch re-
gelméaBige Jours fixes).

» Schaffung eines Zusammengehorigkeitsgefiihls {iber ge-
meinsame Ziele, Aufgabengestaltung und Teamanreize (wie
z. B. gemeinsame soziale Events), um das geringere Gefiihl
von Gemeinschaft in virtuellen Teams zu kompensieren.

» Vorbereitung der Teams in Trainings und Workshops auf
die speziellen Anforderungen der virtuellen Teamarbeit, um
durch eine gesteigerte Medienkompetenz ein gesteigertes
Vertrauen in die eigenen, teambezogenen oder aber auch
technikbasierten Fahigkeiten zu erzeugen.

Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Die an sich schon fortschreitende Digitalisierung von Arbeits-
und Kommunikationsprozessen in Organisationen wird durch
die aktuellen Effekte der Corona-Pandemie stark beschleunigt,
wodurch virtuelle Teamarbeit aktuell eine massiv gesteigerte
Relevanz im betrieblichen Arbeiten bekommt. Daher ist die
optimale Gestaltung virtueller und digitalisierter Teamarbeit
relevanter denn je. In der bisherigen Forschung zu virtuellen
Teams haben sich viele komplexe Zusammenhénge gezeigt, die
gerade in Anbetracht der immer schneller werdenden Digita-
lisierung mehr empirische Forschung bendtigen, um sie noch
besser zu verstehen. Trotzdem gibt es eine Anzahl von Kern-
ergebnissen, die bei der Ausgestaltung virtueller Teamarbeit
bertiicksichtigt werden sollten:

» In virtuellen Teams gibt es eine weniger offene Kommunika-
tion, die aber gerade in virtuellen Teams wichtiger fiir den
Teamerfolg ist als in traditionellen Teams.

» Vertrauen ist in virtuellen Teams wichtiger fiir den Teamer-
folg als in traditionellen Teams, aber gleichzeitig schwerer
aufzubauen.

» Das Task-Media-Fit-Modell kann helfen, Aufgaben fiir virtu-
elle Teams und Aufgaben fiir traditionelle Teams zu identifi-
zieren.

» HR kann durch verschiedene MaBnahmen die Zusammen-
arbeit in virtuellen Teams unterstiitzen, erstens durch die
Schaffung klarer und transparenter Strukturen und Prozesse
und zweitens durch die Starkung des Zusammengehorig-
keitsgefiihls und des Vertrauens im Team.

03/20 PERSONALquarterly

" PROF. DR. TORSTEN BIEMANN

' Lehrstuhl fur Personalmanagement und
Fuhrung

Universitat Mannheim

E-Mail: biemann@bwl.uni-mannheim.de
http://biemann.bwl.uni-mannheim.de

PROF. DR. OLIVER RACK
Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW
Hochschule fiir Angewandte Psychologie
E-Mail: oliver.rack@fhnw.ch
https://www.fhnw.ch/de/personen/
oliver-rack

LITERATURVERZEICHNIS

Biemann, T./Weckmdiller, H. (2012): Wie man erfolgreiche Teams zusam-
menstellt. PERSONALquarterly, 3/2012, 46-49.

Breuer, C./Hiffmeier, J./Hertel, G. (2016): Does trust matter more in virtual
teams? A meta-analysis of trust and team effectiveness considering virtuality
and documentation as moderators. Journal of Applied Psychology, 101(8),
11571,

Hertel, G./Geister, S./Konradt, U. (2005): Managing virtual teams: A review
of current empirical research. Human Resource Management Review, 15(1),
69-95.

Marlow, S. L./Lacerenza, C. N./Salas, E. (2017): Communication in virtual
teams: A conceptual framework and research agenda. Human Resource Ma-
nagement Review, 27(4), 575-589.

McGrath, ). E./Hollingshead, A. B. (1993): Putting the ,Group” Back in Group
Support Systems: Some Theoretical Issues About Dynamic Processes in Groups
With Technological Enhancements, in L. M. Jessup and J. S. Valacich (Hrsg.),
Group Support Systems: New Perspectives. New York: Macmillan, S. 78-96.

Mesmer-Magnus, J. R./DeChurch, L. A./Jimenez-Rodriguez, M./Wild-
man, J./Shuffler, M. (2011): A meta-analytic investigation of virtuality and
information sharing in teams. Organizational Behavior and Human Decision
Processes, 115(2), 214-225.
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Ist dienendes Fiihrungs-
verhalten dienlich fir Fih-
rungskrafte?

Chenwei Liao, Hun Whee Lee, Russell E. Johnson (Michi-

gan State University), Szu-Han (Joanna) Lin (University of
Massachusetts Amherst): Serving You Depletes Me? A Leader-
Centric Examination of Servant Leadership Behaviors. Journal of
Management. Advance online publication.

ienende Fithrung (,servant leadership“) bezeichnet
einen Fiihrungsstil, bei dem die Bediirfnisse und
das Wohlergehen der Mitarbeitenden fiir die Fiih-
rungskraft an erster Stelle stehen. Zahlreiche Un-
tersuchungen weisen darauf hin, dass dienende Fiihrung mit
positiven Konsequenzen fiir die Mitarbeitenden verbunden ist,
wie bspw. einer hoheren Arbeitszufriedenheit und besseren
Leistungen. Eine aktuelle Studie nimmt nun einen Perspektiv-
wechsel vor und widmet sich den Auswirkungen dienender
Fiihrungsverhaltensweisen auf die Fiihrungskrafte selbst.
Genauer gesagt wurde der Frage nachgegangen, inwiefern
die tdgliche Ausiibung dienenden Fiihrungsverhaltens die
Selbstkontrollfdhigkeiten von Fiihrungskriften beeintrachti-
gen konnte. Die Idee ist, dass die Ausiibung dienender Fiih-
rungsverhaltensweisen die begrenzte Menge an Ressourcen,
die fiir die Kontrolle von Gedanken, Gefiihlen und Handlungen
zur Verfiigung stehen, beanspruchen und gegebenenfalls er-
schopfen konnte (,Selbsterschopfung”). Zudem nahmen die
Autor/innen an, dass Flihrungskrifte mit gut ausgepréagter
Fahigkeit zur Perspektiviibernahme weniger Selbstkontrolle
ausiiben miissen, um die Bediirfnisse ihrer Mitarbeitenden zu
erkennen und dementsprechend ,dienend” zu handeln. Somit
sollten Fihrungskrafte, die gut darin sind, die Perspektive
anderer zu libernehmen, durch die Ausiibung dienender Fiih-
rungsverhaltensweisen weniger stark beansprucht werden
und somit auch weniger Selbsterschdpfung erleben. Zur Uber-
priifung dieser Annahmen wurden insgesamt zwei Tagebuch-
studien durchgefiihrt, in denen Fiihrungskrifte (Studie 1: 146
Fihrungskrifte in diversen Branchen mit mindestens einem
Mitarbeitenden, Studie 2: 56 Fiihrungskrafte aus einem MBA-
Studiengang) iiber 5 bzw. 10 Arbeitstage hinweg taglich nach
Feierabend zu ihrem Fiihrungsverhalten sowie zum AusmaB
ihrer Selbsterschopfung befragt wurden. Die Fahigkeit zur
Perspektiviibernahme wurde als personenbezogenes Merkmal
einmalig in einem allgemeinen Fragebogen eine Woche vor Be-
ginn der taglichen Befragungen erfasst. Die Auswertung ergab,
dass Fihrungskrafte mit gering ausgepragter Fahigkeit zur
Perspektiviibernahme an Tagen, an denen sie viele dienende

Fiihrungsverhaltensweisen zeigten, mehr Selbsterschépfung
erlebten. AuBerdem tendierten sie am ndchsten Tag dazu,
mehr passive (,laissez-faire“) Flihrungsverhaltensweisen zu
zeigen. Fiir Fiihrungskrafte mit gut ausgepragter Fahigkeit zur
Perspektiviibernahme zeigte sich hingegen ein anderes Bild.
Sie erlebten an Tagen, an denen sie viele dienende Fiihrungs-
verhaltensweisen ausiibten, weniger Selbsterschopfung und
zeigten am néchsten Tag auch weniger Laissez-faire-Fiihrungs-
verhaltensweisen. Bei der Interpretation der Ergebnisse sollte
allerdings beachtet werden, dass in der Studie nicht direkt
die Ausiibung von Selbstkontrolle, sondern die Erschopfung
der Ressourcen fiir diese erfasst wurde, sodass die genauen
Mechanismen zur Erkldrung der Zusammenhénge nicht ganz
klar sind. Zudem kann die Frage nach der Wirkrichtung nicht
beantwortet werden, da das dienende Fiihrungsverhalten und
die Selbsterschopfung zum gleichen Zeitpunkt erfasst wurden.
Dennoch zeigt die Studie in sehr interessanter Weise auf, dass
es wichtig ist, die tdglichen Schwankungen von Fiihrungsver-
haltensweisen ebenso wie die Auswirkungen von Fiihrung auf
die Fihrungskréfte selbst zu beriicksichtigen. Im Hinblick auf
die Praxis deuten die Ergebnisse darauf hin, dass - trotz der
zahlreichen positiven Konsequenzen fiir die Mitarbeitenden -
die Anforderungen, die dienende Fiihrung an Fiihrungskréfte
stellt, nicht auBer Acht gelassen werden diirfen. Es sollte ver-
sucht werden, moglichen ungiinstigen Auswirkungen dienen-
der Fiihrung auf Fiihrungskrifte entgegenzuwirken, indem
z. B. ausreichende Moglichkeiten zur Erholung geschaffen
werden. Zudem sollte die Fahigkeit der Fiihrungskrifte zur
Perspektiviibernahme bspw. durch Trainings (weiter-)entwi-
ckelt werden, um sicherzustellen, dass Fiihrungskréaften zur
Ausiibung dienender Fiihrungsverhaltensweisen eine ausrei-
chende Menge an Ressourcen fiir Selbstkontrolle zur Verfii-
gung steht.

Besprochen von Maie Stein, Lehrstuhl fiir Arbeits- und Organi-
sationspsychologie, Universitit Hamburg
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Ist Kérpersprache ein

sinnvolles Uberzeugungs-
instrument?

Clarke, ). S., Cornelissen, J. P., & Healey, M. P. (2019): Actions
Speak Louder than Words: How Figurative Language and
Gesturing in Entrepreneurial Pitches Influences Investment
Judgments. Academy of Management Journal, 62(2), 335-360.
https://doi.org/10.5465/am;j.2016.1008

n vielen Situationen in Organisationen herrschen erhohte

Informationsasymmetrien und Unsicherheiten zwischen

Sendern und Empfiangern von Nachrichten. Beispiele

dieser Situationen sind Personalauswahlverfahren oder -
wie in der folgenden Studie von Clarke et al. - bei Gespréachen
zwischen Unternehmern (Entrepreneure) und Wagniskapital-
gebern. Industriestandard sind dabei fiinf- bis zehnminiitige
,Pitchs“ der Entrepreneure mit verschiedenen Folien, die ei-
nen Uberblick {iber den Geschéftsplan bieten und Informati-
onsasymmetrien reduzieren sollen. Dabei enthalten Pitchs oft
standardisierte Elemente wie MarktgroBe, Marktwachstum
oder Produktaspekte. Wie (Stil) diese Punkte adressiert wer-
den, obliegt jedoch meist dem Einfluss der Entrepreneure. Kom-
munikationsstrategien wie Framing nutzen Entrepreneure,
bspw. um neue Technologien vorzustellen und eine kognitive
Verankerung bei den Investoren herzustellen. Die Autoren fo-
kussieren sich in der Studie dabei auf nichtverbale Signale
und Korpersprache als beobachtbare Merkmale im Diskurs mit
Wagniskapitalgebern. Dabei nutzen die Autoren eine induktive
Theoriebildung von tatsachlichen 17 Pitchs und leiten Koérper-
sprache (Haltung, Gesten, Gesichtsausdriicke) und figurative
Sprache als Hauptelemente in Pitchs ab. Die Analyse der Pitchs
enthiillt eine hohe Varianz an Prdsentationsstilen, wodurch
dem Gedanken entgegengetreten werden kann, wonach Pitchs
einem generell standardisierten Muster mit wenig individueller
Einflussnahme der Entrepreneure folgen. Figurative Sprache
inkludiert Techniken wie Analogien und Metaphern sowie sym-
bolische Anekdoten der Entrepreneure. Figurative Sprache ist
daher der prozentuale Anteil im Vergleich zu nichtfigurativer
Sprache (z. B. technisches Vokabular oder Geschéftsidiome).
Die Autoren hypothesieren, dass Entrepreneure mit einer ho-
hen figurativen Sprache mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit
Wagniskapital erhalten. Die Autoren hypothesieren zudem,
dass Entrepreneure mit einem hohen Niveau an Gesten (Korper-
sprache) mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit Wagniskapital
erhalten werden. SchlieBlich hypothesieren die Autoren, dass
es eine signifikante Interaktion zwischen Gesten und figura-
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tiver Sprache gibt. Die Autoren nutzen einen experimentellen
Ansatz, um die Anzahl an Gesten und figurativen Elementen
zu manipulieren (2 x 2 Ansatz). Die Autoren nutzen dafiir eine
Stichprobe mit 124 tatsachlichen Investoren und eine Stich-
probe mit 180 Business-School-Studenten aus GroBbritannien.
Die Préasentationsvideos wurden mit dem gleichen Inhalt mit
professionellen Schauspielern in den entsprechenden vier
Versionen gedreht. Die Autoren finden wenig Evidenz hin-
sichtlich figurativer Sprache allein, aber Evidenz hinsichtlich
Korpersprache. Gesten scheinen die mentale Vorstellungskraft
der Investoren zu aktivieren und damit die Wahrscheinlich-
keit der Investition. Fragen bleiben, ob die Ergebnisse auch in
anderen Kontexten anwendbar sind oder ob Rollenwartungen
des Schauspielers (es wurde nur ein mannlicher Schauspieler
genutzt) einen Einfluss auf die Erwartungshaltung des Publi-
kums hat.

Besprochen von Johannes Brunzel, Lehrstuhl fiir Organisation
und Fiihrung, Technische Universitdit Braunschweig
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Soziales Engagement?
Nicht um jeden Preis

Christiane Bode (Bocconi University) & Jasjit Singh (INSEAD
Singapore):Taking a hit to save the world? Employee partici-
pation in a corporate social initiative. Strategic Management
Journal, 2018, 39, 1003-1030.

ittlerweile wird Corporate Social Responsibility
(CSR) in vielen Unternehmen als fester Bestand-
teil der Strategie gesehen. Aus HR-Perspektive
wird der strategische Nutzen von CSR dabei vor
allem mit der Idee in Verbindung gebracht, die Arbeitgebermar-
ke von der Konkurrenz abzusetzen: indem die Erwartungen von
Jobkandidaten und Mitarbeitenden besser erfiillt und damit das
Recruiting erleichtert, die Identifikation mit dem Unternehmen
und die Mitarbeiterbindung gestiarkt und monetare Entlohnung
erganzt/kompensiert wird. Diese Logik setzt allerdings voraus,
dass moglichst vielen Jobkandidaten und Mitarbeitenden etwas
an prosozialen Werten gelegen ist. Insbesondere in sehr kom-
petitiven Kontexten wie Beratungsunternehmen und anderen
wissensintensiven Dienstleistungsunternehmen mag jedoch
bezweifelt werden, dass diese Voraussetzung gegeben ist.

Bode und Singh demonstrieren allerdings, dass prosoziale
Werte nicht alles sind: Im Kontext eines Beratungsunterneh-
mens, das seinen Mitarbeitenden die Option bietet, sich tempo-
rar in Beratungsprojekten mit ,Social Impact“ zu engagieren,
zeigen die Autoren, dass die Motive fiir die Mitarbeit in einem
solchen Beratungsprojekt dariiber hinausgehen, (nur) einen
gesellschaftlichen Mehrwert generieren zu wollen. In einer
qualitativen Vorstudie fanden die Autoren heraus, dass die
Mitarbeit in Social-Impact-Projekten auch mit personlichen
Karrierevorteilen assoziiert wurden: Im Vergleich zu rein
kommerziellen Beratungsprojekten genieBen die Social-Im-
pact-Beratungsprojekte im Fallunternehmen zum einen eine
relativ hohe Sichtbarkeit gegeniiber dem Senior Management;
zum anderen zeichnen sie sich durch kleine Projektteams und
restriktive Budgetvorgaben aus, bieten also eine berufliche He-
rausforderung und die Gelegenheit, mehr Verantwortung zu
iibernehmen, kreative Problemlosungskompetenzen zu entwi-
ckeln und Fiihrungserfahrung zu sammeln.

In einer quantitativen Folgestudie unter Mitarbeitenden, die
bislang nicht an Social-Impact-Projekten beteiligt waren, iber-
priiften Bode und Singh zudem, welchen Einfluss prosoziale
vs. karrierebezogene Motive fiir die Bereitschaft zur Mitar-
beit in Social-Impact-Projekten haben. Dabei zeigte sich, dass
karrierebezogene Motive einen stiarkeren Einfluss auf die Be-
reitschaft zur Mitarbeit in Social-Impact-Projekten hatten als

prosoziale Motive, wenn damit finanzielle EinbuBen verbun-
den waren. Karrierebezogene und prosoziale Motive zeigten
sich allerdings gleichermaBen relevant fiir die Bereitschaft zur
Mitarbeit in Social-Impact-Projekten, wenn keine finanziellen
EinbuBen drohten. Einschrankend muss zu dieser Studie ange-
merkt werden, dass nur die Absicht und nicht die tatsdchliche
Mitarbeit in Social-Impact-Projekten untersucht wurde; auf-
grund der systematischen Diskrepanz zwischen Verhaltens-
absicht und tatsachlichem Verhalten miissen die Ergebnisse
daher vorsichtig interpretiert werden. So ist auch der Befund,
dass mehr als die Hélfte der Befragten angab, auf 20 % oder
mehr ihres Gehalts fiir die Mitarbeit in einem Social-Impact-
Projekt verzichten zu kdnnen, mit Vorsicht zu genieBen - auch
wenn im Fallunternehmen tatsédchlich GehaltseinbuBen bis
zu 50 % (in Entwicklungsldndern) fiir die Mitarbeit in Social-
Impact-Projekten verbunden waren und die Initiative gemaB
den Autoren trotz dieser finanziellen EinbuBen Anklang in der
Belegschaft findet.

Unter Beriicksichtigung der genannten Limitationen lasst
sich aus den Ergebnissen zumindest die Implikation ableiten,
dass Unternehmen beim Design von CSR-Initiativen sowohl
prosoziale als auch karrierebezogene Motive seitens ihrer Mit-
arbeiter berticksichtigen sollten, damit diese das Gute (gesell-
schaftliches Engagement und sinnstiftende Arbeit) mit dem
Niitzlichen (Karriereentwicklung durch herausfordernde Pro-
jekte) verbinden konnen. Da die Studie auch zeigen konnte,
dass selbst Mitarbeiter eines sehr kompetitiven Beratungsun-
ternehmens dazu bereit sind, fiir die Mitarbeit in Projekten
mit sozialem Impact auf einen Teil ihres Gehalts zu verzich-
ten, kann zudem aus den Ergebnissen abgeleitet werden, dass
Unternehmen nicht (nur) darauf vertrauen miissen, dass sich
CSR-Initiativen durch ein Plus an Motivation/Commitment der
beteiligten Mitarbeiter sowie dem Reputationsgewinn fiir das
Unternehmen finanziell selbst tragen. Wenn die finanzielle
Last von CSR-Initiativen (zumindest teilweise) auf die Schul-
tern der beteiligten Mitarbeitenden {ibertragen werden soll,
muss allerdings sichergestellt werden, dass die Mitarbeitenden
auch einen karrierebezogenen Anreiz haben, sich an einer
solchen CSR-Initiative zu beteiligen.

Besprochen von Benjamin P. Krebs, Lehrstuhl International
Business, Universitit Paderborn
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Erleben von Sinnhaftigkeit
und Arbeitsengagement

Ryan M. Vogel (Temple University), Jessica B. Rodell, Tyler B.
Sabey (University of Georgia): Meaningfulness Misfit: Conse-
quences of Daily Meaningful Work Needs-Supplies Incongru-
ence for Daily Engagement. Journal of Applied Psychology.
Advance online publication.

as Erleben von Sinnhaftigkeit ist eine wichtige - wenn

nicht sogar die wichtigste - Motivationsquelle bei der

Arbeit. Mitarbeitende, die ihre Arbeit als sinnhaft

wahrnehmen, sind zufriedener, zeigen mehr Arbeits-
engagement, erleben weniger Stress und erbringen bessere
Leistungen. In der bisherigen Forschung zu den Auswirkungen
von Sinnhaftigkeit wird jedoch im Allgemeinen vorausgesetzt,
dass Mitarbeitende stets nach einem hohen MaB an Sinnhaftig-
keit bei ihrer Arbeit streben und mehr Sinnhaftigkeit immer
besser ist. Eine kiirzlich verdffentlichte Studie hinterfragt diese
Perspektive. Die Autor/innen der Studie gingen davon aus, dass
das Bediirfnis nach Sinnhaftigkeit nicht stabil ist, sondern von
Tag zu Tag variiert. Zudem nahmen sie an, dass nicht nur zu
wenig, sondern auch ein UbermaB an Sinnhaftigkeit bei der
Arbeit mit ungiinstigen Auswirkungen verbunden sein konnte.
An Tagen, an denen die Arbeit den Mitarbeitenden mehr Sinn-
haftigkeit bietet, als sie es sich wilinschen, konnte es zu einer
starkeren Ermiidung und somit zu weniger Arbeitsengagement
kommen. Diese Annahme wird dadurch erklart, dass das Erle-
ben von Sinnhaftigkeit anstrengend sein kann, wenn sie hoher
ist als gewiinscht, und somit als aufgezwungen erlebt wird. Um
zu untersuchen, wie sich das Zusammenspiel zwischen dem
taglichen Bediirfnis nach Sinnhaftigkeit und dem téaglichen
Erleben von Sinnhaftigkeit auf das Arbeitsengagement aus-
wirkt, fiihrten die Autoren eine Tagebuchstudie durch, an der
insgesamt 82 Erwerbstétige iber zehn Arbeitstage hinweg an
zwei Befragungen pro Tag teilnahmen. Vor der Arbeit wurden
sie tiber das AusmaB ihres Bediirfnisses nach Sinnhaftigkeit
befragt. Taglich nach Feierabend erhielten sie einen weiteren
Fragebogen, in dem die erlebte Sinnhaftigkeit bei der Arbeit, die
momentane Aufmerksamkeit und Ermiidung sowie das Arbeits-
engagement erfasst wurden. Die Ergebnisse der Studie weisen
darauf hin, dass es generell erstrebenswert ist, Mitarbeitenden
ein hohes MaB an Sinnhaftigkeit zu bieten. So zeigten Personen
mit sinnhafter Arbeit insgesamt mehr Arbeitsengagement als
Personen, die iiber alle Tage hinweg insgesamt weniger Sinn-
haftigkeit erlebten. Allerdings sollte das tagliche Erleben von
Sinnhaftigkeit etwas differenzierter betrachtet werden. Zwar
zeigte sich, dass das tagliche Erleben von Sinnhaftigkeit zu
mehr Aufmerksamkeit fiihrte, die wiederum mit einem hoheren
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tdglichen Arbeitsengagement verbunden war. Allerdings fan-
den die Autor/innen auch, dass sowohl ein Mangel an Sinnhaf-
tigkeit (weniger erlebt als gewiinscht) als auch ein UbermaB
(mehr erlebt als gewiinscht) mit einer erhohten Ermiidung und
in Konsequenz mit weniger Arbeitsengagement verbunden
waren. Es ist jedoch wichtig zu beachten, dass sich aus den
Ergebnissen keine Aussagen tiber die exakte Wirkrichtung ab-
leiten lassen. So wurden die Sinnhaftigkeit bei der Arbeit, die
momentane Aufmerksamkeit/Ermiidung (nach der Arbeit) und
das Engagement bei der Arbeit zum selben Zeitpunkt erfasst,
in dem Untersuchungsmodell aber in eine zeitliche Abfolge
gebracht (Sinnhaftigkeit - Aufmerksamkeit/Ermiidung - Ar-
beitsengagement). Nichtsdestotrotz bietet die Studie eine in-
teressante komplementéare Perspektive auf Sinnhaftigkeit bei
der Arbeit, in der individuelle tdgliche Bediirfnisse nach Sinn-
haftigkeit sowie mogliche Nachteile von zu viel Sinnhaftigkeit
Bertiicksichtigung finden. Im Hinblick auf die Praxis deutet sich
an, dass Fiihrungskréfte bei der ,sinnhaften” Gestaltung der
Arbeit die Mitarbeitenden miteinbeziehen und deren tigliche
Bediirfnisse beachten sollten. Eine transparente und rechtzei-
tige Kommunikation anstehender sinnhafter Arbeitsaufgaben
konnte dazu beitragen, dass sich Mitarbeitende besser auf diese
einstellen konnen und somit das Risiko reduziert wird, dass ein
,Zu viel des Guten“-Effekt entsteht.

Besprochen von Maie Stein, Lehrstuhl fiir Arbeits- und Organi-
sationspsychologie, Universitit Hamburg

Neues aus Top-Journals

Folgende internationale Zeitschriften verfolgen wir
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» Human Resource Management

» Human Resource Management Review

» Journal of Applied Psychology

» Journal of Labor Economics

» Journal of Organizational Behavior

» Journal of International Business Studies

» Journal of Political Economy

» Management Science

» Personnel Psychology

» Quarterly Journal of Economics

» Zeitschrift fir Arbeits- und Organisationspsychologie

Unser Rezensenten-Team wird dariiber hinaus an dieser Stelle
auch richtungsweisende Verdffentlichungen aus weiteren
Publikationen darstellen.
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Digitaltools innovativ einsetzen

Die Digitalisierung der Bildung erhalt durch die Corona-Zwange einen kraftigen Schub.
Damit werden in Schule, Hochschule und Weiterbildung Schieflagen sichtbar.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

unktlich zum Lockdown entdeckte die Taz am 23.
Mirz die Online-Lehre: ,Plotzlich Realexperiment®.
Schon am 14. Marz hatte das Handelsblatt unter der
Uberschrift »SchulschlieBungen legen Versaumnisse
der Lander bei Digitalisierung in der Bildung offen“ kritisch
berichtet, dass bisher sehr wenig Geld aus dem Digitalpakt
abgerufen wurde. Mit der Zukunft wiederum beschéftigte sich
am 19. Marz der Tagesschau-Podcast ,Wie Corona Bildung re-
volutionieren konnte®. Und die Siiddeutsche Zeitung fordert
Lehrer und Schiiler am 13. Méirz zwar mit dem Artikel ,In
Zeiten des Coronavirus ist die Digitalisierung ein Segen“ zum
Experimentieren auf, sieht am 24. April die deutschen Schulen
allerdings eher ,im digitalen Dickicht“ herumirren.

Doch nicht nur in und fiir allgemeinbildende Schulen ist
Online-Bildung die mal schrille, mal lebhafte Begleitmusik
zu Covid-19. Auch das Hochschulwesen und die Erwachse-
nenweiterbildung trifft die Pause alles Analogen zumeist un-
verhofft und unvorbereitet. Ob die Volkshochschulen oder die
Anbieter von Fach- und Fiihrungsseminaren: Darauf, online
zu unterrichten, war nur eine Minderheit der Marktteilneh-
mer eingestellt. Zwar verzeichnet das MMB-Institut in Essen
im jahrlichen Branchenmonitor ,E-Learning-Wirtschaft“ zwei-
stellige Wachstumsraten, Prasenzunterricht aber liegt immer
noch weit vorn. Seit Marz stieg das Interesse an der abstands-
wahrenden Fortbildung schlagartig. Rasch wurden virtuelle
Klassenraume installiert, Webinare gebucht, Erklarvideos
heruntergeladen und auch mobile Selbstlernprogramme er-
hielten einen Schub. ,Krisengewinnler E-Learning“ titelt denn
auch das Magazin Wirtschaft + Weiterbildung im Mai.

Deshalb passt das Forschungsprojekt ,Work & Study*“,
das vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung im
Rahmen des Wettbewerbs ,Aufstieg durch Bildung: offene
Hochschulen“ seit 2014 gefordert wird, gut in die aktuelle
Blended-Learning-Landschaft. Das bundeslédnderiibergreifen-
de Verbundprojekt der Hochschulen Worms, Koblenz, Bonn-
Rhein-Sieg sowie der Hochschule fiir Technik und Wirtschaft
des Saarlandes entwickelt ein wirtschaftswissenschaftliches
Studium fiir Menschen, die traditionell nicht studieren. Be-
sonderheiten wie die Anrechnung von Leistungsnachweisen
etwa aus IHK-Kursen und anderen beruflichen Zertifikaten

soll Berufstétigen den Einstieg erleichtern - entweder mit dem
Ziel, direkt einen Bachelorabschluss zu erlangen oder einzelne
Zertifikate zu sammeln, die zu einem spéiteren Zeitpunkt zum
Gesamtabschluss fithren konnen.

Kurze Prasenzzeiten und ldngere E-Learning-Phasen sol-
len sich ablosen. Noch existiert der Studiengang nicht, aber
die Forscher wollen diesen gerne in naher Zukunft umset-
zen - wenn die Finanzierung gesichert werden kann. So un-
tersuchte Henning Kehr, Wirtschaftsprofessor und Leiter des
Forschungsprojekts Work & Study an der Hochschule Worms,
mit seinem Team zur Projektabrundung, welchen ergan-
zenden Beratungs-, Orientierungs- und Unterstiitzungsbedarf
nichttraditionell Studierende haben und wie die Hochschulen
ein Unterstlitzungssystem gestalten miissen, um diesen Be-
dirfnissen gerecht zu werden. ,Die Hochschulen mit ihren
Lernplattformen sind da durchaus im Vorteil“, sagt Kehr. Und
schlieBt an: ,Natiirlich steigt das Interesse an diesen Formaten
in diesen Corona-Zeiten.“ Allerdings versteht der Hochschul-
lehrer weit mehr als Video-Vorlesen unter Digitalisierung.
Denn auch durch Problem Based Learning kénnen in Online-
szenarien positive Lerneffekte erzielt werden. Professor Kehr:
»,Mit spielerischen Lehrformen kann man zum Beispiel statis-
tische Verfahren gut vermitteln.” Ein Online-Wettbewerb zum
Wechselkursmanagement iiberzeugte die Testpersonen - und
machte sogar SpaB.

Auch wenn Online-Lernen gerade einen kraftigen Schub erhalt,
pur genossen fehlt dieser Lernform eine gute Portion Emo-
tionalitdt. Davon ist jedenfalls Anne Burmeister iiberzeugt,
Professorin an der Rotterdam School of Management. Die HR-
Forscherin hat als Projektleiterin mit Kollegen fiir den Goinger
Kreis empirisch das Thema Emotionen in der virtuellen Zusam-
menarbeit untersucht. Unter dem Titel ,,Fernverbindung® wur-
den die Ergebnisse im April publiziert. Die Technik hat weit
besser funktioniert als vielfach erwartet. Leitungen standen,
die Software war beherrschbar. Doch die Studienergebnisse
offenbaren Probleme auf der zwischenmenschlichen Ebene:
Mitarbeiter, die Interaktion und Unterstiitzung brauchen oder
introvertiert sind, fiihlen sich schneller isoliert und alleinge-
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lassen; Video- und Telefonkonferenzen lassen wenig Raum fiir
Smalltalk, Beziehungen und andere Dimensionen mensch-
licher Interaktion.

Professorin Burmeister sieht bei diesen Médngeln keinen
Unterschied zwischen Unternehmen und Hochschulen oder
zwischen Mitarbeitenden und Studierenden. Ndhe miisse die
Fiihrungskraft wie die Hochschullehrerin online aktiv mana-
gen. ,,In meiner ersten Videovorlesung habe ich die Halfte der
Zeit damit verbracht, iber Emotionen zu sprechen und der
Frustration Raum zu bieten, erzahlt Burmeister. ,Vertrauen
kann man nur schaffen, indem man den Elefanten im Raum
nicht totschweigt.“ Nach dieser Session konnten sich alle 150
Studierenden auf den Lernstoff konzentrieren. Allerdings miis-
sen Dozenten online die Formen der Ansprache dndern. Inter-
aktion muss erlaubt und stirker eingefordert werden. ,Soziale
Mini-Aktionen und Koérpersprache sind weniger sichtbar®,
sagt Anne Burmeister. ,Aber gesehen werden reicht nicht.”
Zeitverschwendung ist fiir die Lehrende, wenn der reine Stoff
vermittelt wird: ,Erarbeiten konnen sich die Studierenden die
Inhalte alleine, in der virtuellen Lektion miissen die Ergeb-
nisse diskutiert werden.“ Dazu gehore es, auch Halbfertiges
und Innovatives weiterzuentwickeln - laut Burmeister bisher
nicht gerade die Starke digitaler Kommunikation.

Herauszufinden, wo Online-Nutzung effizienter und wann
Prasenz liberlegen ist, das beschéftigt auch Swetlana Franken.
Die Professorin fiir Personalmanagement und Schliisselqua-
lifikationen an der FH Bielefeld sieht ,den Zwang, den die
Corona-Realitdt in Sachen Digitalisierung schafft, durchaus
positiv“. Eingeiibt werde gerade die Technik - eine Grund-
voraussetzung. Manchmal liegt der Gewinn auf der Hand:
Abschlussarbeiten werden im PDF-Format statt als gebun-
dene Exemplare abgegeben und auf der Hochschulfestplat-
te archiviert, Abstimmungen iiber Termine oder Ergebnisse
in Arbeitsgruppen werden schneller. Strategische Diskussi-
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onen und die Entwicklung von Ideen scheinen dagegen in
vertrauten Prasenzsituationen einfacher. ,Ich bin sicher, dass
wir wieder in die Prasenzlehre eintauchen, wenn wir diirfen®,
meint Franken, ,aber wir werden die positiven digitalen Ent-
wicklungen in den Alltag einbinden.” Die Ergebnisse ihres
Forschungsprojekts Gender 4.0, in dem Young Professionals
nach ihrer Einstellung zur Digitalisierung befragt wurden, be-
starken sie in dieser Haltung.

Lebendige Vorurteile gegeniiber Frauen in der Technik

Immerhin nehmen 95 Prozent der jungen Menschen ihr Smart-
phone tiberall mit hin. Fiir junge Frauen und Ménner sind die
Vorteile der Digitalisierung wie flexibles und mobiles Studie-
ren und Arbeiten im gleichen MaBe wichtig. Allerdings gibt es
auch Unterschiede. Zwar haben beide Geschlechter Interesse
an digitaler Technologie, doch Frauen wollen die Geréte vor
allem benutzen, wahrend Manner sich mit der Funktionswei-
se beschiftigen und haufiger Apps entwickeln. ,Frauen sind
einfach pragmatischer”, restimiert Professorin Franken. ,Sie
verschaffen sich stets einen Uberblick, was digital sinnvoll ist,
aber sie miissen nicht selbst programmieren.“ Die Forderung
der Frauen in MINT-Fachern diirfe, fordert Swetlana Franken,
daher nicht nachlassen. Vor allem auch deshalb nicht, weil die
Stereotype hinsichtlich Frauenkompetenzen bei der Nutzung
der digitalen Technik selbst in der jungen Generation verbrei-
tet sind. Die Studie zeigt: Junge Madnner bewerten die digitale
Kompetenz von Frauen geringer, als es die Frauen selbst tun.
Die Vorurteile gegeniiber Frauen in der Technik sind also im-
mer noch lebendig. Das schafft fiir Frauen Barrieren bei der
Studien- und Berufswahl sowie bei der Weiterbildung. Wenn
also - hoffentlich bald - wieder die Wahl herrscht zwischen
Prasenzveranstaltungen und digitalen Formaten, dann sollten
die Stiarken der Digitalisierung von allen und fiir alle gleicher-
maBen eingesetzt werden.
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Emotionale Entscheidungen studieren

Petra Moog untersucht Erfolgsfaktoren und Konflikte in KMU und Familienbetrieben.
Doch auch Start-ups hat die Professorin der Universitat Siegen im Forscherinnenblick.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

motionalitat ist ein Thema, das bei Petra Moog im Lau-
fe der Jahre stark gewachsen ist. Das liegt an ihrem
Lehrstuhl. Denn die 53-Jahrige besetzt innerhalb der
wirtschaftswissenschaftlichen Fakultit an der Uni-
versitit Siegen das Fach Entrepreneurship and Family Busi-
ness. ,In vielen Interviews haben wir herausgefunden, dass
unternehmerisch-rationales Wirtschaften in mittelstindischen
Familienfirmen die eine Seite ist, berichtet Forscherin Moog.
,Die andere, die emotionale Seite aber zeigt sich sehr schnell,
wenn es zum Beispiel um die Unternehmensnachfolge geht.”
Die Gemengelage umfasst die eigenen Qualitatsstandards, den
guten Namen der Familie, den es in der nicht anonymen Si-
tuation der Unternehmer am Stammsitz zu festigen und zu
erhalten gilt, die hohe Identifikation der Mitarbeitenden, die
produktiv auf das Unternehmen wirkt, und den Nutzen, den
die Familie aus diesem Mix iiber Generationen generiert.
Wenn es dann konkret wird mit den Auswahlkriterien fiir die
Nachfolge in der Chefetage, sickern die Emotionen ein in den
Entscheidungsprozess. Das konnten Professorin Moog und ihr
Forscherteam iiber zwolf Jahre in mehreren Studien belegen.
Bei unterschiedlichen Familienzweigen kann Vetternwirt-
schaft den eigenen nahen Verwandten kurzfristig Vorteile
bringen, aber den anderen Familienstammen oder dem Famili-
enunternehmen mittel- und langfristig schaden. Oder die mann-
liche Nachfolge wird ganz einfach deswegen bevorzugt, weil
sie Tradition hat, ohne rational-ckonomischen Grund. Haufig
gibt es bei der Unternehmensnachfolge gar kein formal festge-
legtes Auswahlverfahren mit sachlichen Kriterien, wie sie vollig
normal bei der Einstellung familienfremder Manager angelegt
werden. Das kann fatale Folgen haben. Denn gelingt der Uber-
gang von einer Generation zur anderen nicht, konnen Familien-
unternehmen stagnieren, aus dem Markt aussteigen, verkauft
werden. Es kann das vollstdndige Aus bedeuten. In tiber 150 In-
terviews mit rund 700 Mitgliedern aus Familien sowie in Case
Studies und einer aktuellen qualitativen Value-Studie stief3 die
Siegener Forscherin immer wieder auf zwei Faktoren, die bei
Erbsachen und familieninternen Nachfolgen geklart werden
miissen: Kommunikation der Werte und Transparenz. Petra
Moog kombiniert langst 6konomische und psychologische Mo-
delle, um den Ursachen hierfiir auf den Grund zu gehen.

Dabei startete die Hochschullehrerin ihre Karriere mit reinen
Zahlenwerken. Geboren in Neumiinster wuchs Petra Moog in
Kdln auf, wo sie bis 2001 blieb: als Gymnasiastin, als Auszubil-
dende zur Bankkauffrau, Studentin der Volkswirtschaftslehre,
Referentin fiir Volkswirtschaft bei der Stadtsparkasse und als
Doktorandin. Doch was so kontinuierlich-gerade klingt, dreht
bei ndherem Hinsehen ein paar universitire Schleifen. Direkt
nach dem Diplom wechselte Moog fiir einige Zeit an die Mailan-
der Partneruniversitiat der Kélner, die Universita Commerciale
Luigi Bocconi. Dort ergédnzte sie das deutsche Diplom mit dem
Master in International Management (CEMS/MIM). Zuriick in
ihrer rheinischen Heimat setzte die Volkswirtin wiederum auf
Verdnderung und ging als DFG-geforderte Doktorandin an den
Lehrstuhl fiir Personalokonomie. Ein halbes Jahr forschte Moog
mit einem NRW-Stipendium im Entrepreneurship Center des
MIT - Massachusetts Institute of Technology. Es folgte ein Jahr
im Bonner Institut fiir Mittelstandsforschung. 2004 promovierte
die Jungwissenschaftlerin schlieBlich iiber ,Humankapital des
Griinders und Erfolg der Unternehmensgriindung®. Da war ihre
Doktor-Mutter Uschi Backes-Gellner bereits an die Universitat
Zirich gewechselt und Petra Moog folgte der Professorin als
Post-Doc an den Lehrstuhl fiir empirische Methodik der Arbeits-
beziehungen und der Personalokonomik, wo sie bis 2007 blieb.

Dann nahm Professorin Moog den Ruf der Universitat Siegen
auf den frisch gegriindeten wirtschaftswissenschaftlichen Stif-
tungslehrstuhl Unternehmensnachfolge an. Die elf Finanziers
trugen die Kosten bis 2012, dann ibernahm die Universitat
Siegen und damit das Land NRW die Lehrstuhlfinanzierung.
Bis heute liegt ein Schwerpunkt in Forschung und Lehre bei
der Nachfolge in Familienunternehmen und weiteren Themen
des Mittelstands, etwa dem unternehmerischen Verhalten oder
potenziellen Erfolgsfaktoren.

In einem Ad-hoc-Projekt wiahrend der Corona-Krise befragen
Lehrstuhlmitarbeiter Familienunternehmerinnen und -unter-
nehmer sowie kleine und mittlere Firmen deutschlandweit
in vertieften Interviews danach, wann sie die Covid-19-Krise
bemerkt haben, wie ihr Umgang damit aussieht und welche
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Erwartungen sie an sich selbst, die Mitarbeitenden und den
Staat haben. Ein Mini-Panel ist mit weiteren Erhebungswel-
len fiir den Sommer und fiir den Herbst geplant, gemeinsam
mit Partnern aus Miinchen und Friedrichshafen. ,Wir kénnen
so aktuell reagieren, weil wir iiber viele Jahre im Schneeball-
system Vertrauenswege zu den Firmen aufgebaut haben und
unsere Datenbanken pflegen®, sagt Moog. Die Universitit sitzt
zudem in einer Region mit starken Familienunternehmen und
Hidden Champions. Und rund ein Drittel der Studierenden
des Masterstudiengangs zu Small Business Enterprises (SME)
entstammen Unternehmerfamilien.

Doch nicht nur mehr oder weniger traditionsreiche SMEs,
auch die Griinder erhalten ihren Platz in der wissenschaft-
lichen Themenpalette des Moog-Lehrstuhls. Insbesondere
Spin-offs, die aus der Hochschule heraus gegriindet werden,
beschéftigen die Forscher und Forscherinnen im Team Moog.
Fragestellungen sind: Wie kann man radikal-innovative Ideen
fiir die Wirtschaft nutzen? Warum soll eine Professorin oder
ein Professor griinden? ,Friiher hatten die An-Institute der
Lehrstiihle ein Geschméckle®, erinnert sich Petra Moog. ,Heute
geht es um die wissenschaftliche Begleitung, wenn Forscher
Mitgriinder von Start-ups werden.“ Denn eines ist klar: Die
Skills fiir eine erfolgreiche Griindung sind nicht allein aus der
wissenschaftlichen Qualifikation zu gewinnen. Wirtschafts-
und Marktthemen miissen von Beginn an verankert werden.
Motivation, Anreize und Fiihrung fallen nicht vom Himmel.
Deshalb ist Petra Moog involviert, wenn die Uni Siegen im Juni
ihre fakultitstibergreifende Griinderinitiative Ventus startet
- mit Unterstiitzung des BMW-Programms Exist-Potenziale.

Erfolgsfaktoren und Emotionen in der Unternehmensfiih-
rung, wissenschaftliche und praktische Griindungsarbeit
haben den Blick der Professorin auf iibergreifende Themen
gelenkt. In einem konzeptionellen Papier betrachtet Petra
Moog, welche politische Umgebung Entrepreneure fordert
oder bremst. Sie bewertet Datensitze und sucht nach Zusam-
menhédngen zwischen politischen Strukturen und Unterneh-
mertum. Auch in die Geschichte steigt sie ein, wenn sie mit
ihrem amerikanischen Forschungskollegen Untersuchungen
von Historikern iiber Ziinfte, Stahlbarone und die autoritaren
Systeme heranzieht. Erste Ergebnisse zeigen, dass liberale
Staatsformen unabhingige, dezentrale und autonome Unter-
nehmerentscheidungen vorantreiben.

Studierende fiir empirische Vergleiche gewinnen

Auch fiir dieses neue Forscherthema stiitzt sich Professorin
Moog auf qualitative sowie auf quantitative Empirie. Denn die
Wissenschaftlerin sieht nur so fundierte Studienergebnisse
gewihrleistet. Wegen dieser Uberzeugung miissen schon die
Studierenden friihzeitig mitziehen, die am Lehrstuhl Moog ihre
Bachelorarbeit schreiben. Zwar sind Literaturarbeiten gestattet.
Aber empirische Vergleiche haben fiir die Hochschullehrerin
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seinfach mehr Tiefe“. Bei rund 700 Studierenden pro Semester
entscheiden sich etwa 30 fiir ein Thema bei Moog. Von circa 80
Masterstudierenden schreiben rund 20 ihre Abschlussarbeit
am Lehrstuhl. AuBer ihren eigenen sechs Doktoratsstudieren-
den und zwei Postdocs betreut die Hochschullehrerin als Co-
Direktorin die Graduiertenschule Mittelstand.

Was auch immer sie gerade lehrt, Petra Moog sitzt derzeit
fast ausschlieBlich vor dem Bildschirm: In der Videovorlesung
chatten die Studierenden mit ihr, im Zehn-Leute-Seminar sind
per Video alle zu sehen. ,Die Online-Lehre lduft relativ gut®,
meint Moog. Was von den Lehrformaten nach Ende des Corona-
Semesters bleibt, ist noch nicht absehbar. Moog: ,Was aber
immer fehlt, das ist der personliche Kontakt und Austausch
- neben dem Lehren und Lernen die wichtigste Erfahrung in
einem Studium.“




SERVICE_EVIDENZ UBER DEN TELLERRAND

Corona-Forschung auf dem Priifstand

Katharina Schiiller, Grinderin und Geschaftsfiihrerin von Stat-up, einem Anbieter fiir Statistische Beratung und Data Science in Minchen,

www.unstatistik.de

m die Entwicklung von Pandemien abzuschitzen,

spielen drei Faktoren eine Rolle: erstens, wie viele

Menschen eine infizierte Person typischerweise

ansteckt. Diese Zahl hdngt nicht nur vom Virus ab,
sondern auch von unserem Kontaktverhalten. Zweitens die
Generationszeit, also wie lange eine infizierte Person anste-
ckend ist. Aus der Generationszeit und der Zahl der innerhalb
dieser Zeit angesteckten Personen ergibt sich die Reproduk-
tionszahl R. Drittens, ob nach iiberstandener Infektion eine
Immunitéat eintritt.

Fiir Corona zeichneten die Daten zu Beginn ein alarmie-
rendes Bild: Die registrierten Fallzahlen stiegen derart stark
an, dass die ungebremste Entwicklung der Infektion selbst
im bestmoglichen Szenario die Kapazitiaten der Gesundheits-
versorgung iiberfordert hitte. Solange es also keinen Impf-
stoff gibt, wird die Reproduktionszahl zur entscheidenden
Stellschraube jeder Abwehrstrategie. Sobald R auf den Wert
1 sinkt, stabilisiert sich die Anzahl der Neuinfektionen; fallt R
darunter, geht die Anzahl zuriick.

Doch Infektionskrankheiten weisen zwischen Ansteckung
und der Ausprdagung von Symptomen iblicherweise eine
Inkubationszeit auf, sodass man die Infizierten ohne umfas-
sendes Testen nicht friihzeitig erkennen und isolieren kann.
Gleichzeitig wird die Wirksamkeit von MaBnahmen, die heu-
te eingeleitet werden, erst in einigen Tagen oder gar Wochen
in den Daten sichtbar, selbst wenn sie sofort die angestrebte
Wirkung entfalten. Zugleich hat bis heute die Zahl der regis-
trierten Infizierten nur bedingt etwas mit der Zahl der tatsach-
lichen Infizierten zu tun, weil Menschen mit wenigen oder gar
keinen Symptomen kaum getestet werden. Bleibt diese Dun-
kelziffer unberiicksichtigt, wird die geschatzte Letalitét - also
der Anteil der Todesfdlle an allen neu Infizierten - systema-
tisch tiberschéatzt.

Allerdings gibt es ein natiirliches Experiment, das Kreuz-
fahrtschiff ,Diamond Princess*, bei dem alle Passagiere getes-
tet wurden. Zwar ist die Besatzung eines Kreuzfahrtschiffs
alter als die Durchschnittsbevolkerung, aber dies konnen Sta-
tistiker naherungsweise herausrechnen. Aus den Daten ergab
sich eine geschitzte Covid-19-Letalitdt von 0,5 Prozent - mit
einer Unsicherheit von etwa +/- 50 Prozent. Eine neuere Studie

der Universitit Stanford zu Covid-19 im Santa Clara County
kam zu einer geringeren Letalitit, die aber zum Teil auf eine
Selbstselektion der Teilnehmer zuriickzufiihren sein diirfte.
Modellrechnungen korrigieren die Letalitat auf etwa 0,25 bis
0,5 Prozent. Dies wire ein konsistentes Ergebnis mit Blick auf
die Heinsberg-Studie, die in ihrer finalen Fassung eine Letalitat
von 0,33 bis 0,52 Prozent angibt, und auf die Schatzungen des
Virologen Christian Drosten. Er vermutete bereits frithzeitig
die Letalitat im Bereich von 0,3 bis 0,7 Prozent.

Inzwischen ist die Reproduktionszahl R als zentrale Entschei-
dungsgroBe in den Fokus der offentlichen Aufmerksamkeit
geriickt. Ihre Berechnung beruht auf einigen Annahmen und
ist daher mit einer erheblichen Unsicherheit behaftet. Zuerst
braucht es eine Annahme iiber die oben beschriebene Genera-
tionszeit. Aktuell rechnet das RKI mit vier Tagen. Dann ergibt
sich R als Quotient der Neuinfektionen des aktuellen und der
vorangegangenen drei Tage und der Summe der Neuinfektio-
nen der vier Tage zuvor.

Fiir diese Berechnungen nutzt das RKI ein statistisches Ver-
fahren (Nowcast genannt), um mogliche Verzogerungen bei der
Diagnose, der Meldung und der Ubermittlung der Anzahl der
Neuerkrankungen zu beriicksichtigen. Dabei schwankte der
Nowcast fiir den 1. April zwischen rund 3.000 und fast 6.000
neuen Féllen - je nachdem, zu welchem Zeitpunkt er ermittelt
wurde. In der 6ffentlichen Diskussion blieb auch weitgehend
unberiicksichtigt, dass das RKI am 9. April das 95-prozentige
Konfidenzintervall von R auf den Bereich von 0,8 bis 1,1 be-
ziffert hat. Das heiBt, es ist nicht einmal gesichert, ob sich die
Infektionswelle zu diesem Zeitpunkt weiter ausbreitete oder
zurlickging. Kleine Verdnderungen von R um Differenzwerte
von 0,1 bis 0,2 liegen also im Bereich des Schatzfehlers.

Vor allem eignet sich die Reproduktionszahl aufgrund der
nach wie vor mangelhaften Datengrundlage nicht als zentrale
oder gar einzige Entscheidungsgrundlage fiir die Frage, ob
Kontaktbeschrankungen gelockert werden konnen. Nur eine
hinreichend groB angelegte, reprasentative Panelstichprobe
von Personen, die sich regelmiBig in kurzer Frequenz einem
Test unterziehen, kann das zentrale Problem der mangelnden
Kenntnis der Dunkelziffer und damit der wahren Ansteckungs-
gefahr 16sen.
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