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EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser,

wie Sie dem Interview in dieser Ausgabe entnehmen konnen, sind iiber-
all tief greifende Veranderungen im Gange: Die digitale Transformation
erfasst alle Bereiche. Sie kommt einem Kulturwandel gleich, von dem
auch die Mitarbeiter erfasst werden. ,Leadership” und ,,Empowerment”

bedingen somit einander.

Was sagt die empirische Forschung dazu? Transformationale Fiihrung
Dieter I/.Vagner reicht nicht mehr aus, um Prozesse des Wandels erfolgreich erklaren
Universitdt Potsdam zu konnen. Deshalb kommt Eric Kearney zu dem Ergebnis, dass sowohl
eine visiondre Fithrung als auch eine erméchtigende Fiihrung sinnvoll
zu kombinieren sind. Diese ,geteilte Macht“ ergibt den Ubergang zu dem
Beitrag um das Team von Simone Kauffeld: Wie kann sinnvoll geteilte
Flihrung zu Leistungssteigerungen fiihren?

Fiihrung betrifft natiirlich nicht nur den privaten Sektor. Haufig gilt
der Offentliche Sektor jedoch noch als ,Entwicklungsland®. Dominik
Vogel zeigt, dass dies eher fiir die Forschung als fiir die Fiihrungspraxis
gilt, die verschiedene Besonderheiten aufweist. Trotzdem, dies zeigen die
Untersuchungen des Teams von Rainhart Lang, gibt es auch im Offent-
lichen Sektor noch interessante Spielraume fiir die ,Fiihrung von unten®.

Damit schlieBt sich der Kreis. Digitale Transformation gilt fiir alle
Sektoren der Gesellschaft. Fiihrung ist damit mehr als nur eine reine

,Chefsache*.

Herzlichst Thr

) Degue

01/17 PERSONALquarterly



PERSONALquarterly

Gegrindet im Jahr 1949

MANAGING EDITORS
Prof. Dr. Riidiger Kabst, Paderborn
Prof. Dr. Simone Kauffeld, Braunschweig
Prof. Dr. Dieter Wagner, Potsdam
Prof. Dr. Dirk Sliwka, Koln

EDITORIAL BOARD
Prof. Dr. Torsten Biemann, Mannheim
Prof. Dr. Heiko Weckmiiller, Bonn

FORDERKREIS
André Fortange, CEB
Axel Braun, Dietmar Heise, Luther Rechtsanwaltsgesellschaft mbH

EICEB Luther.

IMPRESSUM

Redaktion/Schriftleitung: Prof. Dr. Rudiger Kabst (Universitat Paderborn), Telefon: 05251 602804, E-Mail: redaktion@personalquarterly.de Redaktion/0bjektleitung: Haufe-Lexware
GmbH & Co. KG, Reiner Straub, Munzinger StraRe 9, 79111 Freiburg, Telefon: 0761 898-3113, Fax: 0761 89899-3113, E-Mail: Reiner.Straub@haufe-lexware.com Redaktion/CvD (Chefin
vom Dienst): Anja Bek, Telefon: 0761 898-3537, Fax: 0761 89899-3537, E-Mail: Anja.Bek@haufe-lexware.com. Redaktionsassistenz: Brigitte Pelka, Telefon: 0761 898-3921, Fax: 0761
89899-3921, E-Mail: Brigitte.Pelka@haufe-lexware.com Disclaimer: Mit Namen gezeichnete Artikel spiegeln nicht unbedingt die Meinung der Redaktion wider. Texteinreichung: Alle
Manuskripte sind an die obige Adresse der Redaktion, bevorzugt die Schriftleitung (redaktion@personalquarterly.de), zu schicken. Fur unverlangt eingesandte Manuskripte wird keine
Haftung Ubernommen. Beitrdge werden nur nach Begutachtung im Herausgeberbeirat veroffentlicht. Naheres regelt ein Autorenmerkblatt: Dies konnen Sie anfordern unter: redaktion@
personalquarterly.de; zum Download unter www.haufe.de/pq.

Verlag: Haufe-Lexware GmbH & Co. KG, Ein Unternehmen der Haufe Gruppe, Munzinger Strale 9, 79111 Freiburg, Telefon: 0761 898-0, Fax: 0761 898-3990, Kommanditgesellschaft, Sitz
Freiburg, Registergericht Freiburg, HRA 4408 Komplementare: Haufe-Lexware Verwaltungs GmbH, Sitz Freiburg, Registergericht Freiburg, HRB 5557; Martin Laqua Geschaftsfihrung:
Isabel Blank, Markus Dranert, Jorg Frey, Birte Hackenjos, Randolf Jessl, Markus Reithwiesner, Joachim Rotzinger, Dr. Carsten Thies Beiratsvorsitzende: Andrea Haufe; Steuernummer:
06392/11008 Umsatzsteuer-lIdentifikationsnummer: DE812398835. Leserservice: Haufe Service Center GmbH, Munzinger StraRe 9, 79111 Freiburg, Telefon: 0800 72 34 253 (ko-
stenlos), Fax: 0800 50 50 446 (kostenlos), E-Mail: Zeitschriften@haufe.de Anzeigen: Haufe-Lexware GmbH & Co. KG, Niederlassung Wirzburg, Unternehmensbereich Media Sales, Im
Kreuz 9, 97076 Wurzburg Head of Sales: (verantwortlich fir Anzeigen): Bernd Junker, Telefon: 0931 2791-556, E-Mail: Bernd Junker@haufe-lexware.com Key Account Manager: Thomas
Horejsi, Telefon: 0931 2791-451, E-Mail: Thomas.Horejsi@haufe-lexware.com Anzeigendisposition: Yvonne Gobel, Telefon: 0931 2791-470, Yvonne.Goebel@haufe-lexware.com Erschei-
nungsweise: vierteljahrlich Internetprasenz: www.personalquarterly.de Abonnementpreis: Jahresabonnement PERSONALquarterly (4 Ausgaben) zu 98 Euro inkl. MwSt., Porto- und
Versandkosten. Bestell-Nummer: A04123 Copyright: Alle Rechte vorbehalten. Der Inhalt dieser Publikation darf ohne schriftliche Genehmigung des Verlages bzw. der Redaktion nicht
vervielfaltigt oder verbreitet werden. Unter dieses Verbot fallt auch die gewerbliche Vervielfaltigung per Kopie sowie die Aufnahme in elektronische Medien (Datenbanken, CD-ROM,
Disketten, Internet usw.) Layout: Ruth GroBSer Titelbild: carlos castilla/shutterstock.com Druck: Kessler Druck + Medien GmbH & Co. KG, ISSN 2193-0589

PERSONALquarterly 01/17



INHALT |5

SCHWERPUNKT

6

10

15

20

26

Digitale Transformation fordert Offenheit und Verdnderungsbereitschaft von Fiihrungskraften
Interview mit Sandra Widmaier, Otto Group

Visiondre und erméchtigende Fiihrung: Fiihrungsstile der Zukunft?
Prof. Dr. Eric Kearney

Flhrung im Public Sector: Wie wird gefiihrt und welche Veranderungen stehen an?
Prof. Dr. Dominik Vogel

Flihrung von unten in der kommunalen Verwaltung: undenkbar und allgegenwartig?
Wiebke Genze, Katja Wavrousek, Prof. Dr. Rainhart Lang, Dr. Irma Rybnikova

Flhrung teilen, Leistung ernten mit dem Online-Tool SPLIT
Dr. Amelie Grille, Prof. Dr. Simone Kauffeld, Dr. Nils Christian Sauer und Dr. Eva-Maria Schulte

NEUE FORSCHUNG

34

42

48

Personalmangel begegnen - Gesundheit, Fiihrung, Anreize
Prof. Dr. Daniela Lohaus, Tobias Breitling, Prof. Dr. Rudolf Large, Claudius Tost

Ignoranz als Kernkompetenz von Unternehmensberatern?
Dr. Daniel Dorniok

Risiken beurteilen lernen durch Outdoor-Wildwassertraining
Prof. Dr. Gerrit Horstmeier, Tetiana Demchenko, Veronica Lopez Grisales, Markus Kienlechner, Lailah Maklouf, Dr. med. Lotte Habermann-Horstmeier

STATE OF THE ART

54

Candidate Experience - Arbeitgeberattraktivitit im Bewerbungsprozess
Prof. Dr. Torsten Biemann und Prof. Dr. Heiko Weckmiiller

ESSENTIALS

58

Rezensionen: Richtungsweisendes aus internationalen Top-Journals
Benjamin Krebs, Annika Meinecke, Timo Vogelsang

SERVICE

62
64
66

Herausgebergesprach: Vertrauen durch Geschaftsrelevanz
Interview mit Prof. Dr. Ridiger Kabst und CEB-Experte André Fortange

Die Fakten hinter der Schlagzeile: Emotionen als Entscheidungstreiber
Forscher im Portrat: Prof. Dr. Patrick Kampkotter

Evidenz tuber den Tellerand: Evidenzbasierte Politikberatung durch Superforecasting

01/17 PERSONALquarterly



SCHWERPUNKT _INTERVIEW

Digitale Transformation fordert Offenheit und
Verdnderungsbereitschaft von Fihrungskraften

Das Interview mit Sandra Widmaier, Personaldirektorin Konzern der Otto Group, fihrte Ruth Lemmer

Sie sind als E-Commerce-Unternehmen die
deutsche Nummer eins. Wie wollen Sie mit deutscher Fiihrungs-
kultur im globalen Wettbewerb gegen Amazon bestehen?

Dies klingt gerade so, als sei die deutsche Fiih-
rungskultur konservativ und langsam. Aber ja, es stimmt, wenn
man im digitalen Wettbewerb bestehen mdchte, dann muss
sich die Unternehmens- und Fiihrungskultur verandern. Des-
halb haben wir zu Beginn des Jahres eine groBe gruppenweite
Initiative zum Kulturwandel 4.0 gestartet. Dabei spielen neben
wichtigen Themen wie Customer Centricity auch Fiihrungsthe-
men wie Agile Leadership und Empowerment eine groBe Rolle.
Um unser Ziel zu erreichen, investieren wir viel in die Ausbil-
dung unserer Fiihrungskrifte. Heute bieten wir zertifizierte
Trainings zu Agilitat an und haben dieses Modul in jedem un-
serer Nachwuchsentwicklungsprogramme verankert. Unsere
Mitarbeiter zu ermutigen und zu erméachtigen, mehr selbst zu
initiieren und zu entscheiden, ist ein weiterer wichtiger Schritt
in der Entwicklung unserer Fiihrungskultur. Wir miissen al-
lerdings dabei beachten, dass die Generation X bis Z ohnehin
gerne selbststandig und ortsunabhdngig arbeitet. Es gilt hier
vor allem, die Fiihrungskrafte der Generation Golf mehr zu
ermutigen, diese Selbststindigkeit zu unterstiitzen und auch
Fehler zuzulassen, ohne es als Machtverlust zu empfinden.

Amazon hat das Silicon Valley als Okosystem,
um junge Talente zu finden und Innovationen voranzutreiben.
Haben Sie mit Hamburg einen gravierenden Standortnachteil
bei der Personalrekrutierung und -entwicklung?

Nein, wir empfinden Hamburg nicht als Stand-
ortnachteil. Im Ubrigen ist auch das Silicon Valley nicht mehr
das MaB aller Dinge. Heute wird bereits Singapur als neuer
digitaler Hotspot gehandelt, da die ortliche Regierung sehr of-
fen fiir die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle und digitaler
Produkte ist und entsprechende Gesetze erlassen hat, die eine
offensive Entwicklung von digitalen Industrien ermoglichen.
Es ist vielmehr der Wirtschaftsstandort Deutschland insge-
samt, der mir hier Sorge bereitet. Es gibt hierzulande zu viele
behordliche Restriktionen, Verordnungen und Gesetze, die die
Entwicklung und das Ausprobieren von mutigen und innova-
tiven digitalen Arbeitsweisen und Produkten im Alltag nicht

erlauben. Aus meiner Sicht muss Deutschland darauf achten,
in den ndchsten 50 Jahren den Ruf als innovativer Wirtschafts-
standort und damit als interessantes Land fiir digitale Talente
insgesamt nicht zu verlieren.

Otto ist eine Traditionsmarke. Wie geben Sie
der Marke ein E-Commerce-Image, um die entsprechenden
Talente anzusprechen?

Otto ist ja nur eines von 123 Unternehmen
der Otto Gruppe. Wir haben den Anspruch, dass alle unsere
Unternehmen intensiv an ihren jeweiligen Arbeitgebermar-
ken arbeiten. Dennoch ist Otto ein sehr gutes Beispiel, das
mit dem Relaunch seiner Arbeitgeber-Kampagne ,Rot4“ sehr
erfolgreich auf das Unternehmensimage eingezahlt hat. Wir
sind heute hochprofessionell auf Facebook, Twitter und Co
vertreten und sprechen damit genau die digitalen jungen Ta-
lente an, die wir suchen. Dariiber hinaus haben wir eine App
entwickelt und auf den Markt gebracht, den ,Otto Group Job
Finder®. Mit der App konnen vakante Stellen weltweit flexibel
und ortsunabhéngig auf allen mobilen Endgerdten gefunden
und Bewerbungen direkt vorgenommen werden. Auch hier gibt
uns die Resonanz der Bewerber recht. Es haben sich mittler-
weile mehrere tausend User angemeldet und circa 70 Prozent
der Bewerbungen entfallen auf Stellen mit einem technischen
oder digitalen Profil.

Die digitale Transformation wird als disruptiv
definiert, Uber und Airbnb gelten als Vorbild. Wie vertrdgt sich
Disruption mit Ihrem Anspruch, Fiihrung stetig zu entwickeln
und sie nicht abrupt zu verdndern?

Es ist aus meiner Sicht richtig, dass eine Fiih-
rungskultur nicht disruptiv verdandert werden kann, denn Kul-
tur wird von Menschen gepragt, die eher geneigt sind, sich
zu entwickeln. Das kann man nicht mit Geschéaftsmodellen
vergleichen, die man etablieren und den Wettbewerb disruptiv
aufmischen kann. Dennoch kann man die Entwicklung einer
Fihrungskultur beschleunigen und sehr nachhaltig in kurzer
Zeit verandern. Dies erfordert ein oder zwei Leuchtturminiti-
ativen - wie unsere Initiative bei der Otto Gruppe, bei der die
Mitglieder des Konzernvorstands allen Mitarbeitern das Du an-
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geboten haben. Diese Initiative war in diesem Moment so neu
und ungewdohnlich, dass sie von mancher Fiihrungskraft und
einzelnen Mitarbeitern als disruptiv empfunden wurde. Es hat
jedoch nach einigen Wochen der Gewéhnung zu mehr Offen-
heit und Transparenz in der Kommunikation gefiihrt. Nun gilt
es, diesen Energielevel hochzuhalten und die Fiihrungskultur
in die eingeschlagene Richtung weiterzuentwickeln. An dieser
Stelle ist insbesondere das jeweilige Personalmanagement der
Einzelunternehmen unserer Gruppe gefragt. Alle Personal-
und Fiihrungsinstrumente, die kulturpragend wirken, miissen
entsprechend weiterentwickelt und angepasst werden.

PERSONALquarterly: Sie haben den Kulturwandel ausgerufen,
fordern Offenheit und Schnelligkeit. Diese Werte wirken auf
manche Menschen motivierend, auf andere bedingstigend. Wie
vermitteln Sie Ihre Fiihrungsleitlinien?

Sandra Widmaier: Wir haben keine Fiihrungsleitlinien mehr. Dies
ist ein Relikt der 80er-Jahre. Heute haben wir Kompetenzmo-
delle entwickelt, die die Kompetenzen beschreiben, die wir
von jeder Fiihrungskraft erwarten. Eine dieser elementaren
Kompetenzen ist beispielweise die Fahigkeit zur digitalen
Transformation, die Offenheit und Schnelligkeit erfordert.
Unser Kompetenzmodell, abgestimmt auf den jeweiligen Hi-
erarchielevel, wird dann im Rahmen von 360-Grad-Feedbacks
und Management Audits abgefragt. Aus dem Ergebnis wird
ein individueller Entwicklungsplan abgleitet, der jeder Fiih-
rungskraft helfen soll, sich entsprechend zu qualifizieren und
weiterzuentwickeln.

PERSONALquarterly: Was bedeutet die Aufforderung zu perma-
nenter Innovation im Arbeitsalltag fiir Mitarbeiter und Fiih-
rungskrdifte der Otto Group?

Sandra Widmaier: Eine permanente Innovation im Arbeitsalltag
werden wir wohl nicht hinbekommen. Das kann man auch
gar nicht erwarten. Wir wiinschen uns aber von unseren Fiih-
rungskriften, dass sie sich offen fiir Innovationen zeigen und
priifen, welche Arbeitsprozesse und -abldufe kostengiinstiger
und effizienter digital abgebildet werden konnen. Es geht vor
allem darum, die Digitalisierung als Chance zu verstehen, Din-
ge nicht nur anders zu machen, sondern auch andere Dinge
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zu machen, neue Ideen zu entwickeln und dafiir Verantwor-
tung zu libernehmen. Zu diesem Zweck haben wir, gemeinsam
mit einer Hochschule in Berlin, den Digital Readiness Check
entwickelt und damit ein Pilotprojekt zur digitalen Weiterbil-
dung gestartet. Wichtig ist uns dabei eine mehrdimensionale
Betrachtung. Die Digitalisierung als Treiber fiir Innovationen
ist keine Frage von Technik oder IT-Systemen, sondern vor
allem eine Frage des Mindsets, der Kultur und Zusammenar-
beit. An dieser Stelle ein gemeinsames Verstdndnis im Top-
Management zu entwickeln und gemeinsam durch Vernetzung
und Austausch zu lernen, ist uns ein wichtiges Anliegen. So
beschéftigen wir uns in diesem Programm mit den vielfdltigen
Dimensionen des Themas Digitalisierung.

PERSONALquarterly: Welche Konsequenzen ergeben sich daraus fiir
die Personalentwicklung?

Sandra Widmaier: Die Personalentwicklung muss sich damit
auseinandersetzen, dass sie immer weniger Prasenzveranstal-
tungen anbieten wird und stattdessen mehr online tiber Skype,
Videokonferenzen und andere Kanile prasent sein muss. Wir
schauen genau, an welchen Stellen wir die Zusammenarbeit
in diesem Kontext durch moderne Tools, wie etwa Slack oder
Yammer, vereinfachen konnen. Dariiber hinaus werden meiner
Beobachtung zufolge immer mehr Feedbacks online eingeholt.
Die Personalentwicklung hat dariiber hinaus die Aufgabe,
zunehmend individualisierte Angebote zu formulieren, die
prézise der Weiterentwicklung des Individuums dienen oder
passgenau fiir eine Zielgruppe entwickelt werden.

PERSONALquarterly: Auf welchen Ebenen vom gestaltenden Gesell-
schafter Benjamin Otto iiber den Vorstand bis zum Angestellten
im Lager wird an der Transformation gearbeitet - und mit
welcher Aufgabenteilung?

Sandra Widmaier: Es wird in allen Unternehmen, in allen Be-
reichen und auf allen Ebenen an der Transformation gearbeitet.
Im Rahmen unseres Kulturwandels 4.0 haben wir alle Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter nach den Prinzipien bottom up
und top down gebeten, sich Gedanken zu machen, mit welcher
Initiative die digitale Transformation vorangetrieben werden
sollte. Ich kann hier am besten {iber meinen eigenen Verant-
wortungsbereich sprechen. Wir haben uns im Team Gedanken
gemacht, welche Prozesse wir weiter digitalisieren konnen,
welche Losungen wir hierzu benotigen und vor allem, wie wir
die Prozesse verandern miissen, damit sie in einem digitalen
Umfeld auch wertstiftend sind. So werden wir ab 2017 unseren
jahrlichen Management-Development-Prozess mit einer neu-
en cloudbasierten Losung umsetzen und unsere Konzernvor-
stande befdahigen, ihre Feedbacks in viel kiirzeren Abstidnden
durchzufiihren und direkt online in ihr Tablet einzugeben. Ne-
ben kontinuierlichen Feedbacks auf Augenhthe unterstiitzen
wir so die zielgerichtete personliche Entwicklung - auch auf

Topmanagementebene. Durch die groSere Transparenz erho-
hen wir im Rahmen einer professionalisierten Nachfolgepla-
nung auch die Potenziale des konzerninternen Talent Pools.

PERSONALquarterly: Sie wollen mit Ihrem Fiihrungsmodell Denk-
muster brechen: Wie sollen Manager kiinftig fiihren?

Sandra Widmaier: Wir miissen uns auch in Fragen der Fiihrung
starker mit dem Thema Agilitdt befassen. Agilitdt bedeutet fiir
uns, in Zeiten des Wandels und der Unsicherheit flexibel, aktiv
und anpassungsfihig unterwegs zu sein. Wir miissen Wissen,
Fahigkeiten, Motivation und Leistung wirksam und effizient
einsetzen, um schnelle und kompetente Entscheidungen im
Sinne gemeinsamer Ziele und im Sinne des Kunden treffen zu
konnen. Bei dieser Form des Empowerments geht es auch um
das Wahrnehmen und Nutzen von individuelleren Gestaltungs-
spielrdumen und Ressourcen.

Unser Ziel ist es, unsere Organisation in Zukunft noch viel
mehr durch selbstverantwortliche und eigeninitiativ handeln-
de Teams aufzustellen. Entscheidungen werden nicht mehr
nur oben getroffen und nach unten weitergegeben, sondern
nah am Markt auf Basis der hochsten Expertise gefillt. Da-
zu gehort es auch, dass unsere Fiihrungskrifte ihre Teams
tatsachlich enablen - das heiBt, ihnen in einem komplexen,
wenig planbaren Umfeld eine Richtung und einen Rahmen
vorgeben. Sie agieren weniger als Vorgesetzte, sondern fiihren
tatsdchlich - dabei sorgen sie fiir Transparenz, bewegen sich
auf Augenhohe und stellen eine hohe Partizipation sicher. Das
heiBt aber auch, sie miissen loslassen. Wer seine Expertise und
Erfahrungen als Fiihrungskraft beratend einbringt, ermoglicht
so Hochstleistungen seiner Mitarbeiter.

PERSONALquarterly: Kommt es bei der Vertrauenskultur nur auf
das Ergebnis an oder auch auf den Weg zum Ziel?

Sandra Widmaier: Jede Kulturverdnderung ist ein Prozess und
insoweit gilt: Der Weg ist das Ziel. Die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter miissen die Vertrauenskultur im Alltag spiiren,
bevor sie das entsprechende Vertrauen haben, dass die Fiih-
rungskrafte auch wirklich meinen, was sie sagen. Aus meiner
Sicht kommt den Fiihrungskraften eine besondere Rolle zu,
indem sie jeden Tag aufs Neue die Vertrauenskultur leben
miissen. Walk your talk ist hier unser Credo und wird von der
Belegschaft sorgfiltig beobachtet.

PERSONALquarterly: Wie wird in der Otto Group der Kultur- und
Fiihrungswandel global betrieben?

Sandra Widmaier: Es gibt nicht ,die“ Otto-Group-Kultur. Wir haben
123 operative Gesellschaften in der ganzen Welt. Jedes Unter-
nehmen hat seine eigene Historie und Kultur, die wir aus Sicht
des Headquarters sehr respektieren. Jede Geschaftsfithrung ist
aber aufgefordert, die digitale Transformation und die damit
veranderten Anforderungen an die Fithrungs- und Unterneh-
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,Wir spiiren bei den Fiihrungskraften 50+ eine ge-
wisse Unsicherheit im Umgang mit den neuen Arbeits-
methoden, die eher netzwerkorientiert sind.“ sandra widmaier

menskultur zu forcieren. Dabei konnen und miissen sie diesen
Veranderungsprozess an ihre jeweiligen lokalen Bedingungen
anpassen. Unser Unternehmen Crate & Barrel hat beispiels-
weise andere Rahmenbedingungen als Project A in Berlin. Bei
allen Unternehmen sind entsprechende Projekte zum Wandel
der Flihrungs- und Unternehmenskultur gestartet worden. Tref-
fen im Kreis der Geschéftsfiihrer und Direktoren haben bereits
stattgefunden. Spannend war fiir uns vor allem, Best Practices
auszutauschen und voneinander zu lernen. Diese Veranstal-
tungen sind jedes Mal sehr inspirierend und motivierend. Unser
gestaltender Gesellschafter Benjamin Otto hat den gesamten
Kulturwandelprozess gemeinsam mit dem Konzernvorstand
angestoBen, nimmt selbst an diversen Veranstaltungen teil und
iiberzeugt sich vom Fortschritt des Verdnderungsprozesses. Ak-
tuell haben wir auf seine Initiative hin einen Online-Puls-Check
gestartet, der an alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Otto
Gruppe gerichtet ist, um zu priifen, wie weit wir aus ihrer Sicht
bis heute im Kulturwandel 4.0 gekommen sind.

PERSONALquarterly: Otto investiert jedes Jahr einen dreistelligen
Millionenbetrag in Start-ups. Welche Rolle spielen fiir Otto Start-
ups in Deutschland und wie sieht Ihre Zwischenbilanz aus?
Sandra Widmaier: Die Start-ups sind fiir uns sehr wertvolle Know-
how-Trager, die uns helfen, die aktuellen Trends am digitalen
Markt abzugreifen. Der Wissensaustausch zwischen den lang-
jahrig zur Gruppe gehorenden Unternehmen und unseren
Start-ups in Berlin, San Francisco, Sao Paulo oder Shanghai ist
essenziell fiir die digitale Weiterentwicklung der Geschafts-
modelle. Dariiber hinaus sind die Start-ups fiir uns aus Arbeit-
gebersicht wertvoll, denn sie machen uns - gerade fiir digitale
Talente - attraktiver. Die Digital Natives konnen nicht nur in
einem Start-up tatig sein, sondern sie konnen dabei auch die
Verantwortung tibernehmen, digitale Prozesse in eher traditi-
onellen Distanzhandelsunternehmen zu implementieren. Der
wirtschaftliche Erfolg auf beiden Seiten gibt uns mit dieser
Vorgehensweise und dem gewéahlten Ansatz recht.

PERSONALquarterly: Wie lduft die Zusammenarbeit mit den Start-
ups? Versuchen Sie die netzwerkorientierte Start-up-Fiihrungs-

kultur in das gestandene Unternehmen zu iibertragen?
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Sandra Widmaier: In der Tat beginnen wir langsam im Rahmen
von agilen Fiihrungsmethoden, die klassische Hierarchie zu
hinterfragen. Aber auch hierbei handelt es sich um einen
evolutionaren Prozess und nicht um eine Revolution. Die
Menschen miissen sich daran gewohnen diirfen, dass neue
Arbeitsmethoden wie Scrum oder Design Thinking hierar-
chietibergreifend funktionieren. Damit ist kein Machtverlust
der Fiihrungskrifte gemeint. Dennoch spiiren wir bei der
Generation der Fiihrungskréafte 50+ eine gewisse Unsicher-
heit im Umgang mit den neuen Arbeitsmethoden, die eher
netzwerkorientiert sind. Es ist aus meiner Sicht die Aufgabe
des Personalmanagements, diesen Prozess gut zu begleiten
und dafiir Sorge zu tragen, dass wir wertvolle Mitarbeiter und
Know-how-Trédger nicht verlieren, sondern alle mitnehmen,
die offen fiir Verdnderungen sind.

PERSONALquarterly: In der Fiihrungskultur propagieren Unterneh-
men wie die Telekom das Prinzip der Ambidextrie, das sich mit
dem Spannungsfeld zwischen vorhandenen Systemen und Inves-
titionen in die Zukunft befasst. Das Altgeschdft wird hierar-
chisch und mdglichst effizient gefiihrt, im Neugeschdft wird eine
hierarchiearme Netzwerkkultur eingefiihrt, um Innovationen zu
fordern. Wie ist hier die Philosophie von Otto?

Sandra Widmaier: Wir versuchen natiirlich das Beste von beidem
zu vereinen. Ich denke, dass wir es uns nicht leisten konnen,
das sogenannte Altgeschift unverandert fortzufiihren. Unsere
Wettbewerber verstehen sich eher als Technologieunterneh-
men und weniger als Handler. Sie haben ihre gesamten Struk-
turen und Prozesse auf die kontinuierliche Weiterentwicklung
des Geschifts ausgerichtet. Dies bedeutet, dass der Wettbewerb
stetig mehr an Marktanteilen gewinnt. Wir miissen aus der
neuen Start-up-Kultur so viele Innovationen wie moglich in
unsere Handels- und Logistikunternehmen tibertragen. Daher
miissen unsere Flihrungskréfte und Mitarbeiter offen fiir Ver-
anderungen sein und kontinuierlich priifen, wie sie in ihrem
jeweiligen Verantwortungsbereich besser und digitaler werden
konnen. Wer hier nicht wenigstens ein Minimum an Offenheit
und Veranderungsbereitschaft zeigt, ist raus. Eine Haltung,
wie sie die Telekom in dieser Frage einnimmt, konnen und
wollen wir uns nicht leisten.
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Visiondre und ermachtigende Fiihrung:
Fihrungsstile der Zukunft?

Von Prof. Dr. Eric Kearney (Universitat Potsdam)

ehr als zwei Jahrzehnte lang war die transfor-

mationale Fiihrung (Bass/Riggio, 2005) das be-

liebteste Thema der Fiihrungsforschung, sowohl

in der Wissenschaft als auch in der Praxis. Zu
diesem Ansatz wurden weit mehr Studien verdffentlicht als
zu allen anderen Fiihrungsthemen. Von etwa 1985 - dem
Erscheinungsjahr von Bernard Bass‘ Buch ,Leadership and
Performance Beyond Expectations” - bis etwa 2013 und der
Veroffentlichung eines kritischen Artikels von van Knippen-
berg und Sitkin - hieB es oft, salopp formuliert: immer und
iiberall transformational fiihren, da dieser Fiihrungsstil allen
anderen Ansétzen liberlegen ist. Lange Zeit wurde dabei tiber-
sehen, welche eklatanten Schwichen die diesbeziigliche Lite-
ratur aufweist.

In der einflussreichsten Konzeptualisierung dieses Konstrukts
von Bass und Avolio besteht dieser Ansatz aus vier Kompo-
nenten: dem vorbildhaften, charismatischen Wirken der Fiih-
rungskraft; der inspirierenden Motivation, die von der durch
die Fiihrungskraft vorgegebenen Vision ausgeht; der intellek-
tuellen Stimulierung sowie der individualisierten Riicksicht-
nahme auf die jeweiligen Bediirfnisse und Besonderheiten
einzelner gefiihrter Personen. Ublicherweise wurde durchaus
plausibel argumentiert (z.B. in Bass/Riggio, 2005), dass die
so konzeptualisierte transformationale Fiihrung die Gefiihrten
nicht nur auf rationaler, sondern auch auf emotionaler Ebene
anspricht sowie libergeordnete, mit zentralen Werten im Ein-
klang stehende Ziele vorgibt und somit Sinn und Orientierung
vermittelt. Dadurch seien Gefiihrte starker und nachhaltiger
zu Hochstleistungen zu motivieren als durch eine reine Aus-
tauschbeziehung (z.B. Arbeitsleistungen gegen Geld), die bei
der transaktionalen Fiihrung im Vordergrund steht. Gerade
dieser Unterschied zwischen der transformationalen und der
transaktionalen Fiihrung wurde haufig betont.

Die transaktionale Fiihrung besteht in der Konzeptualisie-
rung von Bass und Avolio aus mehreren Varianten, wobei vor
allem die sogenannte bedingte Belohnung (,,contingent reward*)
wichtig ist und sich fiir eine Gegentiiberstellung mit der trans-

formationalen Fiihrung anbietet. Im Rahmen der bedingten Be-
lohnung spezifizieren Fiihrende, welche Belohnungen Gefiihrte
fiir die Erbringung bestimmter Leistungen erhalten werden.
Wihrend demzufolge die transformationale Fiihrung vornehm-
lich die intrinsische Motivation fordern soll, zielt die bedingte
Belohnung auf die extrinsische Motivation ab.

Empirisch ist es jedoch nie befriedigend gelungen, die Uber-
legenheit der transformationalen Fiihrung gegeniiber anderen
Ansatzen zu belegen. So zeigen etwa Meta-Analysen, dass im
Vergleich zur transformationalen Fiihrung die bedingte Be-
lohnung (transaktionale Fiihrung) im Durchschnitt dhnlich
hoch und teilweise sogar hoher mit Kriterien wie der Arbeits-
zufriedenheit, Motivation und Arbeitsleistung individueller
Gefiihrter sowie der Leistung von Gruppen korreliert (siehe
z.B. DeRue/Nahrgang/Wellman/Humphrey, 2011; Wang/Oh/
Courtright/Colbert, 2011; Judge/Piccolo, 2004). Insgesamt gibt
es daher fiir die Empfehlung, moglichst immer und iiberall
transformational (statt transaktional) zu fiihren, keine empi-
rische Grundlage.

Weitere Probleme, die insbesondere von van Knippenberg
und Sitkin (2013) detailliert erldutert wurden, bestehen darin,
dass es keine iiberzeugende Theorie gibt, die zu erkldaren ver-
mag, warum die vier Facetten der transformationalen Fiihrung
als eine sinnvolle Einheit angesehen werden sollten, die sich
theoretisch von anderen Fiihrungsverhaltensweisen abgren-
zen lasst. Warum gerade diese vier Elemente (siehe oben) und
nicht andere? Empirisch korrelieren diese vier Aspekte hdu-
fig genauso hoch untereinander wie mit anderen Fiihrungs-
aspekten, die nicht als Teil der transformationalen Fiihrung
angesehen werden (z.B. auch mit der bedingten Belohnung).
Dadurch dréngt sich der Eindruck auf, die Entwickler dieses
Ansatzes haben hier einfach das zu einer Einheit zusammen-
gefasst, was ihnen personlich gut gefiel, ohne dies ausreichend
theoretisch begriinden und empirisch belegen zu konnen. Die-
ses Vorgehen ist allerdings eine unzureichende Basis fiir die
mit groBem Erfolg in die Praxis transportierte Botschaft, der
zufolge die transformationale Fiihrung der Weisheit letzter
Schluss in Sachen Fiihrung sei.

Dariiber hinaus ist die Operationalisierung der verschie-
denen Elemente der transformationalen Fiihrung problema-
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Hat der lange Zeit populdre Ansatz der transformationalen Fihrung
gehalten, was er versprochen hat? Wie sieht die Zukunft dieses Ansatzes aus? Was ist von
dem neueren Ansatz der ermdchtigenden Fihrung zu halten? Lasst sich die Einschatzung von
visionarer und ermachtigender Fihrung als ,Fihrungsstile der Zukunft” begriinden?
Methodik: Der Artikel bietet einen Uberblick und eine kritische Bestandsaufnahme zur
jeweiligen Literatur zu transformationaler bzw. visionarer und ermachtigender Fuhrung.
Praktische Implikationen: Es gibt keine empirische Rechtfertigung fir die Empfehlung,
vor allem transformational zu fihren. Insbesondere der Teilaspekt der visionaren Fihrung
erscheint jedoch, vor allem in Kombination mit ermachtigender Fuhrung, fur die Zukunft
als besonders vielversprechend.

tisch, da in der Formulierung vieler Items, die zur Messung
dieses Flihrungsansatzes dienen, Pradiktoren und Kriterien
vermischt werden. Beispiel: Wenn Gefiihrte angeben, dass Fiih-
rende ,optimistisch” und ,enthusiastisch” iiber die Zukunft
sprechen und eine ,liberzeugende” (,compelling“) Vision ar-
tikulieren, ist es nicht verwunderlich, dass dies bei den Ge-
fiihrten positive Wirkungen hat. Diese positiven Begriffe sind
ja bereits Zuschreibungen und Interpretationen, welche die
Gefiihrten vornehmen. Wire die Vision fiir mich als Gefiihrtem
nicht inspirierend, dann hitte ich meine Fiihrungskraft auch

nicht als Vermittler(-in) einer inspirierenden Vision einge-
stuft. Eine Korrelation zwischen Pradiktor (transformationaler
Fiihrung) und Kriterium (z.B. Motivation oder Zufriedenheit)
ergibt sich somit nahezu zwangslaufig aus dem Wortlaut der
Items. Wesentlich interessanter wére es, einfach danach zu fra-
gen, in welchem AusmaB Fiihrende {iber die Zukunft sprechen
und wie genau sie dies tun - zum Beispiel, ob sie iiberwiegend
Chancen oder Risiken betonen.

Diese erniichternden Erkenntnisse haben starke Zweifel da-
ran geweckt, ob es sinnvoll ist, die transformationale Fiihrung

Ausgewdhlte meta-analytische Befunde zur transformationalen Fithrung im Vergleich

zu anderen Fithrungskonstrukten

Kriterium Transformationale | Bedingte Beloh- ,Initiating Structure” | Quelle

Fihrung nung (,contingent | (aufgaben-orien-

reward”) tierte Fihrung)

Arbeitszufriedenheit der .58% .64* Judge & Piccolo (2004)
Gefihrten
Motivation der Gefiihrten .53% .59 Judge & Piccolo (2004)
Effektivitat der Fihrungskraft | .64* .55% Judge & Piccolo (2004)
Effektivitat der Fahrungskraft | 22.8%* A7.4% 12.9* DeRue et al. (2011)
Gruppenleistung 28.5° 9.0%% 32.9° DeRue et al. (2011)
Arbeitszufriedenheit der 21.0° 43.9% 2.5% DeRue et al. (2011)
Gefiihrten
Aufgabenbezogene Leistung 217 28" Wang et al. (2011)
Zusatzengagement 3077 23%F Wang et al. (2011)
(,,contextual performance”)

Korrelation (,estimated true score correlation”)

relative Bedeutung des Fuhrungsverhaltens zur Vorhersage des Kriteriums (% R?)
Korrelation (,estimated corrected mean correlation”)
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Quelle: Eigene Darstellung
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als mehrdimensionales Konstrukt weiterhin bedingungslos zu
empfehlen, wie dies bis vor wenigen Jahren in der Wissen-
schaft {iblich war und nach wie vor vielerorts in der Praxis
erfolgt. Wie konnte es nun in Bezug auf die transformatio-
nale Fiihrung weitergehen? In ihrem einflussreichen Artikel
fordern van Knippenberg und Sitkin (2013) zumindest eine
starke Modifizierung dieses Ansatzes. Diese Autoren pliadieren
unter anderem dafiir, den abstrakten und verhaltensfernen Be-
griff transformational“ aufzugeben. Statt weiterhin ein relativ
buntes Sammelsurium an jeweils fiir sich positiv wirkenden
Aspekten zusammenzuwlirfeln, mit einem abstrakten und at-
traktiv klingenden Etikett (,transformational“) zu versehen
und das so entstandene Konstrukt als Antwort auf die Frage,
wie man denn bestmoglich fiihren solle, anzupreisen, bestiinde
ein vielversprechender Ansatz darin, die Komponenten der
transformationalen Fiihrung mittels spezifischerer Konzeptu-
alisierung und verbesserter Operationalisierung einzeln zu
untersuchen. Insbesondere die visionédre Fiihrung, bei der es
um die Kommunikation einer bestimmten - angestrebten oder
zu vermeidenden - Zukunft geht, bietet sich hierfiir an.

Ein Beispiel fiir derartige Forschung ist ein Projekt von Car-
ton/Murphy/Clark (2013), in dem die Autoren mittels einer
Feldstudie und eines Experiments zeigen konnten, dass die
Kommunikation einer Vision besonders dann eine positive
Wirkung auf die Leistung der Gefiihrten hat, wenn Fiihren-
de viel bildhafte Sprache mit der Betonung nur eines Wertes
(statt der wiederholten Aufzédhlung zahlreicher wichtiger Wer-
te) verbinden. Dieser Effekt wurde durch die Forderung eines
gemeinsam geteilten tibergeordneten Ziels und einer verbes-
serten Koordination vermittelt. Mit anderen Worten: Fiihrende
sollten nicht iiber mehrere ihnen und den Gefiihrten wichtige
Werte sprechen, sondern sich nach Moglichkeit auf einen Wert
konzentrieren und dabei nicht abstrakt, sondern moglichst
konkret in der Weise sprechen, dass ihre Worte lebendige Bil-
der vor dem geistigen Auge der Gefiihrten erzeugen.

Ermachtigende Fithrung: Eine Bereicherung der
Fiihrungsliteratur

Angesichts eines allméhlich nachlassenden Interesses am
mehrdimensionalen Konstrukt der transformationalen Fiih-
rung haben sich in den letzten Jahren eine Reihe neuer Strange
innerhalb der Fiihrungsforschung entwickelt. Ein besonders
zukunftstrachtiger Ansatz scheint mir hierbei jener der er-
maichtigenden Fithrung (,empowering leadership“) zu sein
(Ahearne/Mathieu/Rapp, 2005; Biemann/Kearney/Marggraf,
2015; Sharma/Kirkman, 2015). Bei der erméachtigenden Fiih-
rung gewahrt die Flihrungskraft weitreichende Freiraume
und teilt Macht und Verantwortung mit ihren Gefiihrten, die
dahingehend ermuntert und entwickelt werden sollen, sich
perspektivisch selbst zu fiihren. Im Gegensatz zur Laissez-
faire-Fiihrung, bei der die Fiihrungskraft ebenfalls in den Hin-

Ausgewadbhlte Items zur Messung der visio-

naren und der ermdchtigenden Fiihrung

Visionére Fihrung®
Die Fuhrungskraft ...
» spricht viel Uber die Zukunft.

» kommuniziert eine klare Vorstellung von dem, was erreicht
werden soll.

» beschreibt genau, wie unsere Zukunft aussehen soll.
» kommuniziert ihre/seine Vision der Zukunft.
» gibt eine konkrete Richtung fur die Zukunft vor.

Die FUhrungskraft ...

» bezieht mich in wichtige Entscheidungen mit ein.

» teilt Macht und Verantwortung mit mir.

» (bertragt mir verantwortungsvolle und wichtige Aufgaben.

» gibt mir grolSe Freiheiten bei der Aufgabenerledigung.

» erlaubt mir, viele Entscheidungen ohne vorherige Rucksprache
zu treffen.

* adaptiert aus u.a. de Luque, Washburn, Waldman, & House (2008).
“* adaptiert aus u.a. Chen, Sharma, Edinger, Shapiro, & Farh (2011).

tergrund tritt, sind erméchtigend Fiihrende jedoch aktiv in
dem Sinne, dass sie ihren Gefiihrten Hilfe und Unterstiitzung
anbieten und sich bei Bedarf jederzeit einbringen.
Mittlerweile mehr als 50 empirische Studien zeigen einen
im Durchschnitt deutlich positiven Zusammenhang zwischen
ermichtigender Fiihrung und Effekten wie Leistung und Zu-
friedenheit (vgl. Sharma/Kirkman, 2015). Zur Erkldrung der
Wirkung erméchtigender Fiihrung zeigen Studien, dass dieses
Flihrungsverhalten seitens der Gefiihrten einen Zustand von
psychologischer Erméchtigung (,,psychological empowerment*)
fordert. Diese setzt sich zusammen aus der wahrgenommenen
Bedeutung der eigenen Aufgaben (,meaning®), der erlebten
Kompetenz in der Verrichtung von Tétigkeiten (,competence®),
dem Gefiihl der Selbstbestimmtheit (,self-determination®) so-
wie dem Eindruck, Einfluss nehmen und etwas bewegen zu
konnen (,impact®). Hiermit im Zusammenhang steht auch
die intrinsische Motivation, die von erméchtigender Fiihrung
gefordert wird (Zhang/Bartol, 2010). Auf der Gruppenebene
zeigen Studien, dass erméchtigende Fiihrung den Informati-
onsaustausch und das gemeinsame Lernen begiinstigt.
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Die ermichtigende Fiihrung wird héufig theoretisch, aber
auch empirisch der direktiven Fiihrung gegeniibergestellt.
Wihrend die Gefiihrten bei der ermichtigenden Fiihrung
nicht nur an entscheidungsvorbereitenden Diskussionen teil-
nehmen diirfen (wie in der partizipativen Fiihrung), sondern
sogar weitgehend autonom und eigenverantwortlich agieren
konnen, spezifizieren direktiv Fiihrende genau, wer was wann
und wie zu erledigen hat.

Eine Studie von Lorinkova/Pearsall/Sims (2013) zeigt, dass
kurzfristig die direktive Fiihrung bessere Teamleistungen er-
moglicht als erméchtigende Fiihrung, wihrend es etwas linger
dauert, bevor erméichtigend gefiihrte Teams gleich gute und
letztlich sogar bessere Leistungen erzielen. Es ist anzunehmen,
dass dies in dhnlicher Weise auch fiir individuelle Gefiihrte
und nicht nur fiir Teams gilt. (Diese Annahme bedarf jedoch
noch einer empirischen Uberpriifung.) Die praktische Konse-
quenz aus diesem Befund ist, dass erméchtigende Fiithrung
einer Investition in die Zukunft gleichkommt. Es braucht seine
Zeit, bis erméchtigte Gefiihrte sich in ihre Aufgaben einge-
arbeitet, wichtige Lernerfahrungen gemacht und aus anfang-
lichen Fehlern gelernt haben und auch im Kollektiv besser
zusammenarbeiten als in Situationen, in denen Fiihrungskraf-
te genaue Vorgaben beziiglich der Aufgabenerledigung machen
und Freirdume einschréanken. Zur Erreichung kurzfristiger
Ziele erscheint die direktive Fiihrung somit als besser geeig-
net, wihrend sich bei mittel- und langfristigen Zielen eher die
erméchtigende Fiihrung anbietet.

Eine andere Studie (Martin/Liao/Campbell, 2014), die eben-
falls die erméachtigende mit der direktiven Fiihrung verglichen
hat, zeigte, dass es zwischen den Effekten dieser beiden Fiih-
rungsansitze praktisch keinen Unterschied gibt, wenn es um
die Erledigung von Routineaufgaben geht. Die ermédchtigende
Fiihrung erwies sich jedoch als wesentlich effektiver als die
direktive Flihrung in Bezug auf die Forderung von proaktivem
Verhalten - dem AusmaB, in dem Gefiihrte aus Eigeninitiative
Verbesserungsvorschldge einbrachten und selbststédndig krea-
tive Losungen entwickelten.

Aus alledem ergibt sich, dass visionare Fiihrung im Vergleich
zur bedingten Belohnung und erméachtigende Fiihrung im Ver-
gleich zur direktiven Fiihrung nicht immer effektiver sind. Es
ist fiir Fiihrungskrafte daher durchaus von Vorteil, auch die
bedingte Belohnung und das direktive Fiihren in ihr Verhal-
tensrepertoire aufzunehmen. Letztere eignet sich offenbar vor
allem unter Zeitdruck und beim Streben nach kurzfristigen
Zielen. Es gibt allerdings gute Griinde dafiir, warum insbeson-
dere die visiondre und die ermachtigende Fiihrung kiinftig in
vielen Situationen ganz besonders angemessen und wirkungs-
voll sein konnten.
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Routinetitigkeiten in Organisationen werden allméhlich der
Digitalisierung und Robotisierung zum Opfer fallen und die
verbliebenen Gefiihrten werden vornehmlich kognitive und
kreative Aufgaben zu bewiltigen haben. Insbesondere bei
diesen komplexeren Aufgaben ist die intrinsische Motivation
von groBer Bedeutung - ebenso wie die von der visiondren
Fiihrung vermittelte Sinnhaftigkeit des eigenen Tuns. Dartiber
hinaus fiihren die aktuellen technologischen Verdnderungen
zu einem hohen MaB an Unsicherheit. Fir viele Jobs ist es
noch unklar, ob es sie in flinf bis zehn Jahren noch geben
wird, und wenn, wie genau sie dann aussehen und welche
neuen Herausforderungen sich fiir Personen in bestimmten
Aufgabenbereichen in den néchsten Jahren ergeben werden.
Gerade bezliglich des Umgangs mit dieser Unsicherheit kann
visiondre Fiihrung - in der die zu erwartende und angestrebte
Zukunft klar beschrieben wird - hilfreich sein. Die erméchti-
gende Fiihrung erscheint vor allem vor dem Hintergrund der
im Durchschnitt zunehmend besser werdenden Bildung und
Kompetenz der Gefiihrten und einer zunehmenden Nachfra-
ge nach flachen, egalitdren (nicht-hierarchischen) Strukturen
attraktiv. Dartiber hinaus dient sie der nachhaltigen Kompe-
tenzentwicklung der Gefiihrten und fordert deren proaktives,
iiber den bloBen ,Dienst nach Vorschrift” hinausgehendes En-
gagement. Geflihrte, die diese durch erméchtigende Fiihrung
ermoglichte und geforderte Entwicklung nicht mitmachen bzw.
mitmachen konnen, laufen Gefahr, entbehrlich zu werden.

Theoretisch lassen sich die visionédre und die erméchtigende
Fiihrung gut voneinander abgrenzen. Bereits Bernard Bass,
der den Grundstein fiir die Dominanz des transformationalen
Fiihrungsansatzes legte, betonte, dass transformationale Fiih-
rung entweder direktiv oder partizipativ sein konne. Dies gilt
zweifellos auch fiir den Teilaspekt der visiondren Fiihrung.
Auch diese kann direktiv oder partizipativ bzw. ermachtigend
sein. Bemerkenswerterweise wird jedoch kaum jemals empi-
risch untersucht, wie unterschiedliche Fiihrungsverhaltens-
weisen interagieren. Dies liegt vor allem daran, dass in der
Fihrungsforschung héaufig breite, mehrdimensionale Fiih-
rungsstil-Konstrukte untersucht werden - wie zum Beispiel
die transformationale Fiihrung oder auch neuere Anséitze wie
die ,authentische” oder die ,ethische” Fiihrung. Meines Erach-
tens erscheint es jedoch lohnenswert, das Zusammenwirken
unterschiedlicher konkreter Fiihrungsverhaltensweisen zu un-
tersuchen (siehe auch Yukl, 2012). Auch fiir Praktiker ist dieses
Vorgehen meines Erachtens ergiebiger, da auf diese Weise sehr
viel besser geklart werden kann, welches konkrete Verhalten
welche Effekte hat und wie diese Effekte durch die Kombina-
tion mit anderen Verhaltensweisen entweder verstarkt oder
abgeschwiacht werden.

Es gibt theoretisch gute Griinde dafiir, ermachtigende und
visiondre Fihrung zu kombinieren. Die im Durchschnitt po-
sitiven Wirkungen dieser beiden Fiihrungsverhaltensweisen
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wurden vielfach dokumentiert. Beide fordern unter anderem
die intrinsische Motivation. Doch beide gehen potenziell auch
mit Risiken einher. Bei der erméchtigenden Fiihrung besteht
die Gefahr, dass die Gefiihrten die ihnen gewéhrten Freiriume
nicht im Sinne der Fiihrungskraft nutzen. Bei der visiondren
Fiihrung ist es denkbar, dass die artikulierte Vision sich nicht
an den Werten, Interessen und Bediirfnissen der Gefiihrten
orientiert und dadurch ihre Wirkung verfehlt. Die beiden Ver-
haltensweisen konnten einander somit potenzieren, indem
jede von ihnen die Gefahr des Auftretens der unerwiinschten
Nebenwirkungen der jeweils anderen Verhaltensweise verrin-
gert. Durch die Vorgabe einer Vision wird ein Erwartungshori-
zont geschaffen, der die Koordination und Zielgerichtetheit der
Aktivititen erméachtigter Gefiihrter fordert. Und die Erméach-
tigung der Gefiihrten begiinstigt ihrerseits, dass sie sich in
die Entwicklung und Umsetzung einer gemeinsamen Vision
proaktiv einbringen und die Vision somit eine weitreichende
motivationale Wirkung entfalten kann.

Erméchtigende Fiihrung kann Gefiihrte durch die Betonung
der Kompetenzentwicklung, Proaktivitdt und Eigenverantwort-
lichkeit auf die sich durch die fortschreitende Digitalisierung
ergebende neue Arbeitswelt vorbereiten. Die visiondre Fiih-
rung kann die mit diesem Prozess verbundene Unsicherheit
verringern und ein Gefiihl von Sinnhaftigkeit und Orientie-
rung vermitteln. Auch wenn es fiir eine erfolgreiche Perso-
nalfiihrung in der Zukunft kein Patentrezept geben wird und
Fiihrende iiber ein breites Spektrum unterschiedlicher kons-
truktiver Verhaltensweisen verfiigen sollten, erscheint diese
Kombination visiondr plus erméichtigend als besonders viel-
versprechend. Kiinftige empirische Forschung und praktische
Erfahrungen werden zeigen miissen, inwieweit sich diese Ein-
schidtzung bestétigen lasst.

SUMMARY

Research question: Is it justified to regard transformational leader-
ship as positively as it has frequently been described? What might the
future hold for this approach? Is empowering leadership a promising
approach? Can visionary and empowering leadership be regarded as
leadership styles of the future?”

Methodology: This article offers an overview and a critical reflec-
tion on the respective literatures on transformational /visionary and
empowering leadership.

Practical implications: There is no empirical justification for the
recommendation to first and foremost enact transformational leader-
ship. However, the specific aspect of visionary leadership, especially
in combination with empowering leadership, appears to be particu-
larly promising for the future.
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Fihrung im Public Sector: Wie wird gefiihrt
und welche Veranderungen stehen an?

Von Prof. Dr. Dominik Vogel (Universitat Hamburg)

m Gegensatz zum Privatsektor hat Fiihrung im offent-

lichen Sektor lange Zeit kaum eine Rolle gespielt. Dies

mag nicht zuletzt daran liegen, dass das biirokratische

Ideal eigentlich darauf abzielt, Institutionen und Ablaufe
zu schaffen, innerhalb derer der einzelne Mitarbeiter grund-
satzlich austauschbar ist. Was zunéchst einen befremdlichen
Eindruck hinterlasst, hat einen begriiBenswerten Hintergrund.
Verwaltung sollte so gestaltet sein, dass es fiir jede Biirgerin
und jeden Biirger unerheblich ist, wer ihr oder ihm gegeniiber-
sitzt, beziehungsweise wer das eigene Anliegen bearbeitet. Je-
der hat dieselben Rechte und Pflichten und wird entsprechend
der rechtlichen Vorgaben behandelt.

Aus diesem Ideal hat man lange Zeit abgeleitet, dass es auch
innerhalb des offentlichen Sektors unerheblich ist, wer eine
Fiihrungsfunktion wahrnimmt, sofern die fachliche Eignung
vorliegt. Die Fiihrungskraft hat dementsprechend die Verant-
wortung, fiir die Erledigung der Aufgaben und die Einhaltung
der rechtlichen und organisatorischen Vorgaben zu sorgen.
Eine dariiber hinausgehende Verantwortung, die einem mo-
dernen Verstdndnis von Fiihrung gerecht wird, ist im biirokra-
tischen Idealbild demnach nicht vorgesehen.

Dieses Idealbild hat zwar in der Praxis nicht in der reinen
Form Anwendung gefunden und es gab auch immer wieder Be-
horden, die versuchten, dieses Bild zu durchbrechen. Dennoch
bestimmte es lange Zeit den Blick auf das Thema Fiihrung. Bei
der Besetzung von Flihrungspositionen hat man hauptsachlich
auf die fachlichen Fihigkeiten geachtet und wenig darauf, ob
eine Bewerberin oder ein Bewerber in der Lage sein wird, eine
Organisationseinheit auch tatsachlich zu fiihren. Man kénnte
daher spoéttisch sagen, der beste Sachbearbeiter wurde zum
Obersachbearbeiter befordert. Auch die Flihrungskrafteent-
wicklung spielte lange Zeit abseits der Vermittlung dienst- und
arbeitsrechtlicher Grundlagen kaum eine Rolle.

In den vergangenen Jahren ist hier allerdings ein Wandel
zu beobachten. Dieser resultiert nicht zuletzt aus einem Wer-
tewandel der Belegschaft, wie ihn auch Unternehmen der Pri-
vatwirtschaft zu spiiren bekommen, und einer zunehmenden
Arbeitsverdichtung und Verdnderungsintensitit, die die
Bedeutung von Fiithrung massiv verstirkt haben. Erste Ver-
waltungen haben damit begonnen, gezielt auf die Fiihrungs-
fahigkeiten von Nachwuchskréften zu achten und diese auch
bei den vorhandenen Fiihrungskréften zu fordern. Als Bei-

Formen von Fithrung im Public Sector

Fihrung im Public Sector

Administrative Leadership

Political Leadership

Community Leadership
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SCHWERPUNKT FUHRUNG

ABSTRACT

Forschungsfrage: Was bedeutet Fihrung im offentlichen Sektor, wie wird dort gefohrt und
wie unterscheidet sich der 6ffentliche Sektor vom Privatsektor?

Methodik: Schriftliche Befragung von 64 Fuhrungskraften und 464 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern der 6ffentlichen Verwaltung.

Praktische Implikationen: Fihrung im offentlichen Sektor unterscheidet sich deutlich
von Fihrung im Privatsektor. Die Ergebnisse zeigen, dass Fihrung im offentlichen Sektor
weiter gestarkt werden muss und Fihrungskrafteauswahl und -entwicklung sowie Feed-
backinstrumente verbessert werden sollten.

spiel kann hier die Bundesagentur fiir Arbeit mit ihrem umfas-
senden Fiihrungskrafteentwicklungsprogramm ,In Fiihrung
gehen® (Bundesagentur fiir Arbeit 2009) genannt werden.

Was ist eigentlich Fiilhrung im Public Sector? Was zeichnet
sie aus?

Mit dem geringen Interesse der Praxis am Thema Fiihrung
ging auch ein geringes Interesse der Forschung einher. Dies
hat dazu gefiihrt, dass wir bis heute wenig dariiber wissen, wie
im offentlichen Sektor gefiihrt wird. Dies trifft nicht nur auf
Deutschland, sondern auf die Public-Management-Forschung
insgesamt zu. Erst das auflebende Interesse einzelner Forscher
in den letzten fiinf Jahren fordert zunehmend empirische Er-
kenntnisse zu Tage. Eine dieser Studien wurde vom Autor die-
ses Beitrags durchgefiihrt (Vogel, 2016) und soll im Folgenden

ndher vorgestellt werden. Dabei steht die Frage im Vorder-
grund, wie im offentlichen Sektor gefiihrt wird und welche
Erkenntnisse davon abgeleitet werden konnen.

An dieser Stelle bietet sich ein kurzer Einschub an, der erlautern
soll, was Fiihrung im offentlichen Sektor eigentlich ist. Dies ist
wichtig, da die Antwort darauf noch komplexer ist, als sie es fiir
den Privatsektor ohnehin schon ist. Man kann Fiihrung im 6f-
fentlichen Sektor in drei Teilaspekte untergliedern (vgl. Abb. 1).
Administrative Leadership: Dieser Bereich bildet den Schwer-
punkt dieses Beitrags. Administrative Fiihrung deckt die
Fiihrung von Organisationen und Organisationseinheiten des
offentlichen Sektors durch ernannte Fiihrungskrifte ab. Davon
ausgenommen ist folglich Fiihrung durch direkt oder indirekt
gewidhlte Fiihrungskrafte wie Minister oder Biirgermeister.
Diese fallen in die nachfolgende Kategorie.

Taxonomy of Effective Leadership Behavior

Dimension von
Fuhrungsverhalten

Beschreibung

Aufgabenorientierung

Alle Fuhrungstatigkeiten, die sich auf die Erledigung der Aufgaben konzentrieren (planen,
kontrollieren, Zustandigkeiten klaren, ...)

Beziehungsorientierung

Alle Fihrungsaktivitaten, die sich auf die Gefihrten richten (unterstitzen, weiterentwi-
ckeln, Leistung anerkennen, ...)

Verénderungsorientierung

Alle Fihrungsaktivitaten, die sich auf die Initiilerung und Umsetzung von Wandel konzentrie-
ren (Vision entwickeln, fur Verdnderung eintreten, ...)

AuBenorientierung

Alle Fuhrungstatigkeit, die Gber die eigene Organisation(-seinheit) hinausgeht (netzwer-
ken, reprasentieren, ...)

Ethikorientierung

Alle Fihrungstatigkeiten, die auf die Vermittlung und Durchsetzung ethischer Standards
zielen (kommunizieren, sanktionieren, ...)

Sachbearbeitungsorientierung

Alle Fuhrungstatigkeiten, die auf die eigene Expertenrolle gerichtet sind (schwierige Aufga-
ben erledigen, Informationen beschaffen, ...)

Quelle: nach Yukl et al. 2002 und eigene Erganzungen
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Political Leadership: Dieser Teil deckt Fiihrung durch gewihlte
Fiihrungskrafte ab und hat einen Bezug iiber die eigentliche
Verwaltung hinaus. Dazu zahlt auch Fiihrung im Rahmen von
Politikgestaltung.

Community Leadership: Dieser Teilaspekt umfasst die Fiihrung
und Gestaltung von Gemeinwesen und insbesondere der (sek-
tortibergreifenden) Kooperation verschiedener Akteure. Hier-
zu gehort insbesondere auch die Fiihrung von Netzwerken.

Wie wird in der 6ffentlichen Verwaltung gefiihrt?

Konzentrieren wir uns also auf den Bereich der administra-
tiven Fiihrung, also jenen Bereich, der in der Regel auch dann
betrachtet wird, wenn wir von Fiihrung in der Privatwirtschaft
sprechen. Wie wird im 6ffentlichen Sektor gefiihrt? Ist Fiihrung
in der Verwaltung etwas anderes als in der Privatwirtschaft?

Hierzu soll nachfolgend ein breiter Blick auf Fiihrung gewor-
fen werden. Dazu bietet sich die ,Taxonomy of Effective Leader-
ship Behavior” von Yukl et al. (2002) an. Diese teilen Fiihrung
in vier Bereiche: Aufgaben-, Beziehungs-, Veranderungs- und
AuBenorientierung. Der obere Teil von Abbildung 2 gibt hierzu
eine kurze Zusammenfassung.

Neben diesen allgemein gebrauchlichen Dimensionen von
Fiihrung wurde die Taxonomie um zwei weitere Dimensionen
erganzt, die den besonderen Charakter des offentlichen Sek-
tors widerspiegeln. Dies ist zundchst die Ethikorientierung.
Diese besondere Form von Fiihrung hat auch in der privatwirt-

schaftlichen Diskussion in den letzten ca. fiinfzehn Jahren eine
zunehmende Aufmerksamkeit erfahren. Fiir den offentlichen
Sektor ist sie jedoch von besonderer Bedeutung. Die offent-
liche Aufmerksamkeit gegeniiber Verwaltungen, das engma-
schige Regelwerk und die besondere Werthaltung innerhalb
des offentlichen Sektors stellen besondere Anforderungen an
Fiihrungskréfte. Als Zweites wurde mit der Sachbearbeitungs-
orientierung eine Dimension ergédnzt, die charakteristisch fiir
Fihrung im offentlichen Sektor ist. Insbesondere von Fiih-
rungskréften unterer Hierarchieebenen wird ein groBer Anteil
eigener Facharbeit erwartet. Sie sollen Experten auf ihrem Ge-
biet sein und entsprechende Aufgaben iibernehmen.

Empirische Ergebnisse zu Fiihrung im Public Sector

Die Taxonomy von Yukl et al. (2002) bildete die Basis fiir eine
Befragung von unteren Fiihrungskraften und deren Gefiihrten
in drei Behorden. An der Umfrage haben 64 Fiihrungskraf-
te und 464 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter teilgenommen
(Riicklaufquote: 57,1% bzw. 34%).

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Befragung wur-
den jeweils gefragt, wie stark sie einzelnen Aussagen zu ih-
rem Fiihrungsverhalten, bzw. dem der eigenen Fiihrungskraft,
zustimmen. Die Antwortmoglichkeiten reichten dabei von 1
(stimme {iberhaupt nicht zu) bis 5 (stimme voll und ganz zu).
Abbildung 3 fasst die Ergebnisse der Befragung zusammen.
Die Punkte zeigen dabei an, wie die Gefiihrten ihre Fiihrungs-

Fiihrung im Public Sector: Einschdtzung von Fithrungsverhalten durch

Fiihrungskrafte und Gefiihrte

Aufgaben B'i‘_. ¢4,0
Beziehung 3:5._‘ 45
Verdnderung 3,0_._ . 318
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SCHWERPUNKT FUHRUNG

Rollen von Fithrungskraften im 6ffentlichen Sektor

Rolle Beschreibung

Accountability Leadership
erldutern und zu rechtfertigen.

Die Fihrungskraft ermutigt die Gefihrten, ihre Arbeit gegeniiber Stakeholdern zu

Rule-Following Leadership
Vorgaben zu handeln.

Die Fuhrungskraft ermutigt die Gefihrten, in Ubereinstimmung mit rechtlichen

Political Loyalty Leadership

Aufwand verursacht.

Die Fihrungskraft motiviert die Gefihrten, ihre Arbeit mit den Interessen poli-
tischer Leitungskrafte in Einklang zu bringen, auch wenn dies fur sie zusatzlichen

Network Governance Leadership
der zu vernetzen.

Die Fuhrungskraft ermutigt die Gefihrten, relevante Stakeholder aktiv miteinan-

krafte im Durchschnitt einschatzen. Die Rauten geben die
durchschnittliche Selbsteinschatzung der Fiihrungskréafte
wieder. Die Fehlerbalken um die einzelnen Punkte und Rauten
geben das 95%-Konfidenzintervall wieder.

Es zeigt sich, dass das Fiihrungsverhalten aus Sicht der Ge-
fiihrten eher mittelmaBig ausgepragt ist und noch ein gewisses
Verbesserungspotenzial bietet. Die Werte liegen im Mittel zwi-
schen 3,0 und 3,5. Die geringste Auspragung beobachten die
Gefiihrten bei der Verdnderungsorientierung. Dies spiegelt re-
lativ deutlich eine grundlegende Kritik am 6ffentlichen Sektor
wider, der zu wenig Wert auf Veranderungen lege. Die iibrigen
Dimensionen von Fiihrung liegen aus Sicht der Gefiihrten mit
3,3 bis 3,5 etwa gleich auf. Ein deutlich anderes Bild ergibt die
Selbsteinschatzung der Fiihrungskrifte. Hier liegen die Mittel-
werte mit 3,8 bis 4,5 deutlich hoher. Zudem schatzen die Fiih-
rungskrifte ihre Beziehungsorientierung deutlich intensiver
ein als die anderen Dimensionen. Auch die Ethikorientierung
sticht mit einem Mittelwert von 4,2 hervor.

Besonders auffillig sind beim Blick auf Abbildung 3, wie
bereits erwdhnt, die Differenzen zwischen der Selbsteinschat-
zung der Fiithrungskrafte und der Einschidtzung der Gefiihrten.
Diese betragen zwischen 0,4 und 1,0 Punkten. Auf einer Ska-
la von 1 bis 5 entspricht dies einer Differenz von 10 bis 25
Prozent. Diese deutliche Differenz wurde in anderen Studien
bisher kaum beobachtet. Ein gewisses MaB an Selbstiiberschit-
zung scheint zwar tiberall vorhanden zu sein, aber so groB wie
hier sind sie nur in wenigen Féllen. Interessant ist dabei, dass
die wenigen weiteren Studien, die solche Differenzen zwischen
Selbst- und Fremdwahrnehmung beobachteten, ebenfalls aus
dem o6ffentlichen Sektor stammen. Die Vermutung liegt daher

Quelle: nach Tummers und Knies 2016, S. 436

nahe, dass dies eine Besonderheit des offentlichen Sektors ist
und einer eingehenderen Untersuchung bedarf.

Eine Ursache fiir die groBen Differenzen zwischen Selbst-
und Fremdeinschitzung im offentlichen Sektor konnte sein,
dass Fiihrung insgesamt wenig thematisiert wird und ins-
besondere institutionalisierte Feedbackinstrumente, wie
360-Grad-Feedbacks, kaum Anwendung finden und die Fiih-
rungskrafte daher kaum Riickmeldung iiber ihr eigenes Fiih-
rungsverhalten erhalten.

Besondere Aspekte von Fithrung im 6ffentlichen Sektor

Die aufgefiihrten Ergebnisse zeigen bereits zwei Besonder-
heiten von Fiihrung im offentlichen Sektor. Dies ist zunachst
die Ethikorientierung. Aus Sicht der Gefiihrten zeigen die Fiih-
rungskrifte dieses Fiihrungsverhalten in der gleichen Inten-
sitat wie Beziehungs- oder AuBenorientierung - Kernaspekte
von Fiihrung. Die Fiihrungskréfte sehen sich bei der Ethikori-
entierung selbst besonders aktiv. Auch die Sachbearbeitungs-
orientierung stellt eine Besonderheit des 6ffentlichen Sektors
dar. Wie die Ethikorientierung nimmt die eigene fachliche Ar-
beit ein dhnliches AusmaB an wie klassische Fiihrungsaufga-
ben. An dieser Stelle sind sich Gefiihrte und Fiihrungskrafte in
ihrer Einschatzung auch verhdltnisméaBig einig.

Andere Studien haben der Besonderheit von Fithrung im
offentlichen Sektor noch starkere Aufmerksamkeit gewidmet.
Hierbei sticht vor allem jene von Tummers und Knies (2016)
hervor. Diese entwickelten vier Rollen, die Fiithrungskrafte
im offentlichen Sektor erfiillen miissen und die diese deut-
lich von Fihrungskraften der Privatwirtschaft abgrenzen
(vgl. Abb. 4).
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Hier zeigt sich deutlich, welche weiteren Aufgaben Fiih-
rungskréften im 6ffentlichen Sektor zukommt und wie sich
deren Arbeit abseits klassischer Fiihrungsaufgaben von der
Arbeit im Privatsektor unterscheidet.

Schlussfolgerungen und praktische Implikationen

Welche Schlussfolgerungen konnen nun aus den bisherigen
Ausfiihrungen gezogen werden? Vier Punkte sollen an dieser
Stelle herausgegriffen werden.

Flihrung im Public Sector ist etwas anderes als Fiihrung im
Privatsektor. Die grundlegenden Verantwortlichkeiten sind si-
cherlich in beiden Sektoren dhnlich. Aufgaben miissen verteilt
und kontrolliert werden, Mitarbeiter miissen motiviert werden,
Veranderungen miissen initiiert und vorangetrieben werden
und Organisationen miissen reprasentiert werden. Dartiber
hinaus unterscheiden sich die Rahmenbedingungen, inner-
halb derer dies stattfindet, stark. Dies fiihrt auch dazu, dass
Fiihrungskraften Aufgaben zufallen, die spezifisch fiir den 6f-
fentlichen Sektor sind. Accountability, rechtliche Vorgaben,
politische Interessen und Stakeholder spielen eine wesentlich
groBere Rolle und stellen besondere Herausforderungen an
Fiihrungskréfte des offentlichen Sektors.

Flihrung ist im offentlichen Sektor ausbaufidhig. Die Be-
deutung, die Fiihrung beigemessen wird, dndert sich zwar in
letzter Zeit, dieser Wandel schreitet jedoch relativ langsam
voran. Dies schlédgt sich auch im Fiihrungsverhalten nieder. Die
prasentierten Ergebnisse zeigen, dass aus Sicht der Gefiihrten
in allen Dimensionen Verbesserungspotenzial vorhanden ist.
Damit verbunden ist auch, dass Fiihrungskrafteauswahl eine
stirkere Rolle einnehmen muss. Bisher ist es in vielen Be-
reichen iiblich, bei der Auswahl auf fachliche Fahigkeiten zu fo-
kussieren. Fiithrungsfahigkeiten spielen hingegen eine geringe
Rolle. Dasselbe trifft auf Fiihrungskrafteentwicklung zu. In
diesem bedeutsamen Feld wird kaum strategisch agiert und es
bleibt oft den einzelnen Fiihrungskraften iiberlassen, sich um
entsprechende FortbildungsmaBnahmen zu kiimmern. Hier
konnte wesentlich mehr getan werden.

Dartiber hinaus miissen institutionalisierte Feedbackins-
trumente etabliert werden. Die groBen Differenzen zwischen
Selbst- und Fremdwahrnehmung zeigen, dass beim Thema
Fiihrung zu wenig kommuniziert wird. Ohne geeignete In-
strumente fillt es Fliihrungskraften schwer, ein realistisches
Bild ihres Fiithrungsverhaltens zu gewinnen. Dies konnte bei-
spielsweise durch regelmaBige 360-Grad-Feedbacks verbessert
werden.
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SUMMARY

Research question: What is public leadership, how do public
managers lead and how does the public sector differ from the
private sector?

Methodology: Survey of 64 managers and 464 subordinates in
the public sector.

Practical implications: Leadership in the public sector dif-
fers from the private sector. The results show that leadership in
the public sector has to be strengthened and leader selection,
leadership development and feedback instruments have to be
improved.

LITERATURVERZEICHNIS

Bundesagentur fir Arbeit (Hrsg.) (2009): In FGhrung gehen. Initiative zur
Starkung der Fihrungsfahigkeit der Teamleiter/-innen. Bundesagentur fur
Arbeit: NUrnberg.

Tummers, L. G./Knies, E. (2016): Measuring Public Leadership. Developing
Scales for Four Key Public Leadership Roles. In: Public Administration, Jg. 94, H.
2,S.433-451.

Van Wart, M. (2013): Administrative leadership theory: A reassessment after
10 years. In: Public Administration Jg. 91, H. 3, S. 521-543.

Vogel, D. (2016): Filhrung im offentlichen Sektor - Eine empirische Unter-
suchung von Einflussfaktoren auf das Fihrungsverhalten. Universitatsverlag
Potsdam: Potsdam.

Yukl, G. A.; Gordon, A.; Taber, T. (2002): A Hierarchical Taxonomy of Leader-
ship Behavior: Integrating a Half Century of Behavior Research. In: Journal of
Leadership & Organizational Studies, Jg. 9, H. 1, S. 15-32.




SCHWERPUNKT FUHRUNG

Fihrung von unten in der kommunalen
Verwaltung: undenkbar und allgegenwartig?

Von Wiebke Genze, Katja Wavrousek, Prof. Dr. Rainhart Lang und Dr. Irma Rybnikova (Technische Universitat Chemnitz)

ithrung von Mitarbeitern in Organisationen wird iiber-

wiegend aus der Perspektive der Fiihrungskréfte be-

trachtet. Mitarbeiter werden dabei meist als passive

Empfanger von Fiihrung gedacht. In einem noch star-
keren MaBe trifft dies auf Fiihrung von Mitarbeitern in der
offentlichen Verwaltung zu. Das Sinnbild der Verwaltungen
als inflexible Institutionen, die sich allem voran durch starre
hierarchische Fiihrungsstrukturen auszeichnen, begiinstigt die
Fokussierung auf die Fiihrungskréfte in diesen Kontexten. Es ist
wenig verwunderlich, dass die bisherigen Forschungsarbeiten
auf diesem Gebiet iberaus hiufig auf fiihrungskréfteorientierte
Theoriekonzepte zuriickgreifen, wie z.B. transformationale
oder neocharismatische Fiihrung, (Rybnikova/Lang, 2016, S.
243). Theorieansitze, die im Fiithrungsgeschehen auf Mitar-
beiter abstellen, sind bei Weitem weniger popular. Zu solchen
gehort Fiihrung von unten, die den Mitarbeitern Fiihrungsfa-
higkeiten und Fiihrungshandeln zuspricht. Mehr noch: Fiih-
rung von unten verdeutlicht, dass Mitarbeiter keinesfalls als
passive Fiihrungsempfanger zu denken sind, sondern als jene
Akteure verstanden werden sollten, die sowohl gefiihrt werden
als auch ihre Fiihrungskrifte selbst fiihren. Nun gilt 6ffentliche,
darunter auch kommunale Verwaltung als ein denkbar ungiins-
tiger Kontext fiir die Fiihrung von unten. Bereits Wunderer
(2009) zweifelt stark daran, dass die offentliche Verwaltung,
im Unterschied zu innovativen Unternehmen, Einflussnahme
seitens der Mitarbeiter auf die Fiihrungskréfte gewahrleisten
kann. In unserer Studie werfen wir die Frage, inwiefern Fiih-
rung von unten auch in Verwaltungsorganisationen anzutreffen
ist, neu auf. Indem wir uns empirisch den kommunalen Ver-
waltungsorganisationen zuwenden, befassen wir uns mit drei
Fragestellungen: Gibt es Einflussversuche von Mitarbeitern im
Fihrungsprozess? Welche Taktiken wenden Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter an, um auf ihre Fiihrungskraft einzuwirken?
Welche Rahmenbedingungen fordern bzw. hemmen diese Fiih-
rung von unten?

Ungeachtet der Fokussierung auf die Fihrungskraft in der
Forschung zur Personalfiihrung haben auch alternative theo-
retische Ansitze, die auf die Partizipation von Mitarbeitern im

Flihrungsprozess abstellen, eine lange Tradition (vgl. Lang/
Rybnikova, 2014, S. 157). Dazu gehoren u.a. Konzepte der
Co-Leadership, der partizipativen Zielsetzung oder Entschei-
dungsfindung, der Selbstfiihrung und der kooperativen Fiih-
rung, wie auch neuere Ansitze der verteilten oder geteilten
Flihrung. Dabei betonen diese Perspektiven im Kern allenfalls
eine begrenzte Teilung der Fiihrungsverantwortung unter den
Mitwirkenden. Eine deutlich stirkere Beachtung des Mitar-
beitereinflusses findet sich dagegen in der mikropolitischen
Flihrungsperspektive (vgl. Lang, 2014), und hier insbesondere
im Konzept der Fiihrung von unten.

Das Konzept der Fiihrung von unten ist fokussiert auf die
Fiihrungsaktivitaten und die Einflussnahme von Mitarbei-
tern im Fiihrungsprozess (u.a. Wunderer, 1992/2009). Es
wird angenommen, dass alle Akteure tiber Handlungsspiel-
raume verfligen, die ihnen Freirdume bei der Durchsetzung
von individuellen und Gruppeninteressen ermoglichen.
Zur Durchsetzung ihrer Interessen greifen Fiihrungskrifte
wie Mitarbeiter auf verschiedene Strategien und Taktiken
zuriick (vgl. zusammenfassend Lang, 2014, 198ff.). Zu den
typischen Taktiken zdhlen zunichst die rationale Uberzeu-
gung, Konsultation oder auch die Koalitionsbildung (Yukl/
Falbe, 1990). Fiir den spezifischen Kontext der Verwaltung
wurde weiterhin das Anrufen hoherer Autoritaten, Institu-
tionen oder Prinzipien genannt, etwa der Bezug auf Gesetze
oder Regelungen der Verwaltung (Neuberger, 1995). Blickle
(2004) unterscheidet davon nochmals die aktive Einschal-
tung hoherer Instanzen oder Dritter, z.B. die Einschaltung
des Betriebs- oder Personalrats, der Personalabteilung oder
der Unternehmensleitung. Als weitere mogliche Taktik der
Fiihrung von unten nennt Blickle auch das Blockieren von
Aktionen, etwa durch mangelnde oder fehlende Umsetzung
von Anweisungen. Von der Oelsnitz (1999) erwdhnt wei-
terhin die Taktik der Informationskontrolle, Domsch und
Ostermann (2014) verweisen auf das Eskalieren und das
Nachhaken als typische Taktiken einer Fiihrung von unten.
Darunter wird zum einen das deutlich sichtbare Verhalten
von Akteuren verstanden, eine Situation verbal zuzuspitzen
oder sich hineinzusteigern und zum anderen den Sinn einer
Entscheidung zu hinterfragen.
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welche Taktiken wenden Mitarbeiter in Verwaltungen an, um auf ihre
Fuhrungskraft einzuwirken? Welche Rahmenbedingungen fordern und welche hemmen diese

Fohrung von unten?

Methodik: Die empirische Erhebung basiert auf 5 Fallstudien in verschiedenen Fach-
amtern sachsischer Kommunen unterschiedlicher Grée mit jeweils 3 Interviews von
Fuhrungskraften, Mitarbeitern und Personalexperten.

Praktische Implikationen: Fihrung von unten fordert sowohl die Flexibilitdt der Organi-
sation als auch die Entwicklung von Mitarbeitern, erfordert jedoch zugleich, Mitarbeiterein-
fluss bewusst zuzulassen und auszubalancieren.

Wihrend die Arbeiten in den 90er-Jahren vor allem auf die
Analyse mikropolitischer Einflusstaktiken der Mitarbeiter ge-
richtet sind (vgl. u.a. Kipnis/Schmidt, 1988; Yukl/Falbe, 1990),
hat Wunderer spiter eine Verkniipfung mit Uberlegungen aus
dem Konzept der kooperativen Fiihrung vorgenommen. Er
verbindet dabei das erméglichende und begrenzende Verhal-
ten der Fiihrungskréfte mit Fiihrungserwartungen und Ein-
flussaktivitdten der Mitarbeiter (Wunderer, 2009, S. 252). In
diesem Zusammenhang hebt der Autor hervor, dass Fiihrungs-
krifte den Einfluss ihrer Mitarbeiter durchaus willkommen
heiBen, die Mitarbeiter sich aber grotenteils keinen Vorge-
setzten wiinschen, der nur noch moderiert, statt Einfluss zu
nehmen. Beide, Fiihrungskréfte und Mitarbeiter, bevorzugen
kooperativ-delegierende Einflussformen. Weiterhin wurde in
Studien zur Fiihrung von unten allgemein ermittelt, dass diese
oft informell und daher ohne Legitimation seitens der forma-
len Struktur oder Unternehmenskultur erfolgt (vgl. Domsch/
Ostermann, 2014). Insgesamt riicken in den spiteren Arbeiten
zu Fiihrung von unten verschiedene Rahmenbedingungen der
Fiihrung, wie spezifische Aufgaben, Organisationsstrukturen
und -prozesse, Organisationskulturen, aber auch spezifische
Kompetenzen der Mitarbeiter oder Fiihrungskréfte, als rele-
vante Faktoren der Fiithrung von unten in den Blick.

Fiilhrung in kommunalen Verwaltungskontexten: Bisherige
Forschungstendenzen und -ergebnisse

Auch die Forschung zur Fiihrung in Verwaltungsorganisati-
onen hat sich bis auf wenige Ausnahmen auf den Einfluss der
Flihrungskraft auf den Mitarbeiter konzentriert (vgl. Domsch/
Ostermann, 2014). Laut Oberfield (2012) herrscht hier Konsens
dariiber, dass Manager im offentlichen Sektor unbeschadet von
typischen Begrenzungen einen wichtigen Beitrag zum Erfolg
offentlicher Verwaltungen leisten (S. 408f.). Bisherige Studien
zum Thema Fiihrung in der offentlichen Verwaltung befassen
sich hauptséchlich mit der Frage, inwiefern Fiihrung das Verhal-
ten der Mitarbeiter in diesem Kontext beeinflusst und welcher
Fiihrungsstil hier am ehesten geeignet zu sein scheint. Dabei
finden vorrangig transformationale Fiihrungstheorien wie Bass’
Full Range Theory of Leadership Anwendung (vgl. Oberfield,
2012). Dadurch konnte zwar festgestellt werden, dass Fithrung
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ein deutliches Potenzial hat, das Verhalten der Mitarbeiter zu
beeinflussen, dieser Einfluss allerdings nicht zwingend erfolgt
(Oberfield, 2012, S. 426). Immer hédufiger wird in der Literatur
auch der erhohte Stellenwert der Mitarbeiter innerhalb der Or-
ganisation und der Flihrungsbeziehung angedeutet (vgl. u.a.
Van Wart, 2013). Zur Fiihrung von unten, der die Theorie der
Mikropolitik zugrunde liegt, gibt es im Bereich der 6ffentlichen
Verwaltung bislang keine Studien. Hierzu leistet die vorliegende
Studie einen empirischen wie theoretischen Beitrag.

Methode der durchgefiihrten Studie

Fiir die durchgefiihrte Untersuchung wurde der Ansatz der ver-
gleichenden Fallstudie gewahlt, in deren Rahmen fiinf Kommu-
nen betrachtet wurden. Bei der Auswahl der Fille wurde darauf
geachtet, dass ein gewisser Grad an Einheitlichkeit vorliegt, um
einen Vergleich zu ermoglichen. Kommunen wurden nur inner-
halb eines Bundeslands (Sachsen) ausgewahlt, sodass gleiche
gesetzliche und okonomische Rahmenbedingungen vorlagen.
In jeder Kommune wurden mehrere Fachbereiche befragt. Da-
bei setzt sich jeder Fall aus Interviews mit mindestens drei

Ausgewadhlte Merkmale der untersuchten
Fallkommunen

Kommune | GroRe Amter

A grol Jugendamt

B mittel Bauamt

C mittel Burgeramt

C klein Einwohnermeldeamt, Kimmerei, Bauamt
E klein Kammerei

Quelle: Eigene Darstellung




SCHWERPUNKT FUHRUNG

Personen zusammen, einem Mitarbeiter, seinem Vorgesetzten

und einem Personalreferenten. Als Vorgesetzte wurden keine

(Ober-)Biirgermeister befragt, da diese Position als Wahlamt

eine Mischung zwischen Politik und Verwaltung darstellt. Die

dargelegte Dreierkonstellation der Befragten wurde genutzt,
um sowohl die individuelle Perspektive des jeweiligen Akteurs
zu analysieren als auch die Aussagen spiegeln zu konnen. Ziel
war es, durch die Betrachtung der verschiedenen Ebenen die

Kommune hinsichtlich der Fiihrung von unten detailliert zu

durchdringen. Zentrale Fragen der halbstrukturierten Inter-

views waren dabei:

» Haben Ihrer Meinung nach Mitarbeiter Einfluss auf Entschei-
dungen der Fiihrungskraft?

» Gibt es festgelegte Kommunikationswege oder Instrumente,
uber die Mitarbeiter eigene Ideen einbringen und Fiihrung
gezielt beeinflussen konnen?

» Ist es vorgekommen, dass in der Abteilung bspw. eine Reor-
ganisation oder ein neues PC-Programm eingefiihrt werden
sollte? Beschreiben Sie die Situation!

Die gewonnenen Daten wurden mittels Inhaltsanalyse nach

Mayring durch die Nutzung von MAXQDA ausgewertet. Bei

der Auswertung der Falle dienten nicht nur die verschiedenen

Fachbereiche, sondern auch die Einbeziehung von Kommunen

verschiedener GréBen dazu, umfassende Einblicke zu bekom-

men und die spezifischen Rahmenbedingungen hinsichtlich
der Fiihrung von unten zu erfassen.

Empirische Ergebnisse: Taktiken der Mitarbeiter zur
Einflussnahme im Fithrungsprozess

Die Analyse zeigte, dass das Gesprach [mit dem Vorgesetzen]
zu suchen, um einen Sachverhalt anzusprechen oder um die
eigene Einstellung zu zeigen, die mit Abstand am haufigsten
verwendete Taktik ist. Belege finden sich in den Interviews der
Mitarbeiter aller befragten Kommunen.

»,Mit meinem Chef dariiber reden, weil meine Kolleginnen
[...] sind schon in dem Sachgebiet ja mit, aber die haben nicht
die Einblicke in die Forderprogramme, die ich halt bearbeite.“
(Mitarbeiter_in, Fall B)

Dieses aktive Zugehen auf den Vorgesetzten ist eng ver-
kniipft mit den folgenden beiden Taktiken. Zunachst ist hier
die Taktik der rationalen Uberzeugung zu nennen, die sehr
haufig von den Mitarbeitern genutzt wird. Dabei wird versucht,
durch das Vorlegen sachlicher Argumente auf die jeweilige
Fiihrungskraft Einfluss zu nehmen. Diese Taktik wird auch von
Fiihrungskraften positiv wahrgenommen:

sJa, es geht ja nur auf der Argumentenebene. Emotional
kann man nicht sagen, das gefillt mir nicht. Das muss dann
schon auf der sachlichen Ebene geklart werden.” (Fiihrungs-
kraft, Fall D).

Die Vorschliage werden dem Vorgesetzten iiblicherweise per-
sonlich oder in der Dienstberatung unterbreitet, wobei das in

allen befragten Kommunen genutzte Prinzip der ,offenen Tiir“
dies besonders unterstiitzt (s.u.). Hier werden die Taktiken
Vorschlige einbringen und Konsultation verkniipft. Dabei be-
ziehen Mitarbeiter in vielen Fillen auch Kollegen gezielt in den
Entscheidungsprozess mit ein, um weitere Losungsvorschlige
zu bekommen, Riickendeckung zu erhalten und somit Unsi-
cherheiten zu reduzieren.

»,Na wenn ich einen Vorschlag habe, der noch nicht ausgereift
ist, erst mal unterhalte ich mich mit meiner Kollegin, wie sie das
so sieht. Zwei Meinungen, zwei Ideen und dann trage ich das
eigentlich meiner Fiithrungskraft vor.“ (Mitarbeiter_in, Fall E)

Diese bewusste Einbeziehung anderer Mitarbeiter kann zu-
gleich auch als Taktik der Koalitionsbildung betrachtet werden.

,Na ich bezieh auf jeden Fall meine Kollegen mit ein, frage
die, was sie davon halten. Es kann auch sein, dass ich vollig
falsch liege, aber meistens sind wir in der Kollegschaft uns
ziemlich einig.” (Mitarbeiter_in, Fall A)

Die aktive Nutzung von Konsultationen mit der Fiihrungs-
kraft soll diese dazu bewegen, eine Entscheidung zu {iber-
denken oder angebotene Alternativen in die Uberlegungen
einzubeziehen.

,Im Endeffekt ist es bei unserer Vorgesetzten so: Man muss
sie ein bisschen mit einbeziehen. Wenn man ein bestimmtes
Ziel vor Augen hat und dann eine Entscheidung getroffen hat die
man gerne umsetzen mochte, ist es gut, wenn man so langsam
anfragt und sie dann dorthin lenkt ...“ (Mitarbeiter_in, Fall A)

Wichtige mikropolitische Taktiken der

Fiihrung von unten in Verwaltungen

Taktik Absolute Haufigkeit

Gesprach suchen >30
Rationales Uberzeugen 27
Vorschldge machen 26
Konsultation 18
Nachhaken 10
Koalitionen bilden 9
Einschalten hoherer Instanzen 7
Eskalieren 7

Quelle: Eigene Darstellung
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Gerade wenn Mitarbeiter mit Entscheidungen nicht einver-
standen sind, findet sich in einzelnen Kommunen die Taktik
des Nachhakens:

»[--.] sie [die Mitarbeiter] haken dann viel nach und dann
muss sie [die Flihrungskraft] auch sagen, wieso, warum, wes-
halb und ich denke, wenn die Griinde dann einleuchtend sind,
dann wird das auch gemacht.“ (Mitarbeiter_in, Fall B)

Abbildung 2 fasst abschlieBend die Nennhdufigkeit der wich-
tigsten von den Befragten identifizierten Taktiken zusammen.

Eher selten wurden dagegen Taktiken wie Appellieren an
hohere Autoritidten oder Prinzipien, Blockieren, Informations-
kontrolle, Self-Promotion, inspirierende Apelle oder Legitima-
tion genutzt.

Fiihrung von unten férdernde und hemmende
Rahmenbedingungen

Eine erste wichtige Rahmenbedingung, die den Fiihrungsein-
fluss von unten ermdglicht und unterstiitzt, ist der spezifische
organisationale Rahmen der 6ffentlichen Verwaltungen in
Form von Regeln und Richtlinien, die Mitarbeiter wie Fiih-
rungskréafte binden.

»[--.] zumindest muss sich die Fiihrung genauso an diese
Vorschriften halten [...] Mit diesen Vorschriften kann ich dann
natiirlich immer hingehen und sagen ,So geht das aber nicht’™.
(Mitarbeiter_in, Fall E).

Im Beispielzitat wird die Taktik des Appellierens an hohere
Institutionen oder Prinzipien durch das Vorhandensein ent-
sprechender Gesetze erst ermdglicht. Zu den fiir die Perso-
nalfiihrung relevanten und bindenden Rahmenbedingungen
gehort auch das obligatorische Vorhandensein eines Personal-
rates als Interessenvertreter von Mitarbeitern.

»,Und der Personalrat ist ja auch das Bindungsstiick zwischen
dem Arbeitgeber und dem Arbeitnehmer. Und wenn irgendje-
mand ein Problem hat, sollte der Mitarbeiter sich Rat und Hilfe
beim Personalrat suchen.” (Personalreferent_in, Fall C)

Eine Arbeitsteilung mit klar definierten Aufgabengebieten
fiir die Mitarbeiter kann ebenfalls die Fiihrung von unten for-
dern, weil die Mitarbeiter dann oft iiber ein spezialisiertes
Fachwissen verfiigen und die Fiihrungskrafte auf sie angewie-
sen sind:

»|...] die Mitarbeiter haben immer einen bestimmten einge-
grenzten Bereich, mit dem sie sich beschiaftigen und in dem
sie auch ganz tief drin stecken. [...] Und natiirlich ist dann die
Meinung von dem Mitarbeiter von hoher Bedeutung, weil er
sich ja im Detail damit auskennt.” (Personalreferent_ in, Fall C)

Eine gute Fiihrer-Gefiihrten-Beziehung scheint dagegen for-
derlich fiir Einflussmoglichkeiten der Gefiihrten im Fiihrungs-
prozess:

»Also wir haben ein sehr gutes Verhdltnis. Wir reden viel
iiber Problemstellungen. Also wenn ich ein Problem habe,
kann ich jederzeit zu ihm kommen.“ (Mitarbeiter_in, Fall E)
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»[--.] man hat halt das Gefiihl, er ist ein Kollege, der einem
gleichgestellt ist und dadurch ist das alles ein angenehmes
Arbeiten.“ (Mitarbeiter_in, Fall B)

Umgekehrt scheinen eine eingeengte Auslegung und Um-
setzung von hierarchischen Organisationsregelungen sowie
starre Dienst- und Entscheidungswege die Mitarbeiter zu hin-
dern, sich einzubringen, was die Einflussmoglichkeiten von
Mitarbeitern in Fiihrungsprozessen begrenzt. Das gilt insbe-
sondere, wenn die direkte Fiihrungskraft weniger offen fiir die
Einbeziehung der Mitarbeiter ist und die Mitarbeiter bei einer
Idee hohere Fiihrungskrafte, die liber dem direkten Vorgesetz-
ten stehen, nicht ansprechen kdnnen. So sagte ein Mitarbeiter
im Fall C zur Reorganisation:

»[...dass] Mitarbeiter zwar gefragt wurden, aber nicht in
diesen Entscheidungsprozess insgesamt einbezogen worden
sind. Sie haben zwar die Vorschlage gebracht [...], aber es ist
im Endeffekt dann doch anders gekommen, weil halt die Fiih-
rungsebene noch weiter oben gesagt hat ,ne, so machen wir es
nicht.”“(Mitarbeiter_in, Fall C)

Auch die GroBe, der Zuschnitt des jeweiligen Verantwor-
tungsbereichs und das AusmaB der Standardisierung der Ar-
beitsprozesse der Mitarbeiter wirken begrenzend. So weist z.B.
eine Fithrungskraft darauf hin, dass

»l.-.] die Zustandigkeiten ganz klar strukturiert sind bzw.
der kleine Mitarbeiter relativ wenig zu entscheiden hat“ (Fiih-
rungskraft, Fall B).

Die genauen Handlungs- bzw. Ermessensspielrdiume schei-
nen dabei vom jeweiligen Fachgebiet des Amts abhidngig zu
sein. Vor allem in Amtern, in denen die Arbeitsprozesse stark
geregelt sind, wird es flir die Mitarbeiter schwerer, sich in
iibergreifende Fiihrungsprozesse einzubringen.

SchlieBlich zeigt sich, dass es in den untersuchten Kom-
munen, wenn auch in unterschiedlichem Ausmas, zahlreiche
Fiihrungsinstrumente gibt, die den Mitarbeitern Einflussmog-
lichkeiten geben und die Fiihrung von unten fordern konnen
(vgl. Abbildung 3).

Die Wirksamkeit der Instrumente zur Einflussnahme hangt
jedoch vom Grad der Institutionalisierung sowie von ihrer Aus-
legung und Nutzung durch Fiihrungskrafte wie Mitarbeiter ab.
Neben den strukturellen Rahmenbedingungen sind es also die
Fiihrungskrifte selbst, die bestimmen, in welchem Umfang
sie eine Filhrung von unten fordern, z.B. durch Nutzung des
Prinzips der ,offenen Tiir oder durch tatsachliche Umsetzung
regelmaBiger Mitarbeitergesprache.

Dabei wird die begrenzte Einbeziehung auch seitens der Mit-
arbeiter kritisch reflektiert:

»[-..] die groBen Dienstberatungen [...] sind bloB noch viertel-
jahrlich, friiher gab es sie monatlich, aber dadurch geht [...] viel
Information verloren und durch fehlende Information natiirlich
auch fehlendes [...] Mitspracherecht”. (Mitarbeiter_in, Fall D)

Zugleich verweist Abbildung 3 darauf, dass es ein deutliches
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Verbreitung von Instrumenten zur Férderung des Mitarbeitereinflusses und der

Fiihrung von unten

Fihrungsinstrumente Fall A Fall B Fall € Fall D Fall E
Tégliche personliche Kommunikation X X X X X
Einschaltung der Personalabteilung / Personalrat X X X X X
Leitbild mit Fihrungsbezug X

Betriebliches Vorschlagswesen X

Generelle Moglichkeit zur Weiterbildung mit Fihrungsbezug | X X X X X
Verpflichtende Weiterbildung mit Fihrungsbezug

Vorgesetzten-Mitarbeiter-Gesprach X X X
RegelmaRige wochentliche Dienstberatung mit Mitarbeitern | X (X) (X) (X) (X)
Politik der ,offenen Tar” X X X X X

X =vorhanden
= nicht vorhanden
(X) = Durchfihrung der DB, aber nicht im wochentlichen Turnus

Defizit bei der Implementierung von Fiihrung von unten for-
derlichen Instrumenten, wie Fiihrungsleitbildern, Vorschlags-
wesen oder verpflichtender Fiihrungsweiterbildung, gibt.

Fiihrung von unten als Ressource fiir effektive
Fiihrungsprozesse und zufriedene Mitarbeiter

Die gewonnenen Ergebnisse zeigen, dass der Fokus auf die
Fiithrungsaktivitdten von Mitarbeitern und der gewédhlte mi-
kropolitische Zugang ein deutlich differenzierteres Bild von
Flihrungsprozessen in Verwaltungsorganisationen liefert, als
die traditionellen, fiihrerzentrierten Ansatze. Es wird deutlich,
dass auch im Kontext der Verwaltungen zahlreiche Spielrdume
und Moglichkeiten vorhanden sind, sodass Mitarbeiter zu Mit-
Flihrenden werden konnen. Im Unterschied zu Wirtschaftsor-
ganisationen wird in 6ffentlichen Verwaltungsorganisationen
der Spielraum fiir Fiihrung von unten durch zahlreiche Rege-
lungen und hierarchische Dienstwege zwar eingeengt. Den-
noch nutzen Mitarbeiter verschiedene Taktiken der Fiihrung
von unten, angefangen vom Gespréach suchen und rational Ar-
gumentieren bis hin zum Einschalten hoherer Instanzen oder
Eskalieren. Dabei greifen die Verwaltungsmitarbeiter nicht nur
auf soziale, indirekte Einflussstrategien zuriick, sondern nut-

Quelle: Eigene Darstellung

zen auch jene Taktiken der Fiihrung von unten, die laut Kipnis,
Schmidt und Kollegen (1984, 1988) zur direktiven machtpoli-
tischen Einflussstrategie gehoren, auf die harte Durchsetzung
der Interessen gerichtet sind und iiblicherweise den Fiihrungs-
kraften zugestanden werden, wie z.B. Beharren, Nachhaken
und Eskalieren. Die Befunde von Wunderer (1992) zur Fiihrung
von unten konnen allerdings bestitigt werden. Im Gegensatz
zu seinen amerikanischen Kollegen wurde Bestimmtheit als
zwar nachrangige, aber doch wichtige Einflusstaktik von Mit-
arbeitern im deutschen Kontext ermittelt.

Die klare Zuordnung von Arbeitsaufgaben und Verantwor-
tungsbereichen erweist sich als forderliche Rahmenbedingung
fiir Flihrung von unten, weil sie dazu fiihrt, dass die Mitarbeiter
in ihrem Fachbereich zu Experten werden, deren Meinung und
Fachkenntnis auch fiir ihre Vorgesetzten sowie deren Fiithrungs-
und Entscheidungshandeln relevant sind. Diese Spezialisierung
scheint auBerdem dazu zu fiihren, dass Mitarbeiter besser in
der Lage sind, ihre Ermessensspielriume zu verstehen und
gezielt zu nutzen. Im Ergebnis konnen sich Mitarbeiter nicht
nur fachlich, sondern auch durch die Teilnahme an Entschei-
dungsprozessen hinsichtlich ihrer Fiihrungskompetenzen ent-
wickeln. Zugleich erhoht sich die Flexibilitdit der Kommunen
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in ihren Entscheidungen gegeniiber den Biirgern und weiteren
Anspruchsgruppen. Durch die Einbeziehung der Mitarbeiter in
Flihrungsprozesse konnen diese die Strukturen der gesamten
Organisation, auch die des Fachbereichs, gut durchschauen und
bei ihrer Tatigkeit beriicksichtigen. Doch es entsteht auch ein
zusitzlicher Abstimmungsbedarf, welcher eine Ausbalancie-
rung der unterschiedlichen Mitarbeitermeinungen zur Errei-
chung einer gemeinsamen Losung erfordert. Fiihrungskrafte
und Organisationen sind also gut beraten, Fiihrungsaktivititen
von Mitarbeitern nicht nur zuzulassen, sondern auch bewusst
zu fordern, was zugleich einen Wandel in der Fiihrungskultur
von Verwaltungsorganisationen einleiten kann.
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SUMMARY

Research question: Which tactics do employees use to influence
their managers? Which conditions support or hinder this upwards
leadership?

Methodology: The empirical investigation based on five case stu-
dies in public administrations in Saxony. Each case consists of three
interviews with department heads, employees and HR experts.
Practical implications: Upwards leadership of employees sup-
ports the flexibility of the organizations as well as the develop-
ment of employees. Accordingly, these influences should be
supported and balanced by the organization.
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Fihrung teilen, Leistung ernten mit dem

Online-Tool SPLIT

Von Dr. Amelie Grille, Prof. Dr. Simone Kauffeld, Dr. Nils Christian Sauer und Dr. Eva-Maria Schulte (Technische Universitat Braunschweig)

echnischer Fortschritt, Globalisierung und demogra-
fische Verdnderungen fiihren zu einer Transformati-
on der Arbeitsprozesse. So sind Teile der Arbeitswelt
durch eine Enttraditionalisierung klassischer Hand-
lungsvorgaben, Vervielfaltigung der Handlungsoptionen und In-
dividualisierung der Aufgabenbewiltigung gekennzeichnet. Die
raumliche Distanz, tiber die Teams in der globalisierten Arbeits-
welt zusammenarbeiten und koordiniert werden miissen, stellt
eine zusatzliche Herausforderung dar. Diese Verdanderungen
fiihren dazu, dass Arbeitsprozesse immer komplexer gewor-
den und Einzelne nicht mehr in der Lage sind, alle Prozesse zu
uberblicken und alle beteiligten Themen vollstandig zu durch-
dringen. Vielmehr ist es entscheidend, situations- und themen-
spezifisch gezielt auf das Wissen von Experten zuriickgreifen
zu konnen, die ein tiefer gehendes Verstandnis der relevanten
Sachverhalte erlangen und die bereit sind, dieses Wissen zu tei-
len, zu kooperieren und Verantwortung zu tragen. Hier setzt das
Konzept der geteilten Fiihrung an. Geteilte Fiihrung ist definiert
als ,[...] ein dynamischer, interaktiver Beeinflussungsprozess
zwischen Individuen in Gruppen mit dem Ziel, sich gegenseitig
zu fiihren, um Gruppen- oder Organisationsziele oder beides zu
erreichen” (Piecha/Wegge/Werth/Richter, 2012, S.560).

Durch den Einbezug der Mitarbeiter in die Fiihrung werden
sie dazu angeregt, individuelles Wissen und Fahigkeiten ge-
zielt dort einzubringen, wo es gebraucht wird. Auf diese Wei-
se gestalten sie ihre eigene Arbeitsumgebung aktiv mit und
bauen ihre Fiihrungskompetenzen aus. Geteilte Fiihrung ist
dabei durch einen intensiven sozialen Austausch zwischen den
Teammitgliedern gekennzeichnet. Die Interaktionen formen ein
soziales Netzwerk, in dem die Beziehungen der Teammitglieder
als strukturelle Muster abgebildet werden. Je stiarker die Fiih-
rungsaufgaben unter den Teammitgliedern aufgeteilt sind, des-
to dezentraler ist die Struktur des Fiithrungsnetzwerks (Small/
Rentsch, 2010). Mithilfe von sozialer Netzwerkanalyse konnte
bereits nachgewiesen werden, dass dezentralisierte Interak-
tionsstrukturen eine wichtige Rolle fiir den Erfolg von Teams
spielen. So hdngt eine dezentralisierte Interaktion in Meetings
positiv mit Teamleistung zusammen (Sauer/Kauffeld, 2013).
Wichtig ist dabei allerdings, zu beachten, dass geteilte Fiihrung
keinen Ersatz fiir vertikale Fiihrung darstellt. Vielmehr wird

angenommen, dass geteilte Fiihrung vertikale Fiihrung erganzt
und im Team gefordert werden kann, indem Teammitglieder
von ihrer Fiihrungskraft lernen (Grille/Schulte/Kauffeld, 2015).

Ziel dieses Beitrags ist es, geteilte Fliihrung in die Fiih-
rungs- und Teamforschung einzuordnen sowie aktuelle For-
schungsbefunde aufzugreifen. Weiterhin wird mit dem Shared
Professional Leadership Inventory for Teams, kurz SPLIT, ein
neu entwickeltes und validiertes Tool zur Erfassung geteilter
Fihrung in Teams vorgestellt. Die Moglichkeiten und der Nut-
zen der Anwendung dieses Tools in der Praxis werden abschlie-
Bend diskutiert.

In den 50er-Jahren identifizierten die aufwendig gestalteten
Ohio-Studien! zwei wichtige Kernaspekte vertikalen Fiihrungs-
verhaltens: Aufgabenorientierung (,Initiating structure®, auch
~Aufgabenmanagement“) und Mitarbeiterorientierung (,Con-
sideration®, auch ,Beziehungsmanagement“). Aufgabenma-
nagement umfasst vor allem die Steuerung und Organisation
der Aktivititen der Mitarbeiter. Beziehungsmanagement be-
zeichnet den wertschiatzenden Umgang der fiihrenden Person
mit anderen sowie den Einbezug der Meinung anderer durch
die Fihrungsperson. In einem Versuch, samtliche Literatur
zu relevanten Fiihrungsaufgaben zusammenzufassen, verof-
fentlichten Yukl und Kollegen (2002) eine Taxonomie des Fiih-
rungsverhaltens. Hier identifizieren sie neben Aufgaben- und
Beziehungsmanagement zusatzlich den Aspekt Veranderungs-
management als einen wichtigen Fiihrungsbereich. Demnach
ist Fiihrung vor allem dann effektiv, wenn die fiihrende Per-
son den Mitarbeitern innovative Ideen entlockt, sie bei der
Umsetzung dieser unterstiitzt, dazu anregt, aus vergangenen
Ereignissen zu lernen und somit kontinuierlich Optimierungs-
prozesse anstoBt. Grote und Kauffeld (2007) ziehen noch ei-
nen vierten Aspekt wichtigen Fiihrungsverhaltens hinzu - das
Mikropolitische Management. Demnach zeichnen sich gute
Fihrungskrafte auch dadurch aus, in kritischen Situationen
den Rat wichtiger Experten einzuholen, Netzwerke aufzubauen
und zu pflegen und auch die Mitarbeiter darin zu unterstiitzen,

1 Als ,Ohio-Studien” bezeichnet man eine Reihe empirischer Untersuchungen, die in den 1950er-Jahren
an der Ohio State University zur Untersuchung von Fuhrung durchgefthrt wurden.
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie kann geteilte Fihrung in Teams erfasst werden und welchen Nutzen
hat ein solches Instrument fr die Praxis?

Methodik: Ein Fragebogen wurde mittels konfirmatorischer Faktorenanalyse entwickelt
und die Validitat des Instruments analysiert.

Praktische Implikationen: Erfolgreiche Teams zeigen hohere Werte auf den vier Dimen-
sionen Aufgaben-, Beziehungs-, Veranderungs- und Mikropolitisches Management. Die
Umsetzung als Online-Tool bildet ein differenziertes Bild geteilter Fihrung im Team ab und
bietet effektive Ansatze zur Teamentwicklung in der Praxis.

selbststandig Expertenkontakt herzustellen. Forscher, die sich
mit der geteilten Fiihrung beschéaftigen, gehen davon aus, dass
die gleichen Verhaltensweisen, die sich im Feld der klassischen
Fiihrungsforschung als effektiv erwiesen haben, auch erfolg-
reich vom Team geteilt werden konnen (Pearce/Sims, 2002).

Teamforschung und geteilte Fithrung

Interessanterweise zeigten Studien, die sich zwar nicht auf
Fiihrung, aber auf die Teamarbeit konzentrierten, in der

Vergangenheit bereits vereinzelt Hinweise darauf, dass ein
Team davon profitieren kann, wenn die Teammitglieder an
der Ubernahme der oben genannten Aufgaben mitwirken
(West, 2012). So priifen Teammitglieder gut funktionierender
Teams ihr eigenes Denken und Handeln sowie den Grad
ihrer Zielerreichung regelmifBig selbst und bemiihen sich
gleichzeitig um das Wohlergehen ihrer Kollegen im Team
(ahnlich Aufgaben- und Beziehungsmanagement). Zudem
konnte gezeigt werden, dass auch Teammitglieder effektiv

4-Faktoren-Modell und 1-Faktor-Modell

// Item 2

-

o e
// y Item 4
/ \

[ rems |

- Item 5

S e

\\ T~ .
\\ & Item 14

\\\ . 7| Item17
wo e

x Item 19

Geteilte
Fihrung

Geteilte
Fihrung

2| Item1

|| Item 2
Item 3
Item 4
Item 5
Item 6

Item 7
[ remo
e

~

Item 12

—~—
—~—
~ 2 item 13

2 ltem 14
Item 15 Theoretisch angenommenes 4-Faktoren-
Modell geteilter Fuhrung (links) mit den
Dimensionen Aufgabenmanagement
(=AM), Beziehungsmanagement (=BM),
Veranderungsmanagement (=VM), Mikro-
politisches Management (=MM) und zum
Vergleich ein 1-Faktor-Modell (rechts),
welches nicht zwischen den einzelnen
Dimensionen differenziert.

Item 16
Item 17
Item 18

Item 19

~T item 20

01/17 PERSONALquarterly

Quelle: in Anlehnung an Grille/Kauffeld, 2015



SCHWERPUNKT FUHRUNG

Vorschldge zur stetigen Umsetzung von Verbesserungen
einbringen und selbststdndig wichtige Netzwerke kniipfen
konnen. Auch das Teamdiagnoseinstrument FAT (Kauffeld,
2004) untersucht Zielorientierung und Aufgabenbewal-
tigung (dhnlich Aufgabenmanagement), Zusammenhalt
(dhnlich Beziehungsmanagement) und Verantwortungs-
iibernahme (Teil des Verdnderungsmanagements) und
konnte zeigen, dass diese Faktoren zentrale Aspekte effek-
tiver Teamarbeit darstellen.

Vier Dimensionen geteilten Fiihrungsverhaltens

Nimmt man die Befunde der Fiihrungs- und Teamforschung
zusammen, so kann angenommen werden, dass diese vier
Aspekte - Aufgaben-, Beziehungs-, Verdnderungs- und Mikro-
politisches Management - eine breite Vielfalt verschiedener
relevanter Fiihrungsverhaltensweisen abbilden und dass die-
se nicht nur durch die Fiihrungskraft, sondern auch durch
die Teammitglieder selbst erfolgreich iibernommen werden
konnen.

Uberraschenderweise hat ein GroBteil der Studien zu ge-
teilter Fiihrung keine Differenzierung unterschiedlichen Fiih-
rungsverhaltens vorgenommen. Vielmehr konzentrierte sich
die Forschung priméar darauf, die Struktur von Netzwerken
durch die Erfassung des Beteiligungsgrads an Fiihrung zu er-
fassen. Ein solcher Ansatz bietet jedoch keine Hinweise darauf,
welche Verhaltensweisen direkt gefordert werden konnten, um
Teamprozesse zu optimieren und geteilte Fliihrung gezielt zu

starken. Eine Erfassung verschiedener Dimensionen von Fiih-
rungsverhalten ist daher insbesondere fiir den Praxisnutzen
unabdingbar.

Fragestellungen

Mit der vorliegenden Studie sollen folgende Fragestellungen
beantwortet werden: (F1) Lasst sich die theoretisch angenom-
mene Struktur des Fragebogens mit 4 Dimensionen, die ge-
meinsam geteilte Fiihrung abbilden, statistisch nachweisen?
(F2) Welche Nachweise lassen sich zur Konstrukt- und Krite-
riumsvaliditéat finden? (F3) Wie kann der Fragebogen in der
Praxis eingesetzt werden, um Fiihrungs- und Teamprozesse
zu optimieren?

Methode

Fragebogenentwicklung. Aufbauend auf dem theoretischen
Modell geteilter Fiihrung wurden insgesamt 20 verhaltens-
bezogene Fragen entwickelt, wobei jeweils fiinf Fragen eine
Dimension abdecken. Beispiel-Items sind ,Im Team kommu-
nizieren wir untereinander klare Erwartungen® (Aufgabenma-
nagement), ,Wir zeigen Anerkennung fiir gute Leistungen im
Team“ (Beziehungsmanagement), ,Wir unterstiitzen uns im
Team bei der Umsetzung von Ideen“ (Verdnderungsmanage-
ment) und ,Wir stellen Kontakt zu wichtigen Experten fiir das
Team her” (Mikropolitisches Management).

Studienteilnehmer. Zur Beantwortung der Fragestellungen F1
und F2 wird eine Studie von Grille und Kauffeld (2015) heran-

Ergebnisse der konfirmatorischen Faktorenanalysen

Uberpriiftes Modell N X2 df x2/df RMSEA CFI SRMR
4-Faktoren-Modell’ 352 320.70 166 1.93 0.05 0.94 0.05
1-Faktor Modell 352 722.00 170 4.25 0.10 0.79 0.08
4-Faktoren-Modell’ 404 380.06 166 2.29 0.06 0.95 0.05
4-Faktoren-Modell? 328 388.59 166 2.34 0.06 0.93 0.07
Grenzwerte fUr einen guten Modell-Fit 0<x/df <2 <0.05 >0.95 <0.08
Grenzwerte fUr einen akzeptablen Modell-Fit 2<x2/df <3 <0.10 >.90 >0.10

Anmerkungen: x’ = Chi-Quadrat-Wert; df = Freiheitsgrade; RMSEA = Root-Mean-Square-Error-of-Approximation; CFI = Comparative-
Fit-Index; SMRM = Standardized-Root-Mean-Square residual; ein Uberblick Gber Modell-Fit Werte findet sich bspw.

bei Wang/Wang (2012).

Quelle: in Anlehnung an 'Grille/Kauffeld, 2015 und Grille et al., 2015
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gezogen. In dieser Studie wurden Daten von zwei Stichpro-
ben mit n, = 352 und n, = 404 Einzelpersonen einbezogen.
Einschlusskriterium fiir die Teilnahme an der Untersuchung
war, dass die Personen (1) als Teammitglied ohne offizielle
Fiihrungsposition (2) in einem Unternehmen in Deutschland
(3) in einem festen Angestelltenverhéltnis arbeiteten. Auf die-
se Weise konnten Personen aus dem sozialen, dem Dienst-
leistungs- und industriellen Sektor fiir die Studie gewonnen
werden. Insgesamt nahmen jeweils etwa gleich viele Mdnner
wie Frauen in beiden Stichproben teil. Der Altersdurchschnitt
lag jeweils bei 38 Jahren. Der GroBteil aller Personen (>70%)
war bereits seit tiber einem Jahr im aktuellen Team tatig.

Zur Beantwortung der Fragestellung F1 wird zudem eine

Studie von Grille et al. (2015) herangezogen. In dieser Studie
wurden Daten von insgesamt n, = 328 Teammitgliedern aus
67 Teams untersucht. Einschlusskriterien fiir die Teilnahme
an der Untersuchung waren identisch mit den oben genann-
ten. Allerdings wurden in diesem Fall ganze Teams befragt
und die Daten eines Teams konnten per eindeutigem Team-
schliissel einander zugeordnet werden. Es konnten Personen
aus den gleichen Branchen wie in der Validierungsstudie ge-
wonnen werden. 65,5% in dieser Stichprobe waren weiblich.
Das Durchschnittsalter lag bei 45 Jahren. Auch hier war der
GroBteil aller Personen (80%) bereits seit {iber einem Jahr im
aktuellen Team tatig.
Verwendete Fragebdgen. Neben den neu entwickelten Skalen
des SPLITs, die in allen Stichproben zum Einsatz kamen, wur-
den in Stichprobe 2 folgende weitere Skalen erfasst: Geteilte
Fiihrung (aufbauend auf einem anderen theoretischen Mo-
dell von Hoch/Pearce/Welzel, 2010, Cronbachs Alpha o =.79),
Zentralitdt im Unternehmen (Barisch, 2011, a = .90) und Auto-
nomie (Schmidt/Kleinbeck, 1999, a = .88) zur Uberpriifung
der konvergenten Validitit, sowie Teamleistung (Kirkman/Ro-
sen, 1999, a =.83 ) zur Ermittlung der Kriteriumsvaliditat. Als
Antwortskala wurde eine sechsstufige Ratingskala definiert,
auf der das Zutreffen einer jeden Aussage zwischen 1 (trifft
iiberhaupt nicht zu) bis 6 (trifft vollig zu) beurteilt werden
konnte.

Ergebnisse

Uberpriifung des theoretischen Modells (F1). Da die Fragebogen-
entwicklung auf einem theoretischen Modell beruhte, wurde
das Modell in Stichprobe 1 mittels konfirmatorischer Fakto-
renanalyse Uiberpriift, um zu bestdtigen, dass die selektierten
Items die vier theoretisch fundierten Dimensionen abbilden.
Eine Uberlegenheit des 4-Faktoren-Modells gegeniiber einem
Modell mit nur einem tibergeordneten Faktor dient dabei als
wichtiger Nachweis dafiir, dass es sinnvoll ist, die vier Dimen-
sionen ,Geteilte Fiihrung® einzeln zu betrachten. Die Beur-
teilung der Modellgiite erfolgte anhand der in der Literatur
vorgeschlagenen Model-Fit-Indikatoren. Die Replizierbarkeit
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Bivariate Pearson-Korrelationen

Skala 1 2 3 4 5 6 7

1. Aufgabenmanagement?

2. Beziehungsmanagement® | .64

3. Verénderungsmanagement® | .67 | .82

4. Mikropolitik-Management® | .50 | .65 | .66

5.5LQ° 58 | .63 ] .65 | .58

6. Zentralitatc -20| =23 ] =19 -.27

7. Autonomie® 33| 32| 28| 42 - -.40

8. Teamleistung® 57 | 53] 54| .50 - =191 .40

Anmerkungen: Ergebnisse beruhen auf einer Stichprobe von
an = 404 Personen, ® n = 201 Personen, “n = 203 Personen;
SLQ = Gesamtwert Gber alle Skalen des Shared Leadership
Questionnaire von Hoch et al., 2010; alle Ergebnisse sind
signifikant mit p < .05.

Quelle: in Anlehnung an Grille/Kauffeld, 2015

des Modells wurde anhand der Stichproben 2 und 3 iiberpriift.
Das theoretisch angenommene Modell ist in Abbildung 1 auf-
gefiihrt.

Die Ergebnisse der Modelliiberpriifung sind in Abbildung 2
zusammengefasst. Das theoretisch angenommene Modell mit 4
Faktoren geteilter Fiihrung, die einem iibergeordneten Gesamt-
faktor zugeordnet werden konnen, konnte mittels konfirma-
torischer Faktorenanalysen in Stichprobe 1 (Grille/Kauffeld,
2015), bestétigt werden. Ein Ein-Faktor-Modell ohne Differen-
zierung der vier Faktoren wies hingegen keinen addquaten
Modellfit auf. Das Modell konnte in Stichprobe 2 (Grille/Kauf-
feld, 2015) sowie Stichprobe 3 (Grille et al., 2015) repliziert
werden. Cronbachs Alpha fiir alle vier Skalen des Fragebogens
lag durchweg im guten Bereich (.81-.88).

Anhand der Teamdaten in Stichprobe 3 wurden Intraklassen-
Koeffizienten (ICCs) berechnet, die angeben, inwiefern eine
Aggregation der Daten auf Teamebene zuldssig ist.

Die ermittelten Werte deuten darauf hin, dass die Aggre-
gation der Daten zuldssig ist (ICC[1] = .24; ICC|2] = .61). Der
SPLIT-Fragebogen misst demnach die wahrgenommene ge-
teilte Fiihrung auf Teamebene.
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Zusammenhédnge zu verwandten Konstrukten und relevanten
Outcome-MaBen (F2). Um die Validitit des SPLIT einzu-
schitzen, wurden mittels der Stichprobe 2 bivariate Pear-
son-Korrelationen berechnet (Abbildung 3). Es zeigten sich
signifikante Zusammenhinge aller SPLIT -Skalen mit den
verwandten Konstrukten in die erwarteten Richtungen: Die
neu entwickelten Items korrelierten signifikant positiv mit
dem anderen Fragebogen zur Erfassung geteilter Fiihrung,
signifikant negativ mit Zentralitdt im Unternehmen und si-
gnifikant positiv mit der Autonomie der Teammitglieder. Die
Tatsache, dass geteilte Fiihrung, erhoben mit dem SPLIT, hohe
Zusammenhinge zu eng verwandten Konstrukten aufweist,
ist ein Hinweis darauf, dass der Fragebogen wirklich geteilte
Fiihrung erfasst (Konstruktvaliditit). Ein weiterer Hinweis
hierfiir ist auch, dass geteilte Fiihrung, erfasst mit dem SPLIT,
hohe Zusammenhénge mit der Teamleistung aufweist (Krite-
riumsvaliditat).

Mit dem Fragebogen zur Fiihrung im Team wurde ein theore-
tisch fundiertes Instrument entwickelt, mithilfe dessen vier
zentrale Aspekte wichtigen Fiihrungsverhaltens, die von der
Fiihrungskraft und von den Teammitgliedern selbst ausgefiihrt
werden konnen, messbar werden: Der Fragebogen halt dabei
einer ersten Uberpriifung statistischer Giitekriterien stand und
verfiigt {iber zufriedenstellende psychometrische Eigenschaf-
ten. Seine Skalen korrelieren mit wichtigen verwandten MaBen
sowie mit der Teamleistung. Aufgrund seiner Kiirze ist das
Instrument 6konomisch und eignet sich gut fiir den Einsatz im
beruflichen Alltag.

Jedoch stehen Praktiker dem Konzept der geteilten Fiithrung
teilweise noch kritisch gegeniiber. Sie argumentieren, dass
eine Aufteilung der Fiihrungsbefugnisse zu Dezentralisierung
der Autoritit und Verantwortungsdiffusion fiihren konnte und
sich daraus resultierende Konflikte und Spannungen in der
Zusammenarbeit langfristig negativ auf die Teamleistung aus-
wirken. Dieser Kritik steht das Argument entgegen, dass ein
gemeinsames Verstindnis der Teamziele und der individuellen
Starken und Bediirfnisse der Teammitglieder ein zentraler Fak-
tor fiir eine effektive Teamarbeit ist. Geteilte Fiihrung fiihrt
zu starkerer Interaktion zwischen den Teammitgliedern, da
gemeinsam Ziele gesetzt und kontinuierlich Feedback gegeben
werden muss. Dieser gesteigerte soziale Austausch scharft das
gemeinsame Teamverstdndnis und fiihrt dazu, dass alle Mit-
glieder ein einheitliches mentales Modell des Teams aufbauen
und ihr Wissen und ihre Expertise biindeln, was sich insbe-
sondere bei komplexen Aufgaben positiv auf die Teamleistung
auswirkt. Gleichzeitig stellt die geteilte Fiihrung, wie bereits
erwahnt, keinen Gegensatz zu geteilter Fiihrung dar. Vielmehr
kann eine gute Fiihrungskraft geteilte Fiihrung stimulieren
(Grille et al., 2015).

In der Praxis hat es sich daher als sinnvoll erwiesen, bei-
de Fiihrungsformen simultan zu betrachten. An dieser Stelle
setzt das auf dem SPLIT basierende Online-Tool an: In Zu-
sammenarbeit mit der 4A-Side GmbH wurde ein Online-
Tool entwickelt, in dem neben der geteilten Fiihrung auch
die vertikale Fiihrung auf den vier Dimensionen Aufgaben-,
Beziehungs-, Verdnderungs- und Mikropolitisches Manage-
ment erfasst werden kann (Abbildung 4). Zusitzlich wurde
das Tool so umgesetzt, dass beide Fiihrungsformen jeweils
aus Selbst- und aus Fremdsicht beurteilt werden. So schitzen
die Teammitglieder einerseits die geteilte Fiihrung innerhalb
ihres Teams ein (Selbstsicht) und andererseits die vertikale
Fiihrung der Fliihrungskraft (Fremdsicht). Die Fiihrungskraft
wiederum schéatzt die geteilte Fiihrung des Teams (Fremd-
sicht) sowie die eigene, vertikale Fiihrung ein (Selbstsicht).
Dieses Vorgehen ermdglicht eine umfassende Analyse der
Fiihrungs- und Teamprozesse. Durch den direkten Vergleich
der Ergebnisse der vertikalen und geteilten Fiihrung wird
leicht sichtbar, in welchen Bereichen die Fiihrungskraft die
Verantwortung tragt und in welchen Bereichen Flihrungsan-
forderungen auch geteilt wahrgenommen werden. Durch den
Abgleich zwischen Selbst- und Fremdsicht werden weiterhin
Abweichungen zwischen der Wahrnehmung der Fiihrungs-
kraft und des Teams deutlich. So kénnen Handlungsbedar-
fe abgeleitet werden und konkret greifbare Ansatzpunkte
identifiziert werden, die Personaler nutzen konnen: Der kla-
re Verhaltensbezug der Items ermoglicht es Personalern, in
Workshops und Coachings ganz konkrete Verhaltensweisen
anzusprechen, an denen Fiihrungskraft und Teams arbeiten
konnen.

Fir Personaler stellt sich die Frage, welche Schritte sie einlei-
ten sollen, wenn geteilte Flihrung nur gering ausgepragt ist.
Hierbei sollten die unterschiedlichen Ursachen fiir die geringe
Auspragung beachtet werden:

1. Teammitglieder haben zu wenig Handlungsspielraum:
Personaler konnen dies im Coaching mit der Fiihrungskraft
diskutieren und reflektieren, wie die Fiihrungskraft das Team
starker einbinden kann und will.

2. Teammitglieder scheuen die Verantwortung: Hier stehen
das Team und die Frage nach Griinden hierfiir im Fokus. Viel-
fach spielen Angste vor Uberforderung eine Rolle. Diese Angste
miissen den Teammitgliedern genommen werden, indem bei-
spielsweise aufgezeigt wird, wie Teammitglieder eigene Star-
ken einbringen konnen oder wie sie bei ihren neuen Aufgaben
unterstiitzt werden. Weiterhin kann mittels des SPLIT-Tools
aufgezeigt werden, was bereits erfolgreich umgesetzt wird,
um zu verdeutlichen, dass die meisten Teams in Teilbereichen
bereits erfolgreich geteilt fiihren.
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3. Teammitglieder befiirchten einen erheblichen Mehrauf-
wand durch die Ubernahme von Fiihrungsaufgaben: Hier
sollten Vorteile, die sich durch die Partizipation an Fiithrung
fiir die Teammitglieder ergeben (z.B. kontinuierliches Lernen,
stetige Wissenserweiterung, Flexibilitit im eigenen Handeln)
verdeutlicht werden. Auch sollte ein Bewusstsein fiir die ver-
schiedenen Verhaltensbereiche, in denen Fiithrung tibernom-
men werden kann, erzeugt werden. So konnen Personaler
zusammen mit Fiihrungskraft und Team erarbeiten, in welchen
Bereichen sich die Teammitglieder weiterhin primér Fiihrung
durch die Fiihrungskraft wiinschen und in welchen Bereichen
sie bereit sind, selbst mehr Verantwortung zu tragen.

4. Teammitgliedern fehlen erforderliche Fiithrungskom-
petenzen: Personaler konnen mit dem SPLIT-Tool gezielt
Strategien entwickeln, um fehlende Fiithrungskompetenzen
auszubauen. Weist ein Team beispielsweise niedrige Werte
im Bereich Beziehungsmanagement auf, so konnten Kommu-

nikationstrainings eine angebrachte MaBnahme sein. Teams
mit gering ausgeprigtem Verdnderungsmanagement hinge-
gen konnten insbesondere durch das AnstoBen regelméBiger
Lessons-Learned-Workshops profitieren, in denen sich die
Teammitglieder intensiv liber vergangene Erfahrungen und
daraus abgeleitete Verbesserungsvorschlage austauschen kon-
nen. Eine erneute Bestandsaufnahme mit dem SPLIT einige
Monate nach der MaBnahmenumsetzung kann dabei helfen,
den Mehrwert der MaBnahmen zu evaluieren und ggf. weitere
Optimierungen vorzunehmen.

Fazit

Eine bedeutende Rolle fiir die Biindelung von Kompetenzen
und Koordination von Arbeitsabldufen spielt Fiihrung. Eine
Ergdnzung zur klassischen Fiihrung durch eine einzelne
Fiihrungskraft stellt das Konzept der geteilten Fiihrung dar,
durch das sich Teammitglieder dynamisch gegenseitig be-

Veranschaulichung der Inhalte des SPLIT-Online-Tools sowie Beispiele fiir magliche

Fragestellungen, die mit dem Tool bearbeitet werden konnen

Vertikale Fithrung

mit den Dimensionen Aufgaben-,

Geteilte Filhrung

mit den Dimensionen Aufgaben-,

Beziehungs-, Veranderungs- und Mikro-
politisches Management

Eingeschatzt durch:

die Fuhrungskraft (Selbsteinschat-
zung: ,Ich ..."): Wie beurteilt die
Fuhrungskraft das eigene Fihrungs-
verhalten?

Die Mitarbeitenden (Fremdwahr-
nehmung: ,Unsere Fihrungskraft
..."): Wie nimmt das Team das
Verhalten der Fuhrungskraft wahr?

Beziehungs-, Veranderungs- und Mikro-
politisches Management

Eingeschatzt durch:

die Fuhrungskraft (Fremdwahrneh-
mung: ,Die Teammitglieder ..."): ‘
Wie nimmt die Fuhrungskraft das
Verhalten des Teams wahr?

Die Mitarbeitenden (Selbstein-

schatzung: ,Wir ..."): Wie beurteilt !

Fihrung im Team?

Vergleich vertikale und geteilte Fihrung:

Gibt es Bereiche, in denen primar die Fihrungskraft,
das Team jedoch kaum Verantwortung tragt?

Gibt es Bereiche, in denen das Team mehr Verantwor-

tung Ubernehmen konnte?

Vergleich Einschatzung der
¢ Fuhrungskraft und Einschat-
: zung der Teammitglieder:
Wo gibt es Abweichungen?
Was sind Grinde fur die

i unterschiedliche Wahrneh-
i mung?

das Team die eigene Arbeitund (<
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SCHWERPUNKT FUHRUNG

einflussen, um gemeinsame Ziele zu erreichen. So kénnen
die individuellen Kompetenzen, Kenntnisse und Erfahrungen
Einzelner gezielt in Abhédngigkeit von der jeweiligen Situati-
on abgerufen und eingesetzt werden, um jederzeit effektiv
zusammenzuarbeiten. Auch in Anbetracht der zunehmenden
raumlichen Distanz, tiber die hinweg Teamarbeiter zusam-
menarbeiten miissen, ist es unabdingbar, dass nicht nur die
Fiihrungskraft, sondern auch die Teammitglieder sich selbst-
stdandig um ihre Koordinierung und Abstimmung bemiihen.
Es ist fiir sie erfolgsentscheidend, sich zu vernetzen und in
stetigem Austausch untereinander zu bleiben, sich einander
Wertschiatzung entgegenzubringen und dabei jederzeit zu
Hochstleistungen anzuspornen. Diese Aspekte finden sich
in den vier Dimensionen Aufgaben-, Beziehungs-, Verande-
rungs- und Mikropolitisches Management wieder und es
konnte statistisch gezeigt werden, dass der SPLIT diese Di-
mensionen valide erfasst. Die Bedeutung dieser Dimensionen
wird am positiven Einfluss auf die Teamleistung erkennbar.

Chancen und Risiken des Konzepts der geteilten Fiihrung fiir
Organisationen

Das Konzept geteilter Fiihrung bietet eine Vielzahl an Chan-
cen fiir Organisationen. Es passt gut zu den Anspriichen, die
Arbeitnehmer in der heutigen Arbeitswelt an ihre Arbeits-
organisation stellen. So wird den Teammitgliedern Einfluss
und Verantwortung tiibertragen, sie werden zu erhohtem
Engagement motiviert und die Zusammenarbeit wird gefor-
dert. Gleichzeitig hilft es dabei, der Enttraditionalisierung
klassischer Arbeitsabldufe und rasanten Anderungen und
Anspriichen der Arbeitswelt zu begegnen. So sind viele Auf-
gabenstellungen immer komplexer geworden und konnen
oft nicht mehr durch traditionelle Flihrung allein bewaltigt
werden. Geteilte Fiihrung stellt eine partizipative und dyna-
mische Form der Fiihrung dar, die es ermoglicht, auf situati-
onsabhidngige und individuelle Bediirfnisse einzugehen. So
werden in der flexiblen und deregulierten Arbeitswelt den
Teammitgliedern Einfluss und Verantwortung tibertragen, die
es ihnen erlauben, ihre Aufgaben selbst zu organisieren, sich
gemalB ihrer individuellen Starken einzubringen und damit
gezielt an die Bediirfnisse des Teams anzupassen.

Allerdings birgt das Konzept auch Risiken. So konnen Teams
mit den zusatzlichen Aufgaben und Verantwortlichkeiten tiber-
fordert werden, gerade wenn Unklarheiten bei der Ausiibung
der geteilten Fiihrung bestehen. Auch kann es passieren, dass
es einer Fiihrungskraft schwerfillt, Verantwortung abzuge-
ben. Dariiber hinaus kann es passieren, dass Teammitglieder
nicht den Willen, die Bereitschaft oder Fahigkeit haben, diese
zusatzlichen Verantwortlichkeiten und Aufgaben zu iiberneh-
men. Es ist daher unabdingbar, Fiihrungskraft und Team bei
der Umstellung auf geteilte Fiihrungsformen zu begleiten und
Schwierigkeiten und Hindernisse regelméaBig zu reflektieren.

Auf diesen Prozess zielt das Online-Tool SPLIT ab. Relevante
Verhaltensdimensionen bezogen auf die geteilte und auf die
vertikale Fliihrung werden mithilfe des Tools abgebildet. Diese
Bestandsaufnahme ist besonders relevant fiir die Praxis, da die
Ergebnisse gezielt genutzt werden konnen, um hilfreiche MaB-
nahmen zur Optimierung der Fiihrungs- und Teamprozesse zu
entwickeln.
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SUMMARY

Research question: How can shared leadership in teams be
assessed and what is its relevance for practice?

Methodology: A questionnaire was developed using confirmatory
factor analysis and its validity was analyzed.

Practical implications: Effective teams score higher on all four
dimensions ‘task management’, ‘relation management’, ‘change
management’, and ‘micropolitical management’. The imple-
mentation as an online tool illustrates a differentiated picture of
shared leadership in teams and effectively provides insights for
team development.
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Personalmangel begegnen -
Gesundheit, Fihrung, Anreize

Von Prof. Dr. Daniela Lohaus (Hochschule Darmstadt), Tobias Breitling und Prof. Dr. Rudolf Large (Universitat Stuttgart) und Claudius Tost

(Hochschule Pforzheim)

er demografische Wandel hat zur Folge, dass die Be-

volkerung altert und schrumpft, was selbst durch Zu-

wanderung kaum ausgeglichen werden kann (Linten/

Priistel, 2013). Um die knapper werdende Ressource
qualifiziertes Personal fiir sich zu gewinnen, investieren viele
Unternehmen in Personalmarketing zur Steigerung ihrer Arbeit-
geberattraktivitit. Derartige MaBnahmen sind zwar dazu geeig-
net, im Einzelfall die Entscheidung von Bewerbern zugunsten
des eigenen Unternehmens zu beeinflussen, regeln also die Ver-
teilung, tragen aber nicht zur Erh6hung der Menge an Fachkraf-
ten bei. Dem Fachkréaftemangel kann zumindest teilweise durch
technologischen Wandel, d.h. Rationalisierung, begegnet wer-
den. Das sollte einerseits zu einer Personaleinsparung fiihren,
kann aber andererseits auch einen hoheren Bedarf fiir Training
nach sich ziehen, um das bendtigte Personal fiir gestiegene An-
forderungen zu qualifizieren. Ein dritter Ansatz besteht darin,
die alter werdenden Belegschaften entsprechend ihrer Neigung
langer als bisher im Arbeitsleben zu halten (vgl. Statistisches
Bundesamt, 2015; Bundesagentur fiir Arbeit, 2013), indem bspw.
durch MaBnahmen des Gesundheitsmanagements und durch
die Gestaltung der Arbeitshedingungen deren Arbeitsfahigkeit
stabilisiert wird. Eine giinstige Gestaltung der Arbeitsbedingun-
gen sollte dann auch dazu beitragen, dass die Attraktivitat und
Ausfiihrbarkeit der jeweiligen Tatigkeiten zunimmt und gesund-
heitsbedingter Ausstieg aus der Tatigkeit verringert wird. Der
aktuelle Beitrag legt den Fokus auf den letztgenannten Ansatz.

Arbeitsfahigkeit und Gesundheitsmanagement

Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) dient dem
Wohlbefinden und der Gesundheit der Beschaftigten und
verfolgt u.a. die Ziele der Verminderung psychosozialer Be-
lastungen und der Verbesserung von Motivation und Arbeits-
zufriedenheit (Ulich/Wiilser, 2015). Vor dem Hintergrund des
demografischen Wandels verstarkt sich die Anforderung an
das Personalmanagement, Arbeits- und Organisationsbedin-
gungen zu schaffen, die es den Beschaftigten erlauben, ihre
Arbeitsfahigkeit zu erhalten (Badura, 2002).

Arbeitsfahigkeit umfasst die Gesamtheit der Faktoren, die
eine Person in einer bestimmten Situation in die Lage ver-
setzen, eine gestellte Aufgabe erfolgreich zu bewaltigen. Sie

wird durch eine Balance zwischen Arbeitsanforderungen und
individueller Leistungsfahigkeit des Arbeitnehmers bestimmt
(Priimper, 2012). Ist diese Balance gegeben, bedeutet sie fiir
den Arbeitgeber hohere Arbeitsqualitdt und Produktivitit (Il-
marinen, 2011), wodurch Effekte auf die Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens und die sozialen Sicherungssysteme der
Gesellschaft begriindet sind (Badura, 2002; Priimper, 2012).
Die mittel- und langfristige Stabilisierung dieser Balance ist
auch die Voraussetzung dafiir, besser und langer zu arbeiten.
Das sog. Haus der Arbeitsfahigkeit (vgl. Abb. 1) ist ein sozial-
und arbeitswissenschaftlich fundiertes Modell, das die fiir ein
komplexes arbeitswissenschaftliches Verstiandnis der Arbeits-
situation im Unternehmen wesentlichen Einflussfaktoren auf
die Arbeitsfahigkeit abbildet (Ilmarinen, 2011).

Die physische und psychische Gesundheit (1. Stockwerk)
werden dabei als fundamental angesehen. Diesbeziigliche Ein-

Haus der Arbeitsfahigkeit

Personliches soziales Umfeld
Arbeitsfahigkeit

Fohrung Arbeit Arbeitsinhalte
Arbeitsumgebung Arbeitsorganisation
Werte
Einstellungen Motivation
Kompetenz
Fahigkeiten Fertigkeiten
Gesundheit

Funktionelle Kapazitat

Quelle: Prumper 2012
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie kann das Personalmanagement die Arbeitsfahigkeit in Berufen mit
Personalmangel, insbesondere bei Berufskraftfahrern, erhalten und foérdern?

Methodik: Web-basierte Befragung.

Praktische Implikationen: Erhalt und Forderung der Arbeitsfahigkeit von Kraftfahrern
und Mitarbeitern in Berufen mit vergleichbarer Belastung und eine Steigerung der Attrakti-
vitat des Berufs konnen bei vertretbaren Kosten durch Malsnahmen der Qualifizierung und
der Mitarbeiterfihrung sowie durch Gesundheitsangebote erreicht werden.

schrankungen bedrohen die Arbeitsfahigkeit und umgekehrt
dient Gesundheitsforderung der Forderung der Arbeitsfahigkeit.
Das zweite Stockwerk Kompetenz umfasst Wissen und Kénnen
ebenso wie formale Qualifikationen und Schliisselkompetenzen.
Mit Werten (3. Stockwerk) sind Einstellungen und Motivationen
gemeint. Die ersten drei Stockwerke sind als sog. interne Res-
sourcen auf der Seite der Arbeitnehmer entscheidend und kon-
nen der individuellen Leistungsfahigkeit zugerechnet werden.
Arbeitgeberseitig ist die Arbeit (4. Stockwerk) als sog. externe
Ressource mit den Aspekten Arbeitsorganisation, Arbeitsumge-
bung, Arbeitsmittel, Tatigkeitsinhalte und Fiihrungsverhalten
bestimmend. Das Stockwerk der Arbeit gilt als das schwers-
te; es hat deutliche Auswirkungen auf die darunter liegenden
Stockwerke. Uber die Facetten der Arbeit nimmt der Arbeitge-
ber wesentlichen Einfluss auf die Arbeitsanforderungen, aber
auch auf die individuelle Leistungsfahigkeit der Arbeitnehmer.
Nach Ilmarinen (2011) ist Arbeitsfahigkeit von Mitarbeitern mit
Wohlbefinden und Zufriedenheit verbunden ebenso wie mit
wahrgenommener Wettbewerbsfahigkeit. Dabei ist der generelle
Zusammenhang zu beachten, dass die Stabilisierung des Gleich-
gewichts zwischen Anforderungen der Arbeit und Ressourcen
mit zunehmendem Alter schwieriger und schlechter wird.

Das Haus der Arbeitsfahigkeit findet inzwischen vielfach
Anwendung in Organisationen als Basis zur MaBnahmenge-
staltung fiir ein besseres und langeres Arbeitsleben der Be-
schaftigten. Haufig liegt dabei der Fokus im 4. Stockwerk, d.h.
bei der Verbesserung der Verhaltnisse und nicht bei der Ver-
anderung individuellen Verhaltens (Giesert, 2011). In einer
finnischen Studie erwies sich der Faktor Gesundheit als wich-
tigster fiir die Arbeitsfahigkeit, gefolgt von Aspekten der Arbeit
(Imarinen, 2011). Die inzwischen 28-jihrige Langsschnitt-
studie ergab, dass die Arbeitsfahigkeit mit dem Alter linear
abzunehmen scheint. Die Arbeitsbedingungen generell und
speziell Mangel in Arbeitsgestaltung und Mitarbeiterfiihrung
bestimmen dabei etwa 60% der Griinde altersbedingter Abnah-
me der Arbeitsfahigkeit. Innerhalb der Arbeitsdimension sind
psychische Belastungen am bedeutsamsten, gefolgt von korper-
lichen Belastungen. Auf die physische und die psychische Be-
lastung ihrer Mitarbeiter haben Arbeitgeber direkten Einfluss,
auf die Gesundheit mindestens indirekten iiber die Gestaltung
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der Arbeit. Entsprechend bieten die Gestaltung der Arbeit und
die Férderung der Gesundheit dem Personalmanagement An-
satzpunkte zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen und
damit zur Balance von Anforderungen und Leistungsfahigkeit.

Diese Ansatzpunkte sollen im Folgenden beispielhaft fiir eine
Berufsgruppe untersucht werden, in der die Personalersatzpla-
nung aufgrund von geringer Attraktivitat der Arbeitsbedingun-
gen sowie hoher Arbeitsbelastung seit Lingerem problematisch
ist: fiir die Gruppe der Berufskraftfahrer (Lohre/Bernecker/
Stock, 2014). Ahnliche die Gesundheit beeintrichtigende Be-
dingungen der Arbeitssituation gelten auch fiir verschiedene
Handwerks- und Dienstleistungsbereiche. So weist die Arbeit
von Gesundheits-, Krankenpflege- und Altenpflegefachkraften
vergleichbare Bedingungen auf und zumindest teilweise auch
die von Bauarbeitern (insb. Maurer, Beton- und StraBenbauarbei-
ter), Lagerarbeitern, FlieBbandarbeitern und Servicepersonal im
Bereich der Gepackabfertigung an Flughafen sowie von Call-Cen-
ter-Mitarbeitern (z.B. Bundesagentur fiir Arbeit, 2013). Neben
physischer und psychischer Beanspruchung spielen teilweise
auch niedrige Entlohnung, Zeitdruck und geringe gesellschaft-
liche Anerkennung eine Rolle, wahrend die Qualifizierungsan-
forderungen in den genannten Tatigkeiten unterschiedlich sind.

Ansatzpunkte am Beispiel Berufskraftfahrer

Der Mangel an Berufskraftfahrern wird seit Jahren als ,Wachs-
tumsbremse” im Transportgeschift gesehen. Fiir diesen Man-
gel gibt es neben der strukturell bedingten Knappheit (z. B.
durch Aussetzung der Wehrpflicht und gestiegene Qualifizie-
rungsanforderungen) insbesondere psychologische Griinde, die
durch die Arbeitssituation von Kraftfahrern bedingt sind (Lar-
ge/Breitling/Kramer, 2014). Zu Letzterer gehoren haufig lange
Arbeitszeiten, geringe Entlohnung und ein hohes AusmaB an
korperlicher und psychischer Beanspruchung (Large/Kramer/
Hartmann, 2013; Bruder/Rademacher, 2009), aber auch stéin-
diger Zeit- und Termindruck sowie soziale Isolation (Shattell/
Apostolopoulos/Sonmez/Griffin, 2010; Bruder/Rademacher,
2009). Daneben erfahren Kraftfahrer oft nur geringe Anerken-
nung durch das Management und die Gesellschaft (Shattell et
al.,, 2010). Gesundheitliche Belastungen stellen ein erhebliches
Problem fiir diese Berufsgruppe dar. Befindlichkeitsstorungen,
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Vom Arbeitgeber realisierte und wiinschens-

werte MaBBnahmen aus Sicht der Befragten

MaBnahmen in Bezug auf ... sind umge- |waren forder-| Delta
setzt (Ist) lich (Soll) | Soll-Ist
m* SD M SD M=

Arbeitsumgebung

umgehende Instanthaltung des LKW 406 | 1,12 | 4,09 | 1,11 0,03
ein komfortables Fahrerhaus 3,10 | 1,24 | 429 | 1,12 1,19
Minimierung der kérperlichen Anstrengung | 2,88 | 1,10 | 3,86 | 1,41 0,98
[armmindernde Malknahmen 2,69 | 1,28 | 3,71 | 1,36 1,02
Nutzung technischer Unterstitzung beim 300 | 147 411 ] 130 111
Fahren

Arbeitseinsatz maglichst im gleichen 433 | 104 435 | 126 0,02
Fahrzeug

Arbeitsorganisation

gute Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf| 2,99 | 1,34 | 4,21 | 1,38 1,22
korrekte Erfassung der gesamten Arbeitszeit | 3,47 | 1,49 | 4,14 | 1,44 0,66
P\anung_ des Ar?e!tsemsatzes nach individu- 257 | 123 | 3,74 | 154 | 117
eller Leistungsfahigkeit

Arbeitseinsatz bei unterschiedlichen Touren | 2,64 | 1,29 | 3,11 | 1,62 0,48
vermehrte Organisation der Transporte als 202 | 133 233 | 160 0.31
Begegnungsverkehre

Fuhrung

regelmaRige Ruckmeldung zur Arbeitsleis- 224 | 129 | 387 | 143 | 163
tung durch Vorgesetzten

respektvol\ver Umgang durch den Vorgesetz- 320 | 138 | 422 | 135 103
ten bzw. Disponenten

Forderung von_e\ggnygrqntwort\lchem 271 | 138 | 401 | 141 130
Handeln und Figeninitiative

Forderung von Kontakt unter den Mitarbeitern| 2,51 | 1,40 | 3,68 | 1,39 1,17
organisierte Informationsvermittlung 2,32 | 1,30 | 3,85 | 1,43 1,53
Motivierung und Qualifizierung

Unterstitzung bei der Erlangung von Zusatz- 365 | 147 | 437 | 122 | 073
qualifikationen

Vermittlung von fachubergreifenden Inhalten| 2,23 | 1,38 | 3,89 | 1,40 1,66
Ubernahme von Strafggldern fur VerstoRe 304 | 166 | 3,77 | 158 | 073
gegen Lenk- u. Ruhezeiten

leistungsgerechte Bezahlung der Arbeit 2,54 | 1,28 | 4,46 | 1,27 1,93
Pramien fur eine kostengunstige Fahrweise | 1,99 | 1,44 | 4,23 | 1,35 2,24
Entlo_hnung der Arbeit mit nicht monetaren 181 | 131 | 350 | 151 1,70
Anreizen

Gesundheit

Malnahmen gegen den Bewegungsmangel | 1,28 | 0,85 | 3,50 | 1,51 2,22
S;hulung im Umgang mit Gesundheitsge- 176 | 125 | 373 | 143 | 197
fahrdungen

(arbeits-)medizinische Betreuung 1,79 | 1,20 | 4,01 | 1,33 2,22

=103-121, ** N = 98115

Die Unterschiede in den Einschatzungen der beiden Skalen werden als Indikator dafir
interpretiert, wie stark forderliche MaBnahmen (Soll) von bereits umgesetzten MaRnah-

men (Ist) abweichen, um daraus auf Handlungsbedarf bzw. mdgliche Ansatzpunkte fir

MaBnahmen zu schlieBen.

Quelle: Eigene Darstellung

Ermiidungserscheinungen sowie Beeintrachtigungen des Mus-
kel-Skelett-Systems sind typische Gesundheitsbeschwerden
(Bruder/Rademacher, 2009). Dazu passt auch, dass das durch-
schnittliche Renteneintrittsalter bei Personen aus Verkehrsbe-
rufen unter dem gesetzlichen Renteneintrittsalter liegt.

Nach den Erkenntnissen zum Haus der Arbeitsfahigkeit sollte
durch eine Verbesserung der Arbeitssituation (Stockwerk 4)
und durch MaBnahmen zur Gesundheitsforderung (Stockwerk
1) die Arbeitsfahigkeit aktueller Kraftfahrer erhalten werden
konnen. AuBerdem sollte die Tatigkeit des Berufskraftfahrers
durch derartige Initiativen auch fiir jiingere Arbeitnehmer in-
teressanter werden. Bei Uberlegungen zu moglichen MaBnah-
men ist zu beachten, dass in der Branche starke Vorbehalte
gegeniiber kostenintensiven Investitionen in diesem Bereich
bestehen, da hohere Personalkosten in Frachtpreisverhand-
lungen nur bedingt an Kunden weitergegeben werden konnen.
Vergleichbares gilt auch fiir die 0.g. anderen Tatigkeitsbereiche
mit Personalmangel.

EinflussgroBen und MaBnahmen zur Sicherung
der Arbeitsfahigkeit von Berufskraftfahrern

Eine Bestandsaufnahme der MaBnahmen zu Gesundheits-
schutz und -férderung im Giitertransportgewerbe zeigte fiir das
Jahr 2008, dass derartige MaBnahmen in Unternehmen kaum
umgesetzt waren (Michaelis, 2008). Lediglich jeder Fiinfte be-
fragte Beschiftigte hatte bereits Erfahrungen mit MaBnahmen
des betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) und nur ein
Drittel berichtete von der Anwendung mindestens einer BGM-
MaBnahme. Die Untersuchung ergab allerdings, dass viele Un-
ternehmen und Beschiftigte BGM-MaBnahmen fiir die Zukunft
erwogen, sich dazu informiert oder bereits die konkrete Absicht
hatten, BGM-MaBnahmen in ihrem Betrieb umzusetzen.

Die Ergebnisse der im Folgenden dargestellten Studie bieten
eine aktuelle Bestandsaufnahme arbeitgeberseitiger MaBnah-
men zur Sicherung der Arbeitsfahigkeit. Ziel der Studie ist
die Identifizierung von Ansatzpunkten, die Arbeitgeber des
Giltertransportgewerbes, speziell deren Personalmanagement,
im Rahmen von Gesundheitsmanagement, Anreizgestaltung,
Qualifizierung von Mitarbeitern und Entwicklung von Fiih-
rungskriften nutzen kénnen, um die Arbeitsfahigkeit von Be-
rufskraftfahrern zu erhalten bzw. zu verbessern und so die
Attraktivitat dieser Tatigkeit zu steigern.

Studiendesign

Dazu wurde eine web-basierte Befragung zu Arbeitsfahigkeit
und Arbeitsbedingungen von Berufskraftfahrern durchgefiihrt.
Wegen des Augenmerks auf ArbeitgebermaBnahmen wurden
nur angestellte Berufskraftfahrer einbezogen. Das Untersu-
chungssample umfasste 464 Berufskraftfahrer einer vorherigen
Umfrage, die per E-Mail zur Teilnahme eingeladen wurden. Die
Befragung fand im Friihjahr 2014 statt. Die Angaben von 124
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angestellten Berufskraftfahrern konnten in die Auswertung ein-
bezogen werden, was einer Riicklaufquote von 26,7% entspricht.

Der Fragebogen erfasst vom Arbeitgeber bereits realisierte
MaBnahmen (,Derzeitige MaBnahmen®) mit den Themen Ar-
beitsumgebung, Arbeitsorganisation, Motivierung und Qua-
lifizierung, Fiihrung und Gesundheit. Die Items sind auf der
Grundlage aktueller Forschungsergebnisse zu Arbeitsbedin-
gungen von Berufskraftfahrern, konkret zu psychomentalen
Stressoren, psychosozialen Faktoren, Umweltfaktoren und
korperlichen Belastungen, formuliert. Dabei werden nur MaB-
nahmen bertiicksichtigt, die im Logistikbereich als umsetzbar
gelten. Fiir dieselben MaBnahmen wird erhoben, inwiefern sie
- unabhingig davon, ob der jeweils aktuelle Arbeitgeber in dem
Bereich aktiv ist - aus Sicht der Befragten eine Verbesserung
der Arbeitsbedingungen bedeuten wiirden (,Forderliche MaB-
nahmen®). Dieses Vorgehen wird gewéhlt, damit die Befragten
die Forderlichkeit von MaBnahmen nicht im Hinblick auf ihren
derzeitigen Arbeitgeber bewerten, denn diese Einschitzung
konnte durch ihre Wahrnehmung von deren Realisierbarkeit
beim eigenen Arbeitgeber beeinflusst sein. Gleichwohl soll
der direkte Vergleich zwischen derzeitigen MaBnahmen (als
Abbildung des Ist-Zustands) und prinzipiell forderlichen MaB-
nahmen (Soll-Zustand) dadurch ermoglicht werden, dass sich
die Items beider Skalen auf die jeweils identischen Inhalte be-
ziehen. Auf einer fiinfstufigen Skala wird der Grad der Zustim-

mung zu Aussagen erfasst. Die Reliabilitdten der Skalen (ihre
interne Konsistenzen) sind exzellent (,Derzeitige Manahmen
gesamt” o.=.92 und ,Forderliche MaBnahmen gesamt“ o = .95),
die der Teilskalen akzeptabel bis exzellent. Fiir die Messung der
Arbeitsfahigkeit werden die drei Selbsteinschédtzungsitems des
Work Ability Index (WAI, WAI-Netzwerk Deutschland, 2013)
genutzt: Es wird die aktuelle Arbeitsfahigkeit im Vergleich
zur besten je erreichten ([0]= ,vollig arbeitsunfahig“ bis [10]=
»derzeit die beste Arbeitsfahigkeit“) sowie jeweils in Bezug auf
die korperlichen und psychischen Arbeitsanforderungen ([1]
=,sehr schlecht” bis [5] ,sehr gut®) erfragt. AuBerdem werden
demografische Daten und Merkmale der Tatigkeit erfasst.

Personliche und betriebliche EinflussgroBBen
der Arbeitsfahigkeit

Die Arbeitsfahigkeit wird von einer Vielzahl von Faktoren be-
einflusst, wie Merkmalen des Individuums (z.B. Lebensalter)
und deren Interaktion mit seinem Arbeitsumfeld. So ldsst sich
auch fiir die Arbeitsfiahigkeit von Berufskraftfahrern annehmen,
dass die Arbeitsfihigkeit mit steigendem Lebensalter und mit
der Dauer der Berufsausiibung abnimmt (Ilmarinen, 2011). Zur
Uberpriifung dieser Annahmen werden die drei Variablen der
Arbeitsfahigkeit aus dem WAI (siehe Studiendesign) mit dem
Alter und mit der Dauer der Berufsausiibung korreliert. Der Zu-
sammenhang zwischen Alter und korperlicher Arbeitsfahigkeit

Delta zwischen dem Umfang realisierter und als forderlich eingeschatzter MaBnahmen

[ Arbeitsbedingungen

I Arbeitsorganisation

[ Fihrung Motivierung/Qualifizierung M Gesundheit
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ist mit r =-.33 signifikant (p = .001). Das gilt auch, wenn die Dau-
er der Berufsausiibung kontrolliert wird (r =-.20, p =.039). Auch
die Korrelation zwischen Dauer der Berufsausiibung und kérper-
licher Arbeitsfahigkeit ist bedeutsam (r = -.30, p = .001). Aller-
dings verschwindet der Effekt, wenn das Alter kontrolliert wird.
Weitere Zusammenhinge sind nicht erkennbar. Folglich ist der
Effekt einer abnehmenden Arbeitsfahigkeit mit zunehmendem
Alter nur fiir die korperliche Arbeitsfahigkeit festzustellen.

Die Arbeitssituation von Berufskraftfahrern ist unterschied-
lich je nach den Merkmalen ihrer Tatigkeit (Wochenarbeitszeit,
Einsatz im Nah- versus Fernverkehr, AusmaB an Planungstatig-
keiten fiir die Touren und Umfang des Einsatzes beim Be- bzw.
Entladen), die im Zusammenhang mit der Arbeitsfahigkeit ste-
hen konnten. Fiir die Merkmale der Wochenarbeitszeit, dem
Einsatz im Nah- versus Fernverkehr wie auch dem AusmaB an
Planungstitigkeiten fiir die Touren sind keine Unterschiede
in der Arbeitsfihigkeit erkennbar. Bei der Belastung durch
Be- bzw. Entladetatigkeiten zeigt sich hingegen eine geringere
korperliche Arbeitsfahigkeit bei denjenigen, die oft oder immer
be- und entladen (M = 3,32) im Vergleich zu jenen, die das nie
oder selten tun (M = 3,82, p =.072). Der Effekt ist allerdings sehr
klein (Cohens d = .01'). In der psychischen und der Gesamtar-
beitsfahigkeit sind keine Unterschiede festzustellen. Dies gibt
folglich einen Hinweis darauf, dass die korperliche Leistungs-
fahigkeit geringer ist, wenn die Fahrer haufig oder immer die
Be- und Entladung ihrer Fahrzeuge tibernehmen miissen.

Umsetzungsstand und Potenzial von Manahmen
zur Sicherung der Arbeitsfahigkeit

Die Bewertung der Realisierung von MaBnahmen ihres Arbeitge-
bers durch die befragten Berufskraftfahrer (,Derzeitige MafSnah-
men*, vgl. Abb. 2) ermdglicht eine Einschidtzung des aktuellen
Stands von MaBnahmen zur Sicherung der Arbeitsfahigkeit im
Gliterverkehr. Hinsichtlich der MaBnahmen zur Gestaltung der
Arbeitsumgebung zeigte sich deskriptiv die hochste Aktivitat
der Arbeitgeber. Heraus ragt, dass Unternehmen auf eine um-
gehende Instanthaltung der Lkws achten und dass Fahrer mog-
lichst im selben Fahrzeug eingesetzt werden. MaBnahmen zur
komfortablen Gestaltung des Fahrerhauses und zur Nutzung
technischer Unterstiitzung sind ebenfalls stark ausgepragt. Auch
MaBnahmen der Arbeitsorganisation wird ein relativ hoher Um-
setzungsgrad attestiert. Das gilt besonders fiir die korrekte Er-
fassung der Arbeitszeit sowie MaBnahmen zur Vereinbarkeit
von Privatleben und Beruf. Bei MaBnahmen aus dem Bereich
der Fiilhrung zeigen Arbeitgeber offenbar generell weniger Ak-
tivitat. Am wenigsten werden regelméBige Riickmeldungen zur
Arbeitsleistung durch Vorgesetzte sowie eine organisierte Infor-
mationsvermittlung iiber zukiinftige Entwicklungen umgesetzt.

1 Cohens d ist ein EffektstarkemaR, das angibt, ob ein statistisch ermittelter Wert auch praktisch
bedeutsam ist. Als Daumenregel gilt, dass Effekte von d = .2 klein sind, d = .5 als mittel und ab d = .8
als gro angesehen werden.

Als ausgepragt wahrgenommen wird ein respektvoller Umgang
von Vorgesetzten bzw. Disponenten mit Berufskraftfahrern.
MaBnahmen zur Motivierung und Qualifizierung hingegen sind
mit Ausnahme der Unterstiitzung bei der Erlangung von Zusatz-
qualifikationen und der Ubernahme von Strafgeldern, die nicht
im Verschulden des Fahrers liegen, selten. Auch beziiglich der
Anreizgestaltung durch Prdmien und nicht monetére Incentives
zeigen die Unternehmen geringe Aktivitat. Desgleichen sind of-
fenbar MaBnahmen zur Forderung der Gesundheit, insbesondere
MaBnahmen gegen Bewegungsmangel, kaum umgesetzt.

Beziiglich des Zusammenhangs von realisierten und als situa-
tionsverbessernd eingeschédtzten MaBnahmen ist wenig erstaun-
lich, dass die derzeit vom Arbeitgeber realisierten MaBnahmen
auf einem niedrigeren Niveau wahrgenommen werden als die
- unabhéngig von ihrer Umsetzung beim eigenen Arbeitgeber -
als forderlich eingeschétzten MaBnahmen. Dies ist auch deshalb
nicht erstaunlich, weil das Fragebogendesign keine gegenseitigen
Abwiagungen der Bewertungen vorgab. Der Unterschied zwischen
den derzeitigen MaSnahmen (M = 2,60) und den als forderlich
eingeschitzten (M = 3,69, p =.000) ist signifikant und seine prak-
tische Bedeutsamkeit groB (Cohens d = 1.09). Ansatzpunkte fiir
Verbesserungen sollten fiir jene Mafnahmen besonders interes-
sant sein, bei denen der derzeitige Realisierungsgrad tber alle
Befragten am stirksten vom als forderlich eingeschatzten Niveau
abweicht. T-Tests fiir jede der 25 MaBnahmen ergeben, dass sich
nur bei den beiden MaBnahmen , Arbeitseinsatz moglichst im sel-
ben Fahrzeug“ und ,Umgehende Instandhaltung von Fahrzeugen®
das derzeitige Niveau nicht signifikant von dem als forderlich be-
werteten unterscheidet. Das sind gleichzeitig die beiden MaBnah-
men, denen die Befragten den stidrksten Beitrag zur Verbesserung
ihrer Arbeitssituation zuschreiben. Bei den anderen 23 MaBnah-
men liegt der derzeitige Umfang an MaBnahmen signifikant unter-
halb des als forderlich betrachteten Niveaus (vgl. Abb. 3).

Das Delta zwischen umgesetzten und forderlichen MaBnahmen
bietet Arbeitgebern einen Ansatzpunkt fiir die Verbesserung der
Arbeitsbedingungen ihrer Kraftfahrer. Um Handlungsbedarf fiir
die Themenfelder mit Abweichungen zu spezifizieren, kann das
AusmaB der forderlichen MaBnahmen dem Niveau der derzeit
realisierten MaBnahmen gegeniibergestellt werden (vgl. Abb. 4).

Es wird deutlich, dass es aus Sicht der Befragten keine sog.
Fehlinvestitionen gibt. Ebenso ist die berechtigterweise nicht
verfolgte MaBnahme wenig bedeutsam. Der Quadrant rechts oben
weist die MaBnahmen aus, die als férderlich wahrgenommen und
auch derzeit realisiert werden. Die Mehrzahl von ihnen ist dem
Themenbereich der Arbeitsbedingungen zuzurechnen. Am in-
teressantesten ist das rechte untere Feld (Handlungsbedarf). Es
ist ersichtlich, dass der Handlungsbedarf bzgl. der Arbeitsbedin-
gungen und der Arbeitsorganisation am geringsten ist. Hingegen
sollten Arbeitgeber ihr Engagement in den Bereichen Gesund-
heit, Motivierung und Qualifizierung sowie Fiihrung verstédrken.
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Bewertung der MaBnahmen im Hinblick auf Handlungsbedarf
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Wirkung der MaBnahmen auf die Arbeitsfahigkeit

Es ist zu vermuten, dass mit einem starkeren Einsatz von MaBnah-
men eine hohere Arbeitsfahigkeit der Berufskraftfahrer einhergeht
(vgl. Ilmarinen, 2011). Konform mit dieser Annahme zeigt eine
korrelative Uberpriifung fiir das AusmaB an ,Derzeitigen MaBnah-
men“ signifikant positive Zusammenhange mit der Gesamtarbeits-
fahigkeit (r=.19, p =.043) sowie der korperlichen (r=.22, p=.022)
und der psychischen Arbeitsfahigkeit (r = .41, p =.000).

Die Starke des Einflusses derzeitiger ArbeitgebermafBnah-
men auf die Arbeitsfahigkeit ldsst sich regressionsanalytisch
fiir alle fiinf Themenbereiche priifen. Fiir die korperliche Ar-
beitsfahigkeit ist R? = .097% (p = .059) signifikant, wobei le-
diglich die Variablen zur Motivierung und Qualifizierung zur
Erklarung beitragen. Der Effekt ist mit f2 = 0.11® klein. Auch
zur Erklarung der psychischen Arbeitsfahigkeit leisten die der-
zeitigen ArbeitgebermaBnahmen einen Beitrag (R? =.196, p =
.000). Der Effekt geht auf die Items zur Fiihrung zuriick und
ist von mittlerer Starke (f? = 0.24). Demnach gibt es einen Zu-
sammenhang des AusmaBes an realisierten Manahmen und
den verschiedenen Formen der Arbeitsfahigkeit. Um sinnvolle
FordermaBnahmen ergreifen zu konnen, bieten die Bereiche
Fihrung, Motivierung und Qualifizierung Ansatzpunkte.

2 R?ist der Anteil der abhangigen Variablen (hier die drei Formen der Arbeitsfahigkeit), der durch die
unabhangige Variable (hier die ArbeitgebermaRnahmen) bedingt ist. Das MaR kann zwischen 0 (kein
Zusammenhang) und 1 (perfekter Zusammenhang) liegen.

3 f2ist ebenfalls ein Effektstarkemals, das angibt, ob ein statistisch ermittelter Wert auch praktisch be-
deutsam ist. Es wird im Zusammenhang mit Regressionsanalysen genutzt. Nach Cohen zeigt ein Wert
von 0,02 einen kleinen Effekt, 0,15 einen mittleren und ab 0,35 einen starken Effekt an.
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Implikationen fiir die Praxis

Vor dem Hintergrund des bestdndigen Personalmangels im
Transportgewerbe wurde in der Studie der Zusammenhang
zwischen der Arbeitssituation von Berufskraftfahrern und
ihrer Arbeitsfahigkeit untersucht. Erkenntnisse dariiber sind
bedeutsam, weil sie dem Personalmanagement eine Grund-
lage bieten, die Tatigkeit als Berufskraftfahrer attraktiver zu
gestalten und die Wahrscheinlichkeit fiir einen gesundheits-
bedingten Ausstieg aus dem Beruf zu verringern. Einige der
Befunde sind fiir andere der o.g. Tatigkeiten, die durch Perso-
nalknappheit gekennzeichnet sind, ebenso interessant.
Konsistent mit friiheren Studienergebnissen (Ilmarinen,
2011) hat sich gezeigt, dass Fiihrung einen Einfluss auf die
psychische Arbeitsfahigkeit hat und Motivierung und Quali-
fizierung im Zusammenhang mit physischer Arbeitsfahigkeit
stehen. Eine Verbesserung der Mitarbeiterfiihrung ist mit re-
lativ geringen finanziellen Investitionen erreichbar und kann
auch in wettbewerbsintensiven Branchen umgesetzt werden.
Fiihrungskraftetrainings, die die Bedeutung der Kommunika-
tion mit Mitarbeitern thematisieren, sind in diesem Zusam-
menhang zu empfehlen. RegelmaBiges leistungsbezogenes
Feedback und die Weitergabe von Informationen iiber die Situ-
ation des Unternehmens kosten zwar Zeit, sind aber eine gute
Investition in die psychische Arbeitsfihigkeit von Mitarbei-
tern. Ebenso wie ein respektvoller Umgang und die Férderung
von Handlungsspielraum und Initiative sind sie eine Frage
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der Fiihrungskultur, deren Gestaltung und Entwicklung eine
zentrale Aufgabe des Personalmanagements darstellt. Diese
MaBnahmen lassen sich in allen Tatigkeitsbereichen mit Perso-
nalmangel umsetzen. Wenn Mitarbeiterfiihrung neben der Ar-
beitsgestaltung (wie oben beschrieben) maBgeblichen Einfluss
auf die altersbedingte Abnahme der Arbeitsfahigkeit hat, lohnt
sich Tatkraft in diesem Punkt in besonderem MaBe.

Im Bereich der Qualifizierung ist eine Verbesserung hinge-
gen eventuell mit hoheren Kosten verbunden. Bevor eine dies-
beziigliche Empfehlung fiir die Logistikbranche ausgesprochen
werden kann, sollte ndher untersucht werden, welche Formen
der Qualifizierung hilfreich wiren, zumal der Forderung bei
der Erlangung von Zusatzqualifikationen bereits ein akzep-
tables Niveau attestiert wurde. Fiir Kraftfahrer ist zukiinftig
sicher eine Qualifizierung im Hinblick auf Gigaliner und elekt-
ronisch gesteuerte Fahrzeuge sinnvoll. Ggf. wire es fiir deren
Arbeitgeber wie auch fiir die der anderen Tatigkeitsfelder mit
Personalmangel sinnvoll, Qualifizierungsinitiativen in Zusam-
menarbeit mit der Bundesagentur fiir Arbeit und mit gewerk-
schaftlichen Organisationen anzustreben.

Die Studie zeigt auBerdem deutlich und in Ubereinstimmung
mit friiheren Studien (Large et al., 2013; Michaelis, 2008), dass
aus der Sicht der Fahrer eine leistungsgerechte Entlohnung drin-
gend geboten ist. Diese ist moglicherweise aufgrund des harten
Wettbewerbs in der Branche nicht leicht zu realisieren. Eine
Beteiligung der Fahrer an monetéaren Einsparungen, etwa durch
deren treibstoffsparende Fahrweise, wire allerdings nur fair. Bei
den anderen genannten Tatigkeitsfeldern mit Personalmangel
wire zu priifen, inwiefern auf die individuelle oder Teamleistung
bezogene Anreize (z.B. Dauer bis Fertigstellung der Leistung bei
Bauarbeitern, Kundenzufriedenheit bei Call-Center-Mitarbeitern,
Schadensfélle und Zuverlassigkeit in der Gepackzuordnung bei
Gepéckabfertigern, Einhalten von Taktzeiten bei FlieBbandarbei-
tern) sowie ggf. unternehmensergebnisbezogene finanzielle Be-
teiligungen realisierbar sind. Die Schaffung von nicht monetaren
Anreizen, wie bspw. Anerkennung und Wertschédtzung in ihren
unterschiedlichen Formen, ist ein Aspekt der Unternehmenskul-
tur. Sie kann im Hinblick auf alle genannten Mangelberufe durch
das Personalmanagement beeinflusst werden.

Die Ergebnisse machen auch deutlich, dass mehr Engagement
in Bezug auf Gesundheitsforderung sinnvoll ist. Zwar haben die
Befragten das Verbesserungspotenzial in diesem Bereich als
eher gering bewertet, aber das konnte daran liegen, dass sie dort
aufgrund tatigkeitsbedingter Einschrankungen auf den ersten
Blick kaum Handlungsmaoglichkeiten sehen. Auch konnte ihre
Erwartung, dass mit gesundheitsbezogenen MaBnahmen ein er-
heblicher Aufwand fiir sie selbst verbunden sein konnte, sie zu
vorsichtigen Einschédtzungen verleitet haben. In jedem Fall sollte
fiir konkrete Verbesserungsvorschlage zundchst auf individueller
Basis erhoben werden, welche gesundheitshezogenen Angebote
von Fahrern trotz restriktiver Rahmenbedingungen wahrgenom-

Ansatzpunkte zur Gestaltung der Arbeits-
bedingungen von Berufskraftfahrern

Arbeitsbedingungen firr Berufskraftfahrer gestalten,
ihre Arbeitsfahigkeit fordern, heilt

Fohrungskultur auf regelmafSiges Feedback und
aktives Informieren, Erweiterung des Handlungs-
spielraums und respektvollen Umgang ausrichten.

Qualifikation und Motivation sicherstellen, u.a.
durch Prémien fUr eine sparsame Fahrweise und
andere nicht-monetére Anreize.

Gesundheitsfordernde Mallnahmen anbieten und
korperliche Belastungen durch Be-/Entladen,
speziell fir dltere Kraftfahrer, reduzieren.

Gesundheits-
management

Quelle: Eigene Darstellung

men werden konnten. Aufgrund der Merkmale der Giiterver-
kehrsbranche (z.B. kleine Betriebe, groBe Fluktuation, geringe
Anwesenheit der Fahrer in ihren Betrieben) sind besonders kre-
ative Instrumente erforderlich, um bspw. Gesundheitspravention
umzusetzen (Michaelis, 2008). Fiir alle 0.g. Mangelberufe waren
in jedem Fall MaBnahmen wie die Ubernahme von Mitgliedsbei-
tragen fiir Fitnessstudios mit der dort gebotenen professionellen
Anleitung bei Riickentrainings sinnvoll.

Grundsatzlich ist bei der Bewertung der Studienergebnisse zu
beachten, dass an der Befragung nur Kraftfahrer teilgenommen
haben, die die Tatigkeit auch (noch) ausiiben und daher prinzi-
piell arbeitsfahig sind. Personen, die den Beruf des Kraftfahrers
aufgrund mangelnder Arbeitsfahigkeit aufgegeben haben, neh-
men moglicherweise andere MaBnahmen als forderlich wahr. Die
hier durchgefiihrte korrelative Analyse erlaubt keine Aussagen
iiber die Wirkrichtung. Die bessere Arbeitsfahigkeit derjenigen,
die ein hoheres AusmaB an Arbeitgebermanahmen berichten,
kann daher nicht eindeutig auf das Engagement der Arbeitgeber
zuriickgefiihrt werden. Alternativ ist denkbar, dass objektiv glei-
che Arbeitsumstdnde von Personen mit hoher Arbeitsfahigkeit
glinstiger eingeschitzt werden als von Personen mit geringer Ar-
beitsfahigkeit. Auch konnte vermutet werden, dass der Eindruck
der Befragten, ihr Arbeitgeber setze viele sinnvolle MaBnahmen
um, zu einer positiveren Einschidtzung der eigenen Arbeitsfa-
higkeit fithrt. Auch wenn zum jetzigen Zeitpunkt der Wirkzu-
sammenhang nicht geklart ist, zeigen die Ergebnisse aber, dass
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von den Befragten wahrgenommene ArbeitgebermaBnahmen
mit einer positiven Einschdtzung der eigenen Arbeitsfahigkeit
einhergehen. Diesen Zusammenhang sollte sich das Personal-
management zunutze machen.

Angesichts der hier aufgezeigten Potenziale sollten sich die
zukiinftigen Bemiihungen von Personalabteilungen im Giiter-
transportgewerbe auf verschiedene Bereiche stiitzen und dabei
den Fokus auf Aspekte von Fiihrung, Motivierung und Quali-
fizierung sowie auf gesundheitsbhezogene Manahmen legen
(vgl. Abb. 5). Uber die hier untersuchte Gruppe der Berufs-
kraftfahrer hinaus bietet das Haus der Arbeitsfahigkeit ganz
generell eine gute Grundlage fiir die Analyse der Arbeitsbedin-
gungen und fiir darauf bezogene OptimierungsmaBnahmen. Es
gibt inzwischen vielféltige Praxisbeispiele fiir die erfolgreiche
Nutzung des Konzepts (Giesert, 2011).
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SUMMARY

Research question: What can HRM do to maintain and foster
work ability in jobs that suffer from personnel shortage, especially
those of truck drivers?

Methodology: Web-based survey.

Practical implications: Qualification of employees, employee ma-
nagement and health related measures would allow HRM to maintain
drivers’ work ability and that of employees in jobs with comparable
strain at reasonable expenses and attract younger workers.




NEUE FORSCHUNG_KOMPETENZEN

Ignoranz als Kernkompetenz von
Unternehmensberatern?

Von Dr. Daniel Dorniok (Carl von Ossietzky Universitat Oldenburg)

erater erzeugen in der Offentlichkeit hdufig ein Bild

von sich als Experten mit profundem Wissen. So ge-

nerieren sie hohe Honorare. Es wird von ihnen erwar-

tet, dass sie liber das bendtigte, aber im Unternehmen
fehlende Wissen verfiigen und es vorteilhaft fiir ihre Klienten
einsetzen. Wissen wird fiir Berater zu einer Grundvorausset-
zung fiir ihre Tatigkeit; es bildet ihre Kompetenz, ihren spe-
zifischen Produktionsfaktor, ihr Kapital. Berater miissen ihr
Wissen stdndig aktualisieren und an die Anforderungen ihrer
Klienten und ihrer Auftrage anpassen.

Allerdings haben Berater natiirlicherweise auch immer mit
Nichtwissen zu kimpfen, sie konnen nicht immer alles wissen,
was sie fiir die erfolgreiche Erfiillung ihres Auftrags wissen
miissten. Dies hat hauptsichlich drei Griinde: Erstens steigt
das potenzielle Wissen in unserer Wissensgesellschaft sehr
schnell, sodass es selbst in sehr spezialisierten Wissensbe-
reichen auBerst schwierig und arbeitsintensiv ist, auf dem
aktuellen Stand des Wissens zu sein. Zweitens sind die Be-
ratungsauftrige haufig so spezifisch und neu, dass Berater
erst zu Spezialisten fiir die zu bearbeitenden Probleme werden
miissen. Drittens benotigen Berater zur Erarbeitung von Bera-
tungslosungen unternehmensinternes Wissen, das sie sich erst
im Laufe des Beratungsprozesses von der Klientenorganisation
aneignen. Viertens weifl man gerade in wissensintensiven Be-
rufen, in denen sich wesentliche Parameter stindig &ndern und
die Konsequenzen von Entscheidungen und Handlungen nicht
vorhergesehen oder abgeschétzt werden konnen, oft nicht, wie
es ,weitergeht”, wie sich z.B. der Beratungsprozess entwickelt,
welche unvorhergesehenen Probleme auftauchen.

Berater sind somit selbst in hohem MaBe mit Nichtwissen kon-
frontiert. Da gerade ihr Wissen eine ihrer Kernkompetenzen ist,
hat das Fehlen dieses Wissens fiir sie eine enorme Bedeutung,
denn dies kann schnell negative Konsequenzen fiir sie haben.
Folgerichtig beurteilen Berater Nichtwissen auch vornehmlich
als einen problematischen und defizitdren Zustand. Diese Ein-
schatzung lasst sich durchaus empirisch belegen (Dorniok & Mo-
he, 2009). Ein beim Berater diagnostiziertes Nichtwissen kann
z.B. die Kompetenz des Beraters und so sein Expertenwissen in-
frage stellen. Ohne dies droht der Berater jedoch seine Rolle und
damit auch seine ,Beratungsberechtigung“ zu verlieren. Es ist

daher nicht verwunderlich, dass eigenes Nichtwissen von Bera-
tern haufig als eine Quelle fiir Unsicherheit bewertet wird. Diese
Unsicherheit resultiert aus einer permanenten Ungewissheit in
Beratungssituationen aufgrund von fehlendem (fachlichem und
methodischem) Wissen. Der Berater operiert in standiger Unsi-
cherheit dariiber, ob er genug passendes Wissen in der richtigen
Qualitat hat, um den Auftrag erfolgreich erfiillen zu kénnen.
Zudem resultiert Unsicherheit aus der Ungewissheit dariiber,
ob die vorgenommenen Interventionen zu den gewiinschten
Ergebnissen fiihren, und auch aus der Befiirchtung negativer
Konsequenzen (z.B. Imageverlust) durch Nichtwissen.

Ein kompetenter Umgang mit Nichtwissen scheint folglich es-
senziell fiir eine erfolgreiche Beraterkarriere zu sein. Dazu ge-
hort nicht nur die Fahigkeit, sich schnell in neue und komplexe
Themen, Situationen und Kontexte einarbeiten zu konnen. Da-
riitber hinaus sind weitere Fahigkeiten zentral: Eine bedeutende
Fahigkeit ist es, Nichtwissen und daraus resultierende Unge-
wissheiten und Unsicherheiten ,aushalten“ zu konnen und sich
folglich nicht durch Nichtwissen und Unsicherheiten in Hand-
lungen und Entscheidungen blockieren zu lassen. Hierzu gehort
es bspw., sich durch Nichtwissen nicht so irritieren zu lassen,
dass man orientierungslos und unfahig wird, Entscheidungen
zu treffen. Berater miissen demnach individuelle Unsicherheits-
bewiltigungsstrategien besitzen oder entwickeln. Ebenfalls von
Bedeutung ist die Fahigkeit, Nichtwissen aktiv einsetzen zu kon-
nen, um sich selbst vor einer Informations- bzw. Wissensiiber-
flutung und vor zu hoher Komplexitat zu schiitzen. Erst dieser
Selbstschutz ermoglicht es, produktiv mit vorhandenem und po-
tenziellem Wissen umzugehen und entscheidungsfahig zu blei-
ben (Dorniok & Mohe, 2010). Genau diese Fahigkeiten wurden in
einer durchgefiihrten Studie empirisch tiberpriift.

Die Studie hatte das Ziel, die Giite der individuellen Einschét-
zung des eigenen Wissens und Nichtwissens am Beispiel von
Unternehmensberatern zu testen. Zur Messung der Einschéat-
zung des eigenen Wissens und Nichtwissens wurden spezifi-
sche Wissensfragen eingesetzt, bei denen die Probanden zwei
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Auf der Basis von quantitativen Daten wird analysiert, ob Berater eine
realistische Einschatzung ihres Wissens und Nichtwissens haben und damit die Grenzen
ihres Wissens kennen.

Methodik: Die Ergebnisse einer Onlinebefragung wurden mittels eines universellen Struk-
turgleichungsmodells analysiert.

Praktische Implikationen: £s wird herausgearbeitet, dass sich ein GroRteil der Bera-

ter stark in Bezug auf ihre Wissensressourcen iberschatzt und dass dies von bestimmten
soziostrukturellen Faktoren abhdangt. Auf der Grundlage der dargestellten Methodik kann
passendes Personal rekrutiert bzw. eingesetzt werden.

Antwortmoglichkeiten wahlen konnten und im Anschluss an-
gaben, wie viele der gestellten Fragen sie richtig beantwortet
haben. Das Ma8 fiir die Einschatzung wurde anschlieBend aus
der Differenz zwischen der Anzahl richtig beantworteter Fragen
und dem Anteil der tatsdchlich korrekten Antworten gebildet.
Fiir die zugrunde liegende Studie wurden 10 Fragen gestellt.
Verwendet wurden gemischte Almanachfragen wie z.B.: Welche
Stadt hat den verkehrsreichsten Flughafen der Welt? A: New
York B: Atlanta. In einer neu gebildeten Variablen wurde die
Differenz zwischen der angegebenen Anzahl richtig beantwor-
teter Fragen und dem Anteil der tatsdchlich korrekten Ant-
worten eines jeden Beraters berechnet. Positive Werte weisen
auf eine Uberschitzung hin, wihrend negative Werte auf eine
Unterschatzung hindeuten. Werte von Null zeigen eine realis-
tische Einschatzung des eigenen Wissens und Nichtwissens.
Eine Person im Bereich von Null hat z.B. keine oder 2, 10 etc.
der Fragen richtig beantwortet und auch angegeben, dass sie
diese Anzahl von Fragen richtig beantwortet hat usw.

Zur weiteren Analyse (Einschiatzung mit personlichen Faktoren
wie Alter, Geschlecht, Familienstand, Anzahl Kinder, berufsbezo-
genen Merkmalen wie Anzahl an Berufsjahren, Fachrichtung,
Abschluss, Anzahl von Projekten, Position im Unternehmen, un-
ternehmensspezifischen Faktoren, etwa der GroBe der Beratung,
GroBe der betreuten Klienten, Art der Beratung) wurden Struk-
turgleichungsmodelle eingesetzt, die auch die Modellierung
nichtlinearer Prozesse (wenn Zusammenhdange also nicht linear
in einer Geraden verlaufen, sondern z.B. s-formig, also zunachst
bspw. ein positiver Zusammenhang mit zunehmendem Alter und
dann mit weiter zunehmendem Alter ein negativer Zusammen-
hang) ermoglichen. Strukturgleichungsmodelle sind struktur-
priifende multivariate Analyseverfahren. Sie ermoglichen die
Darstellung von Beziehungen zwischen mehreren latenten und
manifesten Variablen (also z.B. der Einschatzung von eigenem
Wissen und bestimmten soziostrukturellen Merkmalen, wie Al-
ter, Geschlecht, Einkommen etc.). Von den insgesamt 165 Fillen
mussten 14 Falle aufgrund fehlender Werte von der Auswertung
ausgeschlossen werden. Von den verbliebenen 151 giiltigen Fal-
len waren 55 (36,4%) weiblich und 96 (63,6%) ménnlich. Das
Alter der Befragten liegt zwischen 26 bis 72 Jahren, wobei die
Gruppe der 41-bis 45-und die Gruppe der 46- bis 50-Jahrigen am
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starksten ausgeprégt ist. Gemessen an der Lange der Tatigkeit
als Berater und der Anzahl an Projekten scheinen die befragten
Berater sehr erfahren zu sein. So verfiigen 50% der Befragten
iiber mehr als 50 absolvierte Projekte. 27% der Teilnehmer ver-
fiigen iiber bis zu 5 Jahre Beratungserfahrung, 28,7% tiber bis zu
10 Jahre, 18,3% iiber bis zu 15 Jahre, 12,2% bis zu 20 Jahre, 2,6%
bis zu 25 Jahre und 7,8% sogar bis zu 30 Jahre Berufserfahrung.

Am Beispiel von Beratern wurden so diverse Faktoren und
ihre Bedeutung in Bezug auf die Uberschitzung von Wissen
und die Unterschiatzung von Nichtwissen identifiziert und
spezifiziert. Aufgrund der Tatsache, dass das Phanomen der
Uberschitzung ein weit verbreitetes ist (nachgewiesen in di-
versen Bereichen und Berufsgruppen) und der Allgemeinheit
der untersuchten Faktoren, dass diese also auch fiir andere
Berufsgruppen Relevanz haben (ausgenommen die beratungs-
spezifischen, wie die Art der Beratung und die GroBe der
Klienten), kann angenommen werden, dass die generierten
Ergebnisse ebenfalls fiir andere Berufsgruppen gelten und im
Folgenden so gelesen werden konnen.

Ignoranz als Kernkompetenz?

Die empirischen Ergebnisse deuten darauf hin, dass Ignoranz
eine Kernkompetenz von Beratern sein kann und der Umgang
mit Nichtwissen von personlichen Merkmalen abhdngt. Die
durchgefiihrte quantitative Studie konnte zeigen, dass auch
wissensintensive Dienstleister sich haufig iberschatzen und
ihr Nichtwissen unterschitzen (siehe Abb. 1). Ganze 59,2%
der Unternehmensberater {iberschédtzen ihr Wissen und un-
terschatzen damit zugleich ihr Nichtwissen. 17,9% tiberschat-
zen ihr Wissen leicht, sie nahmen an, eine Frage mehr richtig
beantwortet zu haben. 16,6% {iberschitzen ihr Wissen mit
zwei Antworten starker und 10,6% {iberschitzen ihr Wissen
mit drei Antworten stark. 14,1% iiberschatzen ihr Wissen mit
der Einschatzung, vier oder mehr Antworten mehr richtig zu
haben als es tatsachlich der Fall war, sogar sehr stark.

Diese Verteilung zeigt insgesamt eine Fehleinschdtzung vor-
handener valider Wissensressourcen und andererseits vorhan-
denem Nichtwissen und die Probleme einzelner Akteure, wie
auch wissensintensiver Dienstleister, damit erfolgreich umzu-
gehen. Aus diesen Fehleinschatzungen konnen hohe Risiken
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fiir Entscheidungen und Organisationen resultieren, etwa dass
Personen fiir sich Wissen und Kompetenzen annehmen, ob-
wohl diese objektiv nicht bestehen. Auf diesem vermeintlichen
Wissen aufbauende Entscheidungen basieren somit faktisch
auf Nichtwissen, dadurch entscheidet quasi der Zufall, ob die
Entscheidungen ,richtig” sind und im Sinne der intendierten
Uberlegungen ihren Zweck erfiillen. Diese Risiken kénnen in
ihren Auswirkungen mit einem gezielten Einsatz von Personal
im Hinblick auf ihre Nichtwissensbewaltigungskompetenzen
bearbeitet werden. So sollte verstarkt Personal eingesetzt wer-
den, das unsichere Situationen und Nichtwissen aushalten und
kompensieren kann. Um diese Kompetenzen zu ermitteln, kon-
nen Tests durchgefiihrt werden, die eruieren konnen, welche
Beschiftigten mit welchen soziostrukturellen Merkmalen wel-
che Moglichkeiten im Umgang mit Informationen und Wissen,
also auch Nichtwissen bzw. der Ignoranz von Nichtwissen,
haben (z.B. Alter, Berufserfahrung, Abschluss, Position im Un-
ternehmen, psychologische Personlichkeitsmerkmale).

Die Ergebnisse zeigen, dass Uberschitzungen des eigenen
Wissens mit steigender Berufserfahrung sinken und dass ge-
rade Personen mit einer geringen Tétigkeitsspanne ihr Wis-
sen stdrker Uberschédtzen. Anders gesagt: Bei Personen mit
ansteigender Berufserfahrung steigt die Wahrscheinlichkeit
fiir realistische Einschatzungen.

Einschdtzung der Differenz von Wissen und

Nichtwissen
Haufigkeit
30,0
20,0
10,0 | II
01.10,00 -5,00 0,00 5,00 10,00

Einschatzung von Wissen und Nichtwissen

Mittelwert = ,9669
Std.-Abw. = 2,32785
N =151

Quelle: Eigene Darstellung

Hingegen steigt die Selbstiiberschiatzung mit der Hohe der
Position, die eine Person im Unternehmen bekleidet, und mit
dem formalen Bildungsgrad. Zudem wurde eine Abhéangigkeit
der Einschédtzung von personlichen Merkmalen, wie dem Al-
ter und dem Familienstand, nachgewiesen. Mit der Lebenser-
fahrung verringert sich die Uberschitzung von Wissen. Der
Zusammenhang beim Familienstand stellt sich so dar, dass
Verheiratete ihr Wissen gut einschitzen, Singles ihr Wissen
iiberschitzen, wihrend geschiedene und getrennt lebende Be-
rater ihr Wissen stérker tiberschitzen.

Aufgrund der Ergebnisse kann vermutet werden, dass die
Uberschitzungen von Wissen und die Unterschitzungen von
Nichtwissen auch eine Kompetenz sein konnen, mit dem Nicht-
wissen umzugehen und als Entscheider gerade trotz Nicht-
wissen handlungsfiahig zu bleiben. Dies wére also quasi eine
Nichtwissensbewiltigungskompetenz, eine Basiskompetenz
fir Entscheider, die unter Bedingungen von Nichtwissen ope-
rieren miissen und die durch ein kognitives Aushalten von
Nichtwissen, Ungewissheiten und Unsicherheiten im Entschei-
dungsprozess ihre Entscheidungsfihigkeit erhalten miissen.
Diese Kompetenz kann ein Erfolgsfaktor fiir eine erfolgreiche
Karriere sein. So kann eine Selbstiiberschitzung von Indivi-
duen im sozialen Kontext die Funktion eines Impression Ma-
nagements, der Ausstrahlung von Kompetenz, erfiillen.

Konsequenzen fiir Berufseinsteiger

Um keine negativen Uberraschungen zu erleben, sollte je-
der Berufseinsteiger mit dem Berufswunsch Berater vor dem
Einstieg in den Beruf des Beraters priifen, ob er oder sie eine
LBerufung”, also die Eignung fiir diesen Beruf mit sich bringt.
Sie sollten sich fragen, ob das personliche Profil mit den skiz-
zierten Anforderungen, die ein Berateralltag mit sich bringt,
kompatibel ist: Ob bendtigte Personlichkeitsmerkmale wie die
Bereitschaft und Fahigkeiten zur stindigen Einarbeitung in
neue und unbekannte Wissensbereiche, Selbstvertrauen, das
Aushalten von Nichtwissen, Unsicherheiten, Uberraschungen
und Riickschlagen und Unsicherheitsbewaltigungsstrategien
ausreichend vorhanden sind.

Einsteiger sollten sich nicht durch Nichtwissen in eine Lage
versetzen lassen, in der sie nicht mehr rational iiber ihre Kom-
petenzen entscheiden konnen. Im Gegenteil ist es vorteilhaft, in
der Lage zu sein, wenn es aufgrund iiberbordender Komplexi-
tat, Unbeholfenheit, Inkompetenz etc. funktionaler ist, bewusst
mit Nichtwissen umzugehen, dieses auszublenden.

Andererseits, und hier kann in die eben vorgestoBene Richtung
interveniert werden, ist gerade in Bezug auf das strukturelle, al-
so das nicht ausrdumbare Nichtwissen, mit einer permanenten
Unsicherheit zu rechnen. Besonders in wissensintensiven
Bereichen, in denen unentwegt ein Umgang mit Nichtwissen
stattfindet, sich h&dufig wesentliche Parameter dndern und die
Konsequenzen von Entscheidungen und Handlungen nicht vor-
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hergesehen oder abgeschétzt werden konnen, sind Beschéftigte
mit andauernder Ungewissheit aufgrund von fehlendem Wissen
konfrontiert. Sie miissen stindig damit rechnen, etwas nicht zu
wissen, und operieren daher in permanenter Unsicherheit da-
riiber, ob sie genug passendes Wissen in der richtigen Qualitét
haben, um ihre Aufgaben erfolgreich erfiillen zu konnen.

Konsequenzen fiir Unternehmen

Aufgrund der Risiken und Médglichkeiten, die aus der Unter-
schiedlichkeit resultieren, mit der Personen mit Wissen und
Nichtwissen umgehen, ist es fiir Unternehmen bedeutsam, die-
sen Umgang aktiv zu gestalten. Dazu konnen Faktoren wie die
Unternehmenskultur angepasst werden, in Richtung einer Offen-
heit im Umgang mit dieser Thematik, und zusétzlichen Weiter-
bildungsmaBnamen zum Umgang mit Grenzen und Nichtwissen.

Eine Moglichkeit zur Identifizierung bestimmter Personlich-
keitsfaktoren, die eine Toleranz gegeniiber Situationen mit hoher
Unsicherheit und hohem Nichtwissen gewahrleisten, wurde mit
der beschriebenen Methode prasentiert. Mit diesen Instrumenten
konnen unternehmensweite Case-Studies mit detaillierten (Struk-
turgleichungs-)Analysen durchgefiihrt werden. Diese Verfahren
konnen helfen, entsprechende Personal- und Organisationsent-
wicklungsmaBnahmen zu fundieren. Organisationen sollten sich
dabei auch des Phdanomens der Wissensiiberschatzung bewusst
werden und entsprechende Tests fiir die Personalauswahl und
den Personaleinsatz nutzen. In Situationen, in denen Nichtwis-
sen ausgehalten werden muss und toleriert werden kann (z.B.
in neuen, unbekannten Bereichen oder den Anfangsphasen von
Projekten), konnen iiberschédtzende Personen, wie Berufsanfin-
ger, vorteilhaft eingesetzt werden. In nichtwissenssensiblen Be-
reichen, in denen realistische Einschatzungen notwendig sind,
sollte verstarkt auf dltere Beschaftigte mit mehr Berufserfahrung
in mittleren Positionen zuriickgegriffen werden. Dies wiirde zu-
dem dafiir sprechen, Beschaftigte und ihr Know-how langfristig
an die Organisation zu binden. Beispielhaft ldsst sich dies fiir
Beratungsorganisationen skizzieren, die Konsequenzen bestehen
im Kern allerdings fiir alle Unternehmen. Fiir Beratungsorganisa-
tionen sind die dargestellten Zusammenhénge aufgrund der fiir
die Beratungsbranche iiblichen hohen strukturellen Fluktuation
aufgrund einer ausgepragten ,,Up-or-out-Praxis® allerdings beson-
ders problematisch. Durch eine starke Fluktuation von Beratern
wird ein hoher Anteil an Beratern mit geringer Erfahrungsspanne
produziert, weil sie die Beratung verlassen miissen, bevor sie
genug Erfahrungen sammeln konnten. Damit soll erreicht wer-
den, dass nur erfolgreiche Berater in der Organisation verblei-
ben. Den Ergebnissen zufolge fiihrt dies aber zu einer Erh6hung
des Anteils an Beratern, die ihr Wissen iiberschitzen und damit
ein hohes Risiko fiir Fehlentscheidungen generieren. Und zwar
nicht nur, weil verstarkt neue, junge und unerfahrene Berater
eingestellt werden miissen, sondern auch weil die Uberschitzung
mit der Hohe der Position steigt. Die Ergebnisse zeigen, dass gut
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ausgebildete und erfolgreiche Berater mit hohen Positionen ihr
Wissen iiberschétzen und ihr Nichtwissen unterschétzen. Ein ho-
her formaler Bildungsgrad fiihrt eben nicht automatisch zu einer
besseren Einschatzung der eigenen Wissenshasis, im Gegenteil:
Ein hoher Bildungsstand begiinstigt eine Uberschitzung. Eben-
so steigt die Uberschitzung mit der Hohe der im Unternehmen
bekleideten Position. Dies deckt sich mit Erkenntnissen aus vor-
liegenden Studien, nach denen die Uberschétzung mit steigender
Bildung!, Expertise? und Erfolg® zunimmt.

Erkldrbar wiren diese Zusammenhinge mit einer Uber-
tragung von vergangenen Erfolgen auf aktuell zu losende
Problemstellungen. Wahrend sich Personen, die in der Vergan-
genheit erfolgreich waren, auch in der aktuellen Situation als
erfolgreich iiberschitzen, schitzen sich weniger erfolgreiche
Personen realistisch ein oder unterschitzen sich sogar. Per-
sonen mit realistischen Einschdtzungen schaffen mit dieser
Kompetenz die Voraussetzung fiir rationale Entscheidungen,
vor allem unter Umwelt- und Entscheidungsbedingungen, die
sich permanent dndern.

Die in der angesprochenen Studie generierten Erkenntnisse
zeigen, dass Berater in Bezug auf das, was sie wissen und
nicht wissen, mit zunehmendem Alter und Erfahrung weiser
werden, wihrend zunehmende Bildung, Expertise und Erfolg
in einer Weise wirken, dass eine verzerrte Einschidtzung iiber
eigene Wissensressourcen beglinstigt wird. Durch die sta-
tistischen Auswertungen konnten unbekannte Beziehungen
entdeckt, quantifiziert und spezifiziert werden und somit der
Stand der Forschung ergdnzt werden.

Die Kopplung von Erfolg, Bildung, Expertise und Uberschét-
zung erzeugt fiir Beratungsorganisationen und ihre Klienten
allerdings ein hohes Gefahrenpotenzial aus unterschitztem
Nichtwissen, da gerade die Personengruppe der erfolgreichen
Berater in hohen organisationalen Positionen tiber ein erheb-
liches Entscheidungsvermdogen mit einer groBen Reichweite
der Entscheidungen verfiigt.

Andererseits kann genau dieses Ausblenden von Nichtwis-
sen und das Uberschitzen von Wissen eine Basiskompetenz
fiir (erfolgreiche) Berater sein. Das Phdnomen wire dann nicht
als Ergebnis von Erfolg oder einem zu ausgeprdgten Selbst-
bewusstsein zu verstehen, etwa aufgrund von viel positivem
Feedback, bei dem der Entscheider vergangene Erfolge auf
aktuelle und zukiinftige Probleme projiziert. Im Gegenteil
konnten die empirischen Ergebnisse auch so ausgelegt wer-
den, dass ein strukturelles Uberschétzen ein Erfolgsfaktor, ei-
ne Grundvoraussetzung fiir eine erfolgreiche Beraterlaufbahn
ist. Der Erfolg von Beratern mit tiberschdtzenden Tendenzen
konnte damit erkliart werden, dass ein sich liberschitzender
Berater mit einer offensiven Selbstdarstellung und einem ag-

1 Lichtenstein/Fischhoff (1977)
2 Kirchler/Maciejovsky (2002); Langer/Roth (1975)
3 Gervais und 0dean (2001); Nisbett und Ross (1980)
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gressiven Impression Management* von Klienten, Kollegen
und Vorgesetzten eher als kompetent angesehen und in der
Folge haufiger engagiert und befordert wird.

Es kann daran ankniipfend vermutet werden, dass Berater mit
einem solchen offensiven Impression Management die Fahigkeit
verlieren, ihr Wissen korrekt einzuschatzen, weil sie ihr Nicht-
wissen gegeniiber Klienten und Kollegen quasi im Zuge des
Impression Managements standig verdecken miissen und dass
sie dieses iibersteigerte, verzerrte Selbstbildnis irgendwann
selbst glauben. Mit einem solchen Vorgehen vermeiden sie im
Gegenzug kognitive Dissonanzen und bleiben so handlungs-
fahig.> Diese Interpretation wiirde auch die Erkenntnisse von
Russo/Shoemaker (1992) bestétigen, die einen Zusammenhang
zwischen einer signifikanten Uberschitzung und einem Drang,
sich selbst als kompetent darzustellen zu miissen,® konstatieren.

Eine zurilickhaltende und eher realistische Darstellung
konnte dagegen den Eindruck von Inkompetenz hervorrufen.
Es ist zu erwarten, dass Berater mit iiberschitzenden Ten-
denzen und einer offensiveren Einstellung eher Beratungsauf-
trage angeboten bekommen und annehmen als zuriickhaltende
Berater, die sich bei ambitionierten und komplexen Beratungs-
auftrdgen tiberfordert und diesen nicht ,gewachsen” fiihlen.

Die zunehmende Bedeutung von Wissen und Nichtwissen
lasst eine Kompetenz im Umgang mit der Differenz von Wissen
und Nichtwissen und der aus Nichtwissen resultierenden Unsi-
cherheit verstarkt notig erscheinen. Ein kompetenter Umgang
mit Nichtwissen wiirde den Ergebnissen entsprechend nicht
nur die Fahigkeit beinhalten, sich schnell in neue und kom-
plexe Themen, Situationen, Bereiche und Kontexte einarbeiten
zu konnen, sondern dariiber hinaus Nichtwissen und daraus
entstehende Ungewissheiten und Unsicherheiten ,aushalten®
zu konnen. Es kommt also auch darauf an, sich in Handlungen
und Entscheidungen nicht durch Nichtwissen und Unsicher-
heiten blockieren, irritieren und belasten zu lassen. Berater
miissen demnach individuelle Unsicherheitsbewiltigungskom-
petenzen besitzen oder entwickeln, um nicht orientierungslos
und unfahig zu sein und in der Folge handlungs- und entschei-
dungsunfihig in einer Nichtwissenssituation zu verharren.”

Fazit

Besonders aufgrund der existenziellen Abhdngigkeit der Be-
rater von Wissen erscheint es plausibel, dass die Berater ihr
Wissen aus einem Selbstschutz heraus liberschatzen und vor-
geben mehr zu wissen, als dies tatsdchlich der Fall ist, um als
Berater attraktiv und handlungsfiahig zu sein. Die identifizier-
te Uberschitzung von eigenem Wissen und Unterschitzung
von Nichtwissen konnte also eine solche Unsicherheits- bzw.

4 Kieser (1998)

5 Zu kognitiven Dissonanzen siehe z.B. Koehler/Brenner/Griffin (2002); auch Festinger (1978), Frey/
Gaska (1993)

6 Vgl. 2.B. Russo/Shoemaker (1992)

7 Vgl. Dorniok (2012)

8 Taylor/Brown (1988); Taylor (1989)

Nichtwissensbewaltigungskompetenz sein. Eine Uberschit-
zung des eigenen Wissens und damit gleichzeitig die Unter-
schidtzung des Nichtwissens konnen hier positive psychische
Auswirkungen haben. Entsprechend wurde in anderen Stu-
dien ein Zusammenhang zwischen leicht tiberschitzten Fa-
higkeiten und der psychischen Gesundheit festgestellt. Allzu
korrekte Einschdtzungen konnen hingegen mit leichten De-
pressionen zusammenzuhédngen.®

Eine Uberschitzung kann in diesem Sinne als eine Unsicher-
heitshewéltigungskompetenz, als ein funktionaler Umgang mit
Nichtwissen bewertet werden, der es ermoglicht, Handlungs-
und Entscheidungsfahigkeit zu erhalten und sich nicht durch Un-
sicherheit, Ungewissheit und Nichtwissen blockieren zu lassen.

Eine Uberschitzung von eigenem Wissen kann fiir den ein-
zelnen Berater und seine Karriere niitzlicher sein als eine re-
alistische Einschatzung seiner Wissensressourcen. Allerdings
bildet Wissen aus der Perspektive des Wissensarbeiters das
grundlegende Kapital, die Grundlage der Existenz als wissens-
intensiver Dienstleister und die addquate Einschdtzung der ei-
genen Wissensgrenzen ist damit substanziell, um die eigenen
Kompetenzen erkennen und entwickeln zu konnen. Zudem
sind Nichtwissen bzw. das Wissen tiber Wissensliicken und

Problematiken fiir alle Berufsgruppen

Risiken und Gefahren

» Hohe Fluktuationen schaffen einen hohen Anteil an jungen,
unerfahrenen Beschaftigten

> Gut ausgebildete, erfolgreiche Akteure in hohen Positionen mit
betrachtlichem Entscheidungsvermdgen

» Unterschatzung kann zu bervorsichtigen Entscheidungen und
ungenutzten Potenzialen fiihren

Potenziale

» Einsatz von sich Gberschatzenden Personen in Situationen, in
denen Nichtwissen ausgehalten werden muss

» Altere Personen mit mehr Berufserfahrung in mittleren Positio-
nen fir realistische Einschatzungen

» Insgesamt sprechen die Ergebnisse dafir, Beschaftigte und ihr
Know-how langfristig an die Organisation zu binden und mitt-
lere Karrierestufen auszubauen.

Uberschétzen von Wissen als

» Basiskompetenz (,Aushalten” von Nichtwissen, Ungewissheiten
und Unsicherheiten = Erhaltung von Entscheidungsféhigkeit)

» Erfolgsfaktor fiir eine erfolgreiche Beraterlaufbahn (Uberschatzung
als Impression Management — Ausstrahlung von Kompetenz)

PERSONALquarterly 01/17



der Zweifel tiber die Richtigkeit und Vollstandigkeit von beste-
hendem Wissen, Voraussetzung dafiir, einen Bedarf an neuem
und praziserem Wissen zu erkennen.

Fiir Beratungsorganisationen und ihre Klienten sind aus ei-
ner strukturellen Uberschitzung von Wissen und der damit
einhergehenden Unterschidtzung von Nichtwissen Risiken und
Gefahren verbunden. Fiir die beratene Organisation ist es ab-
solut relevant, dass der Berater weiB, was er weiB3, und dass er
weiB, warum er etwas tut. Eine unterschitzende Einstellung
und ein ebensolches Verhalten konnen tibervorsichtige Hand-
lungen und Entscheidungen nach sich ziehen, wodurch Po-
tenziale ungenutzt bleiben, wohingegen ein tiberschatzendes
Vorgehen einem Raten und damit sehr spekulativen Entschei-
dungen gleichkommt. Bei Handlungen in Organisationen kann
dies zu Fehlentscheidungen bis hin zur Existenzbedrohung der
gesamten Organisation fiihren. Der Klient ist somit direkt durch
Konsequenzen aus Fehlentscheidungen betroffen. Als Entschei-
dungskriterium fiir die Auswahl von Beratern kénnten die iden-
tifizierten Faktoren (wie Erfahrung und Alter der Berater) von
Klienten herangezogen werden.

Beratungsorganisationen bekommen spatestens langfristig
Probleme (z.B. Imageprobleme etc.), wenn sie zu oft erfolglose
und oder dysfunktionale Beratungsprojekte und Beratungser-
gebnisse generieren. Die Debatte um die Funktionalitit von
Beratung kann in Teilen auf die Problematik der Wissens-
iiberschiatzung bezogen und zurilickgefiihrt werden. Die ge-
nerierten Ergebnisse legen eine Diskussion zur Rationalitit
beraterischer Analysen nahe und konnen helfen, entspre-
chende Personal- und OrganisationsentwicklungsmaBnahmen
zu fundieren. Organisationen sollten sich des Phdnomens der
Uberschitzung bewusst werden und entsprechende Tests fiir
die Personalauswahl und den Personaleinsatz nutzen.

Aufgrund der Universalitdt der Problematik konnen die Ri-
siken, Gefahren und Potenziale fiir alle Berufsgruppen ange-
fiihrt werden (vgl. Abb. 2). Ein weiterer Schritt wire es, die
Auswirkungen der einzelnen Faktoren qualitativ ndher zu
untersuchen: Wie unterscheiden sich z.B. erfolgreiche Unter-
nehmen von weniger erfolgreichen Unternehmen in Bezug
auf die Einschatzungen des Wissens und Nichtwissens der
Beschiftigten und welchen Einfluss haben dabei die einzel-
nen identifizierten Faktoren? Welche Konsequenzen haben
bspw. starke Uber- oder Unterschitzungen auf organisationale
Entscheidungen und letztlich die gesamte Organisation und
ihr Uberleben? Und in welchem MaBe lassen sich diese Aus-
wirkungen (z.B. Fehlentscheidungen) beeinflussen, wenn die
Faktoren verdndert werden und damit eine aktive Anpassung
des organisationalen Umgangs mit Wissen und Nichtwissen
praktiziert wird?
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SUMMARY

Research Question: The article analyzes, whether knowledge-
intensive service providers have a realistic assessment of their
knowledge and their ignorance and consequently know the limits
of their knowledge.

Methodology: The Data were analyzed with structural equation
models.

Practical Implication: The results indicate that consultants have
not always a realistic assessment of their knowledge and their
ignorance and do not know the limits of their knowledge or their
lack of knowledge.
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Management: Risiken beurteilen lernen
durch Outdoor-Wildwassertraining

Von Prof. Dr. Gerrit Horstmeier, Tetiana Demchenko, Veronica Lopez Grisales, Markus Kienlechner und Lailah Maklouf (Business School
der Hochschule Furtwangen), Dr. med. Lotte Habermann-Horstmeier (Villingen Institute of Public Health der Steinbeis-Hochschule Berlin)’

utdooraktivitaten sind im Bereich der Personalent-

wicklung seit einigen Jahrzehnten sehr beliebt (Be-

cker, 2009). Die Outdoorlehrsituation soll dabei als

eine Metapher fiir Lebens- und Arbeitssituationen
dienen. Dennoch wird ihr Effekt haufig angezweifelt, als exo-
tische Abenteuer oder als ,Pfadfinderromantik” eingeordnet
(Regnet 2002).

Als ,Outdoortraining” werden unterschiedliche Aktivitaten
bezeichnet - vom Nachmittagsausflug bis hin zu mehrtagigen
Kursen. Oft enthalten Fortbildungsseminare Outdooraktivi-
taten als Abwechslung zum Indoor-Seminar. Andere Aktivitaten
finden dagegen mehrtéagig abseits jeglicher Infrastruktur im
Freien statt; Mischformen sind iiblich. Es gibt Trainings beim
Segeln, beim Bergsteigen, in Kletterseilgédrten, auf (Langstre-
cken-)Wanderungen und als Survivalkurs. Bislang gibt es jedoch
nur wenige Untersuchungen zu deren Effektivitat. Auch gibt es
bisher keinen wissenschaftlichen Konsens hierzu, u.a. wegen
der Unterschiede in Erscheinungsform, Dauer und Zielgruppen
(Burke/Collins 1998). So kommen Kanters et al. (2002) bei einer
Interventionsstudie zu den Effekten von Outdoortrainings zur
Stressbewiltigung als Hilfe fiir Studierende zu positiven Ergeb-
nissen. Die Art des eintdgigen Outdoortraining wird jedoch nicht
naher beschrieben. Mazany et al. (1995, S. 50ff) beschreiben die
Effektivitat eines Outdoor-Workshops zum Team Building im
Rahmen eines MBA-Programms mit zwei Vergleichsgruppen.
Bei der Outdooraktivitat handelt es sich um ,,survival activities®.
Die Autoren kommen zu dem Ergebnis, dass der Workshop die
Gruppenbildung und die Fiihrungsqualititen der Teilnehmer
positiv beeinflusst hat. McEvoy/Buller (1997) beschreiben die
positive Wirkung fiir die Managemententwicklung anhand ei-
gener Erfahrungen, Gesprachen mit Vorgesetzten, Mitarbeitern,
Kollegen von Teilnehmern sowie relevanter Literatur. Williams
et al. (2003, S. 45ff) schlagen vor, die Effektivitdt von Outdoor-
programmen mithilfe einer Return-on-Investment-(Rol)-Analyse
anhand eines Vorher-Nachher-Vergleichs zu tiberpriifen. Zu den
messbaren Ergebnissen rechnen sie u.a. Abwesenheits- und
Fluktuationsrate, Umsatz je Mitarbeiter usw. Diese Messung
benotigt jedoch vergleichbare Umgebungen. Konkrete Ergeb-
nisse werden nicht vorgestellt. Jones/Oswick (2007, S. 327ff)
berichten von einem positiven Feedback eines siebentdgigen

Outdoortrainings fiir 30- bis 50-jdhrige mannliche Fiihrungs-
krifte auf Grundlage einer Teilnehmerbefragung. Die genannten
Studien gehen von einem positiven Effekt des Outdoortrainings
aus, allerdings unterscheiden sie sich alle von der hier vorge-
stellten Studie z.B. hinsichtlich ihrer Vorgehensweise, der Ziel-
gruppen etc.

An der Hochschule Furtwangen (HFU) wurde ein Manage-
mentoutdoor-Training in Verbindung mit Kajakwildwasser-
fahren entwickelt, das von Beginn an praktisch erprobt und
wissenschaftlich begleitet wurde. Seit mehreren Semestern
nehmen Studierende der Hochschule an der WWP-Veranstal-
tung (,Learning Management with the White Water Princi-
ples®) teil. Es handelt sich um ein 6-tdgiges Wahlpflichtfach,
das als Exkursionsveranstaltung in der Regel in einem Camp
in den Schweizer Alpen stattfindet. Die meisten Teilnehmer
studieren Internationale Betriebswirtschaft bzw. International
Business Management. Die Veranstaltung steht aber auch Stu-
dierenden der technischen Studienfdcher offen. In der Regel
sind die Teilnehmer Kajak- bzw. Wildwasserneulinge.

Das WWP-Konzept ist eine neue Lehrmethode (Horstmeier,
2013), die einen handlungsorientierten Ansatz des Kajaksports
auf dem Wildwasser? mit modernem Managementwissen ver-
kniipft. Es fiihrt die Teilnehmer {iber das Wildwasserfahren
hin zu den Kernaufgaben des Managements. Management-
aufgaben wie Risikobeurteilung und Entscheidungsfindung,
Planen, Organisieren, Fiihren, Kontrollieren etc. werden dabei
praktisch erlernt und in einer unbekannten Situation geiibt.
Die TN sind fiir sich und ihr Boot, aber auch fiir die gesamte
Gruppe und die Veranstaltungsorganisation verantwortlich.

Theoretisch basiert die Veranstaltung auf den Arbeiten von
Mintzberg et al. (2012) und ihrer kritischen Betrachtung her-
kommlicher Managementlehre, insbesondere der ihrer Ansicht
nach unzureichend geplanten Strategieprozesse in Unterneh-
men. Das Konzept bezieht sich auch auf die Thesen von Malik
(2014, 2015), die den Umgang mit unvorhergesehenen, kom-
plexen Managementsituationen in einem sich stetig dndernden
Umfeld beschreiben.

1 Die Autoren bedanken sich bei allen Studierenden, die an der Befragung teilgenommen haben.

2 Wildwasser: Fluss mit schnellen Stromungen, starken Gegenstromungen, Wirbeln und Stromschnellen.

3 Vgl. die Kursbeschreibung (Course Description) zum White Water Management unter http://www.
hfu-summerschool.com/what-else/downloads/; abgerufen zuletzt am 05.11.2015
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Sind Outdoor-Wildwasserseminare geeignet, um Studierenden Risk-Ma-
nagement-Inhalte zu vermitteln? Im Rahmen eines Outdoor-Wildwasserseminars wurden Stu-
dierenden Risk-Management-Inhalte vermittelt, die sie auf einem Wildwasserfluss praktisch
erprobten. Eine Interventionsstudie sollte nun den Lernerfolg der Kursteilnehmer ermitteln.
Methodik: Es wurde ein standardisierter Fragebogen erstellt. Parallel zu den Kursteilneh-
mern (TN) wurden nicht-teilnehmende Studierende (N-TN) befragt.

Praktische Implikationen: Die TN konnten im gleichen Zeitraum groRere Lernfortschritte
machen als die N-TN, v.a. im bewussteren Umgang mit Risiken, der Einschatzung von Risiken
und der Fahigkeit, ,Nein” sagen zu konnen. Insbesondere weibliche TN profitierten vom Kurs.

Die Kursteilnehmer erhalten einige Wochen vor dem Kurs
ein Skript mit Literaturhinweisen. Darin werden die Manage-
mentaufgaben und die dafiir nétigen sozialen, methodischen
und fachlichen Voraussetzungen erlautert. Wahrend der Ver-
anstaltung findet morgens ein theoretischer Vertiefungsunter-
richt statt. Dann wird das Gelernte auf (anfingergeeignetem)
Wildwasser in die Praxis umgesetzt. Abends werden Gesamt-
und Einzelfeedbackrunden durchgefiihrt.

Die HFU-Lehrevaluationen der Teilnehmer/-innen an den
ersten WWP-Veranstaltungen fielen sehr positiv aus, gaben
aber keine Antworten auf die Fragen, ob ein Transfer der Lern-
inhalte in die eigene Handlungskompetenz der Studierenden
gelingt. Eine wissenschaftliche Studie sollte daher untersu-
chen, ob die WWP-Veranstaltung ein geeignetes Tool fiir die
Managementausbildung ist. Die hier vorgelegte Ausarbeitung
konzentriert sich dabei auf die Hypothese, dass die WWP-Teil-
nehmer mehr Sicherheit im Umgang mit Risiken erlernen und
gewinnen konnten als Nichtteilnehmer im selben Zeitraum.

Methode und Ergebnisse

Die vorliegende Studie wurde iiber fiinf Semester (Sommer
2013 bis Sommer 2015) durchgefiihrt. Pro Semester wurden
zwei Gruppen gebildet. Die erste Gruppe (Teilnehmer = TN)
bildeten Studierende, die zusitzlich zum {iiblichen Curricu-
lum an der WWP-Veranstaltung teilnahmen. Die zweite Grup-
pe (Nicht-Teilnehmer = N-TN) waren Studierende, die nicht an
der Veranstaltung teilnahmen, sondern ihr normales Curricu-
lum absolvierten. Beide Gruppen bestanden aus Studierenden
unterschiedlicher Fakultidten (Wirtschaft, Engineering, Infor-
matik) und unterschiedlicher Studienginge ({iberwiegend Ba-
chelor-Studiengange) der HFU. Fiir die N-TN-Gruppe wurden
Probanden gewonnen, die hinsichtlich der Verteilung von Ge-
schlecht, Studiengang, Semesterzahl und Alter der TN-Gruppe
vergleichbar waren. Die Akquisition der N-TN geschah iiber die
TN. Jeder TN war aufgefordert, zwei N-TN zu gewinnen, die ihm
in Hinblick auf die zuvor genannten Kriterien entsprachen und
Interesse am der WWP-Veranstaltung hatten. Die N-TN-Gruppe
war im Vergleich zur TN-Gruppe daher mehr als doppelt so gro8.

Es wurde ein strukturierter Fragebogen mit 35 iiberwiegend
geschlossenen Fragen ausgearbeitet. Der Fragebogen enthielt
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allgemeine Fragen u.a. zu Alter, Geschlecht und Studienfach
der Studierenden. Der spezielle Teil war in die fiinf Manage-
mentbereiche ,Entscheidungsfindung”, ,Reflektions- und
Selbstmanagement®, ,Team Management“, ,Strategie und
Planung® sowie ,Risk Management“ (Risikobeurteilung) ge-
gliedert. Diese Themenbereiche waren zuvor Gegenstand des
Unterrichts der WWP-Veranstaltung. Jeder Bereich umfasste
vier bis sechs Items. Die Probanden waren bei jedem Item
aufgefordert, auf einer 5-stufigen Ratingskala den Grad ihrer
Zustimmung zu einer Aussage anzugeben.

Die vorliegende Untersuchung beschéftigt sich mit dem The-
ma ,Beurteilen von Risiken“ (Risk Management). In Item 1 die-
ses Themenbereichs geht es um den selbstbewussten Umgang
mit Risiken. Item 2 beschéftigt sich mit der Einschdtzung von
Risiken. Die Inhalte von Item 3 und 4 sind das Eingehen von
Risiken in einer unsicheren Umgebung und die Fahigkeit, bei
unkalkulierbaren Risiken ,Nein“ sagen zu konnen. Die Studie
geht dabei von der Hypothese aus, dass die WWP-TN mehr
Sicherheit im Umgang mit Risiken erlernen und gewinnen
konnten als die N-TN im selben Zeitraum.

Der Fragebogen wurde von den TN und N-TN sowohl vor als
auch nach dem Kurs ausgefiillt. Die zweite Befragung erfolgte
einige Wochen nach Ende der 6-tagigen Exkursion.

Die Daten der anonymisierten Fragebogen wurden zur Vali-
dierung doppelt erfasst und anschlieBend statistisch ausgewer-
tet. Um eine mogliche Altersabhdngigkeit bei den Antworten
sichtbar zu machen, wurden Altersgruppen gebildet. Wir gin-
gen dabei davon aus, dass die tiiberwiegende Mehrzahl der Stu-
dierenden < 25 Jahre alt ist und dass die tiber 25-Jahrigen durch
Berufserfahrung und/oder eine zusatzliche Aus- bzw. Weiterbil-
dung moglicherweise schon mehr Sicherheit im Umgang mit Ri-
siken erworben haben. AnschlieBend wurden uni-und bivariate
Analysen durchgefiihrt, sowie jeweils ein Chi*-Test (Pearson)
und/oder Fisher‘s exact-Test berechnet.

Alle 60 TN nahmen an der Befragung teil. Die NT-Gruppe um-
fasste 141 Studierende. Es wurde angestrebt, dass alle TN und N-
TN den Fragebogen jeweils vor und nach der WWP-Veranstaltung
ausfiillen. Insgesamt wurden 370 Fragebdgen ausgewertet. 362
Fragebogen (97,8%) waren vollstandig ausgefiillt. Die TN waren
im Schnitt etwas élter als die N-TN (p = 0.000). Unter den TN
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gab es etwas mehr Nicht-Wirtschaftsstudierende und signifikant
mehr Méanner als in der N-TN-Gruppe (p = 0.000; TN: Méanner
45,3%, Frauen 54,7%; N-TN: Ménner 36,8%, Frauen 63,2%).

Selbstbewusster Umgang mit Risiken: Bei diesem Item geht
es darum zu erfahren, ob die TN im Vergleich zu den N-TN nach
dem Kurs einen selbstbewussteren Umgang mit Risiken besta-
tigen konnen. Vor dem WWP-Kurs verneinten noch 30% der
zukiinftigen TN und 27,6% der N-TN einen selbstbewussten Um-
gang mit Risiken. Der Unterschied zwischen beiden Gruppen war
nicht signifikant (p = 0.405; siehe Abb. 2). Nach dem WWP-Kurs
gaben nur 7,1% der TN an, in dieser Hinsicht nichts gelernt zu
haben (23,2% der N-TN). Insgesamt stimmten 82,4% der TN der
Aussage nun zu, aber nur 50,0% der N-TN (p = 0.001). Es gab
keine signifikanten Unterschiede zwischen den Geschlechtern
und den beiden Altersgruppen bis 25 Jahre. In hoheren Alters-
gruppen gab es nur wenige Probanden, sodass hier keine sinn-
vollen Aussagen gemacht werden konnen. Der Lernerfolg der
TN aus Technikstudiengédngen (p = 0.001, Fisher‘s exact test;
Zustimmungszuwachs: 62,9 Prozentpunkte) war wesentlich
groBer als der der TN aus Wirtschaftsstudiengdngen (p = 0.009,
Fisher‘s exact test; Zustimmungszuwachs: 3,4 Prozentpunkte;
Berechnung vgl. FN 5, 6). Der Zustimmungszuwachs wurde
jeweils aus der Nachher/Vorher-Differenz der Zustimmung
(agree/strongly agree) zu einem Item berechnet (s. FN 5,6).

Einschidtzung von Risiken: Dieses Item beschiftigt sich
mit dem Unterschied zwischen TN bzw. N-TN in der Risiko-
einschédtzung von als unsicher empfundenen Situationen*. Zu
Beginn bejahten 31,7% der TN und 48,2% der N-TN, dass sie
bereits gelernt hatten, Risiken einzuschétzen. Der Unterschied
zwischen beiden Gruppen war nicht signifikant (p = 0.516).
Nach der WWP-Veranstaltung fiihlten sich jedoch 82,5% der
TN in der Lage, Risiken einzuschéitzen, aber nur 50,9% der
N-TN. Nur noch 7% der TN meinten auch nach dem Kurs noch,
Risiken nicht gut einschdtzen zu konnen (20,6% der N-TN (p
= 0.003; Abb. 2). Auch hier zeigten sich keine signifikanten
Unterschiede zwischen den Geschlechtern und in den bei-
den betrachteten Altersgruppen. Der Lernerfolg der TN aus
Technikstudiengingen (p = 0.003, Fisher‘s exact test; Zustim-
mungszuwachs: 72,9 Prozentpunkte) war groBer als der der TN
aus Wirtschaftsstudiengéngen (p = 0.048, Fisher‘s exact test;
Zustimmungszuwachs: 38,2 Prozentpunkte).

Eingehen von Risiken in unsicherer Umgebung: Hier geht
es darum, wie viele TN bestatigen konnen, dass sie bereits
Erfahrungen im Umgang mit Risiken in einer unsicheren Um-
gebung sammeln konnten. Vor dem Kurs bejahten 40% der TN
und 57,4% der N-TN diese Aussage (Unterschied nicht signifi-
kant, p = 0.365). Nach der Veranstaltung bestatigten 84,2% der
TN, aber nur 53,6% der N-TN diese Aussage (p = 0.009). Der
Zustimmungszuwachs ist tiberwiegend auf die weiblichen TN
zuriickzufiihren. Er betrug bei den mannlichen TN 20%° im
Vergleich zu den ménnlichen N-TN (p = 0.935), im Vergleich

zwischen weiblichen TN und N-TN jedoch 68,8%¢ (p = 0.001;
Abb. 2). Es gab keinen signifikanten Unterschied zwischen den
Altersgruppen bis 25 Jahre. Der Lernerfolg der TN aus Technik-
Studiengédngen (p = 0.035, Fisher’s exact test; Zustimmungszu-
wachs: 28,6 Prozentpunkte) war hier geringer als der der TN
aus Wirtschafts-Studiengingen (p = 0.003, Fisher‘s exact test;
Zustimmungszuwachs: 49,2 Prozentpunkte).

»,Nein“ sagen konnen bei unkalkulierbaren Risiken: Aus-
sage 4 befasste sich mit der Frage, ob die Probanden wéahrend
ihres Studiums die Fahigkeit erlangt haben, bei unkalkulier-
baren Risiken im Zweifel auch ,Nein“ zu sagen. Dies verneinten
25,0% der TN, aber nur 17,7% der N-TN bei der ersten Befragung
(,disagree/strongly disagree“; Unterschied nicht signifikant,
p = 0.800). 46,6% der TN und 52,5% der N-TN bejahten dage-
gen die Aussage (,strongly agree/agree”). Nach der Exkursion
stimmten 79% der TN gegeniiber 47,3% der N-TN zu. Nur noch
3,5% der TN gaben an, in einer solchen Situation nicht ,Nein“
sagen zu konnen, jedoch 20,6% der N-TN (p = 0.001).

Hier fand sich eine interessante Differenz zwischen méann-
lichen und weiblichen TN. Vor der WWP-Veranstaltung ver-
neinten mehr Teilnehmerinnen als Teilnehmer, dass sie
wahrend ihres Studiums bisher nicht gelernt hitten, ,Nein®
zu sagen (27,3% der Frauen vs. 22,2% der Manner). 48,5% der
Frauen und 44,4% der Manner bejahten die Aussage. Nach
dem Kurs stimmten fast alle Frauen (93,5%) der Aussage zu,
gegeniiber 61,5% der Manner. Bei beiden Geschlechtern gab es
einen signifikanten Unterschied zu ihren Antworten vor der
WWP-Veranstaltung (Frauen: p = 0.001, Fisher's exact test;
Ménner: p = 0.032, Fisher‘s exact test). Die N-TN verzeichne-
ten keinen Lernerfolg. Auch hier zeigte sich kein signifikanter
Unterschied zwischen den Altersgruppen. Der Lernerfolg der
TN aus Technikstudiengingen (p = 0.004, Fisher‘s exact test;
Zustimmungszuwachs: 48,6 Prozentpunkte) war groBer als der
der TN aus Wirtschaftsstudiengingen (p = 0.008, Fisher‘s exact
test; Zustimmungszuwachs: 25,9 Prozentpunkte).

Der Fragebogen wurde in englischer Sprache erstellt, um
internationale Studierende miteinbeziehen zu konnen. Die
Probanden waren aber mehrheitlich deutschsprachig. Au-
Berdem wurden subjektiv empfundene Lernerfolge erfasst,
nicht jedoch objektivierbare Lernergebnisse. Dariiber hinaus
konnten die positiven Ergebnisse der TN nach dem Kurs auf
eine ,Euphorisierung” wahrend der Exkursion zuriickzufiih-
ren sein. Daher wurde die zweite Befragung einige Wochen
spater durchgefiihrt, wenn eine solche Euphorisierung in der
Regel bereits abgeklungen ist. Damit wurde eine Verzerrung
der Ergebnisse der TN-Gruppe vermieden.

4 Wenn von ,unsicheren Situationen, Umgebungen” die Rede ist, ist der personliche Eindruck von
der fremden, bisher unbekannten Situation im Wildwasser gemeint; die WWP-Veranstaltung erfullt
selbstverstandlich alle Sicherheitsstandards, die fur die sichere Durchfuhrung einer solchen Exkursion
gebraucht werden.
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Ergebnisse zur Item 2 - Einschdtzung von

Risiken - vor und nach der WWP-Veranstaltung
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Diskussion der Ergebnisse

Nach der WWP-Veranstaltung stiegen Risikobewusstsein und
selbstbewusster Umgang mit Risiken bei den TN nach ihrer
eigenen Einschatzung erheblich und weit tiber das Niveau der
N-TN hinaus an. Die Lernfortschritte bei den TN sind insge-
samt signifikant hoher als bei den N-TN. Der subjektive Lern-
erfolg kann auf die Teilnahme an der WWP-Veranstaltung
zuriickgefiihrt werden, da die TN im Umgang mit Risiken in
einer fiir sie unbekannten Umgebung trainiert wurden.
Aussage 2 beschiftigte sich mit der Beurteilungsfahigkeit
von Risiken in unsicheren Situationen. Auch hier zeigten sich
die TN vor dem Kurs wesentlich zogerlicher als die N-TN. Eine
Situation, die sich nachher umkehrte: Der Anteil der TN, die
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angaben, sie hitten Risiken besser einzuschitzen gelernt, stieg
von 31,7% auf 82,5% (p = 0,0001). Bei den N-TN &nderte sich
hingegen kaum etwas. Insgesamt antworteten die TN bei der
2. Befragung wesentlich entschiedener als die N-TN. Nur noch
10,5% der TN konnten sich nicht entscheiden, ob sie hier etwas
gelernt hatten. Keiner der TN kreuzte nun die Antwortkatego-
rie ,strongly disagree“ an. Der Lernzuwachs der TN-Gruppe
diirfte v.a. darauf zuriickzufiihren sein, dass sie praktische
Instrumente (z.B. 3x3-Reduktionsmethode, spezifische Fragen-
kataloge zu Risikoeinschédtzung) kennengelernt haben. Eine
falsche Risikoeinschdtzung hitte eine negative Konsequenz
gehabt (z.B. eine Kenterung). Als Ergebnis gaben die meisten
TN danach an, Risiken nun zutreffend einschitzen zu konnen.

Bei der Risikoeinschitzung zeigten sich keine signifikanten
Unterschiede zwischen Frauen und Ménnern sowie zwischen
den beiden Altersgruppen < 25 Jahre.

Auch im Hinblick auf das Eingehen von Risiken hatten die TN
durch die Wildwasserpraxis mehr Erfahrungen sammeln kénnen
als die N-TN im Horsaal. Vor der Veranstaltung hatten die TN hier
weniger Erfahrungen angegeben (,strongly disagree/disagree”
28,3%; N-TN: 19,8%). Der Zuwachs von 42,4% bei denen, die anga-
ben, nun gelernt zu haben, kalkulierte Risiken einzugehen, kann
als Lernerfolg durch den Kurs interpretiert werden. Auch hier
war der Anteil derjenigen ohne Lernerfolg (7%) entsprechend
gering. Bei den N-TN dnderte sich dagegen kaum etwas. Ein
Grund fiir den Lernerfolg der TN kénnte die praktische Ubung
sein, wie man objektive Risiken einschatzt und wie diese sich
durch konkrete MaBnahmen minimieren lassen. Wéahrend des
Kurses wurden diese praktischen Erfahrungen mit der Theorie
verkniipft. Die Verbindung von handlungsorientiertem Ansatz
in der Wildwasserpraxis mit der Vermittlung von theoretischem
Hintergrund lasst die TN Risiken besser beurteilen und sicherere
Entscheidungen treffen. Uberraschend waren die deutlichen
Unterschiede im Lernfortschritt zwischen den Geschlechtern
(Zustimmungszuwachs: Méanner 24,9%, Frauen 60,9%) sowie
zwischen TN-Frauen und N-TN-Frauen (Zustimmung 2. Befra-
gung: TN-Frauen: 96,8% vs. N-TN-Frauen: 48,0%). Der selbst
eingeschitzte Lerneffekt war bei Frauen also erheblich groBer
als bei Mannern. Dieses Ergebnis scheint Untersuchungen zu
bestatigen, dass es geschlechterunterschiedliches Risikoverhal-
ten gibt und dieses bei Frauen durch duBere Umstdnde starker
beeinflussbar ist (Booth/Nolen 2012). Bei den N-TN fand sich bei
der 2. Befragung keine Verdnderung im Zustimmungsverhalten.
Im Hinblick auf das Alter der TN konnten nur die beiden Alters-
gruppen bis 25 Jahre betrachtet werden. Es lie sich kein signi-

5 Differenz ,agree/strongly agree”, Nachher - Vorher, Teilnehmer: 69,3 % - 44,4 % = 24,9 Prozentpunkte
Differenz ,agree/strongly agree”, Nachher - Vorher, Nicht-Teilnehmer: 64,2 % - 59,3 % = 4,9
Prozentpunkte
Zustimmungszuwachs: 24,9 Prozentpunkte - 4, 9 Prozentpunkte = 20,0 Prozentpunkte

6 Differenz ,agree/strongly agree”, Nachher - Vorher, Teilnehmerinnen: 96,8 % - 36,3 % = 60,5
Prozentpunkte
Differenz ,agree/strongly agree”, Nachher - Vorher, Nicht-Teilnehmerinnen: 48,0 % - 56,3 % =
-8,3 Prozentpunkte
Zustimmungszuwachs: -8,3 Prozentpunkte - 60,5 Prozentpunkte = 68,8 Prozentpunkte
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Ergebnisse bei Item 3 (Eingehen von Risiken

in unsicherer Umgebung) vorher/nachher
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fikanter Unterschied nachweisen, wohl weil sich beide Gruppen
z.B. hinsichtlich ihrer Vorerfahrungen stark dhnelten. Erstaunli-
cherweise war der Lernerfolg der TN aus Technikstudiengiangen
hier geringer als der aus Wirtschaftsstudiengangen. Dies hangt
wahrscheinlich damit zusammen, dass der Manneranteil dort
hoher war (Technik 44,7%, Wirtschaft 32,3%) und der Lernerfolg
bei den Mannern geringer ausfiel.

Beiden TN war - anders als bei den N-TN - nach dem Kurs ein
deutlicher Lernzuwachs hinsichtlich der Aussage zu verzeich-
nen, gelernt haben, an erforderlicher Stelle ,Nein“ zu sagen.

Die TN waren im Wildwasser standig mit Herausforderungen
konfrontiert, die ihnen eine Entscheidung abverlangten. Dies
kann z.B. auch bedeuten, eine schwierige Stelle eben nicht zu
fahren (,Nein“ zu sagen) und zu umtragen’. Fiir die TN war das
eine sehr wichtige Erfahrung. Die N-TN haben im reguldren
Hochschulunterricht in dieser Hinsicht nichts dazugelernt.

Beachtlich ist besonders der Lernfortschritt der weiblichen
TN, der - von einer anndhernd gleichen Zustimmungsrate
ausgehend - erheblich {iber dem der mannlichen TN liegt.
Und dies, obwohl gerade wahrend einer solchen Veranstaltung
gruppendynamische Prozesse ablaufen, die besonders hohen
Druck aufbauen, Bedenken hintanzustellen. Fiir die Frauen
waren solche konkreten Erfahrungen offensichtlich besonders
wichtig (vgl. O’Brien, 2014) und fiihrten bei vielen weiblichen
TN dazu, ihre Fahigkeit ,Nein“ zu sagen, auszubauen.

Da der Lernerfolg der TN aus Technikstudiengéingen trotz
hoherem Ménneranteil groBer war als der der TN aus Wirt-
schaftsstudiengdngen, ist anzunehmen, dass die Differenz
zwischen beiden Gruppen bei gleicher Verteilung noch groBer
gewesen ware. Allerdings ist der erreichte Endzustand bei bei-
den Studienrichtungen etwa gleich (Zustimmung: Wirtschaft
78,4%, Technik: 78,6%), wihrend der Ausgangspunkt bei den
TN aus Technikstudiengéingen tiefer liegt. Hier gab es also noch
erheblichen Nachholbedarf.

Fazit

Unternehmen agieren in einer dhnlich unsicheren Umgebung
wie der Paddler auf einem Wildwasserfluss. Sie haben es mit im-
mer komplexeren Technologien und immer sensiblerem Know-
how zu tun. Viele bewegen sich zudem auf internationalem, un-
sicherem Parkett. Unternehmerisches Handeln ist daher immer
mit Risiken verbunden. Das Risikomanagement gehort deshalb
zu Recht zum Ausbildungskanon der Betriebswirtschaftslehre.
Risiken beurteilen zu konnen, ist ein wichtiger Aspekt hierbei.
Dabei geht es nicht nur um die Einhaltung eines formalen Proce-
deres, sondern auch um die praktische Einiibung, wie es den TN
im Rahmen der WWP-Veranstaltungen moglich war.

Die vorliegende Studie konnte einen hohen Lernerfolg der
Veranstaltungs-TN im Managementbereich ,Beurteilen von
Risiken“ nachweisen. Die TN fiihlten sich nach dem Kurs im
Umgang mit Risiken wesentlich sicherer als die im Vergleich
dazu befragten N-TN. Dies gilt insbesondere fiir
» den selbstbewussten Umgang mit Risiken,

» die Fahigkeit, Risiken einzuschatzen,

» ein hoheres Zutrauen im Eingehen von Risiken,

» die Fahigkeit, nach Abwagung bei unkalkulierbaren Risiken
auch ,Nein“ sagen zu konnen.

Das Ergebnis bestdtigte damit die Ausgangshypothese, dass

den TN durch die Veranstaltung ein erheblich hoheres Maf3

7 Damit ist die Portage (= das Uber-Land-Transportieren) des Kajaks um ein Hindernis oder einen zu
schwierigen Katarakt herum gemeint.
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an personlicher Sicherheit im Umgang mit Risiken vermitteln
werden konnte, wihrend die N-TN im parallel dazu stattfin-
denden reguldren Semesterunterricht keine bzw. kaum Lern-
fortschritte in diesen Bereichen machten.

Der groBere Lernerfolg der TN, der nach ihren Aussagen
in einer wesentlich verbesserten Rezeption des Umgangs mit
Risiken bestand, lasst sich damit auf die Teilnahme an der
WWP-Exkursion zuriickfiihren. Hierbei spielte vor allem die
veranderte Lernumgebung eine entscheidende Rolle, die die
TN auBerhalb des Horsaals mit einer ungewissen Umgebung
auf dem Wildwasser konfrontierte. Durch diese Outdoorsituati-
on wurde ein wesentlich groBerer Lernerfolg als durch die tib-
liche Unterrichtssituation im Horsaal erreicht. Studierende von
Technikstudiengéngen profitieren noch mehr als Wirtschafts-
studenten, Frauen noch deutlich mehr als Manner.

Das hier vorgestellte Konzept lasst sich problemlos auch zur
Schulung von (angehenden) Fiihrungskréften in den Unter-
nehmen anwenden. Als wichtiges Instrument im Bereich der
Personalentwicklung kann es bspw. zur Vorbereitung fiir ein
darauf folgendes unternehmensinternes Training-on-the-Job
eingesetzt werden, bei dem sich Aspiranten mit einer {ibertra-
genen Projektverantwortung beweisen kénnen. Das vorgeschal-
tete WWP-Training hat den Vorteil, Nachwuchskréfte gezielt in
der Beurteilung von Risiken zu schulen, ohne dass hierbei
Unternehmensverluste drohen. Da das WWP-Training aufer
ausreichend guten Schwimmkenntnissen keine speziellen An-
forderungen an die Teilnehmer stellt, ist es praktisch universell
einsetzbar. Es empfiehlt sich insbhesondere fiir weibliche (an-
gehende) Fiithrungskrifte sowie (angehende) Fiithrungskrifte
aus dem technischen Bereich, die hierdurch theoretisch und
praktisch einen selbstbewussteren, sicheren Umgang mit Ri-
siken erlernen konnen. Zudem konnte mit diesem experimen-
tellen Forschungsdesign erstmals gezeigt werden, dass sich
bei richtig geplanten und gut durchdachten Outdoortrainings
durchaus Effekte im Hinblick auf die geplanten Ziele der MaB-
nahme nachweisen lassen. Das Vorurteil, es handele sich bei
OutdoortrainigsmaBnahmen um bloBe ,Pfadfinderromantik®,
konnte damit eindeutig widerlegt werden.

SUMMARY

Research question: Within an academic outdoor-course, students
were taught risk management contents, which they later practiced
on a whitewater river. An intervention study should determine the
learning success of the participants.

Methodology: Therefore 3 standardized questionnaire was created.
Parallel to the course participants (TN) non-participating students
were interviewed (N-TN).

Practical implications: TN had significantly more learning progress,
e.g. an increase in risk awareness, in assessment of risks and in the
ability to say “no”. In particular, female TN benefited from the course.
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Candidate Experience - Arbeitgeber-
attraktivitat im Bewerbungsprozess

Von Prof. Dr. Torsten Biemann (Universitat Mannheim) und Prof Dr. Heiko Weckmiiller (FOM Bonn)

andidate Experience Management ist eine ver-

gleichsweise moderne Erscheinung im Personalma-

nagement. Der traditionelle Fokus zur Wirkung von

Recruitingaktivitéaten liegt auf der Effizienz der Pro-
zesse und der Qualitdt der Bewerberauswahl. Seit Unterneh-
men zunehmend Schwierigkeiten haben, geeignete Bewerber
zu finden, riickt die Arbeitgeberattraktivitdt im Allgemeinen
und insbesondere die Wirkung des Rekrutierungsprozesses
auf die Bewerber in den Vordergrund. Inhaltlich handelt es sich
um die Ubertragung des Marketingkonzepts ,Customer Expe-
rience Management” auf das Personalmanagement. Im Fokus
der Betrachtung stehen die Erfahrungen und Eindriicke, die
ein Kunde an unterschiedlichen Stationen (sogenannten Touch-
points) wihrend des Kaufprozesses gewinnt, und deren Ein-
fluss auf die Wahrnehmung der Attraktivitat von Produkten,
Dienstleistungen oder eben Arbeitspldtzen (Verhoeven, 2015,
S. 8-9). Allerdings sind diese aktuellen Uberlegungen auch
im Personalmanagement nicht vollstdndig neu: Bereits in den
1980er-Jahren pragte Heinz Schuler den Begriff der ,Sozialen
Validitat“, d.h. die Reaktion der Bewerber auf Personalauswahl-
verfahren (Schuler, 1993), der im Anschluss als eigensténdiges
Giitekriterium Eingang in die Lehrbiicher zur Eignungsdiag-
nostik gefunden hat. In Schulers Modell entsteht soziale Vali-
ditdt durch vier Faktoren: hinreichende Information iiber den
Arbeitsplatz, Partizipation der Bewerber am Auswahlprozess,
Transparenz und Feedback (Schuler, 1993, S. 12-13). In diesem
Kontext untersuchten Anderson et al. (2010, S.296) metaanaly-
tisch die Praferenzen der Bewerber beziiglich der eingesetzten
Personalauswahlverfahren, wobei sich eine hohe Zustimmung
zum Einsatz von Einstellungsinterviews (Mittelwert 5,2 auf
einer Skala von 1-7) und Arbeitsproben (5,4), eine mittlere
Zustimmung fiir Intelligenztests (4,6) und Personlichkeitstests
(4,3) und eine geringe Zustimmung fiir grafologische Gutach-
ten (2,3) ergaben. Die Priferenzordnung erweist sich zudem
als weitgehend kulturunabhingig und ist iiber Landergrenzen
hinweg relativ homogen.

Wir wollen im Folgenden weitere empirische Ergebnisse
beziiglich der Candidate Experience vorstellen, wobei insbe-
sondere folgende Fragen im Vordergrund stehen: Welche re-
lative Bedeutung haben Eindriicke im Rekrutierungsprozess

im Vergleich zu objektiven Kriterien wie Arbeitsplatz- und
Organisationseigenschaften? Variiert die Bedeutung der Ein-
flussfaktoren im Verlauf des Rekrutierungsprozesses? Welche
Verhaltensweisen sollten Unternehmensvertreter in Interview-
situationen zeigen und welchen Einfluss hat Feedback beziig-
lich des Bewerberverhaltens durch die Unternehmen auf die
Arbeitgeberattraktivitat?

In einer sehr umfassenden Studie mit iiber 100.000 Einzelbe-
obachtungen untersuchten Krista L. Uggerslev, Neil E. Fassina
und David Kraichy (2012) die Wirkung unterschiedlicher Ein-
flussfaktoren auf die Arbeitgeberattraktivitdt. Arbeitgeberat-
traktivitat ist hier als abhidngige Variable breit definiert und
umfasst z.B. sowohl die Einstellung gegeniiber dem Arbeitgeber
als auch die Bereitschaft, den Bewerbungsprozess fortzufiih-
ren. Die Effektstdarken sind zusammenfassend in Abbildung 1
dargestellt. Arbeitsplatz- und Organisationseigenschaften sind
insgesamt am wichtigsten fiir die Einschitzung der Arbeit-
geberattraktivitat. Die Differenz zu Elementen des Candidate
Experience Management wie Recrutingprozess und Verhal-
ten der Recruiter ist aber vergleichsweise gering. Neben den
abgebildeten Zusammenhdngen weist die wahrgenommene
Passung (,person-job“ und ,person-organization fit“) mit einer
Korrelation von 0,55 den groten Zusammenhang zur Arbeit-
geberattraktivitat auf. Dieser Befund ist wenig iiberraschend,
da die wahrgenommene Passung insbesondere die Intention
beeinflussen diirfte, in die Organisation einzutreten.

Dartiber hinaus zeigen sich deutliche Unterschiede in den Sub-
kategorien: Bei den Arbeitsplatzeigenschaften wirken Entwick-
lungsmoglichkeiten (r=0,42) und herausfordernde Tatigkeiten
(0,39) besonders stark auf die Arbeitgeberattraktivitét. Bei den
Organisationseigenschaften sind die Reputation (0,45) und die
Arbeitsbeziehungen (0,49) besonders bedeutsam. Beziiglich
des Rekrutierungsprozesses sind einzelne Subkategorien in
Abbildung 1 aufgefiihrt. Insbesondere der Webseite kommt be-
ziiglich Asthetik und Nutzerfreundlichkeit eine groBe Bedeu-
tung zu. Ubergreifend zeigt sich, dass Candidate Experience
eine fast gleich groBe Bedeutung fiir die Arbeitgeberattraktivi-
tat aufweist wie Arbeitsplatz- und Organisationseigenschaften.
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Dieser Befund ist iiberraschend, da der Rekrutierungsprozess
vergleichsweise kurz ist, die objektiven Eigenschaften aber
iiber ein langjihriges Arbeitsverhiltnis wirken. Ahnlich iiber-
raschend ist die hohe Bedeutung der Reaktionszeit des Unter-
nehmens auf die Arbeitgeberattraktivitiat (r=0,41; allerdings
ist die Datenbasis mit n=375 vergleichsweise klein; Chapman
et al., 2005, S. 934). In der Personalforschung geht man vor
diesem Hintergrund davon aus, dass der Rekrutierungspro-
zess dem Bewerber dazu dient, sein unvollstdndiges Bild iiber
Arbeitsbedingungen in der Organisation zu vervollstandigen.
Personalokonomisch spricht man hier von Signalen, d.h. be-
obachtbaren Ereignissen oder Verhaltensweisen, auf deren
Basis ein Riickschluss auf die nicht beobachtbaren Arbeitsbe-
dingungen gezogen wird. Gema8 dieser Theorie wére den Be-
werbern nicht etwa die schnelle Riickmeldung per se wichtig,
sondern sie wiirden aus einer schnellen Riickmeldung auf eine
generelle Wertschiatzung der Mitarbeiter durch den Arbeitge-
ber schlieBen.

Als zentral erweist sich durchgingig der subjektive Ein-
druck der wahrgenommenen Gerechtigkeit: Zwischen der
wahrgenommenen prozessualen Gerechtigkeit und der Arbeit-
geberattraktivitdt besteht ein hoher Zusammenhang (r=0,44)
ebenso zwischen distributiver Gerechtigkeit und der Arbeitge-
berattraktivitit (r=0,34; Hausknecht et al. 2004, S. 656). Positiv
wirken prozessuale und distributive Gerechtigkeitswahrneh-

mung ebenfalls auf die Weiterempfehlungsquote (r=0,46 und
r=0,40). Prozessuale Gerechtigkeit meint dabei die subjektiv
empfundene Fairness der Prozesse. Hiermit werden die Ge-
rechtigkeitsempfindungen im Umgang mit dem Unternehmen
und dessen Vertretern zwischen Bewerbung und Einstellungs-
entscheidung erfasst. Distributive Gerechtigkeit umfasst die
Wahrnehmung beziiglich der Verteilungsergebnisse, d.h. ob die
Rekrutierungsentscheidung als fair empfunden wird (Gilliland,
1993, Harold et al, 2016). Allerdings reagieren nicht alle Bewer-
ber gleich: Brian W. Swider et al. (2015, S. 78) untersuchen den
Zusammenhang zwischen individuellen Eigenschaften und der
Arbeitgeberattraktivitat und finden schwache, aber signifikante
Unterschiede fiir einzelne Personlichkeitseigenschaften (insb.
Gewissenhaftigkeit und Offenheit) und Intelligenz.

Relevante Eigenschaften an den einzelnen Touchpoints

Neben der iibergreifenden Bedeutung der einzelnen Faktoren
untersuchten die Autoren um Krista L. Uggerslev et al. (2012)
auch die Bedeutungsveranderung wahrend des Rekrutierungs-
prozesses. Dafiir bedienen sie sich des 3-Phasen-Modells von
Barber (1998): Phase 1: Bewerberansprache - Phase 2: Be-
treuung wihrend des Bewerbungsprozesses - Phase 3: Uber-
zeugung nach einem Arbeitsplatzangebot. Der Einfluss der
Variablen bezliglich des Rekrutierungsprozesses nimmt mit
zunehmender Stufe zu, der Einfluss der Variablen beziiglich

Einflussfaktoren auf die Arbeitgeberattraktivitat

Arbeitsplatzeigenschaften (z.B. Vergitung) 0,30

Unternehmenseigenschaften (z.B. -reputation) 0,31

Verhalten der Recruiter (z.B. Kompetenz) 0,25
Eigenschaften des Prozesses
- Webseite
- Glaubwardigkeit der Aussagen
- Arbeitsplatzbezug
- Augenscheinvaliditat
- Reaktionszeit

- Moglichkeiten, Leistung zu zeigen

Zahlenangaben sind Korrelationskoeffizienten.

Quelle: Reduzierte Darstellung auf Basis von Uggerslev et al. (2012): 617-620
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der Recruitereigenschaften und -verhaltensweisen nimmt
hingegen tendenziell ab, wobei die letzte Aussage aufgrund
geringer Fallzahlen nicht abschlieBend validiert werden kann
(Uggerslev et al., 2012, S. 616 und 624-625).

Arbeitsrechtliche Uberlegungen beeinflussen die Durchfiih-
rung von Personalauswahlverfahren substanziell. Gerade im
Zuge der Einfithrung des Allgemeinen Gleichbehandlungsge-
setzes (AGG) wurden das Personalmarketing und die Perso-
nalauswahlprozesse angepasst. Hintergrund ist die vermutete
groBere Gefahr arbeitsrechtlicher Prozesse durch abgelehnte
Bewerber. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob
und in welcher Form abgelehnten Bewerbern Feedback {iber
die Griinde der Ablehnung und das beobachtete Verhalten im
Bewerbungsprozess gegeben werden sollte. Arbeitsrechtlich
lasst sich zugunsten eines Verzichts oder eines nur rudimen-
taren Feedbacks argumentieren. Wie aber wirkt Feedback auf
die Arbeitgeberattraktivitidt? Diese Frage untersuchten Donald
M. Truxillo et al. (2009). Im Ergebnis zeigte sich ein kleiner,
aber statistisch signifikanter positiver Zusammenhang zwi-
schen Feedback und Arbeitgeberattraktivitét (r=0,06; n=1.540)
sowie zwischen Feedback und der wahrgenommenen Gerech-
tigkeit (r=0,12; n=3.049). Diese durchschnittlichen Effekte
untersuchen die Autoren weitergehend beziiglich der Rahmen-
bedingungen und Einflussgrofen (Moderatoren). Dabei zeigt
sich ein iiberdurchschnittlich hoher Einfluss auf die Gerech-
tigkeitswahrnehmung, wenn die Riickmeldung in Form einer
inhaltlichen Erklarung (r=0,20) erfolgt und nicht nur in Form
einer Entschuldigung (r=0,11). Wenn sich die Erkldrungen
inhaltlich auf Aspekte der sozialen Fairness in der Auswahl
beziehen, wirkt dies stirker positiv auf die Arbeitgeberattrakti-
vitdt als rein strukturelle Erkldrungen zum Auswahlverfahren
(r=0,25 bzw. r=0,11; Truxillo et al. 2009, S. 355). Die Effekte
sind insgesamt schwach bis mittel. Bedenkt man jedoch, dass
Arbeitgeberattraktivitit von vielen Faktoren beeinflusst wird,
die zudem in vielen Féllen nicht durch die Organisation beein-
flusst werden konnen, erscheinen die weitgehend kostenlosen
Feedbackgespriache dennoch effektiv.

Einer der zentralen Touchpoints zur Beeinflussung der Ar-
beitgeberattraktivitat ist das Auswahlgesprach: GemaB einer
Recruitingstudie der Universitit Bamberg geben neun von
zehn Stellensuchenden an, dass das Einstellungsgesprach
eine wichtige Entscheidungsgrundlage zur Annahme eines
Jobangebots ist, und mehr als die Hélfte der Befragten haben
schon einmal ein Angebot aufgrund ihrer Eindriicke im Ein-
stellungsgespriach abgelehnt (Weitzel et al., 2016, S. 14). Im
Interview treffen Unternehmen und Bewerber entweder erst-
malig oder zumindest erstmalig intensiv personlich aufeinan-

der und der menschliche Austausch steht im Vordergrund.
Aus diesem Grund erfreut sich das Rekrutierungsinterview
groBer Akzeptanz bei Bewerbern und Unternehmensvertre-
tern. Der Fokus der wissenschaftlichen Forschung zur Ausge-
staltung der Interviewsituation liegt auf dem Selektionserfolg
im Sinne der pradiktiven Validitit beziiglich des zukiinftigen
Berufserfolges. Welche Verhaltensweisen beeinflussen aber
die Wahrnehmung als attraktive Arbeitgeber? Auch auf diese
Frage liefert die Metaanalyse von Krista L. Uggerslev et al.
(2012, S. 618) eine Antwort. Die Wahrnehmung als angenehme
Person (,personable, r=0,32), von Kompetenz (r= 0,23) und
Vertrauenswiirdigkeit (r=0,22) wirken positiv auf die Arbeit-
geberattraktivitit. Geschlecht oder fachliche Zuordnung zum
Personal- oder einstellenden Fachbereich sind hingegen nicht
relevant (Chapman et al., 2005). Der Schulung und Auswahl
der Rekrutierer sollte vor dem Hintergrund der Relevanz von
deren Personlichkeitseigenschaften und Verhaltensweisen so-
mit besondere Beachtung geschenkt werden. Die Ansprache
iiber den Personal- oder den Fachbereich erscheint hingegen
weniger bedeutsam wie auch die demografischen Faktoren wie
z.B. das Geschlecht.

Die zunehmende Verbreitung internetbasierter Arbeitgeber-
bewertungsportale ermoglicht den Anbietern zunehmend
die Auswertung groBer Datenmengen. Im Vergleich zu den
vorgestellten wissenschaftlichen Analysen unterliegen diese
Veroffentlichungen allerdings keinem Kontrollprozess und die
verwendeten Skalen und Konstrukte entsprechen nicht den
wissenschaftlich etablierten. Das vor allem in den USA, aber
auch mit deutlich geringerer Abdeckung international ver-
breitete Portal Glassdoor veroffentlichte 2015 Auswertungen
zur Themenstellung (Chamberlain/Chen-Zion, 2015). Ausge-
wertet wurden ca. 150.000 Einzelbewertungen beziiglich der
Schwierigkeit des Einstellungsinterviews und der zeitlich spa-
ter erfassten Zufriedenheit der Mitarbeiter. Es zeigt sich ein
positiver Zusammenhang zwischen Schwierigkeitsgrad und
Zufriedenheit. Dies ist deckungsgleich mit den Ergebnissen
wissenschaftlicher Verdffentlichungen, nach denen Bewerber
eine ,,opportunity to perform* schitzen. Interessanterweise ist
der Zusammenhang auf Basis der Glassdoordaten nicht linear.
Vielmehr sinkt die Zufriedenheit in der hochsten Schwierig-
keitskategorie 5 (Skala 1-5) wieder. Ubertriebene Anforde-
rungen scheinen somit wieder negativ auf die Zufriedenheit
zu wirken, da damit unter Umstdnden ein zu groBer Anforde-
rungsdruck verbunden wird.

Die Wahrnehmung des Rekrutierungsprozesses und hier ins-
besondere die Wahrnehmung von Verfahrensgerechtigkeit
haben wesentlichen Einfluss auf die Arbeitgeberattraktivitat.
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» Feedback an die (abgelehnten) Bewerber beeinflusst die
Arbeitgeberattraktivitat positiv, sodass arbeitsrechtliche
Bedenken nur soweit wie zwingend notwendig Beachtung
finden sollten.

» Unternehmensvertreter sollten in Einstellungsinterviews ein
ausgepragt freundliches und kompetentes Verhalten zeigen.
Die Fachbereichszuordnung ist weniger relevant.
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ESSENTIALS REZENSIONEN

Ist es schlimmer, wenn
Frauen ungerecht handeln?

Suzette Caleo (Louisiana State University): Are organizational
justice rules gendered? Reactions to men’s and women's justice
violations. Journal of Applied Psychology, Vol. 101, No. 10,
pp.1422-1435.

rganisationale Gerechtigkeit beschreibt, ob sich Mit-

arbeiter gerecht und fair behandelt fiihlen. Studien

fokussieren zunehmend die Rahmenbedingungen,

unter denen organisationale (Un-)Gerechtigkeit zum
Tragen kommt. Fiihrungskréifte spielen dabei eine besondere
Rolle, da viele Entscheidungsprozesse durch sie gelenkt wer-
den. Bisher unklar ist, ob das Geschlecht der Fiihrungskraft
einen Einfluss auf die wahrgenommene Gerechtigkeit hat. Ein
Verhalten, das bei einem Mann véllig in Ordnung erscheint,
konnte einer Frau negativ ausgelegt werden, da an die Ge-
schlechter unterschiedliche Erwartungen gestellt werden. Ob
solche Unterschiede tatsdchlich vorliegen, hat Caleo in einer
Reihe von vier experimentellen Studien untersucht. Ihr Fokus
lag auf der prozeduralen und interaktionalen Gerechtigkeit.
Prozedurale Gerechtigkeit beschreibt, ob Verteilungsprozesse
(z.B. bei der Aufteilung der Mitarbeiter auf neue Biirordume;
Studie 2) als gerecht angesehen werden. Dies umfasst, ob die
Fihrungskraft neutral, systematisch und konsistent vorgeht.
Interaktionale Gerechtigkeit bezieht sich auf den direkten Um-
gang mit den Mitarbeitern und beschreibt, inwieweit ihnen mit
Wiirde und Respekt begegnet wird.

Die Ergebnisse zeigen ein klares Bild. Weibliche Fiihrungs-
krafte wurden deutlich negativer bewertet als Manner, wenn
sie sich interaktional ungerecht verhalten haben (z.B. Unhof-
lichkeit, Ignorieren von Wiinschen). Dies ist besonders vor dem
Hintergrund erstaunlich, dass in den Studien einzig der Name
der beschriebenen Person variiert wurde (Cathy vs. Kevin oder
Karen vs. Brian). Beziiglich der prozeduralen Gerechtigkeit gab
es keine Geschlechtereffekte. Manner und Frauen wurden &hn-
lich bewertet, wenn sie sich prozedural ungerecht verhielten.

Insgesamt zahlen Frauen einen hoheren Preis, wenn sie sich
interaktional - aber nicht prozedural - ungerecht und damit
nicht rollenkonform verhalten. Es wird folglich mit zweierlei
MaB gemessen, wobei Manner einen groeren Spielraum nutzen
konnen. Das Aufbrechen dieser Stereotype und rollenkonformen
Erwartungshaltungen ist z.B. im Zuge von organisationalen Be-
wertungsprozessen, wie im Mitarbeitergesprach, wichtig.

Besprochen von Annika L. Meinecke, Lehrstuhl fiir Arbeits-,
Organisations- und Sozialpsychologie, Technische Universitit
Braunschweig

Aus dem Auge,
(aber nicht) aus dem Sinn

Brandon W. Smit (Ball State University), Patrick W. Maloney
(Saint Louis University), Carl P. Maertz Jr. (Saint Louis Univer-
sity), & Tamara Montag-Smit (Ball State University). Out of
sight, out of mind? How and when cognitive role transition
episodes influence employee performance. Human Relations,
Vol. 69, No. 11, pp. 2141-2168.

nsbesondere wenn beide Partner erwerbstétig sind, fallt

es oftmals schwer, Beruf und Familie miteinander zu ver-

einbaren. Gedankliche Rollenwechsel wihrend der Arbeit

sind unvermeidlich - beispielsweise wenn der Partner
anruft oder man sich daran erinnert, dass noch ein Geschenk
fiir ein Kind oder einen Familienangehorigen besorgt werden
muss. Brandon und Kollegen zeigen mittels einer kombinierten
Umfrage- und Tagebuchstudie mit US-amerikanischen Middle-
Class-Doppelverdienerfamilien, dass gedankliche Rollenwech-
sel bei der Arbeit zwischen Familien- und Arbeitswelt kognitive
Ressourcen aufbrauchen, die dann an anderer Stelle fehlen: Es
fallt schwerer, sich auf die Arbeit zu konzentrieren (selbstre-
gulatorische Erschopfung), und die subjektiv wahrgenommene
Erfiillung interner Leistungsstandards sinkt. Dariiber hinaus
ist bekannt, dass selbstregulatorische Erschopfung Verhal-
tensweisen bedingt, die auch die erweiterte Job Performance
negativ beeinflussen kdnnen: geringere Hilfsbereitschaft, Ag-
gressionen und Stereotypisierung.

Die gute Nachricht: Personen, die Flextime- oder Flexplace-
Regelungen nutzen und es daher gewohnt sind, gedanklich
haufiger zwischen ihren Rollen als Arbeitnehmer und Part-
ner/Elternteil zu wechseln, entwickeln offenbar Routinen, die
es ihnen ermoglichen, weniger kognitive Ressourcen bei ge-
danklichen Rollenwechseln zu verbrauchen. Auch bei haufigen
Rollenwechseln kann so die Job Performance aufrechterhalten
werden, da die Selbstregulierung in geringerem MaBe oder
- wie in der Stichprobe von Brandon und Kollegen - sogar
iiberhaupt nicht erschopft wird.

Fiir die betriebliche Praxis ist allerdings zu bedenken, dass
Flextime- und Flexplace-Regelungen kurzfristig zunéchst
zu mehr selbstregulatorischer Erschopfung fiihren konnen,
da erst Strategien zum Umgang mit der neuen Freiheit bzw.
Flexibilitdt erlernt werden miissen. Daher sind zusétzliche
TrainingsmaBnahmen zum Erlernen solcher Strategien (z.B.
Fixieren, wann welche familidren Aufgaben zu erledigen sind)
sinnvoll.

Besprochen von Benjamin P. Krebs, Lehrstuhl International
Business, Universitdt Paderborn
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Verdienen Vorgesetzte, was sie verdienen?

Edward P. Lazear, Kathryn L. Shaw (Stanford University) & Christopher T. Stanton (University of Utah): The Value of Bosses.

Journal of Labor Economics. 2015. 33(4): 823-861.

rbeitnehmer sind in vielerlei Hinsicht abhdngig

von ihrem Vorgesetzten. Nicht nur die Einstellungs-

entscheidung hiangt von dem Vorgesetzten ab. Der

Vorgesetzte motiviert seine Mitarbeiter auch und
bringt ihnen als Mentor bei, ihre Produktivitdt noch weiter zu
erhohen. Aus diesen Griinden genieBen Vorgesetzte eine Reihe
von Privilegien. Allem voran verdienen sie mehr Geld als ihre
Mitarbeiter. Das Vorgesetzte von Bedeutung sind, wird nicht
hinterfragt, aber der wirkliche Einfluss bzw. eine Rechtferti-
gung der Mehrbezahlung aufgrund eines positiven Einflusses
auf die Produktivitdt der Mitarbeiter wurde bisher noch nicht
sauber untersucht.

Edward Lazear und seine Kollegen ndhern sich dieser Frage
iber den eigentlichen Wert des Vorgesetzten empirisch und
versuchen zudem, diesen Wert zu beziffern. Hierfiir nutzen
sie einen Datensatz aus dem Technologiesektor {iber die Pro-
duktivitdt von Servicemitarbeitern. Der Datensatz beinhaltet
Tagesdaten von mehr als 20.000 Mitarbeitern, knapp 2.000
Vorgesetzten sowie der Zuteilung von Mitarbeitern zu Vorge-
setzten.

Ein Vorgesetzter hat im Schnitt neun Mitarbeiter in seinem
Team und hat ,lediglich“ die Aufgabe, die Mitarbeiter zu mo-
tivieren und ihnen niitzliche Fahigkeiten zur Bearbeitung der
Aufgabe beizubringen. Die Aufgabe der Mitarbeiter ist das
Eingeben von Transaktionen, wovon sie im Schnitt 10.3 Trans-
aktionen in der Stunde erledigen. Wichtig zur kausalen Iden-
tifikation des Effekts ist fiir die Studie, dass die Vorgesetzten
héufig zwischen den Teams wechseln.

Die Autoren finden, dass Vorgesetzte sich in ihren Féahig-
keiten oder ihrer Qualitdt, die Produktivitat ihrer Mitarbei-
ter zu steigern, sehr stark unterscheiden. Tauscht man einen
Vorgesetzten, der sich im unteren Zehntel der Qualitat aller
Vorgesetzten befindet, mit einem Vorgesetzten aus dem oberen
Zehntel, steigert das die Gesamtproduktivitdat der Mitarbeiter
so, als kdme ein zehnter Mitarbeiter zu einem neunképfigen
Team dazu. Das ist ein starkes Indiz fiir den Wert des Vorge-
setzten.

Stellt man zudem die Annahme auf, dass der Vorgesetzte
mindestens so produktiv ist wie sein bester Mitarbeiter (wiirde
er die gleiche Arbeit machen), so konnen die Autoren dieser Stu-
die schétzen, dass die Leistung eines Vorgesetzten im Schnitt
1.75 Mal so hoch ist wie die eines durchschnittlichen Mitarbei-
ters. Eine GroBe, die durchaus auch eine erhohte Bezahlung
rechtfertigen kann und in etwa auch einer durchschnittlichen
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Mehrbezahlung in dem untersuchten Unternehmen entspricht.

AuBerdem muss man sich anscheinend {iber die verhéltnis-
maBig schlechteren Vorgesetzten keine Sorge machen, da diese
eine mehr als doppelt so hohe Wahrscheinlichkeit haben, das
Unternehmen zu verlassen, als die besten Vorgesetzten. Die
Mitarbeiter, die einem guten Vorgesetzten zugeteilt sind, blei-
ben mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit im Unternehmen
als jene, die einem schlechteren Vorgesetzten zugeteilt sind.

Die Ergebnisse beziehen sich auf das untersuchte Unterneh-
men, was gerade bei der GroBe der Effekte beachtet werden
sollte. Dennoch sind sie nicht nur im Hinblick auf die stets
aktuelle Diskussion {iber die Gehélter von Vorgesetzten in-
teressant, sondern liefern auch interessante Aspekte zu der
Debatte, wie hierarchisch ein Unternehmen aufgestellt sein
sollte und wie groB die Bedeutung des mittleren Managements
tatsachlich ist.

Besprochen von Timo Vogelsang, Seminar fiir ABWL und Perso-
nalwirtschaftslehre, Universitdt zu Koln

Neues aus Top-Journals

Folgende internationale Zeitschriften verfolgen wir
fur Sie regelmaBig:

» Academy of Management Journal

» American Economic Review

» 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 Publi-
kationen darstellen.




SERVICE_HERAUSGEBERGESPRACH

Vertrauen durch Geschaftsrelevanz

Managementforscher Riidiger Kabst und CEB-Experte André Fortange sind sich einig:
Jede HR-Entscheidungsfindung muss auf Daten basieren, die den Erfolg befordern.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin, Disseldorf

Warum sind Personalmanager so schwer zu
liberreden, ihre Arbeit datenbasiert zu gestalten?
Die Krux ist nicht, dass Personaler nicht genug
Daten sammeln oder ihre Analyseinstrumente nicht nutzen.
Sie liegt darin, dass lediglich 18 Prozent der Fiihrungskrifte
den Daten vertrauen, die sie von ihren HRlern erhalten. Das
ergab unsere Befragung von 9.500 Fiihrungskréften.

Warum dieses Misstrauen?

Anders als Controller und Finanzer sind sie we-
niger geilibt im Umgang mit Zahlen. Schwerwiegender aber
scheint es, dass Personaler nicht nah genug am Business sind.
Sie wissen nicht, was fiirs Business relevant ist. Ihnen fehlen
Legitimitat und Ansehen.

Wenn wir Unternehmen, die sehr weit sind in
HR-Analytics, vergleichen mit denen, die zu den unteren zehn
Prozent bei diesem Thema gehoren, finden wir drei Faktoren:
Kompetenz, Vertrauen und Relevanz. Nur 15 Prozent der be-
fragten Fiihrungskrafte haben ihre Entscheidung aufgrund der
Daten aus dem Personalbereich schon einmal verandert. In sehr
guten Unternehmen fragen HRler die Geschaftsbereiche, was sie
brauchen. Nach den Antworten wird die Kompetenz aufgebaut.

Mit welchen Daten und welchen Auswer-
tungen kénnten Personalmanager punkten?

Um geschiftsrelevante Antworten geben zu konnen, wird
man in schlummernde Daten greifen, aber auch neue erheben
miissen. Am besten liber Experimente. Da steht HR bisher nicht
an vorderster Front. Ein Beispiel: Technische und IT-Unterneh-
men haben ein Defizit in der Rekrutierung weiblicher Mitar-
beiter fiir die mittlere Fiihrungsebene. Wir haben in mehreren
Unternehmen bewiesen, dass wir durch einfache Verdnde-
rungen der Attribute und Bilder in Stellenausschreibungen fiir
Trainees die Zahl von guten Frauen und guten Mannern unter
den Bewerbern signifikant erhohen konnen.

Erfolgreiche Firmen tiberarbeiten nicht nur ihre Stel-
lenausschreibungen sondern den gesamten Bewerbungsprozess.
Wenn wir unsere Kunden befragen, dann achten die auf Friih-
fluktuation im ersten halben oder ganzen Jahr. Danach kann
man die Rekrutierungsleistung nicht mehr messen, weil zu viele

Faktoren das Ergebnis beeinflussen. HRler erwerben Vertrauen,
wenn sie schlank und effektiv die richtigen Kandidaten finden.

Steht der altmodisch-wabernde Begriff Ver-
trauen so viel hoher als die fundierte Datenanalyse?

Wir sprechen von Geschiftsrelevanz. Man braucht
keine 300 Kennzahlen, sondern die, die das Geschaft beein-
flussen. Von den zehn Kennzahlen, die das obere Viertel der
erfolgreichen Talentprofis im Vergleich zum unteren Viertel
nutzen, sind nur zwei unterschiedlich. Entscheidend ist, dass
sie die richtigen Daten fiir die Analyse bringen.

Smart Data bringt Relevanz. Personalmanager sollten
nur iiber die Daten berichten, die Relevanz haben. In der Per-
sonalfunktion sind die Mitarbeiter - anders als in der Pro-
duktion - nicht gewohnt fiir die Verbesserung permanent an
den Schrauben zu drehen. Verbesserungen gelten zu sehr als
Eingestandnis von Fehlern. Dabei sind sie eine Chance fiir den
Fortschritt.

Da wiirde ich gerne einhaken. Unternehmen, die beim
Erfolg ganz oben stehen, geben sich nicht mit kontinuierlichen
Verbesserungen ab, sie fordern zehnfache Verbesserung. Das
Talentthema ist auf der Agenda der Geschaftsfiihrer. Wenn die
kein Vertrauen in die Personaler haben, geht Talent Manage-
ment schnell weg aus dem Personal. Deshalb miissen Perso-
naler ihre Funktion analytisch und evidenzbasiert ausfiillen.
Sonst werden sie in die rein administrative Rolle gedrangt.

Wenn die Legitimation der Personalmanager
noch weiter zuriickgeht, sind die Personaler dann noch zu retten?
Erfolg lautet die Begriindung, warum sich Firmen inten-
siv mit Talent Management beschaftigen. Die Firmen, die analy-
tische Funktionen im Personalbereich am besten nutzen, haben
nicht nur zwolf Prozent bessere Talentergebnisse in den Dimen-
sionen Rekrutierung, Entwicklung und Nachfolgeplanung, sie
machen bis zu vier Prozent mehr Profit. Auf eine Milliarde Um-
satz konnen sie rund 13 Millionen Kosten einsparen.
Personaler miissen fragen: Wo sind die Schmerzen der Ge-
schaftsfithrung? Da landen wir bei Innovationsthemen. Unsere
Intrapreneurial Sprints, Hackathons und Innovation Workshops
werden zumeist tiber die Geschaftsfiihrung initiiert. Personalern

PERSONALquarterly 01/17



fehlt manchmal die Fantasie fiir diese Formate. Und es mangelt
ihnen an Standing und Mut.

Fortange: So schwarz-weiB sehe ich das nicht. Aber die Personal-
funktion war noch nie der Hort der Innovation, was schade ist.
Denn 70 Prozent der beeinflussbaren Variablen fiir den Erfolg
sind Personalthemen.

Kabst: Wir haben Kongruenzstudien gemacht, die eindeutig
zeigen, wie Erwartung und Erfolg zusammenspielen. HR-Busi-
ness- Partner sind dort erfolgreich, wo genau dieser Business-
Fokus von der Geschiftsfiihrung erwartet wird. Agiert die
Personalabteilung unternehmerisch, aber das Management
verlangt das gar nicht, fiihrt der Misfit zum Misserfolg. Erwar-
tet die Geschiaftsfiihrung unternehmerisches Denken und die
Personaler liefern nicht, habe ich auch ein Problem.

Fortange: Ich wére da etwas sturer, weil ich Giberzeugt bin, dass
Personaler unternehmerisch agieren miissen. Sie sollten an
dieser Verdnderung dranbleiben. Geschaftsfiihrer, die das an-
ders sehen, werden aussterben - und das zurecht.

PERSONALquarterly: Wie lange wird es dauern, bis sich dieser
fundamentale Wandel durchsetzt?

Fortange: Die Korrelation zwischen guter datengetriebener Per-
sonalarbeit und Unternehmenserfolg ist offensichtlich. Vor
fiinf Jahren haben wir geschaut, wie hoch der Umsatz der ers-
ten zehn der Fortune 100 Unternehmen im Vergleich von vor
15 Jahren ist. Die Verschiebungen sind enorm. Die Fiihrungs-
kréfte miissen sich dndern.

Kabst: Disruption startet nicht in der Personalabteilung. Disrupti-
on hat etwas mit der Kultur im Unternehmen zu tun und die wird
von der Geschéaftsfiihrung geprégt. Sie ist es, die Innovations-
spielrdume fiir Disruption zulassen muss. Das Unberechenbare,
das Unternehmerische kommt in Karrierepldnen viel zu selten
vor. ,Geh mal ins Ausland oder in eine andere Abteilung”, steht
da drin, nicht aber: ,Experimentiere mit einem Spin-off.“
Fortange: Von den 9.500 Fiihrungskréften, die wir befragt ha-
ben, geht eine Mehrheit davon aus, dass ihr Unternehmen
2020 die aktuelle Position nicht halten kann, wenn es mit der
Digitalisierung nicht vorankommt.

Kabst: Wir brauchen andere Formate der Personalarbeit. Statt
der Projekte, die Monate dauern, sollten konzentrierte For-
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Wirtschaftswissenschaftler Riidiger Kabst, Professor fir Inter-
national Business an der Universitdt Paderborn, verantwortet
TecUP, das Technologietransfer- & Existenzgriindungs-Center der
Universitat, und favorisiert mutige Personalarbeit.

André Fortange, Geschaftsfihrer CEB fir Deutschland, Osterreich
und die Schweiz, setzt fir den Erkenntnisgewinn beim Talent
Management und in der HR-Strategie auf die Analyse von Best
Practices aus internationalen Netzwerken und CEB-Forschung.

mate wie unser Innovation Sprint genutzt werden, in denen
Menschen in 30 Stunden disruptive Geschiftsideen stemmen.
Fortange: Diese Formate zeigen, welche Potenziale in den Unter-
nehmen schlummern. Die muss die Personalabteilung heben.
Die Administration kann man digitalisieren. Dann hat man
Kapazitiat - wenn es gelingt, glaubwiirdig zu sein.

Kabst: Eines unserer beliebtesten Formate ist die Fuckup-Night,
bei der ein Unternehmer von seinen Niederlagen berichtet, bevor
es geklappt hat. Fehlerkultur und Mut zu Experimenten sind
unabdingbar fiir eine zukunftsfahige Unternehmensfiihrung.
Fortange: Ich kenne ein globales Unternehmen, das vergibt ei-
nen Failure Award. So wird das Experimentieren gefordert.

PERSONALquarterly: Sind wir da nicht dem Bauchgefiihl wieder
viel ndher als der evidenzbasierten Personalarbeit?

Kabst: Wir sagen nicht: Traue nur deinen Zahlen. Wir sagen:
Kombiniere Bauchgefiihl, Erfahrung, Kontext und Daten.
Fortange: Wir nennen das skeptische Analyse. Sich allein auf
Daten zu verlassen, kann ebenso zu falschen Entscheidungen
fiihren, wie sich auf seine Erfahrung zu verlassen.




SERVICE_DIE FAKTEN HINTER DER SCHLAGZEILE

Emotionen als Entscheidungstreiber

Personalmanager tun sich schwer, dem Bauchgefiihl das Gewicht offen zuzugestehen,
das es hat. Dabei verhilft ein reflektierender Umgang mit Gefiihlen zum Erfolg.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin, Disseldorf

as Handelsblatt titelte am 20. September 2016:
,Handler, traut eurem Bauchgefiihl!“* Mit Ausrufe-
zeichen. Und wohl wissend, auf welcher Vorurteils-
klaviatur der Artikel spielt. Basis des Artikels ist
eine kleine Studie, verdffentlicht in den Scientific Reports,
einer wissenschaftlichen Fachzeitschrift der internationalen
Springer-Tochter Nature mit Hauptsitz London.

John Coates untersuchte mit einem Team aus Medizinwis-
senschaftlern der University of Cambridge physiologische Da-
ten von 18 Hochfrequenz-Handlern, die bei einem Londoner
Hedgefond unter Vertrag sind. Coates kennt die Welt des Deri-
vatehandels gut: Zwolf Jahre lang arbeitete er in diesem Sektor
- fiir Goldman Sachs, Merill Lynch und fiir die Deutsche Bank.
Und auch in den Neurowissenschaften hat er sich bereits um-
getan. Seine Erkenntnisse {iber den Einfluss der Biologie auf
Entscheidungen von Kapitalmarkthidndlern veroffentlichte er
2012 in dem Buch ,The hour between dog and wolf*.

Jetzt also eruierte das siebenkopfige Cambridge-Team, wie
prézise die Handler ihren eigenen Herzschlag erspiiren konn-
ten. Immer wieder und in zufélligen Situationen mussten
sie die Dichte der Herzschldage schitzen, ohne ihren Puls zu
fiihlen. Gemessen und kontrolliert haben dann die Wissen-
schaftler - und die fanden einen Zusammenhang: Diejenigen
Hochfrequenz-Handler mit Risikoneigung, die ihre eigene
Herzfrequenz besser einschdtzen konnten, verdienten mehr
Geld als jene, die die Schatzaufgabe schlechter bewdltigten.
Im Durchschnitt lagen die Handler bei 78,2 Prozent, woge-
gen die Kontrollgruppe aus Studierenden nur auf 66,9 Prozent
kam. Die Wissenschaftler fragten nicht nur die Kérperempfin-
dungen ab, sondern auch berufliche Werdeginge. Im Vergleich
stellte sich heraus, dass Héndler mit einer Berufserfahrung
von mindestens acht Jahren sogar eine Quote von 85,3 Prozent
erreichten, diejenigen mit weniger als vier Jahren dagegen nur
auf einen Durchschnitt von 68,7 Prozent kamen.

Damit stellt sich unweigerlich die Frage, was eigentlich ein
Bauchgefiihl ist und wie es Leistungen und Entscheidungen
beeinflusst. Im deutschen Sprachraum sind es diffuse Begriffe,
die beschreiben, dass Gefiihle eine Rolle spielen: Die einen

haben eine Ahnung oder Eingebung, die anderen ein Gespiir,
horen eine innere Stimme oder fiihlen ein Bauchgrummeln
oder gar heftige Herzschldge. Unbestritten ist, dass Emoti-
onen immer Bestandteil von Entscheidungsprozessen sind.
Bildungsfachleute und Personalmanager haben in den vergan-
genen Jahren viel Gehirnschmalz darin investiert, die Gefiihle
in den Griff zu bekommen, ihren Einfluss zu minimieren und
Entscheidungsprozesse zu objektivieren.

Am Lehrstuhl Organisation und Personalwesen der Univer-
sitdt Potsdam promovierte Benjamin Apelojg 2010 zum The-
ma Emotionen in der Personalauswahl. Er untersuchte vier
Bauchgefiihl-Entscheidungsmuster: Bauchentscheidungen,
Gegen-den-Bauch-Entscheidungen, Emotionen reflektierende
Entscheidungen und Emotionen neutralisierende Entschei-
dungen. Apelojg fand durch Befragungen heraus, dass es vor
allem wichtig ist, auf negative Gefiihle zu achten, aber posi-
tive Gefiihle nicht zur alleinigen Entscheidungsgrundlage zu
machen. Zwar mag eine Bauchentscheidung erst einmal zu
Zufriedenheit fiihren, ob sie langfristig 6konomisch Bestand
hat, bleibt aber offen. Der Jungwissenschaftler pladiert ,fiir
Emotionen reflektierende Entscheidungen, die die Herkunft
der Gefiihle beriicksichtigen“. Das fordere die Qualitit der
Personalentscheidungen. Der Forscher findet, man solle ,nach
neuen Wegen suchen, die einerseits einen differenzierten Um-
gang mit Emotionen pflegen und andererseits die Instrumente
der anforderungsorientierten Personalauswahl nutzen®.

Doch nicht nur beim Rekrutieren sucht er nach dem Einfluss
von Emotionen. Er ist als wissenschaftlicher Mitarbeiter zum
Lehrstuhl fiir Technologie und berufliche Orientierung ge-
wechselt. Gerade legen Benjamin Apelojg und sein Team den
Forschungsschwerpunkt auf die Wirksamkeit von Gefiihlen in
Lernprozessen. Mit der von ihm entwickelten Felix-App wer-
den Emotionen, Motivation und Bediirfnisse in Lehr- und Lern-
kontexten sowie in Arbeitskontexten erfasst - in Echtzeit. Die
Studierenden in seinen Lehrveranstaltungen sind es gewohnt,
in unregelmaBigen Abstanden ihre Bediirfnisse zu beobachten
und zu erfassen: Wie wirken die Lust auf Ruhe oder Nahrung,
frische Luft oder Bewegung auf den Lernerfolg? Wann ist die
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V.L.n.r.: Dr. rer. pol. Benjamin Apelojg (Universitat Potsdam), Prof. Dr. Barbara Sieben (Helmut-Schmidt-Universitat/Uni-
versitat der Bundeswehr Hamburg) und Prof. Dr. Jirgen Weibler (Fernuniversitat Hagen)

Produktivitat hoch und was lenkt ab? ,Mit dieser App regen
wir die Menschen an, nach sich zu schauen und mit sich in
Kontakt zu kommen®, beschreibt Apelojg. Unternehmen, die
offensiv mit der Gefiihlsebene bei Lernprozessen umgehen
mochten, 1adt er zu Forschungsprojekten ein (http://www.up-
transfer.de/applied-research-development/medien-ikt/felix-
app/). Der Potsdamer Wissenschaftler ist sicher: ,Wenn man
die Befragung per App verkniipft mit Puls, Blutdruck und dem
Hautleitwert, kann das die Achtsamkeit sich selbst gegentliber
steigern.”

Barbara Sieben, die heute die Professur fiir Personalpolitik
an der Helmut-Schmidt-Universitiat innehat, beschéaftigte sich
schon Anfang dieses Jahrhunderts mit dem Wortpaar Manage-
ment und Emotionen. Fiir ihr Buch ,Management und Emo-
tionen“ (Campus Forschung, 2007) wéhlte sie den Untertitel
»Analyse einer ambivalenten Verkniipfung“. Die Kapitel be-
handeln ein breites Spektrum von Geschlecht und Emotionen,
iiber emotionale Intelligenz bis zur Emotionsarbeit. Auch bei
ihren gegenwértigen Forschungen rund um Diversity schwin-
gen emotionale Momente mit. Frauen in der Wirtschaft und
Menschen mit Migrationshintergrund erleben Emotionen in
Organisationen und 16sen ebenso unterschiedlichste Gefiihle
aus. In einer Prasentation verweist Sieben auf ,zahlreiche blin-
de Flecken im Hinblick auf die Verwobenheit und Komplexitat
emotionaler Komponenten von Arbeit”. Die Professorin an der
Universitat der Bundeswehr Hamburg sagt: ,Emotionen sind
aus Organisationen und damit aus dem Management nicht
wegzudenken.“ Und: ,Die Managementforschung tut somit gut
daran, sie zu berticksichtigen.”

Emotionsregulierung begrenzt moglich

Zu denen, die sich Emotionen in Unternehmen griindlich an-
schauen, gehort Professor Jirgen Weibler. Der Personalfiih-
rungsspezialist an der Fernuniversitat in Hagen und Kopf der
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Internetplattform www.leadership-insiders.de sagt schlicht:
»,Wo es um Entscheidungen geht, geht es immer um Emotionen.“
So auch bei Entwicklungsgesprachen. Sein jiingstes Beispiel ist
die Analyse des ,Fremdkorpers Frau im Management®. Die Stu-
die zeigt plastisch die Emotionen von betroffenen Frauen auf
ihren Karrierepfaden. Dort treffen sie auf der Managerseite auf
Stereotype und tradierte Handlungsmuster. Das Unwohlsein
bei der Entscheidung fiir eine Frau - auch hier duBert sich ein
Bauchgefiihl - steht bei den Méannern fiir Furcht vor Konkur-
renz, davor, einem fremd-ungewissen Muster zu folgen und vor
der Angst, bei Misserfolg zur Verantwortung gezogen zu wer-
den. Der Wirtschaftswissenschaftler und Psychologe Weibler
hélt Emotionsregulierung fiir mdéglich, allerdings fiir begrenzt.
Manager kénnen an der Sensibilitdt arbeiten, damit sie ihren
Gefiihlen anderen gegeniiber nicht unkontrolliert ihren Lauf
lassen. Menschen arbeiten an sich, um ihre Umgebung besser
zu verstehen. Und bei Teams ist es manchmal notwendig, eine
Metaposition einzunehmen, um zu verstehen, welche Dynamik
im Teamprozess ablduft. Manche korperlichen Reaktionen, be-
schreibt Jiirgen Weibler, ,,wie Mimik und Gestik entziehen sich
der vollstdndigen Kontrolle“. Automatische Kérperreaktionen
wie verkrampfende Hénde oder SchweiBbildung signalisieren
Emotionen, die Entscheidungsstress begleiten. Da wird das
Unwohlsein fiir das Gegeniiber oder fiir die Entscheidungssi-
tuation an sich offensichtlich.

Obwohl die verschiedenen Forschungsideen zu Emotionen
als Entscheidungstreiber noch ldngst keine abgesicherten oder
gar eindeutigen Ergebnisse zeigen, ist John Coates iiberzeugt
von der Zwangslaufigkeit, mit der das Bauchgefiihl den Erfolg
von Entscheidungen bestimmt. Er hat Cambridge verlassen und
arbeitet kiinftig gemeinsam mit einem Technologie-Start-up an
einem Neuprodukt, das mit seiner medizinwissenschaftlichen
Studie in Verbindung steht. Ob Coates das richtige Bauchgefiihl
hat, wird die Zukunft zeigen - fiir ihn wie fiir das Start-up.




SERVICE_FORSCHERPORTRAT

Uberzeugungsarbeit leisten

Professor Patrick Kampkotter arbeitet an der Schnittstelle von Personalokonomie und
Managerial Accounting. Er untersucht empirisch die Wirksamkeit von Entscheidungen.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin, Dusseldorf

asJahr 2016 bot fiir Patrick Kampkétter zwolf Monate

voller Umbriiche: Im Friihjahr folgte der 37-Jdhrige

dem Ruf an die Eberhard Karls Universitit Tiibin-

gen - als Professor fiir Managerial Accounting in
der Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Fakultédt. Im
Sommer wurde der Hochschullehrer zum zweiten Mal Vater.
Und im Herbst zog Familie Kampkotter dann aus Weilerswist
bei K6ln nach Reutlingen, wechselte von Nordrhein-Westfalen
nach Baden-Wiirttemberg - im foderalen System Deutschlands
mehr als der Schritt von einem Bindestrichland ins néchste,
weil Kita-, Schul- und Hochschullandschaft durchaus unter-
schiedlich ticken. Doch Professor Kampkétter ist guter Dinge.
Nur zehn Autominuten liegen zwischen seinem Haus und der
Universitét, in deren wirtschafts- und sozialwissenschaftlichen
Fakultat iiber 4.000 Studierende eingeschrieben sind. Lehre,
Forschung und Familie stehen im harmonischen Dreiklang.
Nur seine FuBiballleidenschaft und der Besuch von Philharmo-
niekonzerten stehen noch hinter den forschungs- und famili-
enbedingten Nachtschichten zuriick.

Den Studentinnen und Studenten, die seine Veranstal-
tungen besuchen, will Patrick Kampkdtter neben den Basics
der Betriebswirtschaftslehre vor allem nahebringen, wie
man empirisch fundierte Entscheidungen trifft. Dazu gehort
es, akademische Papiere zu diskutieren, aber auch Fallstu-
dien zu bearbeiten, in denen die Studierenden in die Rolle
von Managern schliipfen. Fortgeschrittene Semester konnen
sich an der Analyse von Individualdatensédtzen oder Campus
Files ausprobieren, zum Beispiel bei der Bundesagentur fiir
Arbeit, oder wéahrend ihrer Unternehmenspraktika Daten er-
fassen und auswerten. Dem Universitétslehrer geht es beim
Umgang mit Empirie nicht nur um den wissenschaftlichen
Nachwuchs, sondern auch um die, die nach Bachelor und Mas-
ter in die Unternehmenspraxis gehen, also um die Mehrheit.
»~Wenn Studierende bei mir lernen und ausprobieren, wie sie
ein personalrelevantes Thema designen und evaluieren kon-
nen, sind sie als spatere Manager sicher offener fiir evidenzba-
sierte Entscheidungen®, beschreibt Kampkotter und verbindet
so Lehre und Forschungsinteresse. Denn als Forscher ist er
regelmdBig auf der Suche nach Unternehmen, die sich einer
Datenerfassung und -analyse 6ffnen.

Schon wahrend seines Studiums an der Universitdt zu Koln
beschiftigte sich der gebiirtige Bielefelder neben der Energie-
wirtschaft mit personalokonomischen Fragen. Nach dem Be-
triebswirtschaftsdiplom 2006 dachte er iiber einen Wechsel in
die Wirtschaft nach, die er als Praktikant im Telekom-Personal-
bereich spannend fand. Doch dann blieb er der Universitit treu,
als wissenschaftlicher Mitarbeiter am Personalwirtschaftsleh-
rstuhl von Dirk Sliwka, bei dem er nach einem Aufenthalt an
der INSEAD Business School im franzdsischen Fontainebleau
2011 mit der Arbeit ,Compensation und Performance - Empi-
rical Studies on Wages, Bonus Payments and Intra-Firm Trai-
nings“ promovierte. Patrick Kampkotter arbeitete als Doktorand
im Themenspektrum Karriereforschung, interne Arbeitsmar-
kte, Mitbestimmung und Anreizsysteme. Bei Towers Perrin -
heute aufgegangen in Willis Towers Watson - untersuchte er
Anreizsysteme aus der Bankenbranche und raumte in seiner
Dissertation mit so manchem Mythos auf. Etwa dem, dass Boni
immer leistungssteigernd und motivierend wirken, und dem,
dass die Bonuszahlungen in der Finanzkrise immer weiter ge-
stiegen sind.

Je weiter er in seiner Forschung voranschritt, desto deutlicher
wurde dem Wissenschaftler, dass nicht die steile These, son-
dern die Differenzierung im Personalmanagement Wirkung
erzielt. Hier einige Ergebnisse: Bonussysteme und Fixgehalt
haben in unterschiedlichen Umgebungen ihre jeweilige Be-
rechtigung. Ein kausaler Effekt zwischen hohen Boni und Zu-
friedenheit lasst sich in manchen Teams nicht nachweisen. In
Teams, in denen Kooperation wichtig ist, wirken starke Diffe-
renzierungen in der Gehaltshohe bremsend. Leistungsbeurtei-
lungen miissen eine Konsequenz haben, um zu wirken - das
konnen Karrierespriinge, Gehaltssteigerungen oder eben Boni
sein. Interessant auch der Einfluss, den Vorgesetzte auf die
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter haben: Der Hang zu mit-
tigen Beurteilungen fiihrt zu Verzerrungen und fordert den
Frust. Gerade auf hoheren Hierarchieebenen, wo individuelle
Leistung einfacher messbar wird, und in groBeren Abteilun-
gen steigt die Leistungsbereitschaft von Mitarbeitern, wenn
differenzierter beurteilt wird. ,Man muss sich Gedanken iiber
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die Messbarkeit machen, erst dann kann man Beurteilungs-
systeme so gestalten, dass sie zum gewiinschten Erfolg fiih-
ren®, schlieBt Patrick Kampkotter aus den Einzelergebnissen
seiner Untersuchungen.

Sein Methodenspektrum hat der Wissenschaftler inzwi-
schen stark erweitert. Randomisierte Feldexperimente, in de-
nen so auf einzelne Faktoren Einfluss genommen wird, dass
Kausalitat bewiesen werden kann, sind im Personalsektor
noch selten. Der Forscher wirbt fiir Pilotstudien mit klaren
Fragestellungen in einzelnen Unternehmen. Doch auch grofie
Datenmengen konnen nah an den ,Goldstandard der Laborsi-
tuation“ herankommen, so Kampkotter. Die Erkenntnisse aus
der Personal6konomik, der qualitativen Forschung und auch
der Arbeitspsychologie ergdnzen sich. Mitarbeiterbefragungen
tragen Aspekte bei, die in Unternehmen anders nicht erfassbar
sind. Ein interdisziplindrer Mix bringt runde Ergebnisse, weil
der Untersuchungsgegenstand aus verschiedenen Perspekti-
ven erforscht wird. Der Professor betont: ,Fundierte Forschung
braucht eine saubere theoretische Basis, gute Empirie und
sollte in Handlungsempfehlungen miinden, damit Personal-
praktiker etwas damit anfangen konnen.“ Selektionsprobleme
miissen offengelegt und Ergebnisse entsprechend vorsichtig
interpretiert werden. Fiir eine knackige Schlagzeile mag Pro-
fessor Kampkotter seine Forschung nicht glattbiigeln.

Forschung kostet Firmen weder Zeit noch Geld

Vielmehr mochte er Personalmanager und mittelstandische
Geschiéftsfiihrer davon {iberzeugen, dass Bauchentscheidun-
gen, die immer noch liberwiegen, ausgesprochen unsicher in
ihrer Wirkung sind und dass Firmen von gesicherten Analy-
sen profitieren. In Unternehmen lagern seiner Meinung nach
,Riesenschéatze, aber es fehlt die Zeit zur Datenaufbereitung®.
Genau die bietet der 37-Jahrige. Der Wissenschaftler geht auf
Kongresse und erklart seinen Forschungsansatz dort, wo die
Praktiker sind. Kampkotter hat ein schlagendes Argument:
Seine Forschung kostet die Unternehmen weder Zeit noch
Geld. Was der Hochschullehrer bendtigt, sind Daten oder die
Bereitschaft zu Pilotstudien - und die Offenheit fiir Ergebnis-
se, die auch mal unbequeme Wahrheiten ans Licht befordern.
Denn beim Start einer empirischen Studie ist das Ergebnis of-
fen. Seine Wéahrung sind (anonymisierte) Publikationen, dafiir
liefern er und sein Team fundierte Analysen.

Seit 2012 ist Patrick Kampkotter an dem GroBprojekt ,Ar-
beitsqualitat in deutschen Betrieben beteiligt, das vom Bun-
desministerium fiir Arbeit und Soziales, von BDA und DGB
unterstiitzt wird. Der Tiibinger Forscher betrachtet in meh-
reren Untersuchungswellen unter anderem das Zusammen-
spiel von Anreizsystemen und Mitarbeiterwahrnehmung. Hier
werden groBe Datenmengen bewegt - Mitarbeiterdaten, Daten
aus der Sozialversicherung - und mit Firmendaten zusam-
mengefiihrt.
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Lehrstuhl fir Managerial Accounting

Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Fakultat
Eberhard Karls Universitat Tibingen
Patrick.kampkoetter@uni-tuebingen.de
www.uni-tuebingen.de/wiwi/managerial-accounting

Der Lehrstuhlinhaber hat sich zwar mit allen Varianten von
Anreizsystemen in der Wirtschaft einen Namen gemacht - ganz
besonders im Bankensektor. Aber beschranken ldsst er sich
nicht auf diesen Schwerpunkt. Gerade hat Professor Kampkét-
ter ein Papier zu Eliteuniversitaten veroffentlicht. Und kiinftig
will er sich starker mit der Mitarbeiterbindung beschiftigen.
Seit diesem Jahr ist er Mitglied der DFG-Forschungsgruppe,
die den deutschen Arbeitsmarkt in der globalisierten Welt un-
ter die wissenschaftliche Lupe nimmt. Sein Schwerpunkt: die
empirische Analyse von Bindungsinstrumenten. Patrick Kamp-
kotter will Unternehmen, die sich generell iiberlegen miissen,
wie sie begehrte Fachkrafte halten, Hinweise zur Wirksamkeit
von Bindungsinstrumenten geben. Ob mit Sozialleistungen
oder Gehalt, ob mit Fiihrungskultur oder Freistellungen, ob
mit flexiblen Arbeitszeiten oder Gesundheitsmanagement:
Was Mitarbeiter wirklich halt, ist noch nicht ausgemacht. Pa-
trick Kampkotter sieht da Bedarf an evidenzbasierten Unter-
suchungen. Der Wissenschaftler und Hochschullehrer bleibt
also am Puls der Zeit und nahe an den Fachkraftesorgen der
Unternehmen, die - das ist schon sicher - Mitarbeitern kiinftig
einiges werden bieten miissen.




m SERVICE_EVIDENZ UBER DEN TELLERRAND

Evidenzbasierte Politikberatung durch

Superforecasting

Heiko Weckmiiller, Professor an der FOM Hochschule fiir Oekonomie und Management

m April 2013 prognostizierte der Politikjournalist Niko-
laus Blome den vorzeitigen Riicktritt von Bundeskanzlerin
Merkel im Falle einer Wiederwahl fiir das Jahr 2015. Be-
griindung: Die Kanzlerin hatte 10 Jahre als maximal sinn-
volle Amtszeit genannt, Verstandnis fiir Ausstiege geauBert und
wollte lieber freiwillig zuriicktreten, als abgewéhlt zu werden.
Es kam anders. Mit politischen Prognosen beschéftigt sich Phi-
lip E. Tetlock. Sein Buch ,Superforecasting” entwickelt sich zum
Bestseller. Tetlock kritisiert die gangige Praxis politikwissen-
schaftlicher Beratung durch Experten, die vor allem plausible
Geschichten iiber die Vergangenheit erzihlen. Die Uberzeugung
und das Selbstbewusstsein, mit denen Ereignisse ex post als
strikt notwendig gekennzeichnet werden, stehen im Gegensatz
zur Vagheit von Vorhersagen zukiinftiger Ereignisse. In friihe-
ren Arbeiten (Expert Political Judgement, 2005) {iberpriifte er
die Giite der Prognosen von Politikexperten: Deren langfristige
Prognosen waren nicht besser als Zufallsschdtzungen. Lang-
fristprognosen sind in der Politik nahezu unmdaglich.
Grundlage der neueren Veroffentlichungen sind Kurzfristprog-
nosen im Rahmen eines Forschungsprojekts in den USA mit dem
Ziel, Prognosen des Geheimdienstes zu verbessern. Ausgeschrie-
ben wurde ein Wettbewerb, bei dem politische Fragen mittleren
Schwierigkeitsgrades (z.B.: ,Wird die siidafrikanische Regierung
innerhalb der ndchsten sechs Monate dem Dalai Lama ein Visum
erteilen?”) korrekt prognostiziert werden sollten. Tetlock nahm
mit freiwilligen Laien (,Good Judgment Project) teil. Innerhalb
dieser Gruppe konnte er Personen und Teams identifizieren, die
systematisch bessere Prognosen treffen, die sogenannten ,Su-
perforecaster”. Die Ergebnisse sind statistisch robust (z.B. be-
zliglich ,Regression to the Mean-Effekten“) und wurden auch
in wissenschaftlich-referierten Zeitschriften veroffentlicht. Su-
perforecaster zeichnen sich einerseits durch weitgehend festste-
hende Eigenschaften, insbesondere Intelligenz und Neugier, aus.
Dartiiber hinaus ist Prognosefihigkeit aber lernbar, wie z.B. die
intensive Suche nach belastbaren Fakten, die explizite quanti-
tative Formulierung von Wahrscheinlichkeiten sowie deren An-
passung bei neuen Informationen im Sinne des Bayes-Theorem.
Ubergreifend handelt es sich um eine eingeiibte und reflektierte
Mischung aus klassischer Entscheidungslehre bei Risiko einer-
seits und intuitiver Entscheidung unter Beriicksichtigung von

Lern- und Ubungseffekte

Brier Score (standardisiert): Niedrige Werte zeigen hohere Prognosegiite.
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Quelle: Grafik auf Basis von Mellers, Barbara, et al.: ,Identifying and cultivating
superforecasters as a method of improving probabilistic predictions.” Perspectives on
Psychological Science 10.3 (2015): 267-281

psychologischen Entscheidungsanomalien im Sinne Kahnemans
(z.B. overconfidence oder Riickschaufehler) andererseits. Dieses
Vorgehen ist systematisch, aufwendig und anspruchsvoll.

Lehren fiir das Personalmanagement

Personalwirtschaftliche Entscheidungen sind oft Entscheidun-
gen unter Unsicherheit, z.B. in der Personalauswahl. Wahr-
scheinlichkeitsurteile als solche zu akzeptieren und trotz
Berufserfahrung und Intuition auf Beurteilungsfehler hin zu
hinterfragen, wird auch hier zu besseren Entscheidungen fiih-
ren. Skepsis ist angebracht, ob dies der eigenen Karriere for-
derlich ist. ,Wahrscheinlichkeiten sind etwas fiir Memmen“, mo-
niert Tetlock. Die Prognosegiite ihrer Vorhersagen beeinflusse
nicht die Karriereverldaufe von Politikberatern.

Skepsis hinterlassen die Untersuchungen zu Langfristprog-
nosen und Expertenurteilen zudem beziiglich der im Personal-
management beliebten Prophetie zu zukiinftigen Arbeitswelten
2030, New Work und der vermeintlich klaren Auswirkungen von
Demografie und Digitalisierung: Sind die Prognosen tiberpriif-
bar formuliert, sind zumindest die Begrifflichkeiten geklart und
beurteilen wir den Expertenstatus nicht auch vorrangig damit,
wie selbstbewusst und eloquent die Urteile vorgetragen werden?
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ZUKUNFTSFAHIGE PERSPEKTIVEN FUR ERFOLGREICHE LEADERSHIP

Der wirtschaftliche Umbruch stellt Unternehmen vor enorme Herausforderungen. Kein
Mensch kann diese alleine meistern - auch kein Chef. Neue Perspektiven der Interaktion
zwischen Mitarbeitern und Organisationsdesign schaffen wieder Raum fur Kreativitdt,
Innovation und Begeisterung fur die Sache!

+ Unternehmen und Mitarbeiter - Hand in Hand fiir Agilitat und
Innovationskraft

+ Managementtools, Erfolgskriterien, Herausforderungen

v Mit zahlreichen Praxisbeispielen und Handlungsempfehlungen

ISBN 978-3-648-08205-8
Bestell-Nr. E10159
Buch: € 24,95 [D]

Jetzt versandkostenfrei bestellen:
www.haufe.de/fachbuch

0800 5050445 (Anruf kostenlos)
oder in Ihrer Buchhandlung



Talentsuche sollte

kein Glucksspiel sein
-

Sie stecken sehr viel Zeit, Geld und Muhe in die Suche
nach den Talenten, die zu Ihnen passen. Aber rechnet sich
dieser Aufwand? Optimieren Sie dadurch lhren ROI?

Streichen Sie das Zufallsprinzip aus lhrer Talentsuche.
Vertrauen Sie einer bewdhrten und erstklassigen
Assessment-Strategie, die Ihre Ausgaben im Blick behalt
und lhre Ergebnisse verbessert.

Ny
(11
Profitieren Sie von 10 Best Practice Beispielen: — CE B

cebglobal.com/de-recruiting WHAT THE BEST COMPANIES DO
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