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EDITORIAL

Liebe Leserinnen, liebe Leser

in den letzten Monaten waren Unternehmen und HR-Abteilungen vorrangig
damit beschaftigt, Zusammenarbeit virtuell aufrechtzuerhalten. Homeoffice
wurde in diesem Zuge vielerorts zur Normalitdt. Dass wir nach der Krise
wieder in die alten Strukturen zuriickkehren, ist weder wahrscheinlich noch
wiinschenswert. Die umfangreiche empirische Forschung zur Arbeitsortge-

staltung hat gezeigt: Die autonome Gestaltung des Arbeitsorts unter Be-

Mareike Heinzen riicksichtigung der spezifischen Arbeitsaufgaben hat nachweisbar positive
Hochschule Koblenz Effekte auf Arbeitszufriedenheit, Produktivitat und Arbeitgeberattraktivitit.
Dennoch sollte nach der Krise das Pendel nicht zu weit in die entgegen-
gesetzte Richtung ausschlagen. Vielmehr muss der richtige Mix aus Virtua-
litdt und Prasenz vor Ort gefunden werden. Dabei ist zu beachten, dass sich
unter diesen Voraussetzungen die Gestaltung des Arbeitsorts verandern
muss. In klassischen Einzelbiiros lasst sich effektive Kollaboration nicht

erzeugen. Innovationen entstehen aber auch nicht einfach dadurch, dass

sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in einer Kaffeekiiche treffen konnen.

Heiko Weckmdiller Vielmehr ist eine unternehmens- und aufgabenspezifische Ausgestaltung
Hochschule Koblenz der Arbeits- und Biirowelten erforderlich. Unter dem Begriff ,Future Work*
wurden diese Entwicklungen in den letzten Jahren bereits umfangreich
diskutiert und es gilt nun, die beiden Diskussionsstrange, Homeoffice und
Future Work, zu verkniipfen und dabei auch hybride Formen wie zum Bei-
spiel Co-Working-Spaces mitzudenken.
Die Beitrdge in diesem Schwerpunkt beschéftigen sich mit der relativen
Vorteilhaftigkeit der Formen virtueller und physischer Zusammenarbeit
jeweils aus unterschiedlichen Blickwinkeln.
Wir wiinschen Thnen Anregungen und Umsetzungsideen fiir die Gestal-

tung der Zusammenarbeit, sowohl im Biiro vor Ort wie auch in virtuellen

Strukturen!
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SCHWERPUNKT _INTERVIEW

Uber die Vor- und Nachteile der virtuellen

Zusammenarbeit

Das Interview mit Guido Hertel fiihrte Prof. Dr. Heiko Weckmiiller

Was sind die wesentlichen Vorteile und wo
liegen die Nachteile virtueller Arbeit in Teams im Vergleich zu
Face-to-Face-Interaktion?

Die Vorteile virtueller Teamarbeit - also der Zusam-
menarbeit mittels internetbasierter Informations- und Kom-
munikationstechnologie - sind tatsdchlich sehr vielfaltig. Aus
Sicht von Arbeitgebern spielen vor allem strategische Aspekte
eine wichtige Rolle, wie bspw. die flexible Einbindung von
Expertinnen und Experten unabhéngig von ihrer raumlichen
Verfligharkeit, die Zusammenarbeit {iber unterschiedliche
Standorte und Zeitzonen bei international agierenden Teams
oder der gemeinsame Zugriff auf tagesaktuelle Informationen
durch Nutzung zentraler Datenbanken. Zudem konnen Reise-
und Biirokosten eingespart werden. Aus der Perspektive der
Beschiftigten bieten virtuelle Teams groBe Spielrdume fiir die
Arbeitsgestaltung, konnen hohes Vertrauen des Arbeitgebers
signalisieren und ermdglichen grundsitzlich eine gute Work-
Life-Balance. Zusitzlich hat virtuelle Zusammenarbeit auch
gesellschaftlichen Nutzen, bspw. durch das Angebot von Ar-
beitsplatzen in strukturschwachen Regionen und fiir Personen,
die aus gesundheitlichen oder familidren Griinden mobil ein-
geschrankt sind. Und last but not least: Virtuelle Teamarbeit
bietet in der aktuellen Pandemie natiirlich sehr gute Moglich-
keiten, das individuelle Infektionsrisiko zu reduzieren.
Nachteile virtueller Teamarbeit liegen zum einen in der digi-
talisierten Kommunikation, wodurch Informationen und wich-
tige soziale Funktionen zu kurz kommen kénnen. Diese sind
wichtig fiir den Aufbau von Vertrauen, fiir das rechtzeitige
Erkennen von Konflikten oder fiir die gegenseitige Motivierung
im Team. Zum anderen sind Beschiftigte und Fiihrungskréafte
oft noch nicht ausreichend vorbereitet fiir diese Art der Zu-
sammenarbeit. So werden Potenziale nicht richtig abgerufen
und Medien falsch eingesetzt. Ein Klassiker ist die stindige
Erreichbarkeit in digitalisierten Arbeitskontexten, die vielen
Beschiftigten zu schaffen macht. Der Umstand, dass eine stin-
dige Erreichbarkeit technisch moglich ist, heit noch lange
nicht, dass sie auch immer sinnvoll ist. Eigentlich ermdglichen
digitale Kommunikationsmedien wie E-Mail oder Chat-Syste-
me grofere Spielrdume fiir Beschiftigte, bspw. selbst zu ent-
scheiden, wann sie Anfragen oder Auftrige bearbeiten. Diese

Entlastung durch digitale Medien wird durch falsche (oder ver-
meintliche) Erwartungen von Fithrungskraften konterkariert.
AuBerdem: Wenn ich stidndig eingehende Nachrichten lese in
der Sorge, etwas zu verpassen, dann ist eine konzentrierte
Arbeit eigentlich nicht moglich. Virtuelle Zusammenarbeit hat
also mehr positives Potenzial, als es von vielen Berufstitigen
aktuell erlebt wird.

Welche Formen virtueller Zusammenarbeit las-
sen Teams produktiv werden, bei welchen Formen die Produkti-
vitit eher? Welche Intensitiit sollte diese Virtualitit haben?

Ausgangspunkt ist immer die Aufgabenstellung fiir
ein Team. Die jeweilige Arbeitsorganisation sollte dann optimal
angepasst werden. Dabei ist ein regelmaBiger Wechsel zwi-
schen Planungs- und Arbeitsphasen wichtig. Die Haufigkeit
der Planungsphasen orientiert sich an der Komplexitat der
Aufgabe bzw. der Volatilitit des Umfelds. Diese Grundsatze
gelten fiir Teams unabhingig vom Grad der Digitalisierung.
Die Virtualitdt von Teams hat dann mehrere Dimensionen. Zu
den wichtigsten gehort der relative Anteil elektronisch ver-
mittelter Kommunikation sowie die rdumliche und zeitliche
Distanz zwischen den Beschéaftigten. Mit anderen Worten, die
Unterscheidung zwischen virtuell und nichtvirtuell ist zu ein-
fach, man muss genauer hinschauen, in welcher Hinsicht ein
Team virtuell arbeitet. Arbeitet ein Team bspw. in verschie-
denen Zeitzonen (Europa, Asien, Amerika), dann ist ein hoher
Zusammenhalt schwieriger zu erreichen, als wenn ich im glei-
chen Zeitkorridor arbeite, einfach weil mehr synchrone Kom-
munikation moglich ist (Videokonferenzen etc.). Umgekehrt
garantiert die Arbeit in derselben Zeitzone oder am selben
Ort noch keinen hohen Zusammenhalt, bspw. wenn ein Team
vorwiegend asynchron kommuniziert (E-Mail, Chat-Systeme
etc.). Grundséatzlich kann man sagen, dass die rdumliche und
zeitliche Distanz in einem Team vor allem Auswirkungen auf
den Zusammenhalt im Team hat. Der relative Anteil elektro-
nisch vermittelter Kommunikation hat dagegen Auswirkungen
auf die Art der Informationsverarbeitung.

Welche Rolle kommt den Fiihrungskrdften und
der Unternehmenskultur hierbei zu?
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Guido Hertel: Auf die Fiihrungskrafte kommen viele neue Auf-
gaben zu. Sie miissen nicht nur die Kommunikation mit di-
gitalen Medien beherrschen, sondern auch Schwierigkeiten
im Team friihzeitig erkennen und proaktiv angehen. Stdrker
als bisher kommen Fiihrungskrifte dabei in die Rolle eines
Begleiters oder Unterstiitzers, was nicht allen leichtfallt. Vir-
tuelle Teamarbeit bedeutet grundsitzlich eine hohe Eigen- und
Selbststandigkeit der Beschaftigten, die einzelnen Teammit-
glieder iibernehmen mehr Verantwortung fiir sich selbst und
den Teamprozess. Das muss ich nicht nur als Flihrungskraft
aushalten und fordern, es muss auch zur Unternehmenskultur
passen. Unternehmen mit einer starken Hierarchie haben es
hier schwerer.

PERSONALguarterly: New Work und die innovative Gestaltung der
Arbeitsumgebung, insbesondere von Biirowelten, zielte bislang
vor allem auf gut ausgebildete und bezahlte Knowledgeworker
ab. Aktuell riicken aber eher Basisarbeiterinnen und -arbeiter
mit geringer Qualifikation und Bezahlung in den Fokus. Welche
Herausforderungen und Empfehlungen gibt es fiir die Gestal-
tung des Arbeitsorts oder der Arbeitsbedingungen allgemein?
Guido Hertel: Zur Verantwortung des Arbeitgebers gehort es na-
tlirlich, fiir eine ausreichende Ausstattung fiir die Arbeit zu
sorgen. Das ist insbesondere fiir Arbeitende mit geringeren fi-
nanziellen Ressourcen wichtig. Dabei muss sichergestellt sein,
dass neben der Technik auch die rdumlichen Bedingungen
ausreichend sind, um langfristig ein gesundes Arbeiten zu
ermoglichen. AuBerdem sollten die Beschaftigten moglichst ge-
schult in neue Arbeitsumgebungen wechseln. Sie sollten bspw.
lernen, welche Arbeitsumgebung zu welcher Art von Aufga-
be passt. Dabei sollten sie ermutigt werden, alte Routinen zu
verlassen und neues Verhalten auszuprobieren. Auch hierbei
spielen Vorgesetzte eine wichtige Rolle, nicht nur als Vorbilder,
sondern auch durch das Zeigen von Vertrauen. In unseren Stu-
dien finden wir, dass innovative Arbeitsplatze besonders dann
gut genutzt werden, wenn sich die Beschiftigten sicher fiihlen,
neues Verhalten ausprobieren zu konnen.

PERSONALquarterly: Viele Unternehmen denken dartiber nach,
auch dauerhaft nur noch Teile der Belegschaft im Biiro zusam-
menkommen zu lassen. Welche Empfehlungen haben Sie fiir
Unternehmen fiir die Gestaltung der Zeiten im Biiro und im
Homeoffice?

Guido Hertel: Wenn es bisher positive Auswirkungen der Coro-
na-Pandemie gegeben hat, dann vielleicht die, dass sich viele
Berufstatige - zwangslaufig - einer starkeren Digitalisierung
geoffnet haben und dabei durchaus auch positive Erfahrungen
machen konnten. Daraus konnen wir viel lernen, vor allem
wenn sich die Diskussion nicht allein um Regelungen fiir Home-
office dreht. Die groBe Chance besteht vielmehr darin, die er-
lebte Krise als Chance zu nutzen, Arbeitsprozesse generell zu
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n SCHWERPUNKT INTERVIEW

hinterfragen und dabei nicht nur Effizienzkriterien, sondern
auch die Bediirfnisse der Beschiftigten und die Bedeutung
fiir Gesellschaft und Umwelt zu reflektieren. Die Erkenntnis,
dass es ein Zuriick zum Status quo vor der Corona-Pandemie
hochstwahrscheinlich nicht geben wird, kann durchaus befrei-
end sein und zuséatzliche Energie fiir die Entwicklung gesiinde-
rer und klimafreundlicherer Arbeitsformen freisetzen.

Die Empfehlung fiir die Neugestaltung von Arbeit lautet daher,
die bisherigen Arbeitsprozesse insgesamt zu diskutieren und
neue Losungen auszuprobieren, die neben Effizienz vor allem
zur Gesundheit und Motivation der Beschaftigten beitragen.
Das kann ein hoherer Anteil an Homeoffice-Zeiten sein, um
Pendlerverkehr zu reduzieren, bei gleichzeitiger Koordinati-
on der Anwesenheitszeiten im Biiro, damit sich die Beschaf-
tigten treffen und austauschen kénnen. Auch hier sind die
Arbeitsanforderungen entscheidend, bspw. wie viel Prasenz-
kontakt zu Kunden, Partnern oder Klienten notwendig ist oder
wie viel spontaner Austausch innerhalb des Teams gebraucht
wird. Dazu kommt dann noch die individuelle Situation der
Beschiftigten: Homeoffice bietet oft bessere Moglichkeiten fiir
konzentriertes Arbeiten, vorausgesetzt, die familidre Situation
passt dazu.

PERSONALquarterly: Effektives Arbeiten im Homeoffice steht im
Konflikt zu Homeschooling oder Kinderbetreuung. Welche
Regelungen konnen Unternehmen einsetzen, um diese Konflikte
zu reduzieren?

Guido Hertel: Tatsdchlich zeigen empirische Studien, dass Be-
rufstatige mit familidaren Betreuungsaufgaben von virtueller
Teamarbeit weniger profitieren als Berufstatige ohne solche
Verpflichtungen. Mit anderen Worten: Homeoffice kann fiir ei-
nige Berufstétige deutlich stressiger sein als ein traditioneller
Arbeitsplatz. Hier lautet die Empfehlung, den Beschaftigten
moglichst viel Flexibilitat zu geben, je nachdem welche Losung
am besten passt. Dies gilt insbesondere fiir Zeiten von uner-
warteten Doppelbelastungen durch Homeschooling.

PERSONALquarterly: Welche Strategien empfehlen Sie Beschdiftigten
generell, die im Homeoffice nicht so gut zurechtkommen?

Guido Hertel: Wenn Homeoffice unvermeidbar ist, dann sollten
Beschiftigte ihre Tage gut strukturieren und dabei auch re-
gelméBige Kontakte mit ihren Kolleglnnen einplanen. AuBer-
dem konnen Trainings und Support-Strukturen helfen, bspw.
zum Zeitmanagement oder zur Losung technischer Probleme.
Ein erster Schritt besteht in einer genaueren Analyse, warum
jemand im Homeoffice nicht gut zurechtkommt. Oft wissen
die Betroffenen das schon ganz gut, sodass man gemeinsam
Losungen finden kann. Diese fallen dann recht unterschiedlich
aus, je nachdem, ob die eigenstdndige Motivierung und Struk-
turierung des Arbeitstags das Hauptproblem ist oder aber der
fehlende Kontakt zu den anderen Teammitgliedern.

PERSONALquarterly: Wenn Sie an die bisherige Pandemiezeit zu-
riickdenken: Was war die tiberraschendste Erkenntnis fiir Sie?
Guido Hertel: Ich war sehr {iberrascht, wie schnell in dieser Zeit
digitale Arbeitsformen umgesetzt wurden, vor allem in Be-
reichen, die vorher wenig technikaffin waren. Das fand ich sehr
mutig. Uberrascht hat mich auch, dass die digitale Infrastruktur
in vielen Bereichen erstaunlich stabil geblieben ist. Bei uns an
der Universitat konnen wir seit einem halben Jahr regelmaBig
Videokonferenzen mit mehreren Hundert Personen in einer
Konferenz durchfiihren, das hatte vor Corona keiner geglaubt.

PERSONALquarterly: Es ist sicherlich noch zu friih fiir eine abschlie-
JSende Bewertung der Pandemie. Erlauben Sie dennoch die Fra-
ge: Welche wesentlichen langfristigen Auswirkungen sehen Sie
fiir die Gestaltung von Arbeit und insbesondere die Gestaltung
des Arbeitsorts? Welche aktuellen Trends sind unter Umstdnden
auch geféhrlich?

Guido Hertel: Eine langfristige Auswirkung ist sicherlich der
starke Impuls fiir die weitere Digitalisierung von Arbeitspro-
zessen. Neben den Moglichkeiten, Arbeit in geschiitzter Form
fortsetzen zu konnen, haben Berufstitige viele weitere Vorteile
von Digitalisierung erlebt und wollen diese auch weiterhin nut-
zen. AuBerdem hat die Notwendigkeit, eingefahrene Routinen
zu hinterfragen und innovativ zu sein, auch grundsatzlich An-
derungsbereitschaft und Flexibilitit gefordert. Die erfolgreiche
Bewaltigung von Krisen starkt nicht nur unser Verhaltens-
repertoire, sondern auch unser Selbstvertrauen und unsere
Zuversicht mit Blick auf kommende Schwierigkeiten. Diese
Erfahrungen sollten wir wertschitzen. Es wére schade, dieses
Potenzial nur auf das Thema Homeoffice zu reduzieren.

PERSONALquarterly: Welche Tools und technischen Innovationen
halten Sie fiir besonders empfehlenswert? Wo sollten Unterneh-
men investieren? Welche Trainingsmafinahmen sind besonders
wichtig?

Guido Hertel: Nach wie vor gibt es viele Trainingsbedarfe im Be-
reich Medienkompetenz, also dem richtigen Einsatz digitaler
Kommunikation. Wichtig ist mir dabei der Blick auf die Chan-
cen, die technische Innovationen bieten. Wir haben ja oft eine
eher negative Brille und schauen auf das, was wegfallt. Bspw.
beklagen viele Beschiftigte in virtuellen Teams, dass der Man-
gel an Prasenztreffen den Aufbau von Vertrauen erschwert,
obwohl Vertrauen gerade bei digitalisierter Zusammenarbeit
wichtig ist. Dabei wird tibersehen, dass digitalisierte Zusam-
menarbeit zusitzliche Moglichkeiten bietet, die einzelnen
Arbeitsschritte und Anteile transparent zu machen, bspw. in
Projektmanagement-Tools, und dadurch eine hohere Fairness
ermoglicht als traditionelle Teamarbeit. Spannend finde ich
auBerdem aktuelle Entwicklungen im Bereich Virtual und
Augmented Reality sowie selbstlernender Algorithmen (sog.
kiinstliche Intelligenz). Hier untersuchen wir bspw., inwiefern
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,Die Bewaltigung von Krisen starkt unser Verhaltens-
repertoire und unser Selbstvertrauen. Es ware schade,
dieses Potenzial nur auf das Thema Homeoffice zu
reduzieren.” erof. or. cuido Hertel

Virtual-Reality-Anwendungen raumliche Distanz in Teams
kompensieren konnen und sogar zu einer hoheren Teamver-
bundenheit fiihren als in traditionellen Teams. Auch wenn man
vor Ubertriebenen Erwartungen warnen muss, so bieten diese
Entwicklungen groBes Potenzial fiir die Unterstiitzung und
Entlastung von Beschéaftigten - vorausgesetzt, die Entwick-
lung orientiert sich an den Bediirfnissen der Menschen. Inves-
tieren sollten Unternehmen aber auch in die Sicherheit der
digitalisierten Abldufe. Gerade bei flexibler Arbeit von unter-
schiedlichen Orten aus steigt das Risiko von Sicherheitsliicken.
Neben technischen Losungen braucht es hier ein angemes-
senes Risikobewusstsein der Beschéftigten.

PERSONALquarterly: Haben Sie auch Empfehlungen zum virtuellen
Arbeiten von Berufsgruppen, die gerade besonders im Fokus
stehen, z. B. Lehrerinnen und Lehrer? Wie sieht hier der optima-
le Mix an Prdsenz und Virtualitit aus? Wie kann man relativ
schnell von Prdsenz auf Virtualitit wechseln?

Guido Hertel: Grundsétzlich sollte Schiilerinnen und Schiilern ein
reflektierter und aufgabenangemessener Umgang mit digitalen
Medien vermittelt werden, auch in Bezug auf Zeit- und Selbst-
management. In der Berufsgruppe der Lehrerinnen und Lehrer
gibt es aktuell eine rege, aber auch kontroverse Diskussion der
zunehmenden Digitalisierung als Folge der Corona-Pandemie.
Es gibt bereits sehr gute didaktische Konzepte fiir die Kombi-
nation digitaler Angebote, bspw. zur Vor- und Nachbereitung
von Inhalten, und Prasenzunterricht, bspw. fiir den Austausch
und fiir wichtige soziale Lernprozesse. Voraussetzung fiir die
Umsetzung solcher Konzepte ist aber zundchst eine stabile
digitale Infrastruktur und ausreichender technischer Support,
hier mangelt es leider noch hdufig in Deutschland. Es reicht
nicht aus, tolle Endgerédte zur Verfiigung zu stellen und die
Lehrerinnen und Lehrer dann bei der Implementierung und
Wartung alleinzulassen.
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PERSONALquarterly: Die Pandemiezeit liefert selbstverstindlich
auch spannende Einblicke fiir die Personalforschung. Unterneh-
mensdaten konnen hier zusdtzliche Erkenntnisse liefern. Welche
Analysen sollten Unternehmen jetzt anstellen, um Lehren aus
dieser Zeit zu ziehen (z. B. Produktivititsdaten, Kommunikati-
onsverhalten)? Welche Studien sollten Unternehmen jetzt ggf.
zusammen mit Forschungseinrichtungen angehen?
Guido Hertel: Wir fiihren aktuell eine Reihe von Studien in sehr
unterschiedlichen Organisationen zu ,lessons learned“ wéh-
rend der Pandemie durch, um die verschiedenen Erfahrungen
festzuhalten und besser zu verstehen. Neben positiven Erfah-
rungen ist vor allem das Verstandnis von Schwierigkeiten wich-
tig, nicht zuletzt als Vorbereitung fiir weitere Infektionswellen.
Besonders interessant sind hier Gruppen, die sehr stark in die
Bewaltigung der Pandemie involviert sind, wie bspw. Krisen-
stdbe oder Klinikpersonal. Diese Gruppen zu unterstiitzen und
zu stirken, ist eine wichtige Aufgabe unserer Forschung.
Methodisch wiinsche ich mir langfristig angelegte Studien,
die den zeitlichen Verlauf wichtiger Indikatoren wie Leistung,
Motivation oder Stress abbilden. Anfiangliche Einschran-
kungen, bspw. in der Leistung oder Zufriedenheit nach Um-
stellung auf digitale Arbeitsformen, miissen langfristig nicht
bleiben, sondern konnen sich nach einer gewissen Anpas-
sungszeit deutlich verbessern oder sogar iiber das urspriing-
liche Niveau ansteigen. Mit einmaligen Kurzbefragungen sieht
man das nicht. Hier gibt es noch viel zu entdecken!
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Visibilitat in Forschung und Entwicklung: Wie
der Arbeitsplatz die Kommunikation beeinflusst

Von Prof. Dr. Mareike Heinzen (Hochschule Koblenz) und Prof. Dr. Roman Boutellier (ETH Zirich, Schweiz)

eit Jahrzehnten experimentieren wissensorientierte
Organisationen im Rahmen der New-Work-Bewegung
mit der Gestaltung von Arbeitsplatzen, um die fiir In-
novation unverzichtbaren kollaborativen und interdis-
ziplindren Arbeitsroutinen zu unterstiitzen. Viele traditionelle
Zellenbiiros und -labore der 50er- und 60er-Jahre wurden nach
und nach in offenere Biirolandschaften {iberfiihrt und haben eine
Diskussion {iber deren Vor- und Nachteile ausgeldst (u. a. Els-
bach/Pratt, 2007; Morrison/Macky, 2017). Diese Debatte wird vor
dem Hintergrund der Covid-19-Pandemie wieder aktueller: Denn
viele GroBfirmen haben, wie auch die folgende Fallstudie zeigt,
signifikant in offene Biiro- und Laborlandschaften investiert.
Durch den Ausbruch von Covid-19 wurden viele Mitarbeitende
ins Homeoffice geschickt und sollen bzw. diirfen dort auch nach
der Pandemie verbleiben. Die Frage stellt sich, ob die eigenen
vier Wiande des Homeoffice einem traditionellen Zellenbiiro der
50er- und 60erJahre nicht wieder sehr nahekommen? Dies hat
mit Sicherheit unmittelbare Folgen auf Teamkommunikation und
Wissenstransfer: Erste Studien widhrend der Pandemie zeigen,
dass der Riickzug vom Arbeitsort und der damit verbundene
Entzug von direkten Kontakten die Spontaneitdt der Mitarbeiten-
den und damit auch die Haufigkeit von Ad-hoc-Meetings senkt
(Waizenegger et al., 2020). Gerade in Forschung- und Entwick-
lungsabteilungen (F&E), um die es in diesem Beitrag geht, sind
zuféllige Begegnungen mit Menschen und Objekten ein Schliis-
sel zur Kreativitét (Coradi et al., 2015). Denn Innovationsarbeit
ist vielfach an technische Ausstattungen wie Labore oder Werk-
statten gebunden und oft das Ergebnis der Zusammenarbeit mit
interdisziplindren internen und externen Partnern.

Daher scheint es angebracht, noch einmal an die Effekte zu
erinnern, die offenere Arbeitsumgebungen auf Kommunika-
tionsmuster und Wissenstransfer in F&E-Abteilungen haben
(Heinzen et al., 2018), um flexible Arbeitsverhiltnisse mit Pra-
senz und Homeoffice fiir die Zukunft zu optimieren.

Bereits 1970 zeigte Thomas Allen vom MIT, dass durch ge-
ringere physische Distanz zwischen Arbeitsplatzen die in-
formelle Face-to-Face-Kommunikation zwischen Kollegen in
F&E-Abteilungen ansteigt (Allen, 1970). Seine Untersuchungen

wurden bis heute immer wieder bestatigt und um den Effekt
von Bewegungsmustern und die Visibilitit der Menschen am
Arbeitsplatz erweitert, was den Trend zu Open-Space-Biiros im
letzten Jahrzehnt erklart. Aber auch Kostenvorteile und Kon-
trolleffekte spielen eine Rolle. Kritisiert werden Open Spaces
dagegen wegen geringer Privatsphire, hohen Gerduschkulis-
sen, Ablenkung und Stress am Arbeitsplatz (Elsbach/Pratt,
2007). Um diese Nachteile auszugleichen, haben Architekten
und Designer in den letzten Jahren den Schritt zum Multi-
Space-Biiro (auch als Kombibiiros oder Activity-based flexible
Offices bezeichnet) gewagt, welches Zonen fiir den individu-
ellen Bedarf der Nutzer anbietet, wie bspw. Teamwork-Zonen,
Ruhe- und Pausenrdaume, Kaffeebars, Bibliotheken oder Mee-
tingrdaume (Wohlers/Hertel, 2016).

Die pharmazeutische F&E bietet ideale empirische Voraus-
setzungen, den Einfluss der Arbeitsplatzgestaltung auf die
Kommunikation in wissensintensiven Organisationen zu un-
tersuchen, da sie im Besonderen durch Volatilitat, Unsicherheit,
Komplexitat und Ambiguitat (VUCA) betroffen ist. Vor allem im
letzten Jahrzehnt sind die F&E-Prozesse fiir Arzneimittel kom-
petitiver und riskanter geworden: Héhere Anforderungen zur
Sicherheit und Wirksamkeit verlangern die klinischen Studien,
was Kosten und Zeit bis zur Markteinfiihrung erhoht. Wahrend
die Dauer des Patentschutzes konstant bleibt, steigt der Wett-
bewerb durch Generika.

Zudem erfordert die F&E von Medikamenten hohes implizites
Wissen: Intuition und Erfahrung sind unerlasslich, wenn es um
die Priorisierung von Experimenten oder das Testen von Hypo-
thesen geht. Auch das Interpretieren von klinischen Routine-
anwendungen erfordert erhebliches Know-how (Pisano, 2006).

Die heutige Erforschung von Medikamenten ist ein sehr
unsicherer Prozess, da sich durch die Molekularperspekti-
ve der Suchraum fiir neue Medikamente erheblich erweitert
hat, aber auch komplexer geworden ist. Die Umstellung in der
Medikamentenforschung von einer rein chemischen hin zu
einer biotechnologischen Losungssuche verlangt Interdiszi-
plinaritdt, um die Kenntnisse iiber den menschlichen Korper
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie verdndern sich Kommunikationsmuster von F&E-Mitarbeitern durch
den Umzug von Zellen in offenere Multi-Space-Buros und -Labore?

Methodik: Longitudinales hybrides Forschungsdesign: quantitative Beobachtungsdaten und
qualitative Interviews und Beobachtungen

Praktische Implikationen: Die offenere Arbeitsumgebung unterstitzt interdisziplindre
Kommunikation, verschiebt die Diskussionen in andere Raumzonen und erhéht das Wissen
uber die Verteilung der Expertise in der F&E. Diesen Ergebnissen sollte bei einer aktuellen
Homeoffice-Regelung Rechnung getragen werden.

und dessen Krankheiten auf Molekularebene mit dem Wis-
sen iiber chemische Verbindungen zu kombinieren. Aber auch
viele andere Disziplinen - haufig aus der Informationstech-
nik - sind in die Medikamentenforschung eingebunden, um
bspw. die groBen Datenmengen der pharmazeutischen F&E
auszuwerten (z. B. Bioinformatiker) (Dougherty/Dunne, 2012).
Um sich diese notwendigen Kompetenzen anzueignen, baut
die pharmazeutische F&E vor allem auf Open Innovation und
M&A-Aktivitaten. Dies fiihrt allerdings zu immer komplexeren
Organisationsstrukturen und hohen Koordinationskosten. Um
Grenzen zwischen Organisationen und Disziplinen zu {iber-
winden, spielt die informelle Face-to-Face-Kommunikation von
Forschern und Entwicklern eine Schliisselrolle.

Wie arbeiten Forscher und Entwickler in der Arzneimittel-
forschung? Sie arbeiten am Biiroarbeitsplatz (z. B. Literatur-
recherche, Berichterstellung, Untersuchung von Grafiken und
Daten der Experimente) wie auch im Labor (z. B. Ausfiihrung der

Experimente). Gewohnlich sind die Arbeitsschritte am Biiroar-
beitsplatz und im Labor voneinander getrennt, sodass der For-
scher laufend zwischen Labor und Biiro pendeln muss. Typisch
fiir Laborexperimente in der friihen Arzneimittelforschung ist
das Arbeitsobjekt im Labor, welches erst durch die Uberset-
zung in den ,Digital Twin“ in numerische Daten wie Tabellen,
Charts oder Grafiken interpretierbar wird (Latour, 1987). Wah-
rend in vielen technischen F&E-Abteilungen der visuelle Zugang
zu physischen Prototypen ein Ausloser fiir informelle Face-to-
Face-Kommunikation ist, ist dies in der pharmazeutischen F&E
schwieriger und erst dort moglich, wo Daten sichtbar werden.

Beschreibung der empirischen Studie

Die empirische Untersuchung basiert auf einer Fallstudie eines
multinationalen Pharmakonzerns, der 2010 eine Gruppe von
Forschern und Entwicklern von Zellenbiiros und kleinen La-
boren aus unterschiedlichen Gebauden in ein offenes Multi-

Vergleich der Zellenbiiros vor dem Umzug (a) und der Multi-Space-Biiros mit integriertem Nasslabor (b)

der beobachteten Forscher und Entwickler
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Space-Biiro mit integriertem, offenem Nasslabor umziehen
lieB. Die neue Arbeitsumgebung bedeutete eine erhebliche Im-
mobilieninvestition mit dem Ziel, informelle Interaktion und
interdisziplindren Wissenstransfer zu steigern.

Die Daten werden iiber ein hybrides Forschungsdesign
erhoben, welches quantitative Beobachtungsdaten von Kom-
munikationsevents sowie qualitative Interviewdaten in einer
longitudinalen Studie zu drei Messperioden kombiniert: drei
Monate vor und drei Monate nach sowie zwei Jahre nach dem
Umzug. Gerade die sehr dynamische und komplexe Natur des
pharmazeutischen F&E-Prozesses spricht fiir eine longitudina-
le Datenerfassung.

In der ersten und zweiten Messperiode wurden 26 Forscher
und Entwickler aus drei verschiedenen hierarchischen Positi-
onen beobachtet: Laboranten, Wissenschaftler und Gruppen-
leiter.

Laboranten fiihren hauptséchlich Laborexperimente und de-
ren Datenanalyse durch. Wissenschaftler, die fiir ein bis drei
Laboranten verantwortlich sind, koordinieren die Forschungs-
projekte und berichten an einen Gruppenleiter, der eine stra-
tegische Managementposition innehat.

Ein geschlossenes Zellenbiiro bzw. -labor war mit Arbeits-
pléatzen fiir zwei Laboranten sowie einem Labortisch fiir einen
Wissenschaftler ausgestattet, der zusatzlich einen eigenen, ge-
schlossenen Biiroarbeitsplatz sowie die Flihrungsverantwor-
tung fiir die Laboranten besaB. Alle geschlossenen Biiros bzw.
Labore waren entlang eines langen Korridors aneinanderge-
reiht (vgl. Abb. 1a).

Die quantitativen Beobachtungen fanden im Mai 2010 fiir 30
Tage in den Zellenbiiros bzw. -laboren in drei verschiedenen
Gebduden statt. Mehrere Beobachter waren iiber die Raum-
lichkeiten verteilt und protokollierten ihre Beobachtungen. Die
Beobachtungsprotokolle erfassten die Anzahl und Lénge der
Kommunikationsevents, die Anzahl der Konversationsteilneh-
mer, den Ort sowie die hierarchische Beziehung der Kommu-
nikationspartner. Ein verbaler Austausch von Angesicht zu
Angesicht (Face-to-Face) zwischen zwei oder mehr Gespréchs-
partnern, der iiber ein reines ,,Hallo“ hinausging, galt als Kom-
munikationsevent, dessen Dauer mit Stoppuhren festgehalten
wurde. Die 26 beobachteten Forscher und Entwickler waren
iiber das Forschungsprojekt informiert, sodass die Beobachter
nach einigen Tagen ,zum Inventar” gehorten und die Arbeits-
ablaufe nicht mehr storten.

Im November 2010, drei Monate nach dem Umzug, erfolgte
die zweite Messperiode flir ebenfalls 30 Tage im neuen, offenen
Multi-Space-Biiro mit integriertem Labor (vgl. Abb. 1b). Im
neuen Gebaude sind die 26 Forscher und Entwickler auf einem
Stockwerk mit anderen Experten verschiedener Indikations-
gebiete koloziert. Die Hygieneanforderungen des zentralen
offenen Nasslabors werden durch spezielle Luftstrome einge-
halten. Mitarbeitende miissen Schutzgliaser und -méantel beim

Anzahl der Beobachtungsstunden und
der Kommunikationsevents

# Beobachtungsstunden | # Kommunikationsevents

1. Phase 147 984
2. Phase 233,5 2.188
3. Phase® |30 100
Gesamt 410,5 3.272

" Die 3. Beobachtungsphase ist nicht in der quantitativen Studie erfasst.

Quelle: Heinzen et al., 2018

Betreten des Nasslabors tragen. Obwohl sich die Beleuchtung
und Atmosphére des neuen, modernen, vollverglasten Gebau-
des verandert hat, sind Ausstattung und Anlagen gleich geblie-
ben. Im Vergleich zum alten Arbeitsplatz haben die Forscher
und Entwickler heute circa 30 % mehr Platz am Labortisch,
dafiir circa 30 % weniger am Biirotisch.

Fiir die quantitative Studie wurden 3.172 Kommunikations-
events in den alten und im neuen Gebaude wahrend 380,5
Beobachtungsstunden erfasst.

Die dritte Messperiode, zwei Jahre spater im November/
Dezember 2012, bertiicksichtigte die Erkenntnisse der ersten
zwei Messperioden: Auf der personlichen, individuellen Ebene
war die Vergleichbarkeit nur noch zum Teil gegeben, da mehr
als die Halfte der zuvor beobachteten 26 Forscher in andere
Abteilungen befordert worden waren oder das Unternehmen
verlassen hatten. Um den interdisziplindren Austausch besser
erforschen zu konnen, wurden in der dritten Messperiode alle
kolozierten 46 Forscher fiir acht Tage mit einem verdnderten
Beobachtungsprotokoll beobachtet: In dieser Messperiode ging
es vor allem um (1) die Art der Konversation, wie z. B. wis-
senschaftlicher oder technischer Rat, Arbeitskoordination oder
sozialer, nicht arbeitsbezogener Austausch, (2) den Ort der
Konversation (z. B. Biiro-, Labortisch, Korridor etc.) und (3) die
Interdisziplinaritiat der Konversation.

In allen drei Messperioden fanden zudem qualitative Be-
obachtungen durch ein zusatzliches Beobachtungsprotokoll
statt, das typische Arbeitsablaufe oder Verhalten der Forscher
beschrieb. Die Protokolle wurden transkribiert und fiir die Da-
tenanalyse kodiert.

Die quantitativen und qualitativen Beobachtungen wurden
in allen Messperioden durch Interviews trianguliert. In den
ersten beiden Messperioden wurden die gleichen 20 Forscher
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und Entwickler interviewt, von denen zehn zu den beobach-
teten 26 gehorten. In der dritten Phase nahmen neun der ur-
spriinglichen 20, sowie vier zusdtzliche Forscher an einem
Interview teil. Die semistrukturierten Interviews dauerten zwi-
schen 45 und 60 Minuten und beinhalteten vor allem offene
Fragen zum Einfluss von Architektur, Méblierung und Sitzan-
ordnung auf Kommunikationsverhalten, Arbeitsprozesse, neue
Ideen und die generelle Atmosphire. Die Interviews wurden
von zwei Interviewern gefiihrt, sodass die Mitschriften zeitnah
mit den Beobachtungshogen verglichen, transkribiert und fiir
die Datenanalyse kodiert werden konnten.

Ergebnisse

Zunéchst ist festzuhalten, dass vor dem Umzug die beschrie-
benen typischen Arbeitsprozesse in der Arzneimittelforschung
zu beobachten waren: ein standiger Wechsel zwischen Labor- (Ex-
perimenten) und Biirotisch (Datenanalyse) und die Diskussion
der Daten anhand von Visualisierungen. Auch die Arbeitskultur
scheint schon lange vor dem Bezug des neuen Gebdudes Inter-

aktion und informelle Kommunikation zu unterstiitzen, denn ein
Laborant sagte zu dieser Zeit: ,Es kommt hier auf deine eigene
Neugier an. Wenn du fragst, kannst du sicher sein, auch eine
Antwort zu bekommen.“ Wihrend diese Aspekte sowie die Ba-
sisausstattung vor und nach dem Umzug gleich blieben, hat die
neue offenere Arbeitsumgebung vor allem signifikante Veran-
derungen im Face-to-Face-Kommunikationsverhalten ausgelost.
Abbildung 3 zeigt die statistische Auswertung der quantitativen
Beobachtungen drei Monate vor und nach dem Umzug. Da keine
Varianzhomogenitat besteht, wurde der Welch-T-Test angewandt,
um die Verdnderung der Mittelwerte vor und nach dem Umzug
auf ihre Signifikanz zu testen.

Verdanderungen der Kommunikation iiber Hierarchie- und
Disziplinengrenzen hinweg

Der Umzug in die offene Multi-Space-Umgebung erhéhte den
Anteil der Face-to-Face-Kommunikationsevents vor allem
innerhalb einer Hierarchieebene von 43 % auf 55 % aller
beobachteten Kommunikationsevents. Die verbleibende Kom-

Verdnderungen der Kommunikationsmuster

Zellen Offenes Multi Space

% Face-to-Face-Kommunikationsevents innerhalb Hierarchieebene 42,9 % 54,7 %p***
% Face-to-Face-Kommunikationsevents innerhalb Berichtslinie 22,0 % 10,6 %***
% Face-to-Face-Kommunikationsevents am Labortisch 44,0 % 35,9 0"
% Face-to-Face-Kommunikationszeit am Labortisch® 39,3 % 35,3 9%
Durchschnittsdauer eines Labortisch 151,1 132,4
Kommunikationsevents [s]

Gesamt 125,7 137,8
Kommunikationshaufigkeit Labortisch? 2,3 1,5%%
[Events/Person/h]*

Buroplatze 1,6

Gesamt 4,2 4,5
Durchschnittszeit in Face-to-Face- Labortisch? 5,9 3,3
Kommunikation [min/h]°

Gesamt 8,7 10,4
Teilnehmeranzahl in Face-to-Face- Labortisch 2,1 2,2%%
Event )

Gesamt 2,1 2,27

2gilt nur fur Laboranten
babgeleitet aus Dauer und Haufigkeit

“*Irrtumswahrscheinlichkeit < 0.01 (Welch-Test)
“** Irrtumswahrscheinlichkeit <0.001 (Welch-Test)
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munikation entstand zwischen Mitarbeitenden auf unter-
schiedlichen Hierarchieebenen mit externen Gruppen oder
Besuchern. Die Kommunikation innerhalb der Berichtslinie
sank hingegen von 22 % auf 11 %. Beide Ergebnisse sind si-
gnifikant (p = ,001). Die qualitativen Beobachtungen zeigen,
dass diese Veranderung der Kommunikationswege vor allem
Laboranten interdisziplindre Kontakte ermoglichte. Ein Grup-
penleiter sagte nach dem Umzug: ,Die Verdanderungen fiir La-
boranten waren wahrscheinlich am gréten, auch wenn sie es
noch nicht realisiert haben. Sie haben viel mehr Kontakt zu
anderen Laboren ...“ Dies wird durch die Aussage eines Labo-
ranten bestitigt: ,Unser Betreuer war der einzige Kontakt im
alten Gebdude.“ Der Anstieg der Kommunikation auf der un-
teren Hierarchieebene erhohte die Eigenstdndigkeit der Labo-
ranten in ihren Experimenten und im eigenverantwortlichen,
interdisziplindren Austausch untereinander. Zwei Jahre nach
dem Umzug wird die Reduktion der Hierarchierolle und der
Anstieg der informellen, interdiszipliniren Kommunikation
zwischen Laboranten immer noch wahrgenommen: ,Zeitnahe
Antworten an unsere Laboranten waren im alten Gebdude
nicht moglich ... Die Hierarchie hat sich erheblich abgeflacht”
(Gruppenleiter). Allerdings geht der erhohte interdisziplinire
Austausch teilweise auf Kosten der Kommunikation innerhalb
der eigenen Disziplin. Ein Laborant bemerkte: ,Es gibt Tage,
an denen ich kaum mit einem Kollegen aus meiner eigenen
Disziplin spreche. Das ist nicht gut fiir mich.”

Die erhohte Kommunikation zwischen Laboranten deckt sich
allerdings nicht mit einer erhohten Kommunikation am Labor-
tisch, wo diese die meiste Arbeitszeit verbringen. Tatsachlich
sanken nach dem Umzug die Face-to-Face-Kommunikations-
events am Labortisch von 44 % auf 36 % (p =,001). Die verblei-
bende Zeit kommunizierten sie im Biiro oder in anderen Zonen
der Multi-Space-Umgebung. Auch die Durchschnittsdauer der
Laborkonversationen sank von 151 auf 132 Sekunden (Diffe-
renz nicht signifikant). Die Kommunikationshaufigkeit zwi-
schen Laboranten am Labortisch sank von 2,3 auf 1,5 Events
pro Person in der Stunde (p =,01). Im neuen, offeneren Labor
verbrachten Laboranten durchschnittlich 3 Minuten pro Stun-
de in Face-to-Face-Konversationen im Vergleich zu 6 Minuten
pro Stunde an ihrem alten Labortisch. Ein Laborant bestatigte
dies nach dem Umzug: ,Das [neue] Labor ist erstaunlich ruhig.“

Die Daten in Abbildung 3 zeigen auch, dass die Kommuni-
kation nicht versiegt, sondern sich vom Labor- zum Biirotisch
verlagert (Anstieg von 1,6 Events pro Person in der Stunde
auf 2,8 mit p =,001). Interviews und Beobachtungen weisen
auf zwei Griinde fiir diese Verlagerung hin: Erstens sind in
der neuen offenen Multi-Space-Arbeitsumgebung Biiro- und
Laborarbeit klar voneinander getrennt (vgl. Abb. 1b). Diese

raumliche Trennung wird symbolisch durch das Anlegen von
Schutzkleidung fiir den Laborbereich unterstiitzt. Die Beobach-
tungsprotokolle legen dar, dass die visuellen Reprasentationen
der Laborversuche und -daten, wie Tabellen oder Simulationen,
fast ausschlieBlich am Computer des Biiroarbeitsplatzes dis-
kutiert wurden. Dies flihrte zu einer Kommunikationsverla-
gerung vom Labor- an die Biirotische. Ein Wissenschaftler
bestitigte: ,Eine gute wissenschaftliche Diskussion abseits
von unseren Biiroarbeitspldtzen macht keinen Sinn, da dies
der Ort ist, wo unsere Daten sind.“ Zweitens versuchten die
im Labor arbeitenden Laboranten sich gegenseitig nicht zu
unterbrechen. Denn Laborarbeit erfordert einerseits hohe Préa-
zision und Aufmerksamkeit, sodass eine Unterbrechung die
Arbeit mehrerer Stunden zerstoren konnte. Andererseits gibt
es auch einfache, sich wiederholende Tatigkeiten. In den alten
Zellenbiiros konnten die wenigen dort arbeitenden Laboranten
relativ einfach zwischen diesen beiden Labortatigkeiten un-
terscheiden und so ihre Konversation organisieren: Bei gerin-
ger Anforderung wurden haufig soziale Themen besprochen,
wahrend in Zeiten hoher Konzentration auf Kommunikation
verzichtet wurde. Der neue offene Laborbereich ist weitldufig
und bietet mehr Raum pro Person, was zusétzlich die Kommu-
nikation reduzierte. Ein Laborant merkte dazu an: ,Ich habe
am fritheren Labortisch mehr geplaudert. Dies ist hier kaum
moglich, da wir so weit verteilt sind.”

Der Umzug in ein offenes, integriertes Multi-Space-Labor
scheint ein erhohtes Bewusstsein der Forscher iiber die Ver-
teilung ihrer Expertise geschaffen zu haben. Bemerkungen
hierzu erhielten wir von einem Wissenschaftler: ,Ihre [die der
Laboranten] Visibilitat und die ihrer Arbeit hat stark zuge-
nommen. Uns sind die drei Ps jetzt viel klarer: People, Pro-
jects, Procedures. Das ist, was zahlt: Wer arbeitet an welchen
Projekten und mit welchen Methoden.“ Im offenen Labor wird
nicht nur die Kommunikation innerhalb der Hierarchieebenen
erleichtert, auch das Wissen iiber die Expertise der Kollegen
wachst und macht es einfacher, diese Expertise zu lokalisieren
und aktiv zu erfragen. Dies bestitigen sowohl Wissenschaftler
als auch Laboranten im Interview: ,Ich habe jetzt viel mehr
Kontakte zu Kollegen mit anderer Expertise.“ Und: ,Meine
Kollegen zeigen mir dann ihre Methoden und wir helfen uns
gegenseitig bei unserer Arbeit.“ In diesem Zusammenhang
half auch das Mithoren anderer Konversationen im offeneren
Raum. Ein Wissenschaftler erzahlte: ,Themen zuféillig mit an-
zuhoren, passiert definitiv sehr haufig. Vor allem wenn Kol-
legen iliber Ansitze sprechen, die den eigenen sehr dhnlich
sind. Dann weiB man, dass man spater mit diesen Kollegen
sprechen sollte.“ Nicht nur die Visibilitat der Kollegen erhohte
sich, sondern auch die der Materialien, mit denen gearbeitet
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wurde (z. B. Chemikalien, Reagenzien etc.). Laborausstattung,
Maschinen, Tests und Assays unterliegen schnellem technolo-
gischem Wandel und sind der Grund dafiir, dass Laboranten
sich stéandig weiterbilden miissen, um mit diesen Werkzeugen
zu arbeiten. Unsere Beobachtungen zeigen, dass Forscher in
der neuen Arbeitsumgebung viele Konversationen aufgrund
unbekannter Techniken und Gerite auslosten. Ein Laborant
erklarte: ,Du kommst zuféllig an jemandem vorbei und sagst:
Du machst diese Art von Experiment. Und er wird dir sagen:
Das macht das und dies macht dies. Das ist mittlerweile meine
Hauptinformationsquelle.“ Im Gegensatz dazu bemerkte ein
Gruppenleiter: ,Hier [im Multi Space] erhalte ich nicht mei-
ne Informationen, sondern eher in unseren Projektmeetings.“
Aufgrund der Hauptaufgaben eines Gruppenleiters (das heiBt
Fiihrung und Strategie) sind fiir sie formale Meetings weiterhin
sehr zentral. Die meisten Interviewpartner, vor allem Labo-
ranten, schitzten die neue Umgebung und die daraus resul-
tierenden Moglichkeiten, ihr personliches Netzwerk und die
eigene Expertise zu erweitern. Im dritten Teil der Studie hatte
sich dieser Effekt etwas abgeflacht: Die Ausstattung und die
Materialien, die kurz nach dem Umzug noch neugierig mach-
ten, waren nach zwei Jahren alltdglich geworden und l9sten
nun nicht mehr so viele Konversationen aus. Fiir die Lokali-
sierung von Expertise war nach zwei Jahren die Visibilitat der
Kollegen weitaus wichtiger als die der Objekte.

Durch die Erweiterung der quantitativen Kommunikations-
untersuchung durch qualitative Daten tiber Kommunikations-
partner und -inhalte beleuchtet die vorliegende Studie einige
weniger erforschte Effekte, die offenere Arbeitsumgebungen
auf Kommunikationsmuster speziell in F&E und wissensinten-
siven Bereichen haben konnen:

Zum einen zeigen die Ergebnisse, dass der Umzug von einer
geschlossenen zu einer offeneren Multi-Space-Arbeitsumge-
bung die Kommunikationsaktivitaten signifikant von innerhalb
der Berichtslinie auf innerhalb der Hierarchieebene verschiebt.
Dass die durch den Raum induzierten Kommunikationsveran-
derungen zu einem indirekten Abflachen der Hierarchie fiihren
wiirden, war ein unerwartetes Ergebnis. In Entwicklungsab-
teilungen von GroBindustrien hat sich ein Abflachen der hie-
rarchischen Kommunikation als vorteilhaft erwiesen, wurde
aber gewohnlich durch ein Eingreifen des Managements in die
strukturelle Organisation, bspw. durch Reduzierung der Hierar-
chieebenen, ausgeldst (Womack/Jones, 2003).

Erstaunlicherweise ist das erhohte Diskussionsaufkommen
nicht im offenen, integrierten Nasslabor zu finden, dem ei-
gentlichen Hauptarbeitsplatz der unteren Hierarchieebene,
sondern verschiebt sich in die Biirozone - dort, wo Daten
auf Bildschirmen visualisiert werden konnen. Die jiingeren
Forscher profitieren nicht nur von der Interdisziplinaritét,
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sondern auch von der Visibilitit, die der offene Raum bietet:
Alleine durch das Beobachten der Kollegen bei der Nutzung
experimenteller Ausstattung, der Diskussion am Bildschirm
oder durch das Mithoren von Gesprichen ist ein Lerneffekt
moglich (Fried et al., 2001).

Vor allem die qualitativen Daten zeigen, dass die offenere
Arbeitsumgebung das Lokalisieren von Expertise, das Koordi-
nieren von Aktivitdten, aber auch das Verstiandnis des gesam-
ten Arbeitsvorgangs erleichterte. Zwei Jahre nach dem Umzug
hatten sich die meisten Forscher eine implizite ,Expertise
Map*“ (das heiBit, wer ist wer, wer macht was mit wem und
welchen Objekten) aufgebaut. Damit nahm die Wichtigkeit phy-
sischer Objekte ab und die Visibilitdt von Schliisselpersonen
(z. B. die mit Erfahrung und mit vielen Ideen) wurde wichtiger.
Dies zeigt, dass der Auswahl und Platzierung von Schliissel-
personen in der F&E eine grofere Bedeutung zugeschrieben
werden sollte als der Minimierung der physischen Distanz zum
néchstbesten Kollegen (Dolfsma/Van der Eijk, 2016).

Durch das longitudinale Studiendesign ist es moglich, den
Verlauf der Effekte iiber einen langeren Zeitraum darzustellen.
Die Empfindung von Vor- (z. B. interdisziplinarer Wissensaus-
tausch) als auch Nachteilen (z. B. Unterbrechungen) einer offe-
nen Multi-Space-Arbeitsumgebung scheinen direkt nach dem
Umzug ihren Hohepunkt zu erreichen und flachen im Verlauf
der Zeit ab. Der Grund hierfiir wird meist durch die Gewoh-
nung an das Neue beschrieben.

Inhaltlich verdnderten sich die Konversationen durch die
offenere Arbeitsumgebung dahingehend, dass soziale Un-
terhaltungen von Labor- und Arbeitstischen weitgehend ver-
schwanden und zu anderen Bereichen im Multi Space umzogen,
wie z. B. in Kaffee-Ecken oder Meetingzonen. Dieses Ergebnis
kann dem Beobachtungseffekt der Studie geschuldet sein oder
darauf hinweisen, dass offenere Raumaufteilungen generell
die Wahrnehmung von sozialen Anforderungen erhhen (z. B.
durch unkooperatives Verhalten und Vertrauensverlust) und
damit Freundschaften am Arbeitsplatz verringern (Morrison/
Macky, 2017).

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie sind vor dem Hinter-
grund der momentanen Entwicklung von Homeoffices als Fol-
ge der Covid-19-Pandemie fiir die F&E-Abteilung relevant.

Das Ergebnis, dass durch offenere Arbeitsumgebungen Hie-
rarchien abflachen und dadurch vor allem jiingere Forscher
durch erhohten interdisziplindren Austausch und das ,,Beob-
achten” von erfahrenen Kollegen und ihren Objekten profitie-
ren, hat Implikationen fiir die momentane Praxis: Vor allem
jingeren Forschern sollte empfohlen werden, flexibel, aber re-
gelmaBig vor Ort zu arbeiten, um sich mit anderen Disziplinen
auszutauschen und durch Beobachten und Mithoren zu lernen.
Allerdings muss darauf geachtet werden, dass der Kontakt zur



SCHWERPUNKT FUTURE WORK: DIE ROLLE DES BUROS

eigenen Disziplin, z. B. durch das Kreieren von Expert Com-
munities, nicht verlorengeht. Erst wenn die ,Expertise Map*“
aufgebaut ist, kann der Homeoffice-Anteil erhoht werden, denn
dann kann die Schliisselperson bei speziellen F&E-Problemen
auch auf digitalem Weg gefunden werden.

Trotzdem bendtigt es auch bei einer ausgereiften ,Expertise
Map* Zeiten fiir soziale Begegnungen, die im Homeoffice fehlen,
weil man sich nicht mehr in Kaffee-Ecken oder Meetingzonen
zufillig treffen kann. Diese ,,Chance Encounters” haben nach
wie vor einen groBen Einfluss auf die Kreativitdt von Gruppen.
Einen teilweisen Ersatz bieten regelméBige gemeinsame vir-
tuelle Events, wie z. B. gemeinsames Friihstiick, Vortrage und
Diskussionen oder ein offener Austausch.

Sollten die Mitarbeitenden den Eindruck haben, dass sie
durch die offene Arbeitsumgebung, wie in einigen Studien
beschrieben, stirker iiberwacht wiirden, so ist das Post-Co-
vid-19-Angebot fiir mehr ortsflexibles Arbeiten sicher ein Ver-
trauensbeweis des Managements.

Dennoch ist zu beachten, dass durch erhhte Homeoffice-An-
teile in der F&E zufdllige Begegnungen an Objekten oder durch
Mithoren einer Konversation minimiert werden, was zur Reduk-
tion der Ideenvielfalt und des Wissenstransfers fiihren kann.
Daher muss gerade in der F&E-Abteilung vorsichtig abgewogen
werden, wie viel Homeoffice die Innovationsarbeit ertragt.
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SUMMARY
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the knowledge of expertise distribution in R&D. These results should be
taken into account when offering home office to R&GD employees.
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Der Einfluss von zeit- und ortsflexibler Arbeit
auf die Arbeitgeberattraktivitat

Von René Schmoll und Prof. Dr. Stefan Sii8 (Heinrich-Heine-Universitat Disseldorf)

m Rahmen von ,New Work“ gewinnt zeit- und ortsflexi-
ble Arbeit rapide an Bedeutung. Auf individueller Ebene
schafft eine flexible Arbeitsgestaltung mehr Autonomie
und Selbstkontrolle tiber Arbeitszeit und Arbeitsort. Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern bietet sich dadurch die Moglich-
keit, Berufs- und Privatleben besser miteinander zu vereinen.
Unternehmen sehen in flexibler Arbeit eine Chance, den He-
rausforderungen der modernen Arbeitswelt zu begegnen und
erhoffen sich Motivations- und Produktivitdtssteigerungen (Al-
len/Golden/Shockley, 2015). Klare Flexibilisierungstendenzen
spiegeln sich auch im gesellschaftspolitischen Diskurs wider
und manifestieren sich bspw. in der aktuellen Diskussion {iber
ein ,Recht auf Homeoffice“. Seit dem Ausbruch der Corona-
Pandemie gewinnt die Thematik weiter rasant an Bedeutung.

Ermoglicht wird diese Form der Arbeitsgestaltung vor allem
durch die ziigig voranschreitende Digitalisierung der Arbeits-
welt. Moderne Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien (z. B. Laptops, Smartphones und Tablets) in Verbindung
mit immer schnelleren Internetverbindungen fiihren zu einer
zunehmenden Auflésung von zeitlichen und rdumlichen Gren-
zen der Arbeit. Insbesondere wissensintensive Tatigkeiten
konnen heutzutage zu jeder Zeit und von jedem Ort aus erledigt
werden. Verstiarkt wird der Trend zur Flexibilisierung durch
den Wertewandel (Scherm/Sii3, 2016). Galten standardisierte,
in Dauer und Lage individuell nicht variierbare Arbeitstage
lange Zeit als normal, fordern Mitarbeiter heutzutage vermehrt
individualisierte Arbeitsbedingungen, die ihrem personlichen
Lebensentwurf entsprechen.

Zusitzliche Relevanz gewinnt die Thematik vor dem Hin-
tergrund des ,War for Talents“ um junge, hoch qualifizierte
Fachkréfte. Im Zuge dessen wird es fiir Unternehmen immer
wichtiger, sich als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren (Ro-
de/SiiB, 2015). Diesem Ziel folgend bieten immer mehr Unter-
nehmen flexible Arbeitszeiten und -orte an und versprechen
sich dadurch Vorteile in der Rekrutierung von Talenten. Die
Debatte liber die attraktivitidtssteigernde Wirkung flexibler
Arbeit bietet bisher jedoch wenig wissenschaftliche Evidenz.
Folglich bleibt unklar, ob Unternehmen von diesen Angeboten
tatsachlich in Form einer gesteigerten Arbeitgeberattraktivitat
profitieren. Vor diesem Hintergrund bestand das Ziel der vor-

liegenden Studie darin, den Einfluss von zeit- und ortsflexibler
Arbeit auf die wahrgenommene Arbeitgeberattraktivitit zu
analysieren (Schmoll/Sii8, 2019).

Wenngleich sich die Forschung seit Jahrzehnten mit der Fle-
xibilisierung von Arbeit beschéftigt, besteht ein Mangel an
einer differenzierten Auseinandersetzung mit den beiden
Flexibilititsdimensionen Zeit und Ort. Im Fokus der Flexibi-
litatsforschung stehen bisher vielmehr die Wirkungen einzel-
ner Flexibilititsdimensionen - entweder der zeitlichen (z. B.
Gleitzeit) oder der oOrtlichen Flexibilitdt (z. B. Homeoffice). So
wird jedoch der Entwicklung in der Praxis kaum Rechnung
getragen, denn Ergebnisse des European Working Conditions
Surveys (EWCS) lassen darauf schlieBen, dass europaweit
fast drei Viertel der Beschéftigten, denen ortliche Flexibili-
tat gewahrt wird, auch zeitliche Flexibilitat eingeraumt wird
(Parent-Thirion u. a., 2016). In Unternehmen, in denen ein
besonderes MaB an Vertrauen zwischen Management und
Beschiftigten herrscht (z. B. durch Vertrauensarbeitszeit),
wird mit einer groBeren Wahrscheinlichkeit auch ortliche
Flexibilitdt gewidhrt. Folglich bedarf es einer gleichzeitigen
Betrachtung beider Flexibilititsdimensionen, um differen-
zierte Aussagen Uber deren Effekte treffen zu konnen. Dieser
multidimensionalen Perspektive folgend sind unter zeit- und
ortsflexibler Arbeit Gestaltungsoptionen zu verstehen, die
es Mitarbeitern ermoglichen zu variieren, ,wann“ (zeitliche
Flexibilitdat) und/oder ,,wo“ (ortliche Flexibilitat) sie ihre Ar-
beit verrichten (Allen u. a., 2013). Teilweise wird diese Form
von Flexibilitat auch unter dem Deckmantel von ,New Work*
bzw. ,New Ways of Working“ diskutiert (Brummelhuis u. a.,
2012). Konkret soll der Frage nachgegangen werden, wie sich
die beiden Dimensionen auf die wahrgenommene Arbeit-
geberattraktivitit auswirken. Im Rahmen der Studie werden
jeweils die maximalen Auspragungen der beiden Flexibili-
tatsdimensionen fokussiert. Eine solche Auspragung findet
sich vermehrt in deutschen Unternehmen und kann bspw.
durch die Kombination aus Vertrauensarbeitszeit und mobi-
ler Arbeit ermoglicht werden (Bundesministerium fiir Arbeit
und Soziales, 2015).
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie wirkt sich das Angebot von zeit- und/oder ortsflexibler Arbeit auf
die wahrgenommene Arbeitgeberattraktivitat aus?

Methodik: szenariobasierte Experimentalstudie

Praktische Implikationen: Das Angebot von zeit- und ortsflexibler Arbeit bietet erheb-
liche Potenziale, um die Arbeitgeberattraktivitat zu steigern. Bietet ein Unternehmen
sowohl zeitliche als auch ortliche Flexibilitat an, sollte dies im Rahmen des Rekrutierungs-
prozesses dezidiert herausgestellt werden, um von den additiven Effekten zu profitieren.

Zeit- und ortsflexible Arbeit als Arbeitgeber-
attraktivitatssignal

Der Studie liegt die Signaling-Theorie (Connelly u. a., 2011)
zugrunde. Diese geht davon aus, dass zwischen Akteuren eine
asymmetrische Verteilung von Informationen vorliegt. So ver-
fiigen Bewerber bei der Arbeitsplatzsuche iiber unvollstandige
Informationen iiber Unternehmen und deren Arbeitsbedingun-
gen. Unternehmen senden Signale aus, um diese Informati-
onsasymmetrien abzubauen und sich dadurch als attraktiver
Arbeitgeber zu positionieren. Potenzielle Bewerber interpre-
tieren die Signale, um auf nicht direkt beobachtbare Eigen-
schaften der Unternehmen und deren Arbeitsbedingungen
zu schlieBen und dadurch Fehleinschiatzungen bei der Arbeit-
geberwahl zu vermeiden. Insbesondere mitarbeiterzentrierte
Signale werden von potenziellen Bewerbern dabei als positiv
wahrgenommen (Perry-Smith/Blum, 2000).

Eine attraktivitatssteigernde Wirkung von zeit- und ortsfle-
xibler Arbeit kann dadurch erklart werden, dass Unternehmen
ihren Mitarbeitern damit Autonomie hinsichtlich Arbeitszeit
und Arbeitsort signalisieren. Autonomie ist ein grundlegendes
psychologisches Bediirfnis und kann bspw. Arbeitszufrieden-
heit und Wohlbefinden steigern sowie Kiindigungsabsichten

reduzieren (Chung-Yan, 2010). Zudem ist sie eine zentrale
Ressource, um Berufs- und Privatleben besser in Einklang zu
bringen und Selbstkontrolle zu verspiiren (Allen u. a., 2013).
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Moglichkeit zu ge-
ben, ihre Arbeitsbedingungen zu kontrollieren, kann somit
als wichtiger Mechanismus zur Forderung des individuellen
Wohlbefindens dienen. Dies fiihrt zu folgenden Hypothesen:

Hypothese 1: Ein Unternehmen, das Flexibilitat hinsichtlich der
Arbeitszeit anbietet, wird von potenziellen Bewerbern attrak-
tiver wahrgenommen als ein Unternehmen, das keine Flexibi-
litat hinsichtlich der Arbeitszeit anbietet.

Hypothese 2: Ein Unternehmen, das Flexibilitat hinsichtlich des
Arbeitsorts anbietet, wird von potenziellen Bewerbern attrak-
tiver wahrgenommen als ein Unternehmen, das keine Flexibi-
litat hinsichtlich des Arbeitsorts anbietet.

Die Rolle der Verteilungsgerechtigkeit

Offen ist, ob zeit- und ortsflexible Arbeit fiir alle Mitarbeiter
innerhalb eines Unternehmens gleichermaBen eingefiihrt wer-
den sollte oder ob dies nur fiir einen begrenzten Personenkreis

Forschungsmodell

zeitliche Flexibilitat W1 ()

ortliche Flexibilitat

wahrgenommene
Arbeitgeberattraktivitat

H2 (+)

THE} (+)

leistungsorientierte Verteilung
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gelten soll. Letzteres wird haufig damit begriindet, dass Unter-
nehmen in der Regel nur {iber begrenzte Ressourcen verfiigen
und entscheiden miissen, welchen Mitarbeitern der Zugang
dazu gewdhrt wird. Allerdings gibt es bisher keine Forschungs-
arbeiten, die sich mit der Verteilung von Flexibilitdt und deren
Einfluss auf die Arbeitgeberattraktivitat beschaftigen.

In der Forschung zur Verteilungsgerechtigkeit haben sich
verschiedene Verteilungsregeln herauskristallisiert, wobei die
Equality-Regel (gleichberechtigte Verteilung) und die Equity-
Regel (leistungsorientierte Verteilung) die einflussreichsten
darstellen (Hysom/Fisek, 2011). Nach der Equality-Regel be-
kommt jedes Organisationsmitglied, unabhéangig von Produk-
tivitat und Leistung, die gleichen Ressourcen. Die Equity-Regel
besagt hingegen, dass die Ressourcenallokation auf Basis von
Leistung erfolgt. Die beiden Verteilungsregeln stehen dabei in
einem Spannungsverhédltnis: Werden die Anforderungen an
eine Verteilungsregel erfiillt, so werden die Anforderungen an
die andere Verteilungsregel verletzt. Insgesamt herrscht die
Erkenntnis vor, dass in kooperativen Beziehungen, in denen
Produktivitit das primare Ziel ist, die Equity-Regel das Haupt-
prinzip der Verteilungsgerechtigkeit ist (Hysom/Fisek, 2011).
Die Verteilung von zeit- und ortsflexibler Arbeit innerhalb
eines Unternehmens stellt in der Regel eine solche Beziehung
dar. Zudem sprechen gesellschaftliche Individualisierungsten-
denzen fiir die Favorisierung der Equity-Regel. Eine Anwen-
dung der Equality-Regel konnte hingegen signalisieren, dass es
in einem Unternehmen an individueller Wertschdtzung man-
gelt (Lambert, 2000). Dieser Argumentation folgt Hypothese 3:

Hypothese 3: Die Verteilungsregel moderiert den Einfluss von
zeitlicher und ortlicher Flexibilitat auf die wahrgenommene Ar-
beitgeberattraktivitiat. Ein Unternehmen, welches Signale hin-
sichtlich einer leistungsorientierten Verteilung von zeit- und
ortsflexibler Arbeit sendet, wird von potenziellen Bewerbern
attraktiver wahrgenommen als ein Unternehmen, welches Si-
gnale hinsichtlich einer gleichberechtigten Verteilung sendet.
Abbildung 1 fasst das Analysemodell grafisch zusammen.

Mit der Intention Storvariablen zu kontrollieren, nicht be-
obachtbare Effekte konstant zu halten und damit Kausalitit
aufzudecken, wurde eine szenariobasierte Experimentalstudie
durchgefiihrt. Das Untersuchungsdesign wurde zwei Vorstudien
unterzogen. Die erste Vorstudie (N = 30) gab den Ansto8, die Sze-
narien leicht zu modifizieren. Aus der zweiten Vorstudie (N = 38)
resultierte keine Notwendigkeit fiir weitere Modifizierungen.
Die vorliegende Studie befasst sich mit der von potenziellen
Bewerbern wahrgenommenen Arbeitgeberattraktivitat. Dabei
stellen Studierende geeignete Probanden dar, die in absehbarer
Zeit in den Arbeitsmarkt eintreten und gleichzeitig Zielgruppe
von MaBnahmen zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat

sind (Rode/SiiB, 2015). Die Ansprache der Studierenden erfolgte
im Rahmen von Vorlesungen an vier deutschen Universitéten.
Nach der Durchfiihrung von Manipulationschecks bestand die
finale Stichprobe aus 334 Studierenden. Davon waren 54 %
weiblich und 46 % ménnlich. Das Alter der Probanden variierte
zwischen 18 und 36 Jahren (M = 22,8 Jahre, SD = 2,68). Die Pro-
banden waren entweder in einem fortgeschrittenen Stadium
in einem wirtschaftswissenschaftlichen Bachelorstudiengang
(67 %) oder Masterstudiengang (33 %) eingeschrieben. Uber
62 % der Studierenden gaben an, innerhalb der nachsten zwolf
Monate aktiv auf Stellensuche zu gehen.

Die Probanden wurden in die Lage versetzt, auf der Suche
nach einer Stelle als Trainee zu sein. Dabei stieBen sie im
Internet auf eine Stellenanzeige eines fiktiven Handelsunter-
nehmens und wurden gebeten, diese aufmerksam durchzule-
sen. Um die externe Validitdt zu erhohen, orientierte sich die
Formulierung der Stellenanzeige an im Internet verfiigharen
realen Stellenanzeigen etablierter Handelsunternehmen. Da-
raufhin wurden die Probanden gebeten, das Unternehmen als
moglichen Arbeitgeber zu bewerten, um zu einem Ausgangs-
wert (,Baseline”) anhand einer Prdmessung zu gelangen. Im
Anschluss stieBen die Probanden bei einer intensiveren Durch-
sicht der Internetseite auf Informationen zu den Arbeitsbe-
dingungen des Unternehmens. An dieser Stelle wurden die
Manipulationen anhand von acht Szenarien eingefiihrt, welche
hinsichtlich der zeitlichen Flexibilitat (gegeben = 1; nicht gege-
ben = 0), der ortlichen Flexibilitét (gegeben = 1; nicht gegeben
= 0) sowie der leistungsorientierten Verteilung (gegeben = 1;
nicht gegeben = 0) variierten. Jeder Proband wurde randomi-
siert einem der acht Szenarien zugeteilt. Im Anschluss wurden
die Probanden gebeten, das Unternehmen erneut zu bewerten,
um Posttest-Messwerte zu erhalten. Beide Messungen erfolgten
anhand einer siebenstufigen Likert-Skala (Aiman-Smith/Bau-
er/Cable 2001), welche sehr gute Reliabilititswerte aufwies
(Pramessung: a = ,92; Postmessung: a = ,96). Die Differenz
zwischen Pra- und Posttest-Messwerten ergibt die isolierten
Innersubjektverdnderungen der wahrgenommenen Arbeit-
geberattraktivitit, die in Abbildung 2 grafisch dargestellt sind.

Um die Hypothesen zu priifen, wurde eine dreifaktorielle Va-
rianzanalyse auf Basis der Innersubjektverdnderung zwischen
Pra- und Postmessung durchgefiihrt. Alternativ wurde eine
Kovarianzanalyse mit der Pramessung als Kovariante und der
Postmessung als abhdngige Variable durchgefiihrt, wobei die
Ergebnisse dhnlich waren.

Sowohl Hypothese 1 als auch Hypothese 2 konnten bestatigt
werden. Zeitliche Flexibilitdt hat einen signifikanten Haupt-
effekt auf die wahrgenommene Arbeitgeberattraktivitat (F[1,
326] = 121,72; p <,001; part. n2 = ,272). Auch fiir oértliche Flexi-
bilitdt zeigt sich ein signifikanter Haupteffekt (F[1, 326] = 73,76;
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p <,001; part. n? =,185). Insgesamt hat die zeitliche Flexibilitat
einen stirkeren Effekt auf die wahrgenommene Arbeitgeber-
attraktivitat als die ortliche Flexibilitat.

Der in Hypothese 3 angenommene Moderationseffekt einer
leistungsorientierten Verteilung kann nicht bestitigt werden.
Weder fiir die Dreifachinteraktion zwischen leistungsorien-
tierter Verteilung, zeitlicher Flexibilitdt und ortlicher Flexibilitat
(F[1, 326] = ,14; p = 705; 2 = ,000) noch fiir die Zweifachinter-
aktion zwischen leistungsorientierter Verteilung und ortlicher
Flexibilitat (F[1, 326] = 1,51; p = 220; n? = ,005) ergeben sich
signifikante Effekte. Lediglich unter Annahme einer relativ ho-
hen Irrtumswahrscheinlichkeit (p <,10) liegt eine signifikante
Interaktion zwischen einer leistungsorientierten Verteilung und
zeitlicher Flexibilitat vor (F[1, 326] = 2,99; p = 0,84; 2 =,009).
Das Gesamtmodell erklart 38,4 % der Varianz.

Diskussion und Schlussfolgerungen

Die Ergebnisse zeigen, dass zeitliche Flexibilitat einen signifi-
kanten Einfluss auf die wahrgenommene Arbeitgeberattrakti-
vitat hat. Potenzielle Bewerber schatzen ein Unternehmen, das
Flexibilitat hinsichtlich der Arbeitszeit anbietet, als deutlich
attraktiver ein als ein Unternehmen mit festen Arbeitszeiten.
Das mag damit zusammenhéngen, dass sich potenzielle Mit-
arbeiter dadurch vom Unternehmen unterstiitzt fiihlen, um

Belange des Privat- und Arbeitslebens besser miteinander zu
vereinbaren. Auch ist es dadurch eher moglich, die Arbeit nach
dem personlichen Biorhythmus zu gestalten.

Die vorliegende Studie liefert zudem Erkenntnisse zur at-
traktivitatssteigernden Wirkung mobiler Arbeit. Zwischen
ortlicher Flexibilitdt und der wahrgenommenen Arbeitgeber-
attraktivitidt besteht ein signifikanter Zusammenhang. Ein
Unternehmen, das volle Flexibilitdt hinsichtlich des Arbeits-
orts anbietet, wird von potenziellen Bewerbern als attraktiver
wahrgenommen als ein Unternehmen, das diese Flexibilitat
nicht anbietet. Moglicherweise steht das Angebot von ortlicher
Flexibilitdt fiir Vertrauen in die Belegschaft, da sich die tdg-
liche Arbeit zumindest teilweise der direkten Kontrolle durch
Vorgesetzte entzieht.

Die Ergebnisse zeigen jedoch interessanterweise, dass zeit-
liche Flexibilitdt einen deutlich starkeren Einfluss auf die Ar-
beitgeberattraktivitit hat als ortliche Flexibilitét. Dies gilt selbst
dann, wenn Unternehmen vollig uneingeschriankte raumliche
Flexibilitdt anbieten. Dieser Befund lédsst sich anhand friiherer
Befunde aus der Forschung zu Work-Life-Balance begriinden.
Demnach ist zeitliche Flexibilitdt hilfreicher, um Konflikte zwi-
schen Berufs- und Privatleben abzumildern (Allen u. a., 2013).
Eine weitere Erklarung fiir den geringeren Einfluss ortlicher
Flexibilitit ist eine mogliche Angst der potenziellen Bewerber

Verdnderung der Arbeitgeberattraktivitat nach Kommunikation der Flexib
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vor beruflicher und sozialer Isolation, die mit ortlicher Flexibi-
litdt einhergehen kann.

Eine zentrale Erkenntnis der Studie ist, dass das AusmaB an
Flexibilitdt eine entscheidende Rolle fiir die wahrgenommene
Arbeitgeberattraktivitat spielt. Wenn Unternehmen die Moglich-
keit bieten, zu wahlen, wann und wo Mitarbeiter arbeiten, neh-
men diese das hochste MaB an Arbeitgeberattraktivitdt wahr.
Senden Unternehmen Informationen iiber das Vorhandensein
flexibler Arbeitszeiten und -orte, kann dies von potenziellen
Bewerbern als Signal verstanden werden, dass ihnen das Un-
ternehmen das hochste MaB an Autonomie und Selbstkontrol-
le ermoglicht. Die bisherige Forschung zeigt, dass zeitliche
Flexibilitat die Beziehung zwischen ortlicher Flexibilitat und
dem Work-Family-Konflikt abschwéchen kann (Allen/Golden/
Shockley, 2015). AuBerdem spielen auch arbeitsphysiologische
Aspekte eine wichtige Rolle. Jemand der bspw. im Homeoffice
arbeitet, dies allerdings exakt von 9:00 bis 17:00 Uhr tun muss
und {iber keinerlei zeitliche Gestaltungsmdglichkeiten verfiigt,
kann den Arbeitsalltag genauso wenig an seinen Biorhythmus
anpassen wie jemand mit festem Biiroarbeitsplatz.

Eine moderierende Rolle der leistungsorientierten Vertei-
lung von zeitlicher und ortlicher Flexibilitit kann nicht be-
statigt werden. Entgegen der Erwartungen legen die Befunde
nahe, dass es keinen signifikanten Einfluss hat, ob die Res-
sourcenallokation auf Basis von Leistung erfolgt oder zeit- und
ortsflexibles Arbeiten allen Organisationsmitgliedern zuging-
lich ist. Dieser Befund ist angesichts gesellschaftlicher Indivi-
dualisierungstendenzen auf den ersten Blick verwunderlich.
Die Ergebnisse konnen jedoch dadurch erklart werden, dass
wahrgenommene Verteilungsgerechtigkeit insbesondere eine
entscheidende Rolle spielt, nachdem eine Verteilung tatsach-
lich stattgefunden hat. Dariiber hinaus konnte auch die Uner-
fahrenheit der Probanden eine Erklarung dafiir bieten, dass
die Art der Verteilung keinen signifikanten Einfluss hat, denn
in der Forschung zu organisationaler Gerechtigkeit herrscht
weitestgehend Konsens dariiber, dass bisherige personliche Er-
fahrungen eine wichtige Determinante bei der Bildung von or-
ganisationalen Gerechtigkeitsurteilen sind (Kray/Lind, 2002).

Praxisimplikationen

Aus der vorliegenden Experimentalstudie resultieren Beitrage
fir die Unternehmenspraxis. Die Ergebnisse verdeutlichen,
dass zeit- und ortsflexibles Arbeiten erhebliche Potenziale bie-
tet, um die Arbeitgeberattraktivitat zu steigern. Bisher werden
diese Potenziale im Rahmen der Rekrutierung jedoch nicht
immer ausgeschopft. Insofern bietet die Studie einen Anlass,
Entscheidungstrager fiir die attraktivitatssteigernde Wirkung
von zeit- und ortsflexibler Arbeit zu sensibilisieren.
Insbesondere das Recruiting ist gefordert, potenzielle Bewer-
ber frithzeitig mit geeigneten Informationen zu versorgen, um
dadurch den Wunsch nach Zugehorigkeit zum Unternehmen

zu wecken oder zu verstarken. Unternehmen, die ohnehin zeit-
und/oder ortsflexibles Arbeiten anbieten, konnen den positiven
Signalwert von zeit- und ortsflexibler Arbeit nutzen, indem sie
potenziellen Bewerbern das Angebot bereits frithzeitig im Re-
krutierungsprozess offensiv kommunizieren. So ist es ratsam,
diesen ,Benefit“ bereits in Stellenanzeigen zu adressieren. Dies
ist besonders interessant, da ein solches Signal ohne hohen
Zusatzaufwand gesendet werden kann. Dabei ist es in Hinblick
auf eine erfolgreiche Zusammenarbeit jedoch wichtig, dass die
postulierten Signale der Realitdt im Unternehmensalltag auch
tatsdchlich entsprechen. Wahrheitsgetreue Informationen sind
fiir die Schaffung und Aufrechterhaltung eines vertrauens-
vollen Arbeitsverhdltnisses von elementarer Bedeutung, auch
um ungewollte Friihfluktuation zu verhindern.

Die Studienergebnisse zeigen auch, dass das Angebot von
zeitlicher Flexibilitat einen starkeren Effekt auf die wahrgenom-
mene Arbeitgeberattraktivitit hat als das Angebot von ortlicher
Flexibilitdt. Dieser Befund ist insbesondere fiir Unternehmen
interessant, die ihren Mitarbeitern, bspw. aus Griinden der Ar-
beitsorganisation, keine ortliche Flexibilitat ermoglichen kon-
nen. Umso mehr gilt es in einem solchen Fall, das Angebot an
zeitlicher Flexibilitat im Rekrutierungsprozess herauszustellen,
um sich als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren.

Nichtsdestotrotz zeigt sich, dass Unternehmen, die Flexibili-
tat hinsichtlich beider Dimensionen anbieten, von potenziellen
Bewerbern als attraktiver wahrgenommen werden als Unter-
nehmen, die lediglich Flexibilitat in einer Dimension ermogli-
chen. Bietet ein Unternehmen sowohl zeitliche als auch ortliche
Flexibilitat an, sollte dies auch im Rahmen des Rekrutierungs-
prozesses differenziert herausgestellt werden. Es ist in diesem
Zusammenhang daher nicht ratsam, pauschal von ,flexibler
Arbeitsgestaltung” oder ,Work-Life-Balance-MaBnahmen“ zu
sprechen, sondern hinsichtlich zeitlicher und ortlicher Fle-
xibilitdt zu differenzieren. Nur so kénnen Unternehmen im
Rahmen der Mitarbeitergewinnung vom gemeinsamen Effekt
beider Dimensionen profitieren (Schmoll/SiB, 2019).
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SUMMARY

Research question: To what extend does workplace flexibility
affect applicants’ perceptions of organizational attraction?
Methodology: Scenario-based experiment

Practical implications: The possibility to receive workplace
flexibility can increase applicants’ perceptions of organizational
attraction. A company that offers its employees both temporal as
well as spatial flexibility should clearly highlight that they do so in
the recruitment context in order to take advantage of the additive
effects of both dimensions.
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Teamwork: Erfolgsfaktoren fiir die Gestaltung
einer teamorientierten Arbeitswelt

Von Mitja Jurecic und Katharina Dienes (Fraunhofer Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation IAQ)

ie Arbeitswelt verandert sich mit zunehmender Ge-

schwindigkeit. Der tiefgreifende Strukturwandel ist

u. a. auf die Digitalisierung im Allgemeinen, die Ent-

wicklung neuer Informationstechnologien und die
Automatisierung von Prozessschritten zuriickzufiihren. Diese
Verdnderungen fiihren letztendlich zu einer neuen Dynamik
und steigender Autonomie in der Arbeitswelt. Der Einsatz neuer
Technologien und die Entwicklung eines ,digitalen Workflows“
sind wichtige Grundlagen fiir eine selbstbestimmte Arbeits-
weise in Raum und Zeit. Wann, wo und wie gearbeitet werden
soll, ist heute in vielen Unternehmen ldngst nicht mehr vorge-
schrieben.

Der Trend hin zu mehr Entscheidungsfreiheit in der Arbeits-
welt hangt allerdings nicht nur mit dem digitalen Fortschritt
zusammen, sondern u. a. auch mit den individuellen Bediirf-
nissen der Biiro- und Wissensarbeiter. Vor allem die jungen
Generationen verlangen einen neuen Grad an Freiheit fiir die
Gestaltung ihres Arbeitslebens und ein partizipatives Umfeld
mit Mitspracherecht sowie Transparenz und Offenheit fiir an-
dere und neue Ideen.

Ein weitgreifender Wandel in der Biiro- und Arbeitswelt bahnt
sich - wenn auch teilweise unterschwellig - bereits seit Jah-
ren an. Dazu gesellte sich jedoch in den letzten Monaten eine
schlagartige Verdanderung: Covid-19 loste einen weltweiten
Wandel aus. Nicht nur das private Leben, sondern vor allem
der berufliche Alltag wurde von heute auf morgen auf den Kopf
gestellt, konstante Prozesse und Strukturen verloren an Stabi-
litat. Viele Unternehmen, die zuvor zuriickhaltend auf digitale
Entwicklungen reagiert hatten, mussten sich nun in einer ra-
santen Geschwindigkeit mit diesen Themen auseinanderset-
zen und unvorbereitet mit einer hohen Flexibilitdit handeln.
Covid-19 wirkte wie ein Brandbeschleuniger auf die Umset-
zung von Digitalisierungsstrategien in Unternehmen. Digitale
Kommunikationsplattformen wurden von heute auf morgen
etabliert und digitale Whiteboards zur virtuellen Zusammen-
arbeit bereitgestellt. Viele Mitarbeitende und Fiihrungskrafte
gewannen, teilweise das erste Mal, Erfahrungswerte mit einer

raumlich verteilten Arbeitsweise. Insgesamt stellte man fest:
Homeoffice kann funktionieren! Weiter noch: Homeoffice bietet
durchaus einige Vorteile. Nicht nur in Bezug auf eine Zeit-
und Kostenersparnis durch die Reduktion von Geschéftsreisen
und den Wegfall der taglichen Pendelstrecke, sondern teilweise
auch durch eine iiberraschende Leistungsfahigkeit trotz Home-
schooling und Kinderbetreuung.

Alles in allem fiihrte der Arbeitsalltag zu Hause zu vielen
positiven Aha-Erlebnissen. Trotzdem fiihrte die verdnderte
rdumliche Situation auch zu ersten Erkenntnissen von He-
rausforderungen und Defiziten. Die fehlenden Face-to-Face-
Begegnungen im Biiro fiihrten teilweise zu einem schwicheren
Informations- und Kreativitatsfluss vieler Mitarbeitenden.
Laut den Ergebnissen der Corona-Homeoffice-Umfrage des
Fraunhofer Instituts fiir Arbeitswirtschaft und Organisation
(IAO) gaben nur rund 40 Prozent der Befragten an, bei ihrer
Arbeit zu Hause viele wichtige Dinge mitzubekommen. Dem-
nach leidet haufig die Informationsgewinnung - vor allem der
spontane Wissensaustausch - im Homeoffice. Zudem waren
die Befragten im Vergleich zur Arbeit am Biiroarbeitsplatz nur
mittelméBig kreativ. Lediglich bei einem Drittel entstanden zu
Hause neue Ideen und Losungen. Es wurde deutlich, wie wich-
tig der direkte Kontakt und eine rdumliche Nédhe vor allem bei
der Entwicklung neuer Ideen und kreativer Losungsansitze
ist. Denn Wissensaustausch und Kreativitit als Basis fiir Inno-
vation entsteht meistens nicht in geplanten Meetings oder am
Einzelarbeitsplatz, sondern im personlichen und informellen
Austausch mit anderen (Jurecic et al., 2017).

Vor allem bei Team- und Projektarbeiten sind diese spontanen
Interaktionen im Raum wichtig, um den Informationsfluss
zu erhalten. Die Reduzierung von Abstimmungsterminen
und Kreativworkshops auf virtueller Ebene kann sowohl zu
einer Informationsdiskrepanz als auch einem sinkenden Zu-
gehorigkeitsgefiihl fiihren. Auch in einer immer mobileren
und zunehmend digitalen Arbeitswelt bleibt die physische
Arbeitsumgebung im Unternehmen ein wesentlicher Erfolgs-
faktor. Denn es fordert nicht nur den personlichen Wissens-
austausch und die soziale Interaktion, sondern bildet auch eine
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Team- und Projektarbeit hat in den letzten Jahren zunehmend an Bedeu-
tung gewonnen. Obwohl das direkte Umfeld einen groRen Einfluss auf die Qualitat der Zusam-
menarbeit hat, ist die Gestaltung einer teamorientierten Arbeitswelt bislang kaum erforscht.
Methodik: Die empirische Grundlage der Studie bildet eine Onlineumfrage, die im Anschluss
mittels diverser Methoden, bspw. einer Korrelationsanalyse, ausgewertet wurde.

Praktische Implikationen: Auf Grundlage der Analyseergebnisse gibt die Studie Hand-
lungsempfehlungen zur Gestaltung einer Teamumgebung und der Nutzung von bestimm-
ten Raummodulen vor.

Identifikation. Das Biiro darf nicht lediglich als Arbeitsstitte
zur Erledigung von Unternehmensaufgaben betrachtet werden,
sondern als Ort der Vernetzung, Inspirationen und Kollabo-
ration, wo Mitarbeiter aufeinandertreffen und sich fachlich
austauschen kénnen.

Team- und Projektarbeit haben in den letzten Jahren zu-
nehmend an Bedeutung gewonnen. Die zuvor erwahnte Dy-
namik in der Arbeitswelt sowie die steigende Komplexitat der
Aufgabenfelder verlangen nach Zusammenarbeit in interdis-
ziplindren Teams. Bereits heute verbringt ein GroBteil der Bii-
ro- und Wissensarbeiter seine Arbeitszeit mit Projektarbeit
- oft in abteilungsiibergreifenden Teamzusammensetzungen
fiir einen begrenzten Zeitraum von unter zwolf Monaten.
Teams mit flachen Organisationsstrukturen sind in der Lage,
besonders flexibel und anpassungsfihig auf Veranderungen in
der Umwelt zu reagieren (Becker, 2016). Zudem steigert die Zu-
sammenarbeit im Team die Motivation der Einzelnen und das
Zugehorigkeitsgefiihl sowie die Identifikation mit dem eige-
nen Unternehmen. Ein Beispiel zum Erfolg interdisziplindrer
Forschungsteams ldsst sich anhand der Nobelpreisverteilung
fiir Medizin, Physik und Chemie seit dem Jahr 2000 ablesen.

Wohingegen vor dem Jahr 2000 vor allem Einzelpersonen den
begehrten Nobelpreis erlangten, wurden die 57 verliehenen
Anerkennungen nach dem Jahr 2000 52 Mal an Teams iiber-
reicht (MuuB-Merholz, 2018).

Da angenommen wird, dass der Anteil an Team- und Projekt-
arbeit auch in den kommenden Jahren zunehmen wird, ist die
Gestaltung einer teamorientierten Arbeitswelt und die Iden-
tifikation von Wirkungszusammenhéngen ein bedeutender
Erfolgsfaktor. Die Pandemie verdeutlichte nochmals, dass vor
allem Arbeitstatigkeiten in Teams nur zum Teil im Homeoffice
bearbeitet werden konnen. Vor allem kreative Prozesse und die
Generierung neuer Ideen werden auch in Zukunft ein Biiro als
Kommunikations- und Austauschplattform bendétigen. Die Ent-
wicklung einer geeigneten Teamumgebung ist daher wichtiger
als je zuvor und mafBgeblich fiir das Post-Corona-Biiro.

TEAMAS - Studie zur Teamarbeit und Team-Arbeits-
umgebungen

Teamarbeit riickte in den letzten Jahren immer stérker in den
Fokus von wissenschaftlichen Untersuchungen. Dabei lag der
Schwerpunkt der empirischen Forschung zur Teamarbeit al-

Zusammenhang der Arbeitsumgebung mit der Qualitat der Teamarbeit
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lerdings hauptséchlich auf der richtigen Zusammenstellung
der Teammitglieder oder der sozialen Interaktionen. Dabei hat
neben der sozialen Komponente auch die physische Arbeitsum-
gebung erwiesenermafen einen hohen Einfluss auf die Perfor-
mance und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden (Jurecic et
al., 2017). Die genauere Betrachtung von Arbeitsumgebungen
fiir Teams ist daher ein wichtiger Baustein zur erfolgreichen
Zusammenarbeit im Team.

Die TEAMAS-Studie des Fraunhofer IAO beschiftigt sich mit
Erfolgsfaktoren fiir die Gestaltung einer teamorientierten Ar-
beitswelt. Ziel ist die Definition von Handlungsempfehlungen
fiir die erfolgreiche Gestaltung von teamunterstiitzenden Ar-
beitsumgebungen, die Teamarbeiten positiv beeinflussen. Die
empirische Grundlage der Studie bildet eine Onlineumfrage des
Fraunhofer IAO im Rahmen des Verbundforschungsprojekts
,Office 21“. Grundlage der Ergebnisse sind die Daten von rund
1.200 Befragten, die im Zeitraum von Mai bis Oktober 2019 in
anonymisierter Form an der Befragung teilgenommen haben.

Um Kriterien fiir eine teamorientierte Arbeitsumgebung zu
entwickeln, musste zunéchst eine Definition von Teamerfolg ge-
funden werden. Zur Beurteilung des Erfolgs eines Teams wurden
vier unterschiedliche Dimensionen bestimmt: Qualitit der Team-
arbeit (Wie gut arbeitet das Team auf ein gemeinsames Ziel hin?),
Team-Performance (Wie effizient und effektiv ist ihre Arbeit?),
Agilitdt des Teams (Wie anpassungsféahig ist das Team hinsicht-
lich Veranderungen im Umfeld und der Zielsetzung?) und Krea-
tivitit des Teams (Wie ideenreich ist die Teamarbeit?). Folgende
Definition fiir ,Teamarbeit“ wurde fiir die Studie festgelegt: ,Ein
Team besteht aus mehreren Personen, die interagieren, vonei-
nander abhdngig sind und zusammen an einer gemeinsamen
Aufgabe arbeiten, um ein festgelegtes Ziel zu erreichen.”

Bei der Festlegung von Handlungsempfehlungen fiir eine
teamunterstiitzende Arbeitsumgebung wurden zwei Team-
arten in den Fokus geriickt und miteinander verglichen: Agile
und nichtagile Teams. Ein agiles Teams wurde dabei in der
Studie wie folgt definiert:

,Ein Team, das seine Ziele mithilfe von wiederkehrenden
Planungs- und Ausfiihrungszyklen, vielen prasentierten Zwi-
schenergebnissen, Kunden- und Nutzerfeedback sowie agilen
Projektmanagementmethoden erreicht.”

Agile Teams haben in den letzten Jahren stark an Bedeutung
gewonnen. Es wird angenommen, dass die Integration von agi-
len Teams in Unternehmen auch in Zukunft stark zunehmen
wird, da diese besonders flexibel und anpassungsfahig sind.
Daher fokussierte sich die TEAMAS-Studie nicht nur auf Ar-
beitsumgebungen fiir Teams im Allgemeinen, sondern auch
auf Arbeitsumgebungen speziell fiir agile Teams.

Bereits die Ergebnisse der Studie Office-Analytics zeigen, dass
die Nutzung unterschiedlicher Arbeitsorte und Arbeitsplatz-

situationen sich positiv auf die Performance der Mitarbeiten-
den auswirkt und auch zum Wohlbefinden beitrdgt. Personen,
die unterschiedliche Arbeitsmoglichkeiten nutzen, z. B. an
einem Gruppenarbeitsplatz (Workbench), in einem Einzel-
riickzugsraum, in einem Projektraum, im AuBenraum oder
in informellen Kommunikationszonen wie einer Lounge oder
Kaffeekiiche, sind nicht nur leistungsfahiger, sondern auch in-
formierter und generieren vermehrt neue Ideen und Losungen.

Die Vorteile eines vielfiltigen Arbeitsumfelds konnten auch
fiir Teams beobachtet werden. Die Ergebnisse der TEAMAS-Stu-
die zeigen einen Zusammenhang der Qualitdt der Teamarbeit
und einer vielféltig gestalteten Arbeitsumgebung (Korrelation
0,593**). AuBerdem hat der Grad der Vielféltigkeit einen si-
gnifikanten Einfluss auf die Zufriedenheit der Teams mit ihrem
Umfeld (Korrelation 0,714**). Eine ,Teamlandschaft® sollte
idealerweise sowohl kollaborative Flachen als auch geniigend
Riickzugsmaoglichkeiten sowie diverse Raume zum informellen
Austausch beinhalten. Teamarbeit wird hdufig lediglich mit
kommunikativen Tatigkeiten gleichgesetzt. Dabei arbeiten
Teams in bestimmten Prozessschritten zu einem grofen Anteil
in Einzelarbeit. Laut der Analyseergebnisse verbringen Team-
mitglieder sogar mehr Zeit mit konzentrierten Tatigkeiten
(circa 60 %) als mit kommunikativen. Die Beriicksichtigung
von ,Deep Work“ gerét bei der Konzeption von Arbeitsumge-
bungen héufig in den Hintergrund, obwohl die Bereitstellung
von ausreichend Riickzugsmoglichkeiten zur Bearbeitung von
konzentrierten Tatigkeiten ein entscheidender Erfolgsfaktor
fiir eine teamorientierte Arbeitsumgebung ist. Nur wenn ein
schneller Wechsel zwischen Einzel- und Gruppenarbeitsplatz-
situationen ermoglicht wird, kann der Teamerfolg durch sein
Umfeld maBgeblich gesteigert werden.

Agile Teams benotigen dariiber hinaus eine Arbeitsumgebung,
die sich schnell und flexibel ihren Bediirfnissen anpassen lasst.
Agile Teams bearbeiten ihre Aufgaben in der Regel in kurzen
Zeitintervallen mit kurzzyklischen Feedbackschleifen. Sie rich-
ten ihre Prozessschritte immer wieder neu aus und setzen haufig
interaktive Projektmanagementmethoden wie Scrum, Kanban
oder Design Thinking ein. Das heiBt, sie gehen stdndig neuen
Aktivitaten nach, von der selbststandigen Erarbeitung von Teil-
inhalten bis hin zum kollaborativen Austausch innerhalb des
Teams und mit Externen. Um diese Interaktionen in agilen Teams
zu unterstiitzen, bedarf es Raumkonzepten, die diese Dynamik
erlauben und sich den immer neuen Gegebenheiten flexibel
anpassen konnen. Unsere Befragungsergebnisse zeigen, dass
die Moglichkeit zur flexiblen Gestaltung der Arbeitsumgebung,
je nach Arbeitsablauf, signifikant positiv mit der Qualitdt der
Teamarbeit zusammenhdngt (Korrelation 0,455**; vgl. Abb. 1).
Bei agilen Teams ist diese Auspragung durch ihre Arbeitsweise
sogar noch erheblicher. Dabei kann die Flexibilitat sowohl die
Raumstruktur als auch die Ausstattung betreffen. Verschiebbare
Wandsysteme sowie multifunktionale Moblierungen kénnen den
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Variabilitatsgrad erhthen und eine schnelle Verdnderung von
Gruppenkonstellationen besser unterstiitzen.

Hybride Arbeitsform in der Teamarbeit

Rund die Hélfte der deutschen Betriebe nutzt bereits moderne
digitale Technologien (z. B. Cloud Computing Systems). Vor
allem in Informations- und Kommunikationsbetrieben sind
neue Technologien ein zentraler Bestandteil der Geschifts-
modelle (Arntz et al., 2016). Seit der Corona-Pandemie 2020
riicken die Thematiken ,Digitalisierung“ und , neue Technolo-
gien“ noch stirker in den Fokus. Die Einfiihrung neuer tech-
nologischer Hilfsmittel und digitaler Tools stieg in den letzten
Monaten rapide an. Besprechungen und Events fanden {iber
lange Zeit nur im virtuellen Raum statt. Sowohl im beruflichen
Arbeitsalltag als auch in der Kongress- und Veranstaltungs-
branche werden derzeit Uberlegungen zur Verkniipfung von
virtuellen und physischen Formaten angestellt. Vieles deutet
darauf hin, dass hybride Events mit sowohl virtuellen als auch
physisch anwesenden Teilnehmern die Zukunft sein werden.
Auch Meetings laufen derzeit oft hybrid ab. Die Gestaltung der
Schnittstelle zwischen virtueller und realer Welt ist dabei eine
der groBten Herausforderungen.

Laut Ergebnissen der TEAMAS-Umfrage arbeiten derzeit
nur 16 % der Befragten in rdumlich verteilten Teams. Trotz-
dem muss damit gerechnet werden, dass zukiinftig auch in
der Teamarbeit eine hybride Form der Zusammenarbeit, mit
einem Mix an physischen und virtuellen Absprachen, zuneh-
men wird. Dies hat eine vermehrte Nutzung von digitalen Kol-
laborationsplattformen zur Folge. Wie wichtig die technische
Ausstattung fiir das erfolgreiche Arbeiten im Team ist, zeigen
auch die Ergebnisse dieser Studie. Hier ldsst sich ein Zusam-
menhang zwischen der Verfligbarkeit von digitalen Kollabora-
tionsplattformen zur virtuellen Interaktion untereinander und
der Qualitat der Teamarbeit eindeutig erkennen. Dieser Zusam-
menhang betrifft sowohl agile als auch nichtagile Teams. Da-
bei ist es ausschlaggebend, dass die Kommunikationstechnik
zuverldssig und stabil ist. Denn auch hier besteht ein signifi-
kanter Zusammenhang zur Qualitidt der Teamarbeit.

Dariiber hinaus sollten in Arbeitsumgebungen fiir Teams
ausreichend Visualisierungsflachen bereitstehen. Dies konnen
zum einen beschreibbare Wande, Boards und Flipcharts sein.
Zum anderen sollten zusétzlich auch digitale Visualisierungs-
flichen wie z. B. Whiteboards mit Touchscreen vorgesehen wer-
den. Digitale Whiteboards, die sowohl virtuell als auch physisch
vor Ort bespielt werden kdnnen, sind eine erste Kollaborations-
moglichkeit bei einer hybriden Zusammenarbeit im Team.

Ungenutztes Potenzial

Das derzeitige Bewusstsein fiir die Forderung des Teamerfolgs
durch die Arbeitsumgebung ist noch sehr gering. Dabei kann
die Gestaltung von Arbeitsumgebungen sowohl das Ergebnis
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als auch den Teamprozess positiv beeinflussen. Unabhéngig
davon, ob es sich bei der Teamart um ein agiles oder nichtagiles
Team handelt, sollte der Arbeitsumgebung eine besondere Be-
achtung geschenkt werden.

Die Ergebnisse der TEAMAS-Studie (vgl. Abb. 2) zeigen, dass
den Befragten vor allem klassische Raummodule wie Bespre-
chungsraume, Kaffeekiichen, Einzel- und Gruppenarbeitsplat-
ze zur Verfiigung stehen. Allerdings besteht ein deutlicher
Bedarf an ,,Deep-Work-Zonen“ zur konzentrierten Einzelarbeit
und auch an digitalen Visualisierungsflachen. Im Durchschnitt
haben aktuell nur circa 8 % der Befragten (bezogen auf nicht-
agile und agile Teams) die Moglichkeit, sich bei Bedarf zuriick-
zuziehen. Dieser Erfolgsfaktor wird in der Praxis bisher nur
unzureichend beriicksichtigt. Ein weiteres Defizit der aktu-
ellen Arbeitsumgebungen ist die fehlende Bereitstellung von
Projektwanden und Kreativ- sowie Workshopraumen. Obwohl
vor allem fiir agile Teams der Einsatz von Visualisierungsfla-
chen besonders wichtig ist und deren Arbeitsweise nachhaltig
unterstiitzen kann, spielen Projektwande bei der Gestaltung
von Arbeitsumgebungen fiir Teams derzeit eine untergeord-
nete Rolle.

Neue Chancen und Maglichkeiten

Die Corona-Pandemie wird die Arbeitswelt auch in Zukunft

priagen und zu langfristigen Veranderungen fiihren. Folgende

Zukunftsthesen betreffen nicht nur das Post-Corona-Biiro im

Allgemeinen, sondern auch die Gestaltung der Arbeitsumge-

bung fiir Teams:

» Jede Fahrt ins Biiro basiert auf einer immer wieder neu und
bewusst getroffenen Entscheidung fiir diesen speziellen Ar-
beitsort.

» Inspirational Offices” in Form von Co-Working-Spaces, Ser-
viced Offices oder Corporate Office entstehen. Diese fordern
zufallige Begegnung und ungeplante Erlebnisse, denn diese
lassen sich im Homeoffice nicht abbilden.

» Hybride Rdume fiir die Zusammenarbeit einer Gruppe, die
physisch vor Ort ist, und einer oder mehrerer Gruppen, die
raumlich verteilt entstehen, sind ein wesentlicher Grund, um
ins Biiro zu kommen.

Wenn davon ausgegangen wird, dass ein hoher Homeoffice-
Anteil bleibt und Biiro- und Wissensarbeiter die Entscheidung,
ins Biiro zu gehen, ganz bewusst treffen werden, muss das
Post-Corona-Biiro die Arbeitstitigkeiten noch besser unterstiit-
zen. Eine intensivere Auseinandersetzung mit dem raumlichen
Umfeld ist dafiir die Grundvoraussetzung. Denn selbst bei ei-
ner prognostizierten Reduzierung der Biiroflichen muss der
Anspruch der komprimierteren Flache noch hoher werden, die
Arbeitsplatze noch attraktiver und die Teamflachen noch ein-
drucksvoller. Teams werden auch in Zukunft in einem Raum
zusammenkommen und interagieren, denn vor allem der infor-

melle Austausch kann nicht ausreichend mit virtuellen Kom-
munikationsmitteln stimuliert werden. Die Arbeitsumgebung
muss daher inspirierend sein und neben den Riickzugsorten
vor allem eine Erlebniswelt der Begegnung werden. Beispiele
fiir emotionale Biiroflichen mit einer Vielzahl von Orten der
Vernetzung findet man unter anderem in der Co-Working-
Landschaft. Das Modell der Co-Working-Spaces basiert auf
einer lebendigen Community mit einem regen - moderierten
- Austausch zur stdndigen Vernetzung sowie einem inspirie-
renden Umfeld - Gestaltungsparadigmen, die fiir das Biiro der
Zukunft immer wichtiger werden.

Auch die angesprochene Integration von digitalen Visualisie-
rungsflachen und technischen Kommunikationsmitteln in der
Arbeitsumgebung wird in Zukunft stark an Bedeutung gewin-
nen. Denn die Zusammenarbeit in einem rdumlich verteilten
Team verlangt nach alternativen Raumkonzepten mit Uberle-
gungen zur Gestaltung der Schnittstellen. Vor allem die Mode-
ration und Anleitung von verteilten Teams stellt sich als groBe
Herausforderung dar. Dennoch bietet die Verkniipfung der vir-
tuellen und realen Welt vollig neue Chancen und Moglichkeiten
in der zukiinftigen Gestaltung der Arbeitsumgebung fiir Teams.
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SUMMARY

Research question: Team and project work has become
increasingly important in recent years. Although the direct envi-
ronment has a great influence on the quality of teamwork, the
design of a team-oriented working environment has hardly been
researched.

Methodology: The empirical basis of the study is an online
survey which was subsequently evaluated using various methods,
for example a correlation analysis.

Practical implications: Based on the results of the analysis, the
study provides recommendations for the design of a team envi-
ronment and the use of specific room modules.
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Kollaboration im Innovationsprozess:
Lab, Incubator, Accelerator, Makerspace?

Von Prof. Dr. Mareike Heinzen, Jan Conrads (MA) und Finn Rieken (M. Sc.) (Hochschule Koblenz)

eue digitale Technologien und die daraus resultie-

renden Innovationen verdndern in einer hohen Ge-

schwindigkeit Unternehmen und ganze Branchen.

Uber, Airbnb, Spotify oder Netflix haben gezeigt,
wie digitale Geschéaftsmodelle Industrien revolutionieren und
etablierte Unternehmen herausfordern. In kurzer Zeit miissen
Unternehmen und deren Mitarbeiter nicht nur neue Trends
und zukiinftige Innovationen realisieren, sondern auch ihre
existierenden Geschiftsmodelle tiberdenken und an die neue
digitale Arbeitswelt kontinuierlich und agil anpassen (Kupp,
2017). UnternehmensgroBe ist kein Erfolgsfaktor mehr: Die
organisatorische Tragheit groBer, etablierter Unternehmen
verhindert sogar hdufig eine schnelle Reaktions- und Ad-
aptionszeit und damit die Forderung radikaler, disruptiver
Innovationen (Christensen, 2013). Trotz vieler interner MaB-
nahmen, wie bspw. Anreizsystemen zur Forderung digitaler
Geschaftsmodellinnovationen, verlagert sich die Brutstatte
von Innovationen immer mehr aus Organisationen heraus
in ein externes, lernendes Netzwerk. Radikales Innovieren
geschieht heute nicht mehr alleine, sondern im Sinne der
,Future-Work“-Bewegung gemeinsam. Wihrend die Offnung
der Unternehmen fiir z. B. Forschungskollaborationen mit Uni-
versitdten, Kunden oder der Crowd schon einige Jahrzehnte
besteht, geht es in den letzten Jahren um die Offnung der
Innovationsprozesse fiir externe Kollaborationen mit Start-
ups. Dabei erhalten etablierte GroBunternehmen nicht nur
Zugang zu neuen Technologien und disruptiven Geschéfts-
modellen, sondern auch zu einer Innovationskultur, die als
agil, risikofreundlich, proaktiv und offensiv gilt und als Wett-
bewerbsfaktor immer relevanter wird. Als Vorbild und inno-
vatives Ideal gilt das Innovationsokosystem Silicon Valley.
Anders als in den USA entstand in Deutschland in den letzten
beiden Jahrzehnten eine Vielzahl von kleineren, regionalen
Innovationsokosystemen, die hdufig branchenspezifisch ge-
clustert sind. Viele Konzerne und mittlerweile auch kleinere
und mittlere Unternehmen folgen dieser Entwicklung, las-
sen sich in Start-up-Methoden (z. B. Lean Start-up, Design
Thinking etc.) schulen oder binden innovative Kunden und
andere Stakeholder in den Innovationsprozess ein. Ein wei-
terer, haufig etwas kostspieligerer Trend ist die Schaffung von

sog. Kollaborationsvehikeln, die mit den unterschiedlichsten
Namen versehen sind: Sie heiBen Innovation Lab, Accelerator,
Incubator, Hub oder Co-Working-Space und konnen von einem
mit Post-its behangenen Konferenzraum bis hin zu einem
20.000 Quadratmeter groBen Inkubator reichen. Manche sind
lose Wissensgemeinschaften, andere formalisierte, unterneh-
mensinterne Programme, um externe Kollaborationen mit
unterschiedlichsten Partnern zu fordern. Die Entstehungsge-
schichte der meisten Kollaborationsvehikel begann mit der
physischen Auslagerung von Forschungseinheiten oder Abtei-
lungen in separate Rdumlichkeiten, um geschiftsunabhéngig
an disruptiven Innovationen zu arbeiten. Heute - und zusatz-
lich beschleunigt durch die Covid-19-Pandemie - agieren die
Akteure der Kollaboration nicht nur physisch, sondern auch
virtuell miteinander. Innovationsverantwortliche groer und
kleiner Unternehmen miissen aus der Vielzahl dieser Kol-
laborationsvehikel mit all ihren Charakteristika auswéhlen
und diese aufeinander abstimmen. Oftmals mangelt es an ei-
ner ganzheitlichen Analyse, einheitlichen Definitionen und
Abgrenzungen der aktuell gidngigsten Kollaborationsvehikel
mit Externen sowie deren strukturierte Einordnung in den
Innovationsprozess (Moschner et al., 2019). Daraus ergeben
sich folgende Forschungsfragen:

1) Wie differenzieren sich die aktuellen Kollaborationsvehikel

von Unternehmen mit externen Akteuren voneinander?
2) Wann und wie kénnen diese Kollaborationsvehikel in den
Innovationsprozess eingeordnet werden?

Mit dem Open-Innovation-Ansatz offnet ein Unternehmen
zielgerichtet seinen Innovationsprozess gegeniiber seinem
Umfeld, um entweder externes Wissen, z. B. von Kunden,
Start-ups, Lieferanten, Universititen etc., zu integrieren
(Outside-In-Prozess) oder internes Wissen, z. B. in Form von
Ausgriindungen, Lizenzgebiihren fiir Patente bzw. Innovati-
onen, zu externalisieren (Inside-Out-Prozess) oder beides zu
realisieren (Coupled-Prozess). Studien haben gezeigt, dass
Open-Innovation-Ansitze die Unternehmensleistung posi-
tiv beeinflussen. Vor allem der Coupled-Prozess birgt hohe
Potenziale, da das iiber den Inside-Out-Prozess nach auBen
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Was sind aktuelle Kollaborationsvehikel von Unternehmen und wann und
wie konnen diese in den Innovationsprozess eingeordnet werden?

Methodik: Scoping Review innerhalb systematischer Literaturanalyse mit 208 Quellen
Praktische Implikationen: Merkmale von Corporate Innovation Hub, Lab, Co-Working-
Space, Incubator, Accelerator, Company Builder und Makerspace werden aufgezeigt und
in den Innovationsprozess eingeordnet. Wahrend die Zusammenarbeit in den meisten
Kollaborationsvehikeln physisch stattfindet, tendieren Corporate Accelerator und Company

Builder zu mehr virtueller Zusammenarbeit.

getragene, unternehmensrelevante Wissen von Scientific
Communities wieder aufgegriffen, weiterentwickelt und mit
groBerem Wert fiir das Unternehmen in einem Outside-In-
Prozess wieder integriert werden kann (Enkel et al., 2009).
Der Wissenstransfer fiir die Erreichung eines gemeinsamen
Gruppenziels kann iiber einfache Kommunikation, Koordina-
tion, Kooperation oder Kollaboration erfolgen, wobei die ersten
drei eine Teilmenge der Kollaboration sind. Ashkenas (2015,
S. 2) unterscheidet die Merkmale wie folgt: ,Wenn man ko-
operiert, sucht man einfach nach Antworten. Wenn man Kolla-
boration betreibt, sucht man auch die richtigen Leute mit den
richtigen Fragen, um die nichste groBe Idee zu entwickeln.”
Kollaboration erfordert folglich mehr Engagement als Koope-

ration und impliziert Aufgabenteilung, Aufgabenkoordination
und den gegenseitigen Beitrag zur Zielerreichung.

Der Innovationsprozess und das Trichtermodell

Das Innovationstrichtermodell wurde bereits Anfang der
1990er-Jahre zur wissenschaftlichen Veranschaulichung
des Innovationsprozesses etabliert (Clark/Wheelwright,
1992). Das trichterformige Modell zeigt, dass in einem se-
quenziellen Prozess aus vielen Ideen am Ende nur wenige
als neue Geschiftsmodelle und Innovationen am Markt re-
alisiert und erfolgreich werden. Die Schritte des Innovati-
onsprozesses haben daher die konkrete Aufgabe, eine Idee
mit den momentan verfiigharen Ressourcen termingerecht

Ein funfphasiger Innovationsprozess mit durchlassigen organisationalen Grenzen
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in bspw. ein marktfihiges Produkt, marktfahige Verfahren
oder Dienstleistungen umzusetzen. Es wird zwischen dem ei-
gentlichen Produktentwicklungsprozess (Back End) und dem
friihen ,,Fuzzy Front End“ unterschieden, da zu Beginn sowohl
die technischen als auch die marktseitigen Unsicherheiten
am groBten sind. Auch die Entscheidung iiber eine Projekt-
initilerung oder die Verteilung von Ressourcen ist im Fuzzy
Front End meist noch nicht eindeutig geklart. Weil Erfolg und
Misserfolg eines Innovationsprojekts haufig in dieser Phase
entschieden werden, ist sie als ebenso wichtig anzusehen wie
das Back End. In der Innovationsmanagementliteratur finden
sich zahlreiche Ablaufmodelle, die eine unterschiedliche An-
zahl von zeitlich aufeinanderfolgenden Phasen aufweisen. Aus
der Literatur wurde ein fiinfphasiges Prozessmodell extrahiert
(vgl. Abb. 1) und mit der trichterformigen Open-Innovation-
Darstellung von Chesbrough (2003) kombiniert. Durch die
gestrichelten, durchlidssigen organisationalen Grenzen kann
Wissen externalisiert werden (Inside-Out-Prozess), bspw. in
Form von Lizensierungen, wodurch der Markt eines ande-
ren Unternehmens tangiert wird oder durch Ausgriindungen
ein neuer Markt im Vergleich zum bestehenden Markt des
Unternehmens entsteht. Aber auch die Internalisierung von
Wissen (Outside-In-Prozess) durch Kollaborationen mit exter-
nen Akteuren und die Kombination als Coupled-Prozess ist
mittlerweile gdngige Praxis.

Methodik

Durch das Fehlen einer ganzheitlichen und strukturierten
Analyse und Verortung aktueller Kollaborationsvehikel von
Unternehmen im Innovationsprozess bietet sich methodisch
eine systematische Literaturanalyse an. Da der Literaturbe-
stand tiber Kollaborationsvehikel mit externen Akteuren eine
groBe, komplexe und heterogene Natur aufweist, wurde das
Verfahren des Scoping-Reviews gewihlt (Arskey/O'Malley,
2005). Ein Scoping-Review kann als eine Teilmenge der syste-
matischen Literaturanalyse gesehen werden. Die Suchstrate-
gie beginnt breiter und wird in verschiedenen Iterationsstufen
verfeinert. Zur Identifizierung von Peer-Reviewed-Zeitschrif-
ten und Konferenzbeitragen wurde die elektronisch biblio-
grafische Datenbank Scopus ausgewahlt. Sie ist die grofSte
Abstract- und Zitatdatenbank fiir begutachtete Literatur. Die
Datenbankrecherche wurde auf deutsch- und englischspra-
chige Artikel, Blicher und/oder Konferenzbeitrage beschrankt.

Die breit angelegte Suche begann mit den Schliisselwortern
»0pen innovation® und ,collaboration“. Nach der Analyse von
Titel, Abstract und Keyword wurde die Suche in einem zweiten
Schritt durch neue Suchbegriffe wie ,corporate collaboration®,
Lknowledge transfer”, ,co-innovation“ oder ,external partner”
erweitert. Im Zuge der dritten Iteration wurde die gesamte Quel-
le einschlieBlich ihrem Literaturverzeichnis bewertet. Daraus er-
gaben sich zum einen erste Kollaborationsvehikel, die in einem

Tabellenkalkulationsprogramm systematisch gesammelt und
kodiert wurden, sowie weitere Suchbegriffe, wie z. B. ,collabo-
rative innovation®, ,co-creation®, ,communities”, ,accelerator®,
Jincubat*“, jinnovation lab“, ,think tank“, ,fab lab“, ,hacker
space”, ,maker space”, ,maker lab“ oder ,cowork*“. Weiterhin
wurde die Liste der Kollaborationsvehikel gefiillt und kodiert.
In der vierten Iteration wurde noch der Suchbegriff ,corporate”
hinzugefiigt, um die Suche gemaB der Forschungsfragen spezi-
fischer zu gestalten. Im letzten Schritt der Datenrecherche wur-
den noch einmal besondere Formen gesondert gepriift und um
eine Rickwartssuche erginzt. AuBerdem wurden Eintrdge von
Google Scholar hinzugezogen, um Sekundarquellen und graue
Literatur zu inkludieren.

Auf diese Weise identifizierte das Scoping-Review 208 Lite-
raturquellen, die in direktem Zusammenhang mit der Erorte-
rung der Kollaborationsvehikel stehen. 149 der 208 Quellen
sind Peer-reviewed Journals entnommen. Am haufigsten wur-
den dabei folgende wissenschaftliche Fachzeitschriften zitiert:
Research Policy (20), Creativity and Innovation Management
(5), Harvard Business Review (5), Management Science (5),
Organization Science (5), R & D Management (5), The Journal
of Technology Transfer (5), Journal of Product Innovation Ma-
nagement (4) und California Management Review (4). 59 der

Bestandteile des Corporate Innovation Hub

Innovationsokosystem

Corporate Innovation Hub

lose Wissens-

‘ Corporate Co-Working-Space ‘ Gt s

Zukunftsszenarien
und -konzepte

Corporate Corporate Corporate
Accelerator Incubator ccmpany Corporate-Start-up-
Builder
Innovation Programme
Lab

Prototypen und

Corporate Maker Space o

Quelle: Eigene Darstellung
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208 Verweise sind Quellen wie z. B. Biichern, Tagungsbénden,
Internetdokumenten oder grauer Literatur entnommen.

Die Ergebnisse der ersten Kodierung zeigen, dass der Corporate
Innovation Hub als Innovationsokosystem des Unternehmens
ggf. auch Teil eines groBeren Innovationsokosystems (Innovati-
on Ecosystem), wie z. B. dem Silicon Valley, sein kann. GeméaB
des Clusterings des Scoping-Reviews kann der Corporate Inno-
vation Hub vier Elemente beinhalten (vgl. Abb. 2):

Der Corporate Innovation Hub ist ein Innovationsékosystem
verschiedenster interner und externer Akteure eines Unter-
nehmens, die an einem unternehmensunabhidngigen Ort zu-
sammenkommen, um Wissen, Fahigkeiten und Ressourcen
auszutauschen. Ziel der Partner ist es, Synergien gemif Wert-
angeboten und Prozessen zu schaffen.

Ein Teil eines solchen Okosystems kénnen z. B. Corporate
Co-Working-Spaces sein, die vor allem eine lose Wissensge-
meinschaft mit unabhéngigen Wissensarbeitern formen. Dort
konnen Mitarbeiter und externe Akteure, wie z. B. Start-ups,
Freelancer, Kunden oder digitale Nomaden, institutionalisierte
Arbeitsorte teilen, sich austauschen und ggf. Innovationsziele
bilden. Die Zusammenarbeit kann von reiner Vermietung der
Raumlichkeiten iiber die Schaffung von Synergien bis hin zu
Kollaborationen reichen. Co-Working-Spaces sind durch ihr of-
fenes Innovationsklima bekannt.

Zielgerichteter als Co-Working-Spaces arbeiten Corporate
Think Tanks oder Do Tanks, in denen es vor allem um die Schaf-
fung von Zukunftsszenarien und -konzepten geht. Corporate
Think Tanks werden von Unternehmen genutzt, damit sich in-
terdisziplindre Teams aus Mitarbeitern, Externen oder Kunden
aus dem Tagesgeschéft an einen kreativitdts- und innovations-
fordernden Ort zuriickziehen konnen, um sich mit zukiinftigen
Entwicklungen zu befassen (Think Tanks) und/oder konkrete
Konzepte vorzuschlagen (Do Tanks).

Corporate Accelerator, Corporate Incubator und Corporate
Company Builder sind konkrete Unternehmensprogramme, die
vor allem die Zusammenarbeit mit Start-ups und die gemein-
same Weiterentwicklung fordern. Sie sind mittlerweile haufiger
Bestandteil von Corporate Innovation Hubs.

Ein Corporate Incubator ist ein langerfristiger, meist auf ein
bis fiinf Jahre befristeter Open-Innovation-Ansatz, der darauf
spezialisiert ist, vor allem durch die Forderung von Start-ups
Innovationen fiir die Mutterorganisation hervorzubringen, die
innerhalb der eigenen Unternehmensgrenzen nicht hitten ent-
stehen und wachsen kénnen. Im sog. ,Brutkasten“ sollen ge-
meinsam Innovationen bis zur Marktreife explorativ und ohne
Unternehmensrestriktionen entwickelt werden.

Der Begriff Innovation Lab wird sehr universell fiir alle Orte
der Innovationsentstehung verwendet, ist aber in seiner ur-
spriinglichen Wortbedeutung ein interner Inkubator. Daher
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wird er in Abbildung 2 als Teil des Inkubatorprogrammes dar-
gestellt. Da die Forschungsfrage allerdings gezielt auf die Kol-
laboration mit externen Akteuren abzielt, wird das Innovation
Lab in der Ubersicht der aktuellen Kollaborationsvehikel in
Abbildung 3 nicht aufgelistet.

Auch wenn Corporate Accelerator aus Corporate Incubator
hervorgegangen sind, so gibt es doch klare Unterschiede. Cor-
porate Accelerator sind wesentlich kiirzer, hiufig sogar auf nur
drei Monate begrenzt und richten sich vor allem an Start-ups in
friihen Entwicklungsphasen. Das Programm findet zyklisch, ein
bis zweimal im Jahr, statt. Ziel ist nicht nur die Forderung, son-
dern vor allem die Beschleunigung der Entwicklung der Start-
ups (Acceleration). Daher durchlaufen die Programmteilnehmer
nach einem Bewerbungsprozess in Gruppen, den sog. Kohorten,
ein Bootcamp, in welchem sie systematische und professionelle
Unterstiitzung erhalten (z. B. Kapital, Riume, Know-how, Men-
toring, Feedback etc.). Innovationsziel sind Produkt- und Dienst-
leistungsinnovationen in neuen Geschéftsfeldern.

Corporate Company Builder (CCB) sind als Hybrid aus Corpo-
rate Incubator und Corporate Accelerator entstanden, konzen-
trieren sich jedoch iiber einen Zeitraum von zwei bis fiinfJahren
auf die langfristige Entwicklung, Vermarktung und Skalierung
von Start-ups in strategisch relevanten Geschéftsfeldern. Ziel ist
es, diese anschlieBend in Form von neuen Geschéaftseinheiten,
Spin-offs oder Mehrheitsbeteiligungen in die Strukturen des
Unternehmens zu integrieren. Es gibt eher intern orientierte
CCBs mit Mitarbeitern und Experten, die sich am Kerngeschéft
des Unternehmens orientieren, und eher extern orientierte
CCBs, die zusammen mit Unternehmen aus anderen Branchen
oder Start-ups zielgerichtet neue Geschiftsfelder suchen.

Der sog. Corporate Makerspace hat mit der Umsetzung von
Ideen in Prototypen und physischen Produkten ein sehr kon-
kretes Ziel und grenzt sich dadurch von den anderen Kollabora-
tionsvehikeln ab. Grundsétzlich ist der Corporate Makerspace
ein separater Arbeitsraum im Unternehmen, in dem einzel-
ne Mitarbeiter, Projektteams oder auch externe Forschungs-
partner und Kunden voriibergehend an Ideen und Projekten
zur Entwicklung physischer, digitaler, Software- und elektro-
nischer Prototypen und Produkte arbeiten konnen. Er besteht
aus mehreren kombinierten Arbeitszonen, z. B. einer Werkstatt
mit CNC-Frasmaschinen und 3D-Druckern, die separiert als
Fab Lab bezeichnet werden, oder einem Raum ausgestattet mit
Computertechnologie, dem sog. Hackerspace. Alle diese Zonen
vereint vor allem die Herstellung von physischen Artefakten.

In Abbildung 3 sind die die aktuellen Kollaborationsvehikel
etablierter Unternehmen zusammengefasst.

Nach einem Uberblick ist es fiir Innovationsverantwortliche
wichtig zu entscheiden, zu welcher Zeit innerhalb des Innova-
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Uberblick aktueller Kollaborationsvehikel fiir etablierte Unternehmen mit externen Akteuren

Form Synonyme Merkmal Partner Innovationsziel Hauptquelle
Corporate Innovation - unabhangiger Ort und Set-up Start-ups, Investoren, | - Coupled: Inside-Out und Walrave et al.,
Innovation Hub Ecosystems Outside-In 2018

« Cluster aus mehreren Programmen
+ 7. B. Teil von Silicon Valley

Forschung

« Neue Wertangebote
« Prozessoptimierung

Corporate Co-
Working-Space

Campsites, Open
House

- institutionalisierter Ort
- unabhangige Wissensarbeiter

interne Mitarbeiter,

Start-ups, digitale
Nomaden, Kunden

+ Open innovation
« User-driven innovation

Bouncken et al.,
2018

Corporate Think

Denkfabrik, Strategie-

- analysierender Think Tank (Think

Mitarbeiter, Externe,

- Think Tanks: Foresight-Analy-

Poguntke, 2019

(Do) Tank workshop, Ideen Tank) Kunden sen, Strategien
Hothouse, Ideation - gestaltender Think Tank (Do Tank) - Do Tanks: konkrete Konzepte,
Slam, Design Sprint, ; Losungen fur Probleme/
Kreativforum « Tank als physischer Ort Sl e
- Temporarer Ruckzug aus dem Tages-
geschaft
Corporate Business Incubator, + 1 bis 5 Jahre befristet Start-ups - Coupled: Inside-Out und Hausberg/Korreck,
Incubator %lcsgﬁglzggriuen_der-, - Open-Innovation-Ansatz Outside-In 2020
Innovations-,l . Brutkasten” « Explorative Entwmkl_ung
) von Innovationen bis zur
Start-up-Zentrum « Forderung von Start-ups Marktreife
Corporate Business Accelerator + 3 Monate befristet Start-ups in der frohen | « Coupled: Inside-Out und Kohler, 2016
Accelerator . Kohorten-basierter Bootcamp-Ansatz Entwicklungsphase Outside-In
- 2yKlisch 1 bis 2 mal/Jahr + Produkt- und Dienstleistungs-
) ) innovationen
« Beschleunigung der Entwicklung von
Start-ups
Corporate - - 2 bis 5-jahriger Aufbau, Finanzierung | interne Mitarbeiter, « Coupled: Inside-out und Peter, 2018

Company Builder

und Verkauf von Start-ups

« Ziel: Integration als neue Geschafts-
einheiten, Spin-offs, Beteiligungen

Experten, Start-ups,
Unternehmen

outside-in

+ Je nach Ausgestaltung des
(CCB: von inkrementeller

Innovation bis disruptive Inno-

vation/neues Geschaftsfeld

Corporate Maker-
space

Fablab, Makerlab,
Hackerspace,
Community Workshop

« separater Arbeitsraum im Unterneh-
men mit verschiedenen Arbeitszonen

- Ideengenerierung, Zusammenarbeit
anhand Prototypen

interne Mitarbeiter
Forschungspartner
Kunden

Entwicklung und Fertigung
physischer, digitaler, Software-
und elektronischer Prototypen
und Produkte

Rieken et al,, 2019

Quelle: Eigene Darstellung

tionsprozesses welche Kollaborationsvehikel infrage kommen
(x-Achse Abb. 4). AuBerdem sollte in die Uberlegungen zur
Auswahl eines Kollaborationsvehikels auch immer das zeit-
liche Engagement des Unternehmens miteinflieBen (y-Achse
Abb. 4). Im Zeitalter der Digitalisierung und im Zuge der Co-
vid-19-Pandemie, die physische Rdume weniger nutzbar und
bespielbar macht, ist auch die Frage nach der physischen oder
virtuellen Zusammenarbeitsform valide. Abbildung 4 fasst al-

le drei Dimensionen zusammen und stellt die Ergebnisse der
Literaturanalyse dar. Da das Corporate Innovation Hub durch
alle anderen untersuchten Kollaborationsvehikel reprasentiert
werden kann, ist es in Abbildung 4 nicht aufgenommen.

Da alle untersuchten Kollaborationsvehikel aus physischen
Raumen entstanden sind, ist ihre mehrheitliche Zusammen-
setzung weiterhin physischer Natur. Dennoch entwickeln sie
sich zu hybriden Zusammenarbeitsformen, die unterschiedlich
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stark akzentuierte virtuelle Tendenzen in der Kollaboration
umfassen.

Corporate Co-Working-Spaces integrieren durch ihre Off-
nung fiir externe Nutzer eine groBere Vielfalt an Fachwissen
und Kreativitat iber die Unternehmensgrenzen hinweg. Die
rein physischen Rdume unterstiitzen im Innovationsprozess
im Wesentlichen bei der Ideengenerierungsphase bis in die
Entwicklungsphase hinein. Das zeitliche Engagement ist ge-
préagt durch die kontinuierliche Nutzung der Flachen.

Corporate Think Tanks sind spezialisiert auf die Analyse
technologischer und gesellschaftlicher Trends und gehen folg-
lich im Innovationsprozess nicht iiber die Phase der Konzept-
erarbeitung hinaus. FlieBend gliedert sich an dieser Stelle der
Do Tank in den Innovationsprozess ein. Hier stehen gestaltende
Tatigkeiten im Vordergrund, die die Phase der Konzepterstel-
lung bis zur Prototyping- und Testing-Phase realisieren. Ein
Corporate Think/Do Tank wird meist fiir mehrere Tage/Wo-

chen in einem realen Raum in einem Unternehmen geplant,
weshalb die Kollaboration als rein physisch zu betrachten ist.

Der Corporate Makerspace wird im gesamten Innovations-
prozess eingesetzt und ist rein physisch, da dieser Co-Working-
ahnliche Arbeitszonen zusammenfasst. Diese sind vor allem
fiir die Phase der Produktentwicklung sowie der Fertigung von
Prototypen relevant. Ein Corporate Makerspace muss kontinu-
ierlich mit Projekten und Veranstaltungen bespielt werden,
was das zeitliche Engagement pragt.

Der Corporate Incubator begleitet Start-ups durch die phy-
sische Bereitstellung eines gemeinsamen Standorts entlang
des gesamten Innovationsprozesses. Durch die mehrjahrige
Unterstiitzung von Start-ups besteht ein permanenter Zugang
zu Innovationen und Wissen und damit ein erhohtes zeitliches
Engagement des Unternehmens. Allerdings kann spéter das
erfolgreiche Spin-off wieder als eigenstindige Abteilung in die
Mutterorganisation integriert werden.

Art und Zeitpunkt des Einsatzes aktueller Kollaborationsvehikel innerhalb des Innovationsprozesses

Eher hoch * |

Zeitliches Engagement
des Unternehmens

Eher gering

Legende

- physisch

virtuell

t

Innovationsprozess
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Corporate Accelerator wollen durch eine kurze befristete,
aber zyklische Zusammenarbeit mit Start-ups den eigenen
Innovationsprozess beschleunigen, was ein kontinuierliches
Engagement des Unternehmens bedingt. Da es sich vor allem
um eine Zusammenarbeit mit Start-ups in der frithen Entwick-
lungsphase handelt, liegt der Fokus im Front End des Ent-
wicklungsprozesses, zieht sich aber bis zur Ausgriindung auch
in das Back End. Corporate-Accelerator-Programme finden so-
wohl physisch als auch virtuell statt.

Der Corporate-Company-Building-Ansatz hat generell zum
Ziel, neue Unternehmen oder Start-ups aufzubauen. Dafiir ist
eine radikale Innovation, speziell bei Start-up-Exit-Company-
Builder, wahrscheinlicher. Bereits in einer sehr frithen Phase
positioniert sich das Unternehmen als strategisch relevanter
Partner und hilft dem Start-up beim Eintritt in den Markt, wo-
durch das kollaborierende Unternehmen i{iber mehrere Jahre
intensiv involviert ist. Ahnlich wie beim Corporate Accelerator
wird die physische Zusammenarbeit mittlerweile auch auf eine
virtuelle ausgedehnt.

Der Beitrag zeigt, wie Kollaborationsvehikel (Corporate Inno-
vation Hub, Lab, Co-Working-Space, Incubator, Accelerator,
Company Builder und Makerspace) in den Innovationsprozess
integriert werden konnen. Dabei wird sowohl die zeitliche als
auch die raumliche (virtuell oder physisch) Dimension betrach-
tet. Denn mit der Offnung des Innovationsprozesses und der
Nutzung von Kollaborationsvehikeln mit externen Akteuren
geht es fiir etablierte Unternehmen um die Erhaltung der Wett-
bewerbsfahigkeit. Etablierte Unternehmen agieren nicht mehr
nur auf einem durch die digitale Transformation geprigten,
sich kontinuierlich wandelnden Markt, sondern dringen
durch die Offnung des Innovationsprozesses auch vermehrt
in neue Markte bzw. Markte anderer Unternehmen ein (vgl.
Abb. 1). Die Kollaborationsvehikel fiir Unternehmen mit ex-
ternen Akteuren sind vielféltig. Dies fiihrt zu unprazisen und
widerspriichlichen Diskussionen in Wissenschaft und Praxis.
Es fehlt eine strukturierte, ganzheitliche Analyse, die Inno-
vationsverantwortlichen in Unternehmen die Entscheidung
uiber aktuelle Kollaborationsvehikel und deren Anwendung
im Innovationsprozess erleichtert. Durch eine umfassende
Literaturanalyse, die auf 208 Quellen fuBt, konnte ein diffe-
renzierter Uberblick iiber die aktuellen Kollaborationsvehikel
von Unternehmen mit externen Akteuren und damit die erste
Forschungsfrage erarbeitet werden (vgl. Abb. 2 und 3). Zu die-
sen gehoren der Corporate Innovation Hub, der als ein Innova-
tionsokosystem des Unternehmens alle weiteren untersuchten
Kollaborationsvehikel integrieren kann. Vorrangiges Ziel der
Kollaborationsvehikel ist die Starkung der Innovationskraft
des Unternehmens durch Ex-und Internalisierung von Wissen.
Durch die enge Kollaboration mit Start-ups soll bspw. ein neues

Innovationsklima mit unternehmerischer Denkweise geschaf-
fen und Geschéftsprobleme durch erhohte Agilitdt schneller
gelost werden. Gleichzeitig konnen aber auch neue Mérkte
durch neue Fahigkeiten erschlossen werden.

Die Erarbeitung der zweiten Forschungsfrage widmet sich
der Verortung der Kollaborationsvehikel in den Innovations-
prozess, sowie deren zeitliche und raumliche Ausgestaltung:
Bspw. werden Corporate Co-Working-Space, Corporate Think
Tank und Corporate Accelerator eher in die frithen Phasen des
Innovationsprozesses eingeordnet, wahrend sich der Corpo-
rate Makerspace eher auf Entwicklung und Prototypisierung
fokussiert. Die intensivste Zusammenarbeit mit Start-ups ver-
folgt der Corporate Company Builder, der Ressourcen, Kapital
und Infrastruktur bereitstellt, um neue, strategisch relevante
Unternehmen aufzubauen und zu integrieren. Auch die Start-
up-Programme Corporate Accelerator und Corporate Incubator
setzen ein hoheres zeitliches Engagement des Unternehmens
voraus als bspw. das eher offene Angebot eines Corporate Co-
Working-Space. Die aufgefiihrten Ergebnisse spiegeln Ten-
denzen der systematisch analysierten Literatur wider und
werden in praktischen Einzelfdllen sicherlich oft anders erlebt.
Daher empfiehlt es sich fiir die Zukunft, eine groBer angelegte
empirische Studie mit Fallbeispielen aus der Praxis diesen
Ergebnissen entgegenzuhalten.

Alle untersuchten Kollaborationsvehikel hatten urspriing-
lich einen dedizierten physischen Arbeitsraum als Grundlage
der Zusammenarbeit. Es ist aber erkennbar, dass traditionell
physische Kollaborationsvehikel sich zunehmend in virtuelle
Réume verlagern. So werden bspw. Veranstaltungen in Think
Tanks immer ofter auch iiber Online-Kollaborations-Tools
durchgefiihrt oder in Corporate Makerspaces arbeiten Part-
ner virtuell bei der Erstellung von 3D-Entwiirfen zusammen,
die dann spater am 3D-Drucker - dann wieder im physischen
Raum - gedruckt werden konnen. Dieser Trend konnte sich im
Rahmen der Covid-19-Pandemie und der damit verbundenen
Kontaktbeschrankungen verstirken und sollte untersucht
werden.

ErwiesenermaBen konnen verschiedene Partnerschaften
und Kollaborationen fiir etablierte Unternehmen zu verbes-
serter Innovationsleistung fiihren, allerdings auch zu einer
erhohten organisationalen Komplexitat fiir beide Partner. Es
existieren Studien, die scheiternde Kollaborationen als Norm
bezeichnen. Festzuhalten ist, dass die untersuchten Kollabo-
rationsvehikel keine Selbstlaufer fiir Unternehmen sind, in
denen der Wandel der Unternehmenskultur durch die Kollabo-
ration als gegeben angesehen wird. Auch wenn Kollaboration
im Sinne der Definition ,groBe Ideen“ angehen will (Ashkenas
2015, S. 2), bedarf es einer Kombination aus den genannten
Kollaborationsvehikeln mit kontinuierlich organisierten Ver-
anstaltungen, wie bspw. Corporate Hackathons, bei denen in
wenigen Tagen Ideen in Inventionen verwandelt werden, oder
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Ideenwettbewerbe oder Innovation Days, durch die Ideen au-
Berhalb des Tagesgeschifts generiert werden.

Dariiber hinaus gibt es noch keine eindeutigen Studien hin-
sichtlich der Frage, welche der Kollaborationsvehikel sich zur
Schaffung einer bestimmten Art von Innovationen (z. B. Pro-
dukt-, Dienstleistungsinnovationen, neue Geschiftsmodelle
etc.) eignen und in welcher Ausgestaltung die Kollaborations-
vehikel am erfolgreichsten sind. Hierzu ist die Ausarbeitung
von Kennzahlen erforderlich, die in longitudinalen Fallstudien
als Vorher-Nachher-Analysen die hier untersuchten Kollabora-
tionsvehikel begleiten sollten.

LITERATURVERZEICHNIS

Arksey, H./0Malley, L. (2005): Scoping studies: Towards a methodological frame-
work. In: International Journal of Social Research Methodology, 8, 1, S. 19-32

Ashkenas, R. (2015): There is a difference between cooperation and collaboration.
In: Harvard Business Review, 20, S. 1-3.

Bouncken, R. B./Laudien, S. M./Fredrich, V./Goérmar, L. (2018): Coopetition in
coworking-spaces: value creation and appropriation tensions in an entrepreneurial
space. In: Review of Managerial Science, 12, 2, S. 385-410.

Chesbrough, H. W. (2003): Open innovation: The new imperative for creating and
profiting from technology. Harvard Business School Press: Boston, MA.

Christensen, C. M. (2013): The innovator's dilemma: When new technologies
cause great firms to fail: Harvard Business School Press: Boston, MA.

Clark, K. B./Wheelwright, S. C. (1992): Structuring the development funnel. In:
Revolutionizing Product Development: Quantum Leaps in Speed, Efficiency, and
Quality: Free Press: New York, NY, Kap. 5, S. 111-132.

Enkel, E./Gassmann, 0./Chesbrough, H. W. (2009): Open R&D and open innova-
tion: exploring the phenomenon. In: R&D Management, 39, 4, S. 311-316.

Hausberg, J. P./Korreck, S. (2020): Business incubators and accelerators: A co-
citation analysis-based, systematic literature review. In: The Journal of Technology
Transfer, 45, 1, 5. 151-176.

Kohler, T. (2016): Corporate accelerators: Building bridges between corporations
and startups. In: Business Horizons, 59, 3, S. 347-357.

Kupp, M./Marval, M./Borchers, P. (2017): Corporate accelerators: fostering
innovation while bringing together startups and large firms. In: Journal of Business
Strategy, 38, 6, S. 47-53.

Moschner, S. L./Fink, A. A./Kurpjuweit, S./Wagner, S. M./Herstatt, C. (2019):
Toward a better understanding of corporate accelerator models. In: Business Hori-
zons, 62,5, S. 637-647.

Peter, L. (2018): Corporate Company Builder. In: Wirtschaftsinformatik & Manage-
ment, 10, 2, S. 68-74.

Poguntke, S. (2019): Corporate Think Tanks: Zukunftsforen, Innovation Center,
Design Sprints, Kreativsessions & Co. Springer Gabler, Wiesbaden (3. Aufl.).

Rieken, F./Boehm, T./Heinzen, M./Meboldt, M. (2019): Corporate makerspaces
3as innovation driver in companies: A literature review-based framework. In: Journal
of Manufacturing Technology Management, 31, 1, S. 91-123.

Walrave, B./Talmar, M./Podoynitsyna, K. S./Romme, A. G./Verbong, G. P.
(2018): A multi-level perspective on innovation ecosystems for path-breaking
innovation. In: Technological Forecasting and Social Change, 136, S. 103-113.

01/21 PERSONALquarterly

PROF. DR. MAREIKE HEINZEN

Professur fur Filhrung und Innovationsma-
nagement im Fachbereich Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften

Hochschule Koblenz

RheinAhrCampus, Remagen

E-Mail: mareikeheinzen@rheinahrcampus.de
https://www.hs-koblenz.de/profile /heinzen2

JAN CONRADS, M.A.

Doktorand

Hochschule Koblenz

RheinAhrCampus, Remagen

E-Mail: conrads@rheinahrcampus.de
https://www.hs-koblenz.de/profile /conrads

FINN RIEKEN, M. SC.

Doktorand

Hochschule Koblenz

RheinAhrCampus, Remagen

E-Mail: rieken@rheinahrcampus.de
https://www.hs-koblenz.de/profile /rieken

DANKSAGUNG

Wir danken unserem Masteranden Marvin Schauer, der uns in
Datensammlung und -auswertung unterstitzt hat.

SUMMARY

Research question: What are current collaboration vehicles

of corporates and when and how can they be used along the
innovation process?

Methodology: Scoping-Review as part of a systematic literature
review with 208 references.

Practical implications: Characteristics of Corporate Innovation
Hub, Lab, Co-Working Space, Incubator, Accelerator, Company
Builder and Makerspace are presented and allocated within the
innovation process. As interaction in most collaboration vehicles
still takes place physically, Corporate Accelerator and Company
Builder tend to more virtual interaction.
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Co-Working-Spaces: Eine Alternative zwischen
Homeoffice und Biroarbeitsplatz

Von Prof. Dr. Wenzel Matiaske (Helmut-Schmidt-Universitat/Uni Bw H) und Dr. Hartmut Seifert, selbststandiger Wissenschaftler und

Berater (eh. Leiter des WSI)

or der Corona-Krise wiinschten sich rund 40 % der

Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in Deutsch-

land, zumindest zeitweise von zu Hause aus arbeiten

zu konnen. Realisieren konnte dies jedoch nur etwa
jede/-r Zehnte (Destatis, 2018). Mit der Krise wurde das Home-
office fiir diejenigen, die drinnen bleiben konnten, plotzlich
zum Normalfall. Das Sozialexperiment mit den in aller Eile im-
provisierten Heimarbeitsplatzen zeigt einerseits, dass vor der
Krise erhebliches Potenzial zur Dezentralisierung von Arbeit
ungenutzt blieb. Viele Arbeitgeber, insbesondere Dienstleister,
Banken und Versicherungen wollen die gewonnene Erfahrung
nutzen, um ihre Arbeitsorganisation neu auszurichten und
kiinftig stiarker ortsflexible Formen der Arbeit zu etablieren
(Erdsiek, 2020). Auch die Mehrheit der Beschiftigten, die
Homeoffice aufgrund ihrer Tatigkeit grundsétzlich fiir moglich
hélt, wiinscht sich nach der Corona-Krise mehr Homeoffice als
zuvor. Andererseits sind die bisherigen Erfahrungen mit dem
Homeoffice zwiespéltig (Schroder et al., 2020).

Sicherlich sind aktuell aufgetretene Probleme der mangeln-
den Ausstattung und Erfahrung, des Arbeitsschutzes und der
Informationssicherheit kurz- bis mittelfristig 16sbar. Bereits
jetzt gibt ein Teil der Beschiftigten in Befragungen an, im
Homeoffice produktiver als im Biiro zu sein (Schroder et al.,
2020). Ein anderer Teil hilt jedoch das Gegenteil fiir zutref-
fend. Beziiglich der Arbeitszufriedenheit zeigen sich dhnlich
divergente Einschitzungen. Einerseits gewinnen Beschéftigte
potenziell an Zeitsouveranitit, zugleich iibernehmen sie er-
hohte Verantwortung, diese mit betrieblichen Anforderungen
auszubalancieren. Andererseits will gelernt sein, isoliert in
hauslicher Umgebung einen effizienten Arbeitsablauf zu struk-
turieren. Die Wohnverhiltnisse sind im Regelfall keineswegs
auf die Arbeit vorbereitet und nur schwer umzugestalten.

Uber die Krise hinaus, wenn Kitas und Schulen wieder im
Normalbetrieb funktionieren, stellen sich damit Fragen der
Vereinbarkeit von Arbeit und Familie in neuer Form. Schon
jetzt ist festzustellen, dass Frauen, welche die mit der Heim-
arbeit gewonnene Flexibilitdt haufiger fiir die familidre Sor-
ge- und Hausarbeit nutzen, starker belastet sind (Kohlrausch/
Zucco, 2020). Aktuelle Befragungen zeigen, dass ein Teil der
im Homeoffice Téatigen in Ermangelung einer raumlichen Tren-

nung zwischen Arbeit und Freizeit das Gefiihl hat, nicht ab-
schalten zu kdnnen. Soziale Isolation gilt schon seit fritheren
Untersuchungen als ein zentrales Problem der in Teleheim-
arbeit tatigen Personen (Lott, 2020).

Die Dichotomie zwischen Biiroarbeitsplatz und Homeoffice, auf
welche die Corona-Krise das Erleben verengt, sollte jedoch das
Denken in Alternativen nicht beschranken. Bereits im Gefolge
einer anderen Krise, dem Olpreisschock 1973, wurden in den
USA Ideen zum ,Telecommuting” entwickelt und durch Alvin
Toffler in seinem Buch ,The Third Wave® (1980) popularisiert.
Die Daten und nicht die damit Arbeitenden sollten pendeln.
Als sich dann in den 1980er-Jahren der PC mit GroBrechnern
verband und mittlere Datentechnik zu verdrangen begann,
diskutierten und erprobten Wissenschaft und Praxis Zwi-
schenformen der Arbeitsorganisation. Das Satellitenbiiro eines
groBen Arbeitgebers sollte hohe Raummieten im Zentrum
durch geringere in der Peripherie ersetzen und Pendelzeiten
aus dem Umland verkiirzen. Im Nachbarschaftsbiiro teilten
sich Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer verschiedener, ty-
pischerweise kleinerer Arbeitgeber oder auch Selbststindige
den Biiroraum. Der Laptop ermdglichte bald darauf zunichst
haufig im AuBendienst die mobile Telearbeit oder bspw. in der
Unternehmensberatung die On-site-Telearbeit, bei der in der
Fremdfirma auch die Dokumentation fiir das eigene Unterneh-
men erarbeitet wird (Godehardt, 1994). Sinkende Preise fiir
Hardware und Telekommunikation und die Erfahrungen mit
dem heimischen PC fokussierten dann auf die Teleheimarbeit,
die seit den 1990er-Jahren auch im Mittelpunkt der Politik
steht und in der Arbeitsstittenverordnung geregelt worden
ist (BMWi/BMAS, 1998). Die Motivdiskussion verengte sich
auf Fragen der Vereinbarkeit und der Zeitsouverinitit. Okolo-
gische Aspekte und der Gedanke gemeinschaftlicher Nutzung
von Ressourcen traten in den Hintergrund.

Erst im neuen Jahrtausend wird dann in Debatten um die ,,cre-
ative class®, die ,digital nomads“ oder - hierzulande - die
»digitale Boheme“ das Nachbarschaftsbiiro als Co-Working-
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Homeoffice erlebt coronabedingt einen kaum fur méglich gehaltenen
Aufschwung. Damit eréffnen sich neue Perspektiven fir einen dritten, alternativen Arbeits-
ort, den Co-Working-Space. Der Beitrag diskutiert dessen Vorziige gegentber Homeoffice
einerseits und Arbeit im Biro andererseits. Die Perspektive ist dabei auf den Idndlichen Raum
gerichtet und auf die Chancen, auch dort Co-Working-Spaces einzurichten.

Methodik: Qualitative Bewertung der Literatur zu Vor- und Nachteilen von Arbeitsorten
Praktische Implikationen: Im Unterschied zu den in stadtischen Regionen eher marktlich
entstandenen Co-Working-Spaces brauchen vergleichbare Einrichtungen in der Peripherie
eher AnstoRe durch offentliche Forderung, wie Beispiele zeigen.

Space erneut propagiert. Die Welt ist im digitalen Dorf zusam-
mengeriickt und im Co-Working-Space finden sich Kreative,
Solo-Selbststandige oder Griinderinnen - zundchst 2001 in der
Sunshine Suite New York - zusammen und nutzen temporar
oder langfristiger den angebotenen Arbeitsraum, die Biiroaus-
stattung und die Gemeinschaftseinrichtungen vom Bespre-
chungsraum bis zur Kaffeemaschine. Das alte Taz-Gebdude in
der Rudi-Dutschke-StraBe beheimatet heute das Co-Working-
Space-Pionierunternehmen Betahaus, das 2009 die erste Ber-
liner Lokalitat griindete.

Auf dem Weg vom Nachbarschaftsbiiro zum Co-Working-
Space entfernte sich die Idee jedoch nicht nur raumlich, son-
dern auch soziokulturell von Pendlerinnen und Pendlern in
die Metropole. Auch die digitale Bohéme verschafft sich einen
Distinktionsgewinn aus der Distanz zum Normalfall des Sozia-
len. Berlin Kreuzberg ist nicht, sagen wir mal, Stiderbrarup. Im
Politischen verbleibt die Teleheimarbeit im Arbeitsministeri-
um. Der Co-Working-Space startet im Wirtschaftsministerium
neu. Die Zukunft aber gehort der einvernehmlichen Koopera-
tion beider, die das Konzept der Co-Working-Spaces fiir neue
Zielgruppen 6ffnen und in neue Regionen ausbreiten konnten.

Co-Working-Space als neues Arbeitsmodell

Bislang ist der Co-Working-Space vorrangig ein Arbeitsort
von innovationsintensiven und kreativen Nutzern aus der IT-
und Kreativbranche, von Soloselbststandigen, Start-ups und
Freelancern (Echterhoff et al., 2018; Engstler/Morgenthaler,
2018). Entsprechend ist die weit {iberwiegende Mehrheit der -
nach einer Meldung des Bundesverbands Co-Working-Spaces
- mittlerweile iber 1.200 ,dritten Arbeitsorte“ auch in den
stadtischen Metropolen angesiedelt. Mit der coronabedingten
Expansion des Homeoffice bieten sich neue Perspektiven, das
Dienstleistungsmodell Co-Working-Space im groBen Stil zu
einer Alternative auch fiir abhéngig Beschéftigte fortzuentwi-
ckeln. Es hat das Zeug dazu, die Schwachen der beiden Welten
Biiro und Arbeit am hauslichen Schreib- oder Kiichentisch pro-
duktiv auszubiigeln.

Als neues Arbeitsmodell grenzt es sich gegeniiber dem
Homeoffice durch eine professionelle Biiroausstattung, durch
eine ruhige und nicht durch private Einfliisse gestorte Ar-
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beitsumgebung ab. Zudem besteht die Moglichkeit zum kom-
munikativen Austausch auch iiber die eigenen betrieblichen
und beruflichen Grenzen hinweg, was durchaus motivierend
sein kann. Arbeitsschutzfragen lassen sich einfacher aus der
regulatorischen Grauzone auf gesicherten Grund iiberfithren.
Auch die Informationssicherheit und der Datenschutz lassen
sich leichter gewihrleisten. Durch eine professionelle Ar-
beitsumgebung und die Moglichkeit zum fachlichen und sozi-
alen Austausch kommt Co-Working dem Biiroleben niher, ohne
jedoch zusitzliche Zeit und Kosten fiir das Pendeln aufbrin-
gen zu missen. Betriebe sparen Bliroraum und in stadtischen
Regionen hohe Biirokosten. Die geringere Belastung der Ver-
kehrsinfrastruktur entlastet die offentlichen Haushalte. Und
nicht zuletzt profitiert auch die Umwelt, ohne dass zusétzliche
Kosten anfallen.

SchlieBlich lasst sich Vereinbarkeit, das zentrale Thema im
Kontext der aktuellen Debatten um Homeoffice, neu denken
und gestalten. Die Kombination von Co-Working-Space und
Kinderbetreuung oder die Nutzung vorhandener Betreuungs-
einrichtungen in rdumlicher Ndhe zum Nachbarschaftsbiiro
entzerrt Arbeit und Betreuungsaufgaben, ohne die belasten-
den Wegezeiten konventioneller Biiroarbeit. Insbesondere
fiir klein- und mittelstindische Unternehmen, die kaum be-
triebsinterne Losungen schaffen konnen, bieten sich dadurch
Chancen, ihre Attraktivitdat im Sinne familienfreundlicher Ar-
beitsumgebungen zu steigern.

Neue Initiativen auf dem Land

Auch auf dem Land tut sich etwas. Eine Reihe von Bundeslan-
dern sieht Co-Working-Spaces als Teil ihrer Digitalstrategien.
Einige fokussieren die Pendlerproblematik rund um die Metro-
polen. Die Wirtschaftsforderer siidlich von Hamburg organi-
sieren Co-Working-Spaces bspw. auch aus dieser Perspektive.
Anders verhilt es sich in verkehrstechnisch problematischen
Regionen innerhalb der Peripherie. Die klein- und mittel-
standisch geprédgte Industrieregion Stidwestfalen hat nicht
aufgrund groBer Pendlerstrome in eine Metropole, sondern
aufgrund der regionalen Topologie zeitlich lange Wegzeiten
zur Arbeitsstitte zum Thema. Andere Regionen wie in Me-
cklenburg-Vorpommern setzen u. a. darauf, mit Co-Working-
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Spaces Arbeitstouristen in idyllischer Lage zu beherbergen.
Alle profitieren von der Modernisierung der Netzinfrastruktur,
die insbesondere auch im ldndlichen Raum in Angriff genom-
men worden ist.

Den Arbeitgebern in der Peripherie kann dies bei der Gewin-
nung und Bindung von Fachkriften nutzen. Jedoch stellt sich
auf dem Land im Unterschied zu urban verdichteten Regionen
kaum eine spontane Marktlosung ein. Es fehlt an Nachfrage
durch die kritische Masse einer digitalen Boheme, die Griin-
dungen in Zentren ermoglicht. Bevor Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer in der Peripherie ihre Gewohnheiten dndern
und ihre Investitionen in Mobilitét (nicht nur) zur Arbeit ab-
schreiben, erwarten sie ein verldssliches Angebot. Und auch
kleinere Arbeitgeber werden eher in verldssliche Modelle ein-
steigen als in Risiko investieren. Es braucht eines Anschubs,
der in aller Regel nur von der 6ffentlichen Hand kommen kann.

In Rheinland-Pfalz fordert bspw. die Entwicklungsagentur
des Landes seit 2019 Modellprojekte im ldndlichen Raum
(https://dorfbueros-rlp.de/). ,Dorfbiiros* sollen die Lebensqua-
litdt verbessern und die Arbeit zuriick ins Dorf holen. Fiir drei
Jahre fordert die Entwicklungsagentur jeweils bis zu drei Kom-
munen bei Einrichtung und Unterhalt von Co-Working-Spaces
mit jeweils etwa sieben Arbeitspldtzen sowie Gemeinschafts-
raumen. Die Kommunen verpflichten sich, nach Ablauf der
Forderphase die Einrichtungen noch mindestens zwei Jahre in
Eigenregie weiter zu betreiben. Das Programm hat sehr gute
Resonanz gefunden. Allerdings ist es noch zu frith, um abschét-
zen zu konnen, wie sich die Dorfbiiros nach der Forderphase
entwickeln werden. Werden sie sich erfolgreich vom offentli-
chen Tropf abnabeln und gentigend Vitalitit fiir eine eigenstéan-
dige Zukunft entwickeln konnen? Ist das Forderprogramm ein
Modell, das Schule machen konnte?

Ahnliche, aber insgesamt noch zaghafte Forderansétze fin-
det man auch in anderen Bundeslidndern. Das Besondere an
einigen Dorfbiiros in Rheinland-Pfalz ist, dass sie nicht allein
im Einzugsbereich von Metropolen liegen. Vielmehr bieten sie
in teilweise eher peripherer Lage Erwerbstétigen eine Arbeits-
platzalternative zu weitem Pendeln oder gar Abwanderung.

Ob Co-Working-Spaces auch im ldndlichen Raum zu einem
nachhaltigen Erfolgsmodell werden, hdngt sicherlich auch da-
von ab, wie sich die Kosten auf die beteiligten Akteure, auf
Betreiber, Nutzer und deren Arbeitgeber, verteilen. Fiir Be-
triebe ist es ein Kalkiil, bei dem eingesparte Biirokosten mit
den Gebiihren fiir Co-Working abzugleichen sind. Eine &hn-
liche Rechnung diirften abhéngig Beschiftigte aufmachen, die
den eingesparten Kosten fir die tdglichen Fahrten zum Biiro
die Gebiihren fiir den dritten Arbeitsplatz gegeniiberstellen.
In diesem Zusammenhang wird es auch darauf ankommen, ob
die Gebiihren fiir die Nutzung des dritten Arbeitsorts steuer-
lich wie ein eigenes Arbeitszimmer behandelt werden konnen.
Warum nicht steuerliche Anreize fiir vermiedene Arbeitswege?

Handelt es sich bei den Betreibern um Nonprofit-Einrich-
tungen, die zudem im landlichen Bereich mit vergleichsweise
niedrigen Immobilienpreisen agieren, diirften die Gebiihren so
ausfallen, dass sie im Rahmen von Cost Sharing fiir Nutzer wie
deren Arbeitgeber vertretbar sein diirften.

Diese Beispiele veranschaulichen wichtige Unterschiede
zwischen Sliderbrarup und Berlin Kreuzberg und Griinde,
warum sich die Wirtschaftsministerien der Férderung von
Griindungen auf dem Land annehmen sollten. Die Errichtung
und Einhegung von Markten ist nicht ohne Kosten zu haben.
Die Gleichwertigkeit der Lebensverhéltnisse von Stadt und
Land gebietet gewissermaBen die 6ffentliche Investition in die
sprungfixen Kosten, um diesen Markt auch in der Peripherie
in Gang zu bringen.

Im Interesse der landlichen Kommunen sollte es sein, das
Konzept des Co-Working-Space weiterzudenken und nicht nur
als einen Ort gemeinsamen Arbeitens zu verstehen. Vielmehr
konnte dieser auch als Nukleus fiir weitere soziale Aktivititen
dienen; bspw. fiir eine angesiedelte Kita, fiir Treffen von Ver-
einen usw.

Aber auch das Arbeitsministerium ist in der Post-Corona-Zeit
bei der Betreuung von Co-Working-Spaces gefordert. In einem
umfassenden Sinne geht es um die Neujustierung der Arbeits-
orte, um deren Zusammenspiel, um deren Zuordnung nach
ihren jeweiligen Funktionalitdaten. Die Frage, wie wir zukiinf-
tig arbeiten, ist untrennbar verbunden mit der Frage, wo wir
zukiinftig arbeiten. Sicherlich wire es fatal, sich auf einen der
drei moglichen Arbeitsorte festlegen zu wollen. Vielverspre-
chender erscheint es, in einer sich rasch wandelnden Umwelt
mit standig neuen Herausforderungen Optionen zu erdffnen.
So bietet sich die Moglichkeit, flexibel auf verdnderte Rahmen-
bedingungen reagieren zu konnen. Entscheidend ist ein erster
Schritt zur Initiative. Den Ansto konnten gemeinsame Forder-
programme von Wirtschafts- und Arbeitsministerien geben.
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SUMMARY

Research question: Home offices are experiencing an upswing
that was hardly thought possible due to the coronavirus pande-
mic. This opens up new perspectives for a different, alternative
place of work, the coworking space. The article is about the
advantages of working from home and working in the office.
The perspective is focused on the rural area and the chances of
establishing coworking spaces there too.

Methodology: Qualitative evaluation based on literature review.
Practical implications: In contrast to the co-working spaces,
which are more market-based in urban regions, comparable faci-
lities in the periphery need more stimulus from public funding, as
examples show.
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Wie wirken Varianten der Darstellung von
Unternehmenswerten im Personalmarketing?

Von Prof. Dr. Uwe P. Kanning (Hochschule Osnabriick) und Cindy Schirch (Absolventin der Hochschule Osnabriick)

n Zeiten des demografischen Wandels und eines Fachkraf-

temangels in manchen Branchen wird es fiir Unternehmen

zunehmend wichtig, ihr Personalmarketing professionell

zu gestalten. Je weniger Menschen auf dem Arbeitsmarkt
zur Verfiigung stehen, desto groBer ist der Wettbewerb der Un-
ternehmen untereinander um qualifizierte Personen, die sich
bei ihnen bewerben. Unternehmen sind daher darauf angewie-
sen, nicht nur Stellen auszuschreiben, sondern sich auch als
besonders attraktive Arbeitgeber zu prasentieren. Dabei geht
es nicht in erster Linie darum, die Menge der Bewerberinnen
und Bewerber zu maximieren (Kanning, 2017). Vielmehr ist
der Markt selektiv anzusprechen: Geeignete Personen sollen
durch das Personalmarketing zu einer Bewerbung bewegt wer-
den, wahrend gleichzeitig Personen, die sich fiir die Stelle nicht
eignen, von einer Bewerbung abzuhalten sind. Gelingt dies, so
erhoht sich die sog. ,Grundquote, also der prozentuale Anteil
der geeigneten Personen im Bewerberpool. Je hoher die Grund-
quote ausfallt, desto groBer ist die Wahrscheinlichkeit, durch
ein Personalauswahlverfahren mit bestimmter Validitit geeig-
nete Personen im Bewerberpool als solche zu identifizieren.
Je geringer die Grundquote ist, desto hoher muss die Validitat
des Personalauswahlverfahrens sein, um die Schwachen des

Personalmarketings kompensieren zu konnen.

Dem Personalmarketing kommt somit eine zentrale Funkti-
on im Prozess der Personalauswahl zu. Die Methoden der An-
sprache potenzieller Bewerberinnen und Bewerber sind dabei
sehr vielféltig. Sie reichen von der Gestaltung klassischer Stel-
lenanzeigen in Zeitungen oder Internetportalen tiber Headhun-
ting und allgemeine Imagekampagnen bis hin zu personlichen
Auftritten in Schulen oder Hochschulen (Kanning, 2017). Im
Folgenden geht es nicht um verschiedene Methoden der An-
sprache, sondern vielmehr um die Inhalte, die im Zuge des
Personalmarketings transportiert werden und das Bild eines
Unternehmens in den Augen potenzieller Bewerberinnen und
Bewerber prigen konnen. Im Fokus steht dabei die Kommuni-
kation von Unternehmenswerten. Unternehmenswerte konnen
Einfluss auf die Attraktivitét eines Arbeitgebers nehmen (Lo-
haus/Rietz, 2015; van Hoye et al., 2013). Wir untersuchen, wie
Unternehmenswerte kommuniziert werden miissen, um diese

Funktion moglichst gut zu erfiillen.

Uber das Personalmarketing werden zahlreiche Informatio-
nen Uber ein Unternehmen bzw. einen vakanten Arbeitsplatz
vermittelt: Name und Sitz des Unternehmens, Merkmale der
zu besetzenden Stelle, Hohe des Gehalts, freiwillige soziale
Leistungen, Karrieremdoglichkeiten, fachliche und personliche
Anforderungen der Stelle, Arbeitsaufgaben, Geschichte sowie
Werthaltungen des Unternehmens und vieles mehr. Die ge-
nannten Merkmale lassen sich auf einer tibergeordneten Ebene
in zwei Gruppen einteilen (Lievens et al., 2007). Auf der einen
Seite handelt es sich um konkrete (oder instrumentelle) Merk-
male, die sich leicht objektivieren lassen. Hierzu zahlen bspw.
die Arbeitsaufgaben, das Gehalt, der Firmensitz oder freiwilli-
ge soziale Leistungen (Turban/Cable, 2003). Auf der anderen
Seite geht es um abstrakte (oder symbolische) Merkmale, wie
etwa Tradition, Visionen oder Werte, die ein Unternehmen
auszeichnen (Cable/Yu, 2006; Davies, 2006). Die Vielfalt der
Werte, iiber die sich ein Unternehmen selbst gegeniiber po-
tenziellen Bewerberinnen und Bewerbern darstellen kann, ist
dabei sehr groB (Kanning, 2017).

Studien, die sich mit der Frage beschiftigen, welche Bedeu-
tung konkreten vs. abstrakten Merkmalen im Personalmar-
keting zukommt, belegen meist einen groBeren Einfluss der
konkreten Merkmale im Vergleich zu den abstrakten (Lievens
et al., 2007; van Hoye et al., 2013). Grund (2009) untersuchte
fast 5.000 Menschen, die ihren Arbeitsplatz gewechselt haben,
und befragte sie danach, in welchen Bereichen sie sich durch
den Wechsel verbessert haben. Benannt wurden ausschlieB-
lich konkrete Merkmale wie Gehalt, Art der Tatigkeit, Beforde-
rungsaussichten, Arbeitsplatzsicherheit oder die Entfernung
zwischen Wohnort und Arbeitsplatz.

Gleichwohl wirkt sich die Nennung von Unternehmens-
werten positiv auf das Unternehmensimage aus. Ihre Bedeu-
tung kommt insbesondere dann zum Tragen, wenn sich zwei
Arbeitgeber aus derselben Branche in den konkreten Merkma-
len kaum noch unterscheiden. Denken wir hierbei z. B. an zwei
Traineestellen in GroBunternehmen, die nahezu identische Ar-
beitspldtze bei gleicher Bezahlung anbieten. Hier bleibt fast
nur noch die Mdglichkeit, sich iiber Werte voneinander ab-
zugrenzen (Lohaus/Rietz, 2015; van Hoye et al., 2013). Dies
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Es wird untersucht, wie sich verschiedene Varianten der Darstellung von
Unternehmenswerten auf das Unternehmensimage und die -attraktivitat auswirken.
Methodik: In einem Online-Experiment werden 275 potenziellen Bewerberinnen und
Bewerbern Informationen Uber einen Arbeitgeber prasentiert, wobei die Darstellung von
Unternehmenswerten systematisch variiert.

Praktische Implikationen: Es reicht nicht aus, in der Darstellung von Leitbildern Unterneh-
menswerte zu benennen. Arbeitgeber sollten die Werte auch erldutern und zusatzlich Belege
daftr liefern, dass die Werte gelebt werden.

mag auch ein Grund dafiir sein, dass zumindest US-amerika-
nische Unternehmen in starkem MaBe Unternehmenswerte
- etwa in Form von Leitbildern - nicht nur zur Steuerung
interner Prozesse, sondern auch zur AuBendarstellung nutzen
(Blair-Loy et al., 2011).

Fragestellung

Aus Sicht von Unternehmen stellt sich die Frage, wie Unter-
nehmenswerte kommuniziert werden miissen, damit sie einen
moglichst positiven Einfluss auf die Attraktivitat des Unterneh-
mens in den Augen potenzieller Bewerberinnen und Bewerber
nehmen. Dies ist nicht zuletzt deshalb interessant, weil Unter-
nehmenswerte sich aufgrund ihrer abstrakten Natur weniger
leicht kommunizieren lassen als bspw. Angaben zu Gehalt und
Arbeitszeitregelungen. Zu der Frage, wie Unternehmenswerte
effektiv kommuniziert werden konnen, liegen bislang keine
Befunde vor. Es gibt jedoch Studien, die sich grundsatzlich
mit der Kommunikation im Prozess des Personalmarketings
beschaftigen. Sie sollen im Weiteren zur Ableitung von Hy-
pothesen herangezogen werden. Diese Forschung lenkt die
Aufmerksamkeit auf zwei potenziell wichtige Variablen - den
Differenzierungsgrad der Informationen, die Unternehmen
iiber sich zur Verfiigung stellen, sowie die wahrgenommene
Glaubwiirdigkeit der Aussagen.

Unternehmen konnen sich dahingehend unterscheiden,
wie differenziert die Unternehmensinformationen ausfallen,
die sie potenziellen Bewerberinnen und Bewerbern zur Ver-
fiigung stellen. Kleine Unternehmen ohne eigene Website be-
schranken sich hdufig auf Angaben in Stellenanzeigen, die aus
Kostengriinden nur wenige zentrale Informationen enthalten
konnen. Weltweit agierende Konzerne mit umfangreichen In-
ternetseiten und verdffentlichten Geschéftsberichten stellen
das andere Ende des Kontinuums dar. Eine differenzierte Dar-
stellung erweist sich dabei als vorteilhaft; Walker et al., 2008).
So konnten etwa Highhouse et al. (2002) am Beispiel einer In-
formationsbroschiire fiir Bewerberinnen und Bewerber zeigen,
dass das Image des Unternehmens positiv beeinflusst wurde,
wenn nicht nur verbale Beschreibungen, sondern zusatzlich
Statistiken zur Untermauerung der Aussagen zur Verfligung
gestellt wurden.
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Einige Studien zeigen zudem, dass die wahrgenommene
Glaubwlirdigkeit der Angaben eines Unternehmens einen
signifikanten Einfluss auf dessen Attraktivitit nimmt (Ed-
wards, 2010). Cable und Yu (2006) finden bspw. auf sechs von
acht Imagedimensionen, dass Unternehmen umso positiver
abschneiden, je glaubwiirdiger die gegebenen Informationen
erscheinen. Zu dhnlichen Befunden gelangen Highhouse et al.
(2002). Fiir verschiedene Varianten ihrer Recruiting-Broschiire
konnten sie zeigen, dass mit zunehmender Glaubwiirdigkeit
der Inhalte das Image des Unternehmens positiver bewertet
wurde. Lee et al. (2013) fanden zudem, dass Stellenanzeigen
umso eher das Unternehmensimage positiv beeinflussen und
Menschen zur Bewerbung animieren, je glaubwiirdiger sie den
potenziellen Bewerberinnen und Bewerbern erschienen.

Die Studie von Highhouse et al. (2002) belegt zudem, dass die
Differenziertheit der Informationen und die Glaubwiirdigkeit
der Angaben miteinander verbunden sind. Je differenzierter
die Informationen ausfallen, desto glaubwiirdiger erscheinen
sie den Befragten.

Die Befunde aus der allgemeinen Kommunikation im Prozess
des Personalmarketings sollten sich auch auf die Kommunika-
tion von Unternehmenswerten tibertragen lassen. Zum einen
handelt es sich bei den Unternehmenswerten nur um einen
spezifischen Inhalt, der den potenziellen Bewerberinnen und
Bewerbern vermittelt wird. Zum anderen konnen sich auch
Darstellungen von Unternehmenswerten hinsichtlich des Dif-
ferenzierungsgrads der Informationen sowie ihrer Glaubwiir-
digkeit unterscheiden.

Da die Forschung zeigt, dass sich eine differenzierte Kommu-
nikation positiv auf das Personalmarketing auswirkt (Walker et
al., 2008), wird derselbe Effekt auch bezogen auf die Kommuni-
kation von Unternehmenswerten angenommen:

Hypothese 1a: Eine differenzierte Darstellung der Unterneh-
menswerte geht mit einem positiveren Unternehmensimage
- im Sinne einer groBeren sozialen Verantwortung - einher als
eine undifferenzierte Darstellung.

Hypothese 1b: Eine differenzierte Darstellung der Unterneh-
menswerte geht mit einem positiveren Unternehmensimage
- im Sinne eines groBeren zugeschriebenen Unternehmenser-
folgs - einher als eine undifferenzierte Darstellung.
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stimulusmaterial (Ausschnitt)

Text, den die Befragten lesen Funktion

Wir Gber uns

Die Company AG ist mit rund 300.000 Mitarbeitern an 35 verschiedenen Standorten
weltweit eines der fihrenden deutschen Technologie- und Dienstleistungsunterneh-
men. Als Familienunternehmen mit Tradition und Geschichte haben wir uns auf die
Herstellung von Hausgerdten sowie Geraten fir den Einsatz in Gewerbebetrieben
oder medizinischen Einrichtungen spezialisiert. Seit Generationen erfiillen wir durch
das kreative und innovative Engagement unserer Mitarbeiter die Qualitatsanspriche
unserer Kunden. Angetrieben von unserer Leidenschaft fir Technologien setzen wir
mit innovativen und begeisternden Produkten und Dienstleistungen neue MaRstébe
und schaffen so langfristig Mehrwert - fir eine weltweit verbesserte Lebensqualitat
der Menschen.

Kurze Beschreibung des
Unternehmens (Gruppe
1,2,3,4)

Unsere Werte (Gruppe 2,3,4)

Unternehmenswert
(Gruppe 2,3,4)

Soziale Verantwortung’

Die Company AG nimmt in vielfaltiger Weise soziale Verantwortung wahr. Um einen
Beitrag fir die Gesellschaft zu leisten, unterstitzen wir weltweit MaBnahmen zur
Forderung einer besseren Gesellschaft und Starkung unserer Gemeinschaft.

Erlauterung des Wertes
(Gruppe 3,4)

Dazu zdhlen unter anderem Kooperationen mit Hochschulen und Forschungsinstituten, | Belege fir die Umsetzung
eine langfristige Partnerschaft mit SOS-Kinderdorf sowie jahrliche Spenden an die des
gemeinnitzige Organisation UNICEF, die beispielsweise in den Bau von mehr als 200 | Wertes (Gruppe 4)

Brunnen in Athiopien eingeflossen sind und so iber 80.000 Menschen Zugang zu

sauberem Wasser ermdglicht haben.

'Analog wird bei drei weiteren Werten, (Umweltbewusstsein, Vielfalt & Chancengleichheit, Beruf & Familie) verfahren.

Hypothese 1c: Eine differenzierte Darstellung der Unterneh-
menswerte geht mit einem positiveren antizipierten Bewer-
bungsverhalten einher als eine undifferenzierte Darstellung.
Da die wahrgenommene Glaubwiirdigkeit der Kommunikati-
on zum einen positive Effekte bei potenziellen Bewerberinnen
und Bewerbern zur Folge hat (Edwards, 2010), zum anderen
differenzierte Darstellungen zu mehr Glaubwiirdigkeit fiihren
(Highhouse et al., 2002), werden zusétzlich die folgenden Hy-
pothesen aufgestellt:
Hypothese 2a: Die wahrgenommene Glaubwiirdigkeit der Un-
ternehmensdarstellung mediiert positiv den Zusammenhang
zwischen dem Differenzierungsgrad der Darstellung von Un-
ternehmenswerten und dem Unternehmensimage im Sinne
einer groBeren sozialen Verantwortung.
Hypothese 2b: Die wahrgenommene Glaubwiirdigkeit der Un-
ternehmensdarstellung mediiert positiv den Zusammenhang
zwischen dem Differenzierungsgrad der Darstellung von Un-

Quelle: Eigene Darstellung

ternehmenswerten und dem Unternehmensimage im Sinne
eines groBeren zugeschriebenen Unternehmenserfolgs.
Hypothese 2¢: Die wahrgenommene Glaubwiirdigkeit der Un-
ternehmensdarstellung mediiert positiv den Zusammenhang
zwischen den Differenzierungsgraden der Darstellung von Unter-
nehmenswerten und dem antizipierten Bewerbungsverhalten.

Methode

Datenerhebung: Der Studie liegt ein experimentelles Design mit
vier Untersuchungsgruppen zugrunde. Potenziellen Bewerbe-
rinnen und Bewerbern wurde hierzu die Selbstbeschreibung
eines Unternehmens prasentiert, wie man sie in &hnlicher Form
heute auf Internetseiten vieler Arbeitgeber finden kann. In den
verschiedenen Untersuchungsgruppen variierte die Differen-
zierung der zur Verfligung gestellten Informationen iiber die
Unternehmenswerte. Von Gruppe 1 zu Gruppe 4 nahm die Men-
ge der zur Verfiigung gestellten Informationen zu (vgl. Abb. 1).
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Gruppe 1: Kurze Beschreibung des Unternehmens

Gruppe 2: Kurze Beschreibung des Unternehmens + explizite
Benennung von Unternehmenswerten (,soziale Ver-
antwortung®, ,Umweltbewusstsein“, ,Vielfalt und
Chancengleichheit®, ,Beruf und Familie“)

Gruppe 3: Kurze Beschreibung des Unternehmens + explizite
Benennung von Unternehmenswerten + Erlauterung
der Unternehmenswerte

Gruppe 4: Kurze Beschreibung des Unternehmens + explizite
Benennung von Unternehmenswerten + Erlauterung
der Unternehmenswerte + Belege dafiir, dass die Un-
ternehmenswerte auch tatsachlich gelebt werden

Nach dem Lesen der Informationen bearbeiteten die Pro-

bandinnen und Probanden einen kurzen Fragebogen zum

Unternehmensimage sowie zu ihrem eigenen antizipierten

Bewerbungsverhalten.

Zielgruppe der Untersuchung waren zukiinftige Hochschul-
absolventinnen und Hochschulabsolventen, an die sich das

Angaben zu den verwendeten Skalen

Skala Beispiel-ltems Anzahl Cron-
der bachs
Items Alpha
Unternehmens- verantwortlich fair zu 9 .94
image - Soziale Mitarbeitern/-innen
Verantwortung
Unternehmens- innovativ 4 79
image - Erfolg erfolgreich
Antizipiertes Ich wiirde mich sehr 5 93
Bewerbungs- anstrengen, um fir
verhalten dieses Unternehmen
arbeiten zu konnen.
Ich wiirde ein Joban-
gebot dieses Unter-
nehmens akzeptieren.
Glaubwirdigkeit | Ich glaube, dass die 4 92
Unternehmensbe-
schreibung der Wahr-
heit entspricht.
Ich bin Gberzeugt da-
von, dass die Company
AG ihre Unterneh-
menswerte in der
Realitat umsetzt.

Quelle: Eigene Darstellung
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Personalmarketing des imagindren Unternehmens richten
sollte. Daher wurden ausschlieBlich Studierende zur Teilnah-
me an der Studie akquiriert. Die Ansprache erfolgte nach dem
Schneeballprinzip tiber soziale Netzwerke (insbesondere Face-
book). Die Teilnahme an der Studie war vollkommen freiwillig
und anonym, sie wurde zudem nicht vergiitet.

Messinstrument: Der Onlinefragebogen erfasste zunéchst
zwei zentrale Facetten des Unternehmensimages - die soziale
Verantwortung sowie den wahrgenommenen Erfolg des Unter-
nehmens (vgl. Turban/Greening, 1997). Die Items stammten
aus fritheren, bislang nicht verdffentlichten Studien und wie-
sen in der vorliegenden Studie eine sehr gute innere Konsistenz
auf (vgl. Abb. 2). Es handelte sich um neun bzw. vier Items, bei
denen einzelne Attribute (z. B. ,innovativ* oder ,weltoffen®)
auf einer siebenstufigen Skala dahingehend bewertet werden
mussten, inwieweit sie in der Wahrnehmung der Befragten
auf das Unternehmen zutreffen (1 = ,stimme {iberhaupt nicht
zu“, 7 = ,stimme voll und ganz zu“). Es folgten fiinf Items
zum antizipierten Bewerbungsverhalten von Turban und Keon
(1993; Bereitschaft, sich bei dem fraglichen Unternehmen zu
bewerben, ein konkretes Stellenangebot anzunehmen etc.; sie-
benstufige Zustimmungsskala, s. 0.). Auch hier ergab sich eine
hohe innere Konsistenz (Abb. 2). Im dritten Block wurden vier
Fragen zur wahrgenommenen Glaubwiirdigkeit der Unterneh-
mensprasentation gestellt (siebenstufige Zustimmungsskala s.
0.). Diese Fragen wurden ausschlieBlich in den Untersuchungs-
gruppen 2, 3 und 4 gestellt, da in diesen Gruppen explizit
Unternehmenswerte kommuniziert wurden. Hier zeigte sich
ebenfalls eine zufriedenstellende innere Konsistenz (Abb. 2).
Den Abschluss der Befragung bildeten Fragen zur Demografie
- Alter und Geschlecht.

Stichprobe: Die Stichprobe umfasste 275 Personen mit einem
Durchschnittsalter von 24.67 Jahren (Range: 18-48 Jahre). Der
Anteil an Frauen lag bei 63.3 %, der an Médnnern bei 36.7 %.

Ergebnisse

In einem ersten Schritt wurde zunidchst eine unifaktorielle,
multivariate Kovarianzanalyse berechnet. Als unabhangige
Variable diente dabei die Manipulation des Differenzierungs-
grads der Information bezogen auf die Unternehmenswerte
(vierstufig). Als abhingige Variable flossen die beiden MaBe
des Unternehmensimages (soziale Verantwortung und Erfolg
des Arbeitgebers) sowie das antizipierte Bewerbungsverhalten
in die Analyse ein. Als Kovariate wurden das Alter sowie das
Geschlecht der Befragten beriicksichtigt.

Im Ergebnis zeigte sich, dass weder vom Alter der Befragten
(F(3/205) =.84 p > .05) noch von deren Geschlecht (FWM’ =35p
> .05) ein signifikanter Einfluss ausging. Im Gegensatz hier-
zu ergab sich bei der Informationsdifferenzierung ein hochst
signifikanter multivariater Effekt (F(3 /265) =12.58 p <£.001). Die
univariaten Ergebnisse werden in Abbildung 3 dargestellt.
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Bezogen auf die wahrgenommene soziale Verantwortung
zeigte sich ein signifikant positiver Effekt der Kommunikation
von Unternehmenswerten. Erwidhnte das Unternehmen keine
Unternehmenswerte explizit, so erschien es als weniger sozial
verantwortungsvoll im Vergleich zu den {ibrigen drei Unter-
suchungsbedingungen, in denen Werte genannt wurden. Ob
die Werte dariiber hinaus nicht nur benannt, sondern auch
erldutert werden, blieb ohne signifikanten Einfluss auf das
Image des Arbeitgebers. Wurden hingegen die Werte nicht
nur benannt und erlautert, sondern lieferte das Unternehmen
zusétzlich auch noch Belege dafiir, dass die Werte tatsdchlich
realisiert werden, so erlebten die Befragten das Unternehmen
signifikant sozial verantwortlicher. Die Ergebnisse bestitigten
im Wesentlichen Hypothese 1a.

Bezogen auf den zugeschriebenen Erfolg des Unternehmens
war es unerheblich, ob keine Werte in der Unternehmensbe-
schreibung auftauchten oder Unternehmenswerte einfach nur
benannt wurden. Das Image des Unternehmens stieg jedoch si-
gnifikant an, wenn Unternehmenswerte genannt und erldutert
wurden, im Vergleich zu einer Unternehmensdarstellung ohne
expliziten Bezug zu Werten. Die signifikant positivsten Effekte
im Hinblick auf den wahrgenommenen Erfolg des Unterneh-
mens lieBen sich finden, wenn Werte explizit benannt bzw.
erlautert wurden und das Unternehmen dariiber hinaus auch
Belege fiir die Umsetzung dieser Werte lieferte. Die Ergebnisse
bestatigten im Wesentlichen Hypothese 1b.

Im antizipierten Bewerbungsverhalten lieBen sich ebenfalls
signifikante Effekte finden. Ob keine Werte in der Beschrei-
bung des Unternehmens auftauchen oder ob Werte einfach nur
benannt wurden, wirkte sich nicht auf das antizipierte Bewer-
bungsverhalten aus. Entscheidend war vielmehr, dass diese
Werte auch erldautert wurden. Wurden die Unternehmenswerte
erlautert, so brachte die zusdtzliche Anfiihrung von Belegen
im direkten Vergleich keinen zusatzlichen Anstieg im antizi-
pierten Bewerbungsverhalten. Die Ergebnisse bestatigten im
Wesentlichen Hypothese 1c.

Alles zusammengenommen konnen die Hypothesen 1a,
1b und 1c¢ im Wesentlichen unterstiitzt werden. Je mehr
explizite Informationen das Unternehmen iiber die eigenen
Werte vermittelt, desto positiver ist das Unternehmensimage
und desto groBer ist auch das antizipierte Bewerbungsen-
gagement. Allerdings geht nicht jede Steigerung der Infor-
mationsdifferenzierung mit einer signifikanten Steigerung
von Image und antizipiertem Bewerbungsverhalten einher.
In jedem Fall ist es jedoch so, dass die Kommunikation von
Belegen dafiir, dass die Werte des Unternehmens tatsach-
lich gelebt werden (Untersuchungsgruppe 4), zu signifikant
positiveren Effekten fiihrt im Vergleich zu einer Unterneh-
mensdarstellung, die auf die explizite Nennung von Unter-
nehmenswerten verzichtet (Untersuchungsgruppe 1) oder
Werte lediglich in Form von Begriffen explizit auflistet (Un-
tersuchungsgruppe 2).

Vergleich verschiedener Darstellungen des Arbeitgebers im Hinblick auf Unternehmensimage,

antizipiertes Bewerbungsverhalten und Glaubwiirdigkeit des Leitbilds (Varianzanalyse)

Untersuchungsgruppe - Informationsdifferenzierung
1 2 3 4

kein Werte Werte - Werte - Werte -

(n=52) nur Begriffe Erlduterung Belege

(n=64) (n=77) (n=82)
Unternehmensimage 3.78° 4.71° 5.06 5.71¢
- Soziale Verantwortung (.91) (.97) (.90) (.94)
Unternehmensimage - Erfolg 4.36° 4.63% 4,90 5.37¢
(1.26) (1.22) (.85) (.93)
Antizipiertes Bewerbungsverhalten 3.85? 4.34% 4.76b 5.29¢
(1.15) (1.48) (1.25) (1.27)

Erlauterung: Arithmetische Mittel und Standardabweichung in Klammern; siebenstufige Skala (1-7); zwei Mittelwerte
unterscheiden sich zeilenweise signifikant voneinander, wenn sie unterschiedliche Indizes aufweisen; p < .05.

Quelle: Eigene Darstellung
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In einem zweiten Schritt wurde untersucht, inwieweit die
wahrgenommene Glaubwiirdigkeit des Unternehmens den
Einfluss der Information tiber die Unternehmenswerte auf das
Image sowie das antizipierte Bewerbungsverhalten beeinflusst.
Hierzu wurden mediierte, lineare Regressionsanalysen berech-
net. Da der Pradiktor (Information {iber die Unternehmens-
werte) nicht intervallskaliert war, wurden die Analysen fiir
den jeweiligen Vergleich zwischen benachbarten Stufen des
Préadiktors berechnet (keine Werte = Beschreibung von Werten;
Beschreibung von Werten = Beschreibung von Werten + Erldu-
terung; Beschreibung + Erlauterung — Beschreibung + Erlaute-
rung + Belege fiir das Ausleben der Werte). Als Mediator diente
die wahrgenommene Glaubwiirdigkeit des Unternehmens und
als Kriterien nacheinander die wahrgenommene soziale Ver-
antwortung, der Unternehmenserfolg sowie das antizipierte
Bewerbungsverhalten.

Im Ergebnis zeigte sich nur dann ein signifikanter Mediati-
onseffekt der wahrgenommenen Glaubwiirdigkeit, wenn sich
die Information auf den Vergleich zwischen der dritten und
vierten Stufe des Pradiktors bezog (vgl. Abb. 4). Fiir alle drei
Kriterien zeigte sich dabei ein sehr dhnliches Muster. Sofern
das Unternehmen die eigenen Werte nicht nur erldutert (Stufe
3 des Préadiktors), sondern dariiber hinaus auch noch Belege da-
fiir liefert, dass die Werte im Unternehmen gelebt werden (Stufe
4 des Pradiktors), wirkt die wahrgenommene Glaubwiirdigkeit
als Mediator. Gleichzeitig steigt mit zunehmender Information
iiber die Unternehmenswerte signifikant die Glaubwiirdigkeit
des Unternehmens an. Der indirekte Einfluss der Darstellung
von Unternehmenswerten, der {iber den Anstieg der Glaubwiir-
digkeit des Unternehmens vermittelt wurde, war durchgangig
signifikant. Die Hypothesen 2a, 2b und 2¢ konnten somit teil-
weise bestitigt werden. Der Mediationseffekt zeigte sich nur
im Bereich einer sehr differenzierten Information iiber Unter-
nehmenswerte (Werte benennen, erldutern und Belege liefern).

Uber alle Stufen des Pradiktors hinweg korreliert das Aus-
maB der Differenziertheit der Information mit der Glaubwiir-
digkeit signifikant positiv zu .27 (p < .01; Korrelation nach
Spearman). Die Glaubwiirdigkeit korreliert zudem positiv mit
der wahrgenommenen sozialen Verantwortung (.61; p <.001),
dem wahrgenommenen Erfolg (.54; p <.001), sowie dem Bewer-
bungsverhalten (.58; p <.001).

Diskussion

Die bisherige Forschung zeigt, dass der Differenzierungsgrad der
Informationen iiber ein Unternehmen einen positiven Einfluss
auf das Unternehmensimage hat (Highhouse et al., 2002; Walker
et al., 2008). Die vorliegende Studie untersucht diesen Effekt
bezogen auf die Kommunikation von Unternehmenswerten, weil
diese im Personalmarketing eine wichtige Rolle spielen, wenn Ar-
beitgeber sich in konkreten Merkmalen (Gehalt, Arbeitsinhalte,
Arbeitszeitregelungen etc.) kaum noch voneinander unterschei-
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Ergebnisse von drei mediierten Regressions-

analysen

Glaubwirdigkeit

66+ 49r**
Information Uber Image
Unternehmenswerte .33* Soziale Verantwortung

Gesamteffekt = .73*; indirekter Effekt = .32*
— 44 % des Gesamteffekts lduft tiber die Mediation

Glaubwirdigkeit

66 36+

Information Gber

Unternehmenswerte .23 Image Erfolg

Gesamteffekt = .57***; indirekter Effekt = .24*
— 42 % des Gesamteffekts lduft Giber die Mediation

Glaubwirdigkeit

66 GGk

Information Gber
Unternehmenswerte 16

antizipiertes
Bewerbungsverhalten

Gesamteffekt = .59***; indirekter Effekt = .36*
— 61% des Gesamteffektes Iuft (iber die Mediation

unstandardisierte Koeffizienten; * p <.05, ** p <.01, ***p <.001

Information Uber Unternehmenswerte = Effekt der Experimentalgruppe 4
(Erlduterung der Werte + Belege) im Vergleich zu Experimentalgruppe 3
(nur Erlduterung der Werte)

Quelle: Eigene Darstellung
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den. Die Befunde belegen den positiven Einfluss differenzierter
Darstellungen von Unternehmenswerten auf das Unternehmens-
image. Gleiches gilt fiir das antizipierte Bewerbungsverhalten,
das ebenfalls durch vielféltige Informationen iiber die Unterneh-
menswerte positiv beeinflusst wird. Allerdings geht nicht jede
Zunahme an Informationen iiber die Unternehmenswerte mit
einem signifikanten Anstieg einher. Unternehmenswerte nur
aufzulisten, statt keine Werte explizit zu kommunizieren, zieht
lediglich bei der wahrgenommenen sozialen Verantwortung
einen positiven Effekt nach sich. Dies diirfte darauf zuriickzu-
fithren sein, dass die soziale Verantwortung einer der explizit
genannten Unternehmenswerte in der Selbstbeschreibung des
Unternehmens ist. Ob ein Unternehmen Werte nur explizit be-
nennt oder sie zusatzlich auch noch erlautert, nimmt keinen Ein-
fluss auf das Image oder das antizipierte Bewerbungsverhalten.
Moglicherweise sind die verwendeten Wertbegriffe hinreichend
verstindlich, sodass eine Erlauterung fiir die Befragten keinen
Mehrwert in der Information iiber das Unternehmen liefert.
Dies mag anders aussehen, wenn die Wertbegriffe unspezi-
fischer sind und daher bei potenziellen Bewerberinnen und Be-
werbern zu diffusen oder gar widerspriichlichen Vorstellungen
fiihren. Erlautert das Unternehmen nicht nur die Werte, sondern
liefert auch Belege dafiir, dass sie tatsachlich gelebt werden, so
tragt dies zu einem signifikant positiveren Image bei. Fiir das an-
tizipierte Bewerbungsverhalten gilt dies nicht. Dies mag darauf
zurlickzufiihren sein, dass das Verhalten potenzieller Bewerbe-
rinnen und Bewerber insgesamt sehr viel starker von konkreten
Merkmalen (Gehalt, Arbeitsinhalte, Standort etc.; van Hoye et
al.,, 2013) abhéngt als das Image. Der Einfluss der Werte wére
demnach geringer - zumindest solange kein alternatives Unter-
nehmen zur Auswabhl steht, das sich hinsichtlich der konkreten
Merkmale nicht unterscheidet. Dies zu untersuchen, wire eine
Aufgabe fiir zukiinftige Studien. Ebenso wire zu priifen, ob die
Kommunikation von Unternehmenswerten auch dazu beitragen
kann, qualifiziertere Bewerberinnen und Bewerber anzuziehen.
Turban und Cable (2003) zeigen einen entsprechenden Effekt
allgemein fiir das Image des Arbeitgebers. Insgesamt zeigen die
Ergebnisse, dass eine maximal differenzierte Information tiber
die Unternehmenswerte im Vergleich zu einer fehlenden Kom-
munikation von Werten einen signifikanten Vorteil im Unter-
nehmensimage sowie beim antizipierten Bewerbungsverhalten
nach sich zieht.

Die Glaubwiirdigkeit der Angaben, die ein Unternehmen im
Zuge des Personalmarketings macht, nimmt nachweislich Ein-
fluss auf das Unternehmensimage (Cable/Yu, 2006; Lee et al.,
2013). Die vorliegende Studie bestatigt dies fiir die Kommu-
nikation von Unternehmenswerten und zeigt dariiber hinaus,
dass die Glaubwiirdigkeit durch den Differenzierungsgrad der
Informationen iiber die Unternehmenswerte positiv beeinflusst
wird. Je differenzierter die Darstellung der Unternehmenswerte
ausfallt, desto glaubwiirdiger ist das Unternehmen, und diese

Glaubwiirdigkeit wirkt sich wiederum positiv auf das Unter-
nehmensimage und das antizipierte Bewerbungsverhalten aus.
Die Glaubwiirdigkeit wirkt jedoch nur dann als Mediator, wenn
der Differenzierungsgrad der Kommunikation von Unterneh-
menswerten sehr hoch ausgepragt ist. Sofern das Unternehmen
Belege fiir die Umsetzung von Unternehmenswerten liefert, ist
es besonders wichtig, dass die Bewerberinnen und Bewerber
auch den Eindruck haben, dass sie den Darstellungen des Un-
ternehmens glauben konnen. Dies erscheint plausibel, denn
letztlich kdnnen sie selbst in der Regel nur schwer nachpriifen,
ob die Belege tatsdchlich der Realitdt entsprechen.

Die Verallgemeinerung der vorliegenden Befunde ist durch
mehrere Punkte eingeschrankt: Bei der untersuchten Stich-
probe handelt es sich um tiberdurchschnittlich gebildete Per-
sonen. Zukiinftige Studien miissen {iberpriifen, ob sich gleiche
Effekte auch bei anderen Bewerbergruppen zeigen.

In der vorliegenden Studie wurde nur eine sehr kleine Men-
ge von Werten untersucht. Unklar bleibt einstweilen, ob die
Effekte auf eine breite Vielfalt unterschiedlicher Werte iiber-
tragbar sind. Auch hier fehlen bislang entsprechende Studien.

Die Befragten unserer Studie befanden sich nicht in einer
realen Auswahlsituation. Dies entspricht zwar dem {iblichen
Vorgehen in diesem Forschungsgebiet, mag das antizipierte
Bewerbungsverhalten aber beeinflussen. Felduntersuchungen
mit realen Bewerberinnen und Bewerbern konnten zeigen, ob
die gefundenen Effekte auch in einer Bewerbungssituation Be-
stand haben, wenn mehrere Arbeitgeber zur Auswahl stehen.

Die Manipulation des Differenzierungsgrads der dargestell-
ten Unternehmenswerte ging damit einher, dass den Befragten
zunehmend ldngere Textpassagen prasentiert wurden. Zukiinf-
tige Studien sollten iiberpriifen, inwieweit die Lange der Texte
an sich - unabhdngig vom Differenzierungsgrad der darge-
stellten Werte - einen Einfluss auf Image und antizipiertes
Bewerbungsverhalten nimmt.

Zukiinftige Studien sollten dariiber hinaus der Frage nach-
gehen, inwieweit die Glaubwiirdigkeit eines Arbeitgebers auch
unabhéngig von der Darstellung der Unternehmenswerte eine
eigenstdndige Wirkung entfaltet. Bspw. konnte die Glaubwiir-
digkeit eines Arbeitgebers vor der Manipulation der Informa-
tionen erhoben werden. In der vorliegenden Studie kann nicht
ausgeschlossen werden, dass die Manipulation zu einem Halo-
Effekt im Hinblick auf die Wahrnehmung des Unternehmens
gefiihrt hat.

Fiir die Praxis lassen sich aus der bisherigen Forschung sowie den

Befunden der vorliegenden Studie drei Empfehlungen ableiten:

1. Informationen, die im Zuge des Personalmarketings tiber
das eigene Unternehmen potenziellen Bewerberinnen und
Bewerbern zur Verfiigung gestellt werden, sollten moglichst
differenziert sein.
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2. Informationen iiber konkrete Merkmale (Gehalt, Arbeitsauf-
gaben, freiwillige Sozialleistung etc.) sind dabei insgesamt
betrachtet wichtiger als Informationen tiber Werte. Die Be-
deutung der Werte steigt jedoch an, wenn konkurrierende
Unternehmen nahezu identische Arbeitsbedingungen bieten.

3. Wenn Arbeitgeber aus der Sicht von Bewerberinnen und
Bewerbern nahezu identische Arbeitsbedingungen bieten,
liegt in der Darstellung von Werten das eigentliche Poten-
zial, sich als attraktiverer Arbeitgeber darstellen zu kon-
nen. Unternehmenswerte sollten nicht nur explizit benannt
und erldutert werden. Das Unternehmen sollte zusétzlich
Belege dafiir liefern, dass die Werte auch tatsachlich gelebt
werden. Dies fordert gleichermaBen die Glaubwiirdigkeit
der AuBendarstellung, das Unternehmensimage sowie die
Bewerbungsbereitschaft.
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SUMMARY

Research question: This study examines the influence of diffe-
rent representations of corporate values on the employer image
and attractivity.

Methodology: Within an online study 275 potential applicants
get information about an employer, in which the representation
of its corporate values varies systematically.

Practical implications: Instead of brief mentioning the corporate
values, employers should provide details and particularly evi-
dence that the company actually lives the values.
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Die selbstinitiierte Auslandsentsendung:
Potenzial fir Unternehmen

Von Prof. Dr. Julia Hormuth und Prof. Dr. Marlene Ferencz (Hochschule Reutlingen)

ie Rekrutierung und Bindung international orien-

tierter Talente ist fiir global agierende Unternehmen

eine Herausforderung. Das Phinomen der ,selbst-

initiierten Entsendung“ (SIE!) bietet ihnen neue
Moglichkeiten. Mit dem Begriff werden berufliche Auslands-
aufenthalte bezeichnet, bei denen die Kandidaten im Gegensatz
zum klassischen Auslandsentsandten (dem klassischen Expat)
nicht von einem Unternehmen entsandt werden, sondern sich
selbst entscheiden, sich im Ausland fiir einen Job zu bewerben
(z. B. Cerdin/Selmer, 2014; Doherty, 2013; Doherty/Richard-
son/Thorn, 2013; Farcas/Gongalves, 2016). Haufig suchen sie
dabei einen Job bei einem Tochterunternehmen oder einer
Auslandsniederlassung eines Unternehmens des eigenen Hei-
matlandes. Es gibt zunehmend Félle, bei denen die Entsandten
einen gewissen Grad organisatorischer Unterstiitzung durch
ihren neuen Arbeitgeber erhalten.

Fir internationale Unternehmen und nationale Arbeits-
markte stellen SIEs eine wertvolle Ressource dar (z. B. Collings/
Scullion/Morley, 2007). Sie konnen zwar klassische Expats
nicht grundséatzlich ersetzen und unterscheiden sich hiufig
auch in ihren Profilen und Karriereambitionen. Fiir einige Po-
sitionen stellen SIEs aber eine gute Alternative dar. SIE-Kan-
didaten sind zu einem ldngeren Aufenthalt im Ausland bereit,
ohne dass fiir das Unternehmen der iibliche hohe Aufwand und
die hohen Kosten einer Auslandsentsendung entstehen (fiir
Umzug, finanzielle Zulagen, Vorbereitung, ggf. Unterstiitzung
der Familie). Ihr Potenzial begriindet sich zudem darin, dass
SIEs ein hohes MaB8 an Eigeninitiative aufweisen (Andresen et
al., 2020) und intrinsisch motiviert sind, ins Ausland zu gehen
(Farcas/Gongalves, 2016, S. 11), was auch die Integration im
Gastland unterstiitzt (Doherty 2013, S. 452; Farcas/Gongalves,
2016, S. 4). Allerdings stellen die Personlichkeiten und Karri-
ereperspektiven von SIE-Kandidaten fiir Unternehmen auch
eine Herausforderung dar - insbesondere im Hinblick auf die
Integration und langfristige Bindung der Kandidaten.

Ein spezifisches Potenzial bieten SIE-Kandidaten, die sich
aus der Gruppe der Hochschulabsolventen rekrutieren. Viele
Hochschulabginger haben heute bereits bei Studienabschluss

1 Die Abkurzung ,SIE” wird in diesem Artikel sowohl fur die ,selbstinitiierte Entsendung” als auch fur die
Kandidaten, das heiRt die ,selbstinitiierten Entsandten”, verwendet.

ein internationales Profil. Sie haben Studiensemester im Aus-
land verbracht, internationale Praktika absolviert, in interna-
tionalen Studierendengruppen gearbeitet, mehrere Sprachen
gelernt oder internationale Doppelabschliisse gemacht. Es
liegt nahe, dass es fiir einige dieser Absolventen eine Opti-
on ist, sich direkt nach dem Studienabschluss fiir einen Job
im Ausland zu bewerben. Dieser Zeitpunkt birgt fiir eine
Auslandsentsendung verschiedene Vorteile: Hochschulabsol-
venten sind meist noch relativ flexibel - keine Familie, keine
Kinder, kein Eigenheim.

Damit Unternehmen das Potenzial von Hochschulabsol-
venten als SIE-Kandidaten nutzen konnen, miissen sie poten-
zielle Kandidaten im Wettbewerb der Unternehmen fiir sich
gewinnen und an sich binden. Dazu kann es hilfreich sein, den
SIEs eine gewisse Unterstiitzung anzubieten. Solche Unterstiit-
zungsangebote konnen Unternehmen gezielter wahlen, wenn
sie die Motivationen, Bedenken und Karriereerwartungen der
Hochschulabsolventen kennen. Hieraus leiten sich die For-
schungsfragen unserer Studie ab:

(a) Welche Motivationsfaktoren bewegen Hochschulabsol-
venten dazu, eine SIE als Option zu betrachten, und mit
welchen Argumenten konnen Unternehmen potenzielle
Kandidaten gewinnen?

(b) Welche Bedenken haben die Kandidaten, und durch welche
UnterstiitzungsmaBnahmen konnen Unternehmen auch
die Unschliissigen tiberzeugen?

(c) Welche Karriereerwartungen verfolgen Absolventen im
Zusammenhang mit einer SIE, und welche Konsequenzen
ergeben sich daraus fiir die langfristige Personalbindung?

Sowohl Motivationen als auch Karrierekonzepte von SIEs waren
bereits Gegenstand bisheriger Forschung (vgl. Doherty, Richard-
son/Thorn, 2013, S. 100 zu Motivationen; z. B. Crowley-Henry,
2012, zu Karrierekonzepten). Der Fokus der vorliegenden Studie
liegt auf der Frage, ob sich bei den Hochschulabsolventen spezi-
fische Motivationen und Karriereerwartungen zeigen. Im Gegen-
satz dazu wurden potenzielle Bedenken oder Hinderungsgriinde,
die die SIE zur Herausforderung werden lassen, bisher kaum in
den Blick genommen.
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Was sind Motivationen, Bedenken und Karriereerwartungen von Hoch-
schulabsolventen, die sich fur eine selbstinitiierte Auslandsentsendung direkt nach dem
Studienabschluss entscheiden?

Methodik: Quantitative Befragung unter Absolventen deutscher Hochschulen

Praktische Implikationen: Aus den Ergebnissen lassen sich Malsnahmen zur Gewinnung
und Bindung von Hochschulabsolventen als selbstinitiierte Entsandte und damit zur Nutzung
des Potenzials der selbstinitiierten Entsendung ableiten.

Das Phdanomen der selbstinitiierten Auslandsentsendung

Die selbstinitiierte internationale Mobilitat wird in der Forschung
seit den 90er-Jahren diskutiert (Inkson et al., 1997). Abbildung
1 gibt einen Uberblick iiber verschiedene Formen globaler Mo-
bilitdt, die sich hinsichtlich der Initiative und des Grades der
Unterstiitzung durch das Unternehmen unterscheiden.

Bei der selbstinitiierten Entsendung (SIE) arbeiten die Kan-
didaten meist wie bei der klassischen Langzeitentsendung fiir
einen langeren Zeitraum im Ausland. Allerdings organisie-
ren und finanzieren sie ihre Entsendung selbst, und sie sind
komplett verantwortlich fiir alle Schritte der Entsendung: Aus-

wabhl des Zielorts, Bewerbung um eine Stelle, Vorbereitung der
Entsendung, Umzug, administrative Aspekte, Klarung steuer-
licher Fragen, Finanzierung, Riickkehr in das Heimatland etc.
Dafiir konnen sie den Entsendungsort frei wahlen und auch
iiber einige sonstige Rahmenbedingungen der Entsendung im
Rahmen der Stellenangebote relativ frei entscheiden (z. B. Art
des Jobs, Lange des Aufenthalts). Es gibt zunehmend Unterneh-
men, die Entsandten einen gewissen Grad organisatorischer
Unterstiitzung anbieten, z. B. bei Flug- oder Wohnkosten (Alt-
man/Baruch, 2012). Insgesamt ist zu beobachten, dass die Zahl
der SIEs steigt (Cerdin/Selmer, 2014, S. 1282).

Spektrum globaler Mobilitat

Dimension Unternehmens- Individueller
fokus Fokus
Kurzzeitentsendung | Langzeitentsendung | Vom Unternehmen Selbstinitiierte Migration
unterstitzte SIE Entsendung (SIE)
Initiative Vom Unternehmen Vom Unternehmen Selbstinitiiert, aber Selbstinitiiert Von der Familie
initiiert initiiert gefordert durch das initiiert oder selbst-
Unternehmen initiiert
Ziele Unternehmens- Unternehmens- Unternehmens- Individuell Familie / Individuell
projekte projekte projekte
Finanzierung Unternehmensgehalt | Unternehmensgehalt | Gewisse Unterstit- Privat Privat
+ Ausgaben + Ausgaben zung 7. B. beim
Umzug
Fokus Karriere Karriere Karriere Karriere / Abenteuer Auswanderung
Angestrebte Dauer Kurz, nicht nieder- Nicht auf Dauer Nicht auf Dauer Nicht auf Dauer Auf Dauer
gelassen
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Zur Beschreibung des Phdnomens der selbstinitiierten Ent-
sendung wurden zunéchst verschiedene Begriffe verwendet.?
Seit 2009 hat sich die Bezeichnung ,selbstinitiierte Entsendung”
(engl. ,self-initiated expatriation“) durchgesetzt. Der Begriff er-
schien aus zweierlei Griinden am passendsten: Erstens grenzt
die Bezeichnung ,self-initiated“ die Kandidaten von denjeni-
gen ab, die vom Unternehmen entsandt werden. Der Terminus
sEXpatriate” unterscheidet die Kandidaten zweitens als zeitlich
begrenzte Entsandte von denjenigen, die mit dem Ziel ins Aus-
land gehen, dort permanent zu bleiben (den ,Migranten®). Cer-
din/Selmer (2014) heben neben der Selbstinitiierung und der
zeitlichen Begrenzung als weitere Definitionskriterien hervor,
dass SIEs eine reguldre Arbeit im Ausland anstreben und iiber
besondere berufliche Qualifikationen verfiigen.

Seit der ersten Beschreibung der SIEs in den 90er-Jahren
(Inkson et al., 1997) hat das Thema zunehmend Beachtung
in der wissenschaftlichen Diskussion gefunden. Farcas/Gon-
calves (2016) fanden fiir ihr Review insgesamt 94 Artikel (pu-
bliziert 1997-2014, davon 45 publiziert 2012-2014). Insgesamt
zeigt die Forschung, dass sich SIEs vor allem zwischen In-
dustrienationen (z. B. Neuseeland, Australien, GroBbritannien,
Kanada, Finnland, Deutschland) beobachten lassen (Doherty,
2013, S. 448; Farcas/Gongalves, 2016, S. 3), gefolgt von SIEs
von Entwicklungsldndern in Industrienationen.

Was sind typische Situationen, in denen sich Kandidaten fiir
eine SIE entscheiden? Wenn Arbeitskrafte noch relativ jung
oder gar Berufseinsteiger sind, bekommen sie hdufig (noch)
keine unternehmensorganisierte Auslandsentsendung ange-
boten.®> Wenn Arbeitskrifte Partner haben, die fiir eine Tatig-
keit ins Ausland entsandt werden, suchen sie haufig selbst
auch einen Job an diesem Standort. Wenn Kandidaten an einen
ganz spezifischen Ort gehen mochten und vom eigenen Unter-
nehmen keine Entsendung an diesen Ort angeboten bekom-
men, ist die SIE eine Option.

Primdre Motivationsfaktoren sind fiir SIEs gemaB ver-
schiedener Studien eine individuelle Abenteuerlust und
Entdeckungslust, Neugierde, der Wunsch, andere Kulturen
kennenzulernen, aber auch zu einem gewissen Grad der
Wunsch der Karriereentwicklung, okonomische Faktoren
und ein besseres Einkommen, manchmal eine Flucht vor der
aktuellen Lebenssituation (fiir einen Uberblick vgl. Doherty/
Richardson/Thorn, 2013, S. 100). Es zeigen sich durchaus
Unterschiede je nach Geschlecht, Familienstand, Nationalitét,
Lebensphase und bisheriger Auslandserfahrung (vgl. Farcas/

2 7.B. ,overseas experience”, ,self-selecting expatriates”, ,self-initiated international work opportuni-
ties” und ,self-initiated foreign (work) experience”.

3 Einige Studien deuten darauf hin, dass SIEs typischerweise etwas junger sind als vom Unternehmen
entsandte Mitarbeiter (Doherty, 2013, S. 454).

41m aktuellsten Global Mobility Trend Survey gaben immerhin 15 % der Unternehmen an, dass die Zahl
der Kandidaten, die ein Entsendungsangebot ablehnen, innerhalb der letzten zwei Jahre gestiegen ist
(Brookfield, 2016).

5 Die Befragung wurde an der Hochschule Reutlingen und der Hochschule Worms durchgefuhrt. Beide
Hochschulen sind sehr international ausgerichtet. Fast alle Studierenden absolvieren mindestens ein
Auslandsstudiensemester und /oder Auslandspraktikum, und die angebotenen Studiengange zielen
auf eine Vorbereitung der Studierenden auf internationale Karrieren ab.

Gongalves, 2016). Fiir Unternehmen herausfordernd ist, dass
SIEs personliche Motivationen meist starker gewichten als be-
rufliche Motivationen (Doherty, 2013, S. 451).

Personlichkeitseigenschaften, Erfahrungshintergriinde und
Karriereperspektiven

Das Profil von SIEs unterscheidet sich in verschiedener Hin-
sicht von dem klassischer Expats. Die Forschung konnte
einige typische Personlichkeitseigenschaften von SIEs iden-
tifizieren: ausgeprigtes Selbstbewusstsein, Selbstsicherheit,
Selbststdndigkeit, Unabhédngigkeit, Individualismus, Nonkon-
formismus, Selbstbestimmung, proaktive Herangehensweise
und personliche Tatkraft (Inkson et al., 1997; Sullivan/Arthur,
2006). Diese Charakteristika machen SIEs fiir Unternehmen
zu wertvollen Mitarbeitern, die einen Auslandsaufenthalt ten-
denziell sehr gut bewéltigen. Einige Studien haben gezeigt,
dass sich SIEs leichter an die Gastkultur anpassen und ge-
ringere interkulturelle Integrationsprobleme haben (Doherty,
2013, S. 452; Farcas/Gongalves, 2016, S. 4). Studien zeigen
auch, dass SIEs eher bereit sind, langer in der Gastkultur zu
bleiben (Doherty, 2013, S. 452), was fiir Unternehmen ange-
sichts der sinkenden Bereitschaft von Managern zur Entsen-
dung und insbesondere zur Langzeitentsendung* ebenfalls
von Vorteil sein kann.

Hinzu kommen weitere Vorteile von SIEs fiir Unternehmen:
Haufig bewerben sich SIEs auf einen Job bei einer Auslandsnie-
derlassung eines Unternehmens des eigenen Heimatlands. Die-
se SIEs konnen fiir Unternehmen eine wichtige Funktion beim
Aufbau von Vertrauen zu lokalen Niederlassungen und bei der
Entwicklung einer engeren Bindung zwischen Auslandsstand-
ort und Mutterunternehmen tibernehmen. SchlieBlich ist das
Unternehmen nicht verantwortlich fiir die Reintegration der
Kandidaten im Heimatland. Die Grundherausforderung der
Reintegration bei klassischen Expats besteht darin, nach der
Entsendung einen angemessenen Job zu finden, bei dem der
Riickkehrer seine Erfahrungen nutzen kann und der zugleich
einen beruflichen Aufstieg darstellt. Dariiber hinaus stellt sich
die berufliche, soziale und kulturelle Reintegration héufig als
schwierig heraus.

Aus den typischen Personlichkeitseigenschaften des SIE erge-
ben sich allerdings auch Herausforderungen fiir die Integration
(Nonkonformismus) und langfristige Bindung (Individualismus,
Selbstbestimmung) der Kandidaten. Daher sind SIEs aus Un-
ternehmensperspektive durchaus auch eine herausfordernde
und risikoreiche Ressource (Mayrhofer/Sparrow/Zimmermann,
2008). Zur Erklarung dieser Herausforderungen lasst sich die
Theorie der ,grenzenlosen Karriere“ (Sullivan/Arthur, 2006)
heranziehen, nach welcher Karrieren zunehmend nicht mehr
innerhalb einer Organisation verlaufen (,organisationale Karri-
ere“), sondern vielmehr tiber Unternehmensgrenzen - und eben-
so nationale Grenzen, funktionale Grenzen, Industriegrenzen

PERSONALquarterly 01/21



etc. - hinweg. Eine SIE impliziert eine grundsitzliche Offen-
heit fiir derartige Wechsel, was - ganz im Sinne der Theorie
der ,grenzenlosen Karriere” - auf die Herausforderung der zu-
kiinftigen Bindung von SIE-Kandidaten im Unternehmen ver-
weist (zum Zusammenhang zwischen SIEs und der Theorie der
grenzenlosen Karriere vgl. Cerdin/Le Pargneux, 2010; Cerdin/
Selmer, 2016, S. 1294; Crowley/Henry, 2012, S. 135; Doherty/
Richardson/Thorn, 2013, S. 107).

Empirische Studie unter Hochschulabsolventen

Zur Beantwortung unserer Forschungsfragen nach den Motiva-
tionen, Bedenken und Karriereerwartungen von SIEs speziell
unter Hochschulabsolventen haben wir eine quantitative Be-
fragung unter Hochschulabsolventen international orientierter
deutscher Hochschulen durchgefiihrt.5 Die Stichprobe umfasst
128 Teilnehmer (60 % weiblich, 40 % ménnlich). Es wurden
Teilnehmer befragt, die innerhalb des laufenden oder néachs-
ten Semesters graduieren werden. Damit war anzunehmen,
dass sich die Teilnehmer tendenziell iiber ihre Karriereplane
nach dem Studienabschluss Gedanken gemacht hatten. Die
Stichprobe umfasst Bachelorstudierende (80 %) sowie Master-
studierende (20 %).

Fiir die Befragung wurde ein standardisierter Fragebogen
entwickelt, der groBtenteils Aussagen umfasst, bei denen die
Teilnehmer angeben sollten, wie sehr diese fiir sie zutreffen
(Ratingskala von 1 = ,stimme {iberhaupt nicht zu“ bis 5 =, stim-
me vollstdndig zu“). Daneben wurden Rankingfragen verwen-
det, bei denen die Teilnehmer die Bedeutung verschiedener
Aspekte fiir sie personlich gewichten sollten.

Die Antworten der Teilnehmer wurden deskriptiv im Hinblick
auf die Mittelwerte der Einschidtzungen der Teilnehmer auf den
Skalen bzw. der Rankingergebnisse ausgewertet. Um zu testen,
ob es einen statistisch signifikanten Unterschied zwischen dem
Antwortverhalten von Frauen und Mannern sowie von Bachelor-
und Masterstudierenden gibt, haben wir einen Mann-Whitney-
U-Test durchgefiihrt. Die Ergebnisse dieses Tests werden nur
berichtet, wo es signifikante Unterschiede gibt.

Motivationen und Argumente fiir die Rekrutierung

Zunachst einmal zeigen unsere Daten, dass eine SIE fiir die
meisten Absolventen durchaus eine Option ist. 81,6 % der Teil-
nehmer gaben an, dass sie sich vorstellen kdnnten (56,8 %) oder
vielleicht vorstellen konnten (24,8 %), direkt nach ihrem Studi-
enabschluss ein SIE zu werden. Der Anteil bei den méannlichen
Teilnehmern unserer Studie ist dabei noch hoher (89,6 %) als
der bei den weiblichen (74,6 %). Die teilnehmenden Bachelor-
studierenden zeigen eine etwas groBere Bereitschaft (82,1 %)
als die Masterstudierenden (75 %).

Was motiviert Studierende, direkt nach ihrem Studium als
SIEs ins Ausland zu gehen? Abbildung 2 stellt die Ergebnisse
der Teilnehmer, die sich eine SIE (vielleicht) vorstellen kinnen,
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Motivationsfaktoren

Ich méchte eine neue Kultur 4,65 0,62 5
kennenlernen/erleben und neuen
Herausforderungen und Abenteu-
ern begegnen.

Ich méchte internationale Berufs- 4,45 0,79 5
erfahrung in einem fremden Land
sammeln.

Ein Auslandsaufenthalt wiirde 4,41 0,79 5
mir zu Fahigkeiten und Kompe-
tenzen verhelfen, die mir einen
Wettbewerbsvorteil auf dem
Arbeitsmarkt verschaffen.

Ich glaube, internationale Be- 4,24 0,84 4
rufserfahrung ist grundlegend fir
eine Verbesserung der eigenen
Karrieremdoglichkeiten.

Ein Motivationsfaktor fir mich 3,76 1,20 4
ware, dass ich ein hoheres Gehalt
und mehr Zulagen bekomme.

Ich ware froh, meine personliche 3,50 1,10 4
Situation zu verandern und in
einem anderen Land einen neuen
Kontext zu finden.

Ich machte ins Ausland gehen, 2,67 1,24 3
weil ich glaube, dass dies meine
finanzielle Situation verbessern
wiirde.

Quelle: Eigene Darstellung (Mittelwert (M), Standardabweichung (SD), Median (MD))

zu einzelnen Motivationsfaktoren dar. Die Motivationsfaktoren
wurden (genauso wie im Anschluss die Bedenken) auf der Ba-
sis bestehender Forschung zu SIEs und klassischen Expats
entwickelt.

Es wird deutlich, dass die wichtigsten Motivationsfaktoren
fiir die Teilnehmer im Bereich des Kennenlernens neuer Kul-
turen, des Sammelns internationaler Berufserfahrung und der
Kompetenzerweiterung liegen. Signifikant weniger wichtig als
die genannten drei Aspekte sind finanzielle Aspekte sowie der
grundsatzliche Wunsch nach Verdnderung. Wenn Studierende
die Wichtigkeit der folgenden vier Motivationen explizit ge-
wichten sollen, sind ihre Prioritaten recht klar: Am wichtigsten
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ist die Erkundung von Neuem (fiir 71,1 % Rang 1), danach kom-
men Karriereentwicklungsmaglichkeiten (fiir 17,4 % Rang 1
und 60,9 % Rang 2), dann finanzielle und 6konomische Vorteile
(39,1 % Rang 3 und 41,3 % Rang 4) und zuletzt der Wunsch nach
personlicher Verdnderung oder die Flucht vor einer anderen
Situation (33,7 % Rang 3 und 47,8 % Rang 4).

Die Ergebnisse zu den Motivationen von Hochschulabsol-
venten decken sich mit den Ergebnissen aus der Literatur zu
Motivationsfaktoren bei SIEs insgesamt: Als Motivationsfak-
toren sind fiir die Kandidaten individuelle Abenteuerlust, in-
terkulturelles Interesse und personliche Weiterentwicklung
wichtiger als konkrete Karriereziele.

Bedenken und Ansatzpunkte fiir Unterstiitzungsangebote

Die Tatsache, dass sich die Absolventen grundséatzlich die Op-
tion einer SIE nach dem Studienabschluss vorstellen konnen,
bedeutet noch nicht, dass sie dann letztendlich auch gehen
wiirden. Denn eine SIE direkt nach dem Studienabschluss ist
eine Chance, aber auch eine Herausforderung. Wir haben unse-
re Teilnehmer gefragt, wie sehr sie eine SIE als Chance und wie
sehr sie sie als Herausforderung sehen. Wahrend die meisten
Teilnehmer eine SIE direkt nach dem Abschluss als Chance
sehen (M = 4,19, SD = 1,04), sehen auch die meisten Teilnehmer
die SIE als Herausforderung (M = 3,87, SD = 1,11).

Was héalt Hochschulabsolventen davon ab, sich selbstinitiativ
und auf eigenes Risiko fiir einen Job im Ausland zu bewerben?
Abbildung 3 stellt die Ergebnisse der Teilnehmer dar, die sich
eine SIE (vielleicht) vorstellen konnen. Die Aussagen derjenigen
Teilnehmer, die sich nicht oder eher nicht vorstellen konnen,
direkt nach ihrem Hochschulabschluss als SIE ins Ausland zu
gehen, sind vergleichbar mit den dargestellten Bedenken der
Kandidaten, die sich eine SIE vorstellen konnen. Da das Inte-
resse von Unternehmen vor allem auf denjenigen Kandidaten
liegt, die sich eine SIE grundsatzlich vorstellen konnen, wurden
primar die Ergebnisse dieser Kandidaten betrachtet. Auf die
Ergebnisse der anderen Teilnehmer wird an einzelnen Stellen
verwiesen.

Absolventen haben unterschiedliche Bedenken, wenn es da-
rum geht, sich auf eigene Initiative direkt nach dem Abschluss
im Ausland zu bewerben. Einer der zentralen Vorbehalte der
Kandidaten, die sich eine SIE (vielleicht) vorstellen konnen,
ist die finanzielle Absicherung. Dies ist insbesondere inte-
ressant im Zusammenhang mit der Tatsache, dass finanzielle
Vorteile kein Hauptmotivationsfaktor fiir die Teilnehmer sind.
Es ist fiir sie in Ordnung, dass sie im Rahmen einer SIE keine
besonderen finanziellen Zulagen bekommen, aber eine grund-
legende finanzielle Absicherung ist ihnen dennoch wichtig.
Weiterhin zentral sind Bedenken im Hinblick auf die familiare
Situation. Letzteres deckt sich mit den Ablehnungsgriinden
der Kandidaten, die sich eine SIE nicht oder eher nicht vor-
stellen konnen: Familidre Griinde sind fiir sie der wichtigste

Ich befirchte, dass ich nicht genug 3,16 1,38 4
Geld fir die erste Etappe meines
Auslandsaufenthalts habe.

Ich hatte Angst, dass meine 3,12 1,16 4
Familie zu Hause ernsthafte Pro-
bleme hat (z. B. gesundheitliche
Probleme): Ich wiirde dann zuriick
nach Hause gehen.

Ich habe Angst, dass mein Gehalt 2,96 1,22 3
im Ausland nicht ausreichen wird,
um meine Lebenshaltungskosten
zu decken.

Ich befiirchte, dass eine Arbeit 2,83 1,20 4
im Ausland von mir mehr Einsatz
erfordert, als meine Karriere in
dem Land zu beginnen, in dem ich
vorher schon gelebt habe.

Ich befiirchte, dass ich Probleme 2,56 1,17 2
habe, weil ich die lokale Sprache
nicht spreche oder nicht gut
genug spreche.

Ich befiirchte, dass meine Fahig- 2,40 1,08 2
keiten nicht den Erwartungen der
Organisation entsprechen.

Ich mache mir Sorgen, dass ich 2,12 1,22 2
nach meinem Auslandsaufenthalt
in meinem Heimatland keinen Job
(wieder-)finden werde.

Ich befirchte, wahrend meines 1,99 0,90 2
Auslandsaufenthalts einen Kultur-
schock zu erleben.

Quelle: Eigene Darstellung (Mittelwert (M), Standardabweichung (SD), Median (MD))

Ablehnungsgrund (M = 4,04). Ein weiterer wichtiger Ableh-
nungsgrund ist fiir diese Kandidaten die Befiirchtung, vom
Unternehmen zu wenig Unterstiitzung zu bekommen (M =
3,30).

Die Studierenden haben signifikant weniger Bedenken in
Bezug auf die spitere Reintegration und auch iiber einen mog-
lichen Kulturschock machen sie sich keine Gedanken - zwei
typische Herausforderungen, die Unternehmensentsandte
beschéftigen. Diese beiden Punkte sind auch fiir diejenigen

PERSONALquarterly 01/21



Kandidaten, die sich eine SIE nicht oder eher nicht vorstellen
konnen, eher weniger wichtig (M = 2,78 bzw. M = 2,17). Womit
konnte das zusammenhédngen? Einen Kulturschock befiirch-
ten die Hochschulabsolventen moglicherweise nicht wegen
der umfassenden internationalen Erfahrung, die sie schon
wihrend ihres Studiums gesammelt haben. Die Reintegration
ist fiir Hochschulabsolventen vermutlich noch kein Thema,
da sie sich aufgrund ihres Alters und der fehlenden Vorerfah-
rung im Unternehmen (inkl. eines fehlenden Austauschs mit
ehemaligen Entsandten) noch nicht der mit einer Riickkehr
verbundenen Herausforderungen bewusst sind. Zudem sind
die Hochschulabsolventen noch meist ohne Familie, das heiBt
sie sind flexibler im Bezug darauf, was nach der SIE kommt.

Wenn wir die Studierenden bitten, die folgenden sechs
Bedenken zu gewichten, stellen sie familidre Bedenken (fiir
32,9 % Rang 1) und finanzielle Bedenken (fiir 22 % Rang 1) an
erste Stelle. Work-Life-Balance und die Sprachbarriere sind fir
sie von mittlerer Wichtigkeit. Ein moglicher Kulturschock (fiir
35,4 % Rang 5, fiir 22 % Rang 6) und Reintegration (fiir 42,7 %
Rang 6) sind fiir sie am wenigsten wichtig.

Bei der Einschédtzung der Bedenken haben wir Unter-
schiede in den zentralen Tendenzen im Antwortverhalten bei
Frauen und Méannern festgestellt. Wir haben die Antworten
der Frauen und der Ménner, die sich eine selbstinitiierte
Auswanderung vorstellen konnen, verglichen und mithilfe
eines Mann-Whitney-U-Tests untersucht, ob es signifikante
Unterschiede in der zentralen Tendenz der Ergebnisse gibt.t
Betrachten wir zundchst das Antwortverhalten bei den Beden-
ken, dass die Familie zu Hause ernste Probleme haben konnte,
gesondert nach Geschlecht. Frauen haben in Bezug auf diesen
Aspekt stiarkere Bedenken (Median” = 4) als Ménner (Median
= 3) (exakter Mann-Whitney-U-Test: U = 491,50, p = 0,001).
Die Effektstdarke nach Cohen (2013) liegt bei r = 0,365 und
entspricht damit einem mittleren Effekt. Ebenso starke, si-
gnifikante Unterschiede konnen nachgewiesen werden bei
der Aussage ,Ich habe Angst, dass mein Gehalt im Ausland
nicht ausreichen wird, um meine Lebenshaltungskosten zu
decken.” Frauen haben hier ebenfalls mehr Bedenken (Medi-
an = 3) als Méanner (Median = 2,5) (U = 560.50, p = 0,009, r =
0,291). Daneben wurden keine weiteren signifikanten Unter-
schiede gefunden.

Wir haben uns auch gefragt, ob sich die beiden Gruppen der
Bachelor- und Masterabsolventen hinsichtlich der zentralen
Tendenz bei der Zustimmung der verschiedenen Aussagen zu
einer SIE unterscheiden. Es wurden folgende signifikante Un-
terschiede festgestellt: Zundchst ist festzustellen, dass Mas-
terabsolventen starkere Bedenken (Median = 4) haben, dass
ihre Familie mit ernsthaften Problemen konfrontiert ist, wah-

6 Dieser Test wird dem t-Test fUr zwei unabhangige Stichproben bevorzugt, da die Verteilungen nicht
normalverteilt sind.

7 Da der Mann-Whitney-U-Test auf die Mediane der Stichproben zurGckgreift, nicht auf die Mittelwerte,
werden hier die Mediane angegeben.
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rend sie nicht vor Ort sind, als Bachelorabsolventen (Median
= 3) (exakter Mann-Whitney-U-Test: U = 252,50, p = 0,004).
Die Effektstirke nach Cohen (2013) liegt bei r = 0,314 und
entspricht einem mittleren Effekt. AuBerdem konnte ein stark
signifikanter Unterschied dieser beiden Gruppen nachgewie-
sen werden bei der Befiirchtung, dass die Arbeit im Ausland
viel mehr Einsatz erfordert. Masterabsolventen stimmen dem
eher zu (Median = 4) als Bachelorabsolventen (Median = 3)

(U = 256, p = 0,005, r = 0,309). Die Angste, nach dem
Auslandsaufenthalt im Heimatland wieder einen Job zu fin-
den, werden je nach Abschlussniveau unterschiedlich bewer-
tet. Wahrend Bachelorabsolventen weniger Bedenken dabei
haben (Median = 2), glauben mehr Masterabsolventen, dass
dies ein Problem sein kénnte (Median = 3) (U = 290,5, p =
0,016, r = 0,266).

Karriereerwartungen und Strategien zur Personalbindung

Welche Vorstellung haben Hochschulabsolventen von ihren
Karrierewegen nach einer SIE? Dazu haben wir diejenigen
Teilnehmer befragt, die sich prinzipiell eine SIE vorstellen
konnen. Interessanterweise ist der typische Karriereweg des
klassischen Expats, ndmlich die Riickkehr ins Heimatland,
nicht die am haufigsten erwartete Perspektive. Vielmehr gilt
fiir 39,2 % der Teilnehmer, die sich eine SIE (vielleicht) vorstel-
len konnen, dass sie gar keine klare Vorstellung davon haben,
ob sie eher im Ausland bleiben oder zuriick in ihr Heimatland
gehen mochten. Und auch von den Ubrigen glaubt nur etwa die
Halfte, sie wiirde eher zuriick nach Hause gehen (30,4 %) - die
andere Halfte glaubt, sie wiirde im Ausland bleiben (30,4 %).

Zudem fragten wir die Teilnehmer nach ihrer Erwartung, ob
sie nach der SIE eher im gleichen Unternehmen bleiben oder
in ein anderes Unternehmen wechseln wiirden. Diese Frage
kann fast die Hélfte der Teilnehmer (46,8 %) nicht beantworten.
Von den Ubrigen denken etwas mehr, sie wiirden im gleichen
Unternehmen bleiben (30,4 %), die Ubrigen - immerhin ein
Fiinftel (22,8 %) - denken, sie wiirden eher in ein anderes
Unternehmen wechseln.

Viele der Teilnehmer unserer Studie erwarten fiir ihre Karri-
ere nach der SIE also gemaB der Idee der ,grenzenlosen Karri-
ere” (Sullivan/Arthur, 2006) weitere Grenziiberschreitungen,
und zwar sowohl die Uberschreitung nationaler Grenzen als
auch die von Unternehmensgrenzen. Unsere Studie zeigt
aber, dass unter den teilnehmenden Absolventen viele noch
unentschlossen sind, wie und wo ihre Karriere insgesamt wei-
tergehen konnte. Wenn Unternehmen die Erwartungen und
Bedenken der Kandidaten ernst nehmen und ihnen auch inner-
halb des Unternehmens Moglichkeiten zur Weiterentwicklung
und Grenziiberschreitung bieten (z. B. durch einen Wechsel
iber Funktionsgrenzen hinweg, durch die Einbindung in in-
ternationale oder interdisziplindre Projekte, durch das Ange-
bot weiterer Auslandsaufenthalte), haben Unternehmen die
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Chance, die Loyalitédt der Kandidaten zu fordern und diese auch
langerfristig an das Unternehmen zu binden.

Implikationen fiir die Praxis

Die Rekrutierung von Hochschulabsolventen, die sich als SIEs
um eine Stelle direkt im Ausland bemiihen, birgt fiir Unterneh-
men ein groBes Potenzial. Allerdings stellen die spezifischen
Charakteristika und Erwartungen der Kandidaten Unterneh-
men vor Herausforderungen. Was konnen Unternehmen tun,
um Hochschulabsolventen als SIEs fiir das eigene Unternehmen
zu gewinnen, gerade auch solche, die noch nicht sicher sind,
ob sie sich eine SIE vorstellen konnen? Wenn Unternehmen
einen gewissen Grad an Unterstiitzung anbieten, erhohen sich
die Chancen der Gewinnung und Bindung der Kandidaten. Die
Ergebnisse unserer Studie legen verschiedene Empfehlungen
fiir Unternehmen nahe:

» Die Sicherung eines Gehalts, das klar ausreichend ist, um die
Kosten im Ausland zu decken, ist eine Grundvoraussetzung.
Allerdings muss das Unternehmen kein attraktives Zulagen-
paket wie fiir traditionelle Expats anbieten.

Haufige Bedenken potenzieller Kandidaten betreffen die
Sorge um Familie und Freunde. Das Angebot zusatzlicher
Maoglichkeiten, um mit diesen in Kontakt zu bleiben (z. B. Ex-
traurlaub fiir Heimatreisen) kann daher eine wichtige MaB-
nahme sein, um unschliissige Kandidaten zu iiberzeugen.
Organisatorische Unterstiitzung ist ein weiteres wichtiges
Entscheidungskriterium fiir Kandidaten. Dieser Aspekt
wurde mit als einer der wichtigsten Ablehnungsgriinde
von Kandidaten genannt, die sich eine SIE nicht oder eher
nicht vorstellen konnen. Dazu zahlt bspw. die Unterstiitzung
bei der Erlangung eines Visums, bei Versicherungen und
Arbeitsgenehmigung sowie die Unterstiitzung bei der Woh-
nungssuche.

Es kann helfen, potenzielle Kandidaten zu tiberzeugen, wenn
das Unternehmen einen lokalen Mentor oder Tutor bereit-
stellt, der die SIEs auch iiber Formalia hinaus unterstiitzt.
Selbst wenn die Hochschulabsolventen vor der Entsendung
keine Reintegrationszusicherung erwarten, ist es fiir die 1an-
gerfristige Bindung der Kandidaten von Vorteil, eine Per-
spektive nach der SIE im Unternehmen in Aussicht zu stellen.
SIEs haben gemaB unserer Studie ein groBes Bediirfnis da-
nach, neue Kulturen kennenzulernen und Erfahrungen im
Ausland zu sammeln. Viele konnen sich auch nach der SIE
eine weitere Karriere im Ausland vorstellen. Entsprechend
kann die Aussicht auf eine internationale Karriere im Un-
ternehmen die Attraktivitdt des Unternehmens fiir die Kan-
didaten steigern.

Auch die Ermoglichung anderer Grenziiberschreitungen
innerhalb des Unternehmens (z. B. iiber Funktionsgrenzen
hinweg) kann dazu beitragen, die Kandidaten langerfristig
an das Unternehmen zu binden.

v

v

v

v

v

v

Wenn Unternehmen gezielte UnterstiitzungsmaBnahmen fiir
SIEs anbieten, bringen sie sich in eine bessere Position, um
das Potenzial, das in der hohen Motivation, der guten Anpas-
sung und der groBen Autonomie junger SIEs liegt, erfolgreich
auszuschopfen, auch zogerliche Kandidaten zu gewinnen und
die Kandidaten ggf. sogar langerfristig ans Unternehmen zu
binden.
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SUMMARY

Research question: What are motivations, concerns, and career
expectations of graduates who decide to go on a self-initiated
expatriation directly after their studies?

Methodology: Quantitative survey among graduates of German
universities.

Practical implications: From the results, we derive measures
for attracting and retaining university graduates as self-initiated
expatriates, thus exploiting the potential of self-initiated expatria-
tion for companies.
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Mitarbeiterempfehlungen und
Mitarbeiterempfehlungsprogramme

Von Viktoria Wieschollek (Universitdt Mannheim), Prof. Dr. Heiko Weckmiiller (Hochschule Koblenz) und Prof. Dr. Torsten Biemann

(Universitat Mannheim)

tellen werden héufig iiber personliche Kontakte be-

setzt“ (Brenzel et al., 2016): Die regelmiBige Aus-

wertung der [AB-Stellenerhebung zeigt, dass die

Halfte der Unternehmen eigene Mitarbeiter bei der
Besetzung von Vakanzen einsetzt. Fast ein Drittel der Neu-
einstellungen basieren auf Mitarbeiterempfehlungen, wobei
dieser Rekrutierungsweg mit 58 % die mit Abstand hochste
Erfolgsquote zeigt.

Die Weiterempfehlung des eigenen Unternehmens an
Freunde und Bekannte sendet ein starkes positives Signal. Ent-
sprechend wichtig sind Mitarbeiterempfehlungen als Rekrutie-
rungskanal fiir Unternehmen. Um die sozialen Netzwerke der
eigenen Mitarbeiter optimal fiir die Rekrutierung zu nutzen,
haben viele Unternehmen Mitarbeiterempfehlungsprogramme
eingefiihrt, die bspw. bei erfolgreicher Vermittlung einen Bo-
nus fiir den Mitarbeiter vorsehen.

Aber was lasst sich aus wissenschaftlicher Sicht zum Nutzen
von Mitarbeiterempfehlungen sagen? Konnen so tatsachlich
geeignete Mitarbeiter identifiziert und fiir das Unternehmen
gewonnen werden? Im Folgenden liefern wir zu Beginn eine
kurze Einordnung von Mitarbeiterempfehlungen und fassen
dann empirische Ergebnisse zusammen, zundchst mit einem
Fokus auf Faktoren, die es fiir Mitarbeiter wahrscheinlicher
machen, dass sie ihr Unternehmen weiterempfehlen. Anschlie-
Bend schauen wir auf die Auswirkungen von Empfehlungen
auf personalwirtschaftliche ErfolgsgroBen wie Mitarbeiterbin-
dung und Produktivitdt. Wir konzentrieren uns auf klassische
personliche Empfehlungen fiir Neueinstellungen und weniger
auf internetbasierte soziale Netzwerke wie z. B. Xing oder
Linkedin, zu denen bisher noch wenige Studien durchgefiihrt
wurden. Wir stiitzen unsere Argumentation wesentlich auf den
qualitativen Review von Steven D. Schlachter und Jenna R.
Piper (2019), die 101 Studien auswerten, und ergdnzen diese
selektiv durch Befunde aus Einzelstudien.

Allgemein konnen Stellenangebote den Arbeitssuchenden
iiber verschiedene Quellen wie Karriereseiten, Jobborsen oder
Mund-zu-Mund-Propaganda (word-of-mouth) nahegebracht
werden (Linnehan/Blau, 2003; Van Hoye, 2013). Im Gegensatz

zu anderen Rekrutierungsquellen, wie z. B. Karriereseiten,
unterliegt die Mund-zu-Mund-Propaganda nicht der direkten
Kontrolle von Unternehmen (Breaugh, 2008; Van Hoye, 2014;
Van Hoye/Lievens, 2005). Mitarbeiterempfehlungen sind ne-
ben Arbeitgeberbewertungsplattformen die wichtigste Art
von Mund-zu-Mund-Propaganda. Gegenwartige Mitarbeiter
des Unternehmens (Empfehlende) fungieren hier als Quel-
le fiir zwischenmenschliche Beschaftigungsinformationen
(Pieper/Greenwald/Schlachter, 2018; Van Hoye, 2014). Diese
Empfehlenden werden von ihrem Unternehmen ermutigt, of-
fene Stellen mit qualifizierten Kandidaten aus ihrem sozialen
Netzwerk abzugleichen (empfohlene Kandidaten; Pieper et al.,
2018). Daher konnen nur aktuelle Mitarbeiter eines Unterneh-
mens die Quelle von Mitarbeiterempfehlungen sein (Van Hoye,
2014). Ganz allgemein konnen positive und negative Mitarbei-
terempfehlungen unterschieden werden. Erstere beschreiben
die Handlung von Mitarbeitern, Menschen aus ihrem sozialen
Netzwerk zu ermutigen, sich bei dem gleichen Arbeitgeber zu
bewerben. Letztere hingegen reprisentieren die gegenteilige
Handlung von Mitarbeitern, ndmlich andere davon abzuhalten,
sich zu bewerben (Van Hoye, 2013). In Studien von Van Hoye
und Lievens (2007) sowie Kanar, Collins und Bell (2010) war der
Einfluss negativer Aussagen stérker als der Einfluss positiver.
Zudem stellten sie fest, dass von aktuellen Mitarbeitern stam-
mende negative Informationen {iber ein Unternehmen dessen
Arbeitgeberattraktivitit negativ beeinflussen kann. Arbeits-
suchende, welche sich nicht fiir ein Unternehmen interessie-
ren, verschwinden aus dem Rekrutierungsprozess und konnen
auch durch spitere Rekrutierungsaktivititen nicht mehr er-
reicht werden (Carlson/Connerley/Mecham, 2002). Daher gilt
es fiir Unternehmen, negative Mitarbeiterempfehlungen zu ver-
meiden und positive zu generieren (Van Hoye, 2013).

Schlachter und Pieper (2019) entwickeln auf Basis der ausge-
werteten Studien ein Modell, das drei Phasen unterscheidet
(vgl. Abb. 1). Wir wollen uns im Folgenden insbesondere auf
die Motivation zur Abgabe einer Empfehlung (Phase 1) und
die Konsequenzen aus Empfehlungen (Phase 3) konzentrieren.
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Motivation zur Empfehlung: Intrinsisch und/oder
extrinsisch?

Bei der Untersuchung der Beweggriinde kann die klassische
Unterscheidung in intrinsische und extrinsische Motive he-
rangezogen werden. Unter intrinsische Motive fallen z. B. pro-
soziales Verhalten und die Forderung der sozialen Beziehung
zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer. Fiir den Einflussfak-
tor Arbeitszufriedenheit konnte Greet Van Hoye (2013) mo-
derate positive Effekte zeigen (r=0,35). Pieper und Kollegen
(2018) fanden fiir das verwandte Konstrukt affektives Commit-
ment, also die emotionale Bindung an ein Unternehmen (Al-
len/Meyer, 1990), einen schwachen Effekt (r=0,24). Ahnliche
Effekte zeigten sich in einer Studie von Josée Bloemer (2010)
mit 199 Mitarbeitern einer flimischen Bank. Mitarbeiter mit
starkem affektivem Commitment machten mehr Mitarbeiter-
empfehlungen als Mitarbeiter mit schwachem affektivem Com-
mitment. Dieser Befund ist wenig iberraschend, da Mitarbeiter
mit hohem affektiven Commitment sich dem Unternehmen
stark zugehorig fiihlen und dem Unternehmen gegeniiber Loya-
litdit empfinden. Ebenso wenig iiberraschend war das Ergebnis,
dass Mitarbeiter mit hohem kalkulatorischen Commitment we-
niger positive Empfehlungen ausiibten. Mitarbeiter mit hohem
kalkulatorischen Commitment bleiben im Unternehmen nicht,
weil sie es wollen, sondern weil sie das Gefiihl haben, dass
sie es miissen (Allen/Meyer, 1990). Normatives Commitment,
die wahrgenommene Verpflichtung aus moralischen Griinden
im Unternehmen zu verbleiben (Allen/Meyer, 1990), hatte
in der Studie keinen signifikanten Einfluss (Bloemer, 2010).
Van Hoye (2013) identifizierte zudem zwei prosoziale Motive
als Einflussfaktoren. Sie fand in ihrer Studie heraus, dass der
Wunsch, einem Freund bei der Suche nach einem respektablen

Job zu helfen, ein wichtiges Motiv fiir Empfehlende darstellt.
Dieses prosoziale Motiv war stark positiv mit positiven Emp-
fehlungen korreliert (r=0,51). Moderate Effekte gab es bei dem
prosozialen Motiv, dem Unternehmen bei der Suche nach gut
passenden Mitarbeitern zu helfen (r=0,35).

Viele Unternehmen bieten Bonuszahlungen an (Pieper et
al., 2018; Shinnar/Young/Meana, 2004; WorldatWork, 2018).
Fiir die Empfehlung eines Kandidaten, welcher dann ggf. ein-
gestellt wird, wird an den Empfehlenden ein Bonus ausgezahlt.
In der Praxis splitten viele Unternehmen die Auszahlung des
Empfehlungsbonus (Pieper et al., 2018; WorldatWork, 2016);
das heiBt, der Empfehlende erhilt einen Teil des Bonus bei der
Einstellung und den Rest nach ein paar Monaten. In Greet Van
Hoyes Studie (2013) wirkten Boni schwach (r=0,23) auf posi-
tive Empfehlungen. Dariiber hinaus stellte Van Hoye fest, dass
Mitarbeiter im Unternehmen mit Empfehlungsbonus im Ver-
gleich zu Mitarbeitern im Unternehmen ohne Bonus eher zu
positiven Empfehlungen bereit waren. Obwohl dieser Befund
darauf hindeutet, dass Empfehlungsboni Mitarbeiterempfeh-
lungen positiv beeinflussen, konnten alternative Erklarungen,
wie z. B. unterschiedliche Beschéftigungsverhéltnisse in einem
der Unternehmen gegentiber dem anderen, nicht ausgeschlos-
sen werden. Daher untersuchten Pieper und Kollegen (2018)
in einer Studie mit 186 Vollzeitbeschaftigten in den USA die
Auswirkungen von Empfehlungsboni genauer. [hre Ergebnisse
untermauerten die Annahme, dass Boni einen Empfehlungsan-
reiz bieten konnen (r=0,20).

Finanzielle Anreize sind grundsitzlich auch mit intrin-
sischer Motivation kompatibel. Problematisch wird es erst,
wenn im Sinne eines Crowding-outs Bonuszahlungen negative
Effekte hervorrufen, was fiir Empfehlungsprogramme leider

Drei-Phasen-Modell zur Analyse von Mitarbeiterempfehlungen

Phase 1
Motivation zur Empfehlung

Phase 3

Phase 2 Ergebnisse

Extrinsische
Motivation

Kandidaten-
suche

Empfehlungs-

neigung

Intrinsische
Motivation

a Informations- a Bewerbung,
austausch Auswahl

Mitarbeiter-

bindung
Produktivitat

B Unser Fokus

Quelle: Reduzierte, vereinfachte Darstellung auf Basis Schlachter/Pieper(2019), S. 1331.
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der Fall zu sein scheint. Die Kenntnis einer Pramienzahlung
wirkt negativ auf die Einschatzung der Arbeitgeberattraktivitat
bei potenziellen Bewerbern und die Empfehlung wird als weni-
ger glaubwiirdig angesehen (Stockman/Van Hoye/Carpentier,
2017). In eine dhnliche Richtung gehen die Befunde von Britta-
ny M. Bond und Kollegen (2018): In einer Vignettenstudie fin-
den die Autoren eine mit der Hohe der Bonuszahlung steigende
Bereitschaft, auch weniger geeignete Kandidaten zu empfehlen.
Zu einem dhnlichen Befund kommen Guido Friebel und Kolle-
gen (2020) in einem aktuellen Feldexperiment. Es ist somit von
einer klassischen Crowding-out-Situation auszugehen, bei der
durch Bonuszahlungen die Quantitat der Empfehlungen steigt
und die Qualitédt sinkt. Die Komplexitdt des Zusammenspiels
von extrinsischen und unternehmensbezogenen prosozialen
Motiven zeigt sich auch in der Betrachtung spezifischer Beschaf-
tigungssituationen, in denen sich die Zusammenhinge auch
anders darstellen kdnnen: In einer fiktiven Vignettenstudie bei
Pflegekriften in einem belgischen Krankenhaus verdndern fi-
nanzielle Anreize bspw. weder die Quantitdt noch die Qualitét
der Empfehlungen (Stockman/Van Hoye/van Hooft, 2020). In
diesem Kontext, in dem Qualifikation und Motivation der Mitar-
beiter bedeutsam fiir Uberleben und Gesundheit sind, scheinen
die Beschiftigten einen Schwerpunkt auf die Matchqualitét zu
legen und die finanzielle Belohnung eher zu ignorieren. Zu-
sammenfassend sollten Boni somit unter Berticksichtigung der
unternehmensspezifischen Motivkonstellation zur Erweiterung
des Kandidatenpools eingesetzt werden. Empfehlungen konnen
dann aber den klassischen Selektionsprozess und den Einsatz
eignungsdiagnostischer Instrumente nicht ersetzen.

Mitarbeiterempfehlungsprogramme sind u. a. deshalb weit-
verbreitet, da die Annahme besteht, dass Mitarbeiter sowohl
motiviert als auch einzigartig qualifiziert sind, gute Kandi-
daten zu geringen Kosten fiir das Unternehmen zu empfehlen
(Pieper, 2015). Die Forschung hat gezeigt, dass empfohlene
Kandidaten mit hoherer Wahrscheinlichkeit ein Jobangebot er-
halten (Fernandez/Castilla/Moore, 2000; Van Hoye/van Hooft/
Lievens, 2009), eingestellt werden (Brown/Setren/Topa, 2016;
Holzer, 1988) und hohere Lohne erzielen (Brown et al., 2016;
Burt, 1992; Simon/Warner, 1992). Sogar wenn empfohlene
Kandidaten und Kandidaten aus anderen Rekrutierungskana-
len den gleichen Lebenslauf aufweisen und sich zeitgleich be-
werben, erhalten empfohlene Kandidaten eher eine Einladung
zum Vorstellungsgesprach und ein Stellenangebot (Schlachter/
Pieper, 2019). Um zu beurteilen, ob sich Mitarbeiterempfeh-
lungen als Rekrutierungskanal besser eignen als andere her-
kommliche Rekrutierungsquellen wie bspw. Stellenanzeigen,
zieht die Forschung iiblicherweise zwei Bewertungskriterien
heran: Mitarbeiterbindung und Leistung der Empfohlenen
nach der Einstellung.

Wahrend die bisherige Forschung vielmals einen positiven
Zusammenhang zwischen empfohlenen Mitarbeitern und
Mitarbeiterbindung (z. B. Burks/Cowgill/Hoffman/Housman,
2015; Holzer, 1987; Pieper, 2015; Simon/Warner, 1992) auf-
zeigt, haben einige wenige Studien diesen Zusammenhang
nicht gefunden (z. B. Linnehan/Blau, 2003; Taylor/Schmidt,
1983).

Was die Leistung empfohlener Mitarbeiter betrifft, so sind
die Ergebnisse bisher wenig schliissig (Schlachter/Pieper,
2019). Taylor und Schmidt fanden bspw. (1983) keinen Leis-
tungsunterschied zwischen empfohlenen und anderweitig re-
krutierten Mitarbeitern. Pinkston (2012) hingegen zeigte, dass
empfohlene Mitarbeiter im Vergleich zu nicht empfohlenen
eine hohere Produktivitit aufweisen. Castilla (2005) analysier-
te eine Stichprobe von 290 Mitarbeitern eines Callcenters und
stellte fest, dass die Empfohlenen nur kurzfristig produktiver
waren als Mitarbeiter aus anderen Rekrutierungskandlen. Pie-
per (2015) stellte in ihrer Studie mit 1.682 Mitarbeitern eines
Callcenters fest, dass die Leistung der empfohlenen Mitarbeiter
im Vergleich zu anderen Mitarbeitern nur geringfiigig besser
war (marginal statistisch signifikant).

Mitarbeiter geben eher positive Mitarbeiterempfehlungen,
wenn sie eine hohe Arbeitszufriedenheit und ein hohes or-
ganisationales Commitment haben, das Unternehmen Emp-
fehlungsboni anbietet und die Mitarbeiter von prosozialen
Motiven getrieben werden.

Bisherige empirische Ergebnisse zeigen, dass empfohlene
Mitarbeiter tendenziell langer im Unternehmen bleiben.
Leistungsunterschiede zwischen empfohlenen und nicht
empfohlenen Mitarbeitern konnten bislang nicht klar fest-
gestellt werden.

Es erscheint sinnvoll, empfohlene Mitarbeiter die gleichen
Selektionsprozesse durchlaufen zu lassen wie Mitarbeiter
aus anderen Rekrutierungskanalen.
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ESSENTIALS REZENSIONEN

Homeoffice fiir die Massen:
Gemeinsam alleine?

Kevin W. Rockmann (George Mason University) & Michael C.
Pratt (Boston College): Contagious offsite work and the lonely
office: The unintended consequences of distributed work, Aca-
demy of Management Discoveries, 2015, 1(2), 150-164.

urch Covid-19 dazu gedrangt, haben Organisationen

ihre Homeoffice-Regelungen stark ausgeweitet, so-

dass viele Mitarbeiter noch immer (oder schon wie-

der) teilweise oder gar vollstdndig von zu Hause aus
arbeiten. Wider Erwarten hat vielleicht der eine oder andere
in der Zwischenzeit festgestellt, dass die Arbeit im Homeoffice
die Work-Life-Balance verbessern kann, mehr Autonomie im
Job bietet und vielleicht sogar produktiver macht - ein gutes
Zeitmanagement vorausgesetzt. Aus diesen Griinden kénnten
unternehmensweite Homeoffice-Regelungen durchaus die
~Netto-Jobzufriedenheit” der Belegschaft steigern. Eine ent-
scheidende, jedoch wenig beachtete Annahme hinter dieser
Rechnung ist jedoch, dass sich am Nutzen der Arbeit im Biiro
nichts dndert - fiir diejenigen, die weiterhin (teilweise oder
vollstdndig) im Biiro arbeiten mochten. Dass diese Annahme
nicht immer gerechtfertigt ist, zeigen die Ergebnisse eines For-
schungsprojekts von Rockmann und Pratt zu den Homeoffice-
vs.-Bliro-Erfahrungen von Mitarbeitern eines Fortune 100
High-Tech-Unternehmens, das seinen Mitarbeitern freistellt,
flexibel zwischen Biiro und Homeoffice zu wechseln.

In einer qualitativen Studie nannten die 29 interviewten Mit-
arbeiter des Fallunternehmens zwar wie erwartet klassische
Work-Life-Balance-Motive, im Homeoffice zu arbeiten, aber
auch die antizipierte Abwesenheit von Kollegen im Biiro. Die
Haufigkeit, mit der Mitarbeiter die Gelegenheit zum Arbeiten
im Homeoffice nutzten, hatte im Fallunternehmen offenbar
einen Punkt {iberschritten, ab dem die Miihe und Anfahrtszeit,
um ins Biiro zu kommen, nicht mehr durch das Gliicksspiel
ausgeglichen wurde, diejenigen Kollegen im Biiro anzutreffen
(und nicht nur unbekannte Gesichter), mit denen man zuvor
kurzerhand Informationen ausgetauscht, Ideen diskutiert, sich
gegenseitig unterstiitzt oder einfach nur zum Lunch verabredet
hat. Die Arbeit im Biiro war anders geworden: Echte Teamarbeit
gab es nicht mehr, weder im Sinne einer gefiihlten Zugehorig-
keit zu einem Team noch in Bezug auf den Arbeitsstil; im Biiro
war man zwar nicht alleine, aber doch isoliert.

Die Ergebnisse einer quantitativen Folgestudie mit einer gro-
Beren Anzahl an Mitarbeitern des Fallunternehmens aus ver-
schiedenen Geschiftseinheiten bestatigten die Erkenntnisse
aus den qualitativen Interviews: Zwar wurde unter den Griin-

den, von zu Hause aus statt im Biiro zu arbeiten, am haufigsten
angegeben, dass man im Homeoffice mehr Arbeit erledigen
kann. Der stirkste Pradiktor fiir die tatsdchlich im Homeoffice
(relativ zur gesamten Arbeitszeit) verbrachte Arbeitszeit war
jedoch, dass nur wenige Mitarbeiter des eigenen Teams (wenn
iiberhaupt) so hdufig im Biiro arbeiteten, dass es einen Nutzen
fiir einen selbst hitte, im Biiro statt von zu Hause aus zu ar-
beiten. In anderen Worten: Die Entscheidung, im Homeoffice
statt im Biiro zu arbeiten, wurde durch die Entscheidungen von
Kollegen, im Homeoffice statt im Biiro zu arbeiten, bestimmt.
Ein Teufelskreis.

Die Quintessenz aus praktischer Perspektive: Einer breiten
Masse an Mitarbeitern vollstindige Flexibilitit in der Wahl
zwischen Biiro und Homeoffice zu gewéhren, birgt die Gefahr,
dass die sozialen und produktiven Vorteile der Arbeit im Biiro
ab einem bestimmten Punkt nicht mehr zur Geltung kommen.
In der Folge bleiben dann auch diejenigen zu Hause, die eigent-
lich lieber vollstindig oder zumindest teilweise im Biiro arbei-
ten wiirden - mit den entsprechenden Konsequenzen fiir deren
Jobzufriedenheit und Bindung an das Unternehmen. Tatsach-
lich gaben unter den von Rockmann und Pratt interviewten
Mitarbeitern auch diejenigen an, die sozialen und produktiven
Vorziige der Arbeit im ,alten“ Biiroalltag zu vermissen, die
primdr von zu Hause aus arbeiteten. Die Konsequenzen ei-
ner grofziigigen und viele Mitarbeitergruppen abdeckenden
Homeoffice-Regelung fiir die ,Netto-Jobzufriedenheit* der Be-
legschaft sind also nicht so eindeutig, wie von weiten Teilen
der Forschung zu flexiblen Arbeitszeitmodellen und Work-Life-
Balance angenommen. So erklért sich vielleicht auch, warum
Unternehmen wie bspw. Yahoo ihre einstmals groBziigigen
Homeoffice-Regelungen wieder eingeschrankt haben - mit
dem Verweis auf die Wichtigkeit von Kommunikation und Zu-
sammenarbeit und der Gefahr, Geschwindigkeit und Qualitét
einzubiien, wenn Homeoffice die Regel statt die Ausnahme ist.

Besprochen von Dr. Benjamin P. Krebs, Lehrstuhl International
Business, Universitdt Paderborn.
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Das ,Ich” im Team

Emily Grijalva, Timothy D. Maynes, Katie L. Badura,Steven
W. Whiting: Examining the ,1” in team: A longitudinal inve-
stigation of the influence of team narcissism composition on
team outcomes in the NBA. Academy of Management Journal.
Advance online publication (2019), https://doi.org/10.5465/
amj.2017.0218

ine passende Teamzusammensetzung hat in moder-

nen Organisationen einen hohen Stellenwert, um

Arbeitsteilung und Kreativitéat sicherzustellen. Daher

ist die Frage wichtig, welche personlichen Merkmale
in der Personalselektion fiir Teamergebnisse optimal sind.
Sportinteressierte kennen wahrscheinlich das Phdnomen,
dass Sportmannschaften mit den besten Einzelspielern unter
den Erwartungen bleiben, da die ,Teamchemie nicht stimmt“.
Passend dazu liefern Grijalva et al. eine Studie im Kontext der
National Basketball Association (NBA). Die Autoren postulie-
ren, dass Teamerfolg nicht nur eine Funktion der individuellen
Fahigkeiten der Teammitglieder ist, sondern von den aggre-
gierten narzisstischen Orientierungen der Teammitglieder ab-
hédngt. Da hoch narzisstisch orientierte Individuen Probleme in
der Erhaltung langfristiger Beziehungen haben, werden hohe
durchschnittliche Narzissmuswerte auf aggregierter Team-
ebene auf die Teamchemie ausstrahlen. Diese Teams streben
vermehrt nach agentischen Motiven sowie Status und Uberle-
genheit, die von der Offentlichkeit anerkannt werden miissen.
Dazu erstellen die Autoren mehrere Hypothesen. Eine erhohte
durchschnittliche narzisstische Orientierung im Team fiihrt
nach den Autoren zu einer niedrigeren Teamkoordination, wo-
durch die Teamleistung sinkt. Ein Maximum-Niveau (einzelne
Superstars mit hoher narzisstischer Orientierung) an narziss-
tischer Orientierung im Team fiihrt zu einer niedrigeren Team-
koordination, wodurch die Teamleistung sinkt. Teams besitzen
zudem nach den Autoren Schliisselpositionen mit erhéhten
Koordinationsaufgaben, wodurch Teammitglieder in diesen Po-
sitionen mit einer hoheren narzisstischen Orientierung einen
besonders negativen Einfluss auf Teamkoordination und letzt-
lich Teamerfolg austiben. Die beschriebenen negativen Effekte
werden hypothetisch von der Teamvertrautheit (i. e. verbrachte
Zeit mit dem Team) verstarkt.

Da globale Sportstars kaum etablierte Fragebogen ausfiillen
werden, nutzen die Autoren einen selbstentwickelten Ansatz
iber nichtreaktive Messungen (unobtrusive measures). Dazu
kodieren vier Wissenschaftler freiwillig erstellte und verifi-
zierte Twitter-Accounts von allen 391 eingesetzten Spielern
(82 % aller NBA-Spieler in der Saison 2013-2014 nutzten Twit-
ter). Von allen 91.664 Tweets kodieren die Autoren qualitativ
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die Mittelanzahl an Tweets der Stichprobe (134) jedes Spielers
und kodieren zudem die Profilbilder der Spieler. Die GroB-
zahl der Tweets wurde als wenig narzisstisch kodiert, wah-
rend Aussagen wie ,Was denkst du, wenn du in den Spiegel
schaust? Uberlegenheit. als mehr narzisstisch kodiert wurden
und zu einer hoheren Prozentzahl an narzisstischen Tweets
beitrégt. Die Autoren iiberpriifen die Messmethode iiber Twit-
ter mit einer kleineren Stichprobe von 104 Individuen und
einer etablierten Fragebogenskala (NPI). Die Autoren opera-
tionalisieren die TeamergebnisgroBen wie Teamerfolg (Ge-
winn/Verlust-Quote), Teamkoordination (gewichtete Assists),
Kernrollennarzissmus (Position des Point Guards) tiber bas-
ketballspezifische Messungen. Bspw. besitzen Point Guards
im Basketball besondere Koordinierungsaufgaben, da sie so-
wohl offensiv als auch defensiv Spielziige ansagen. Teamver-
trautheit sind die mit der Mannschaft gespielten Spiele in der
Saison. Direkte Ergebnisse bestehen in einem signifikanten
negativen Zusammenhang zwischen der durchschnittlichen
narzisstischen Teamorientierung und Teamkoordination sowie
Maximumnarzissmus im Team und Teamkoordination. Eben-
falls finden die Autoren einen direkten negativen Zusammen-
hang zwischen Kernrollennarzissmus und Teamkoordination.
Zudem waren die Interaktionseffekte zwischen durchschnitt-
licher Narzissmusorientierung des Teams und der Gewinn/
Verlustquote signifikant negativ. Indirekte Effekte von Team-
vertrautheit (Moderatoranalyse) zeigen, dass Team-Level-
Narzissmus vor allem den positiven Effekt von Vertrautheit
auf den Teamerfolg mindert. Diese Teams mit hohen Team-
Level-Narzissmus-Werten scheinen also weniger in der Lage
zu sein, sich positive Erfahrungs- und Vertrauensgewinne im
Saisonverlauf aneignen zu konnen. Obwohl Sportdaten ver-
schiedene Vorteile bieten (z. B. Datenzugang), sollte der Kon-
text beachtet werden und damit die Generalisierbarkeit. Bspw.
ist die NBA-Organisation streng reguliert (z. B. ist kein Abstieg
moglich) und zentralisiert, und Leistungserbringung basiert
vor allem auf physischer Leistungsfahigkeit. Der Hauptbeitrag
des Artikels liegt vor allem auf der erstmaligen Analyse einer
Teamebene hinsichtlich Narzissmus und der Messung nicht-
pathologischer Charakteristiken iiber nichtreaktive Verfahren.

Besprochen von Johannes Brunzel, Institut fiir Unternehmens-
fiihrung und Organisation, Technische Universitit Braun-
schweig



ESSENTIALS REZENSIONEN

Endlich Urlaub!
Doch wie lange halt der
Urlaubseffekt an?

shannon Horan, Paul E. Flaxman, Christopher B. Stride: The
Perfect Recovery? Interactive Influence of Perfectionism and
Spillover Work Tasks on Changes in Exhaustion and Mood
Around a Vacation. Journal of Occupational Health Psycho-
logy. Advance online publication (2020), http://dx.doi.
0rg/10.1037/0cp0000208

ur viele Menschen ist der Urlaub die schonste Zeit des

Jahres. Tatsdchlich ist Urlaub fiir Mitarbeiter und Mit-

arbeiterinnen eine wichtige Erholungsmoglichkeit.

Sie konnen sich im Urlaub von den Anforderungen der
Arbeit 16sen und sich dadurch von arbeitsbezogenem Stress
erholen. Die Forschung zeigt, dass sich das Wohlbefinden von
Mitarbeiter/-innen durch Urlaub verbessern kann. Allerdings
ist nicht ganz klar, wie lange dieser Effekt anhalt. Wahrend der
Urlaubseffekt in einigen Studien noch mehrere Wochen nach
dem Urlaub zu finden war, verschwanden die positiven Effekte
von Urlaub auf das Wohlbefinden in anderen Studien bereits
innerhalb weniger Tage.

Um die Ausprdagung und zeitlichen Verlaufe des Urlaubs-
effekts besser zu verstehen, wurden in einer aktuellen Studie
wochentliche Veranderungen im Wohlbefinden vor, wahrend
und nach einem einwochigen Urlaub untersucht. Zudem gingen
die Forscher/-innen der Frage nach, inwieweit der Urlaubseffekt
von personenbezogenen Faktoren abhdngig ist. Sie vermuteten,
dass perfektionistische Besorgnis ein wichtiger Risikofaktor
sein konnte, der die Auspragung und Dauer des Urlaubseffekts
beeinflusst. Menschen mit einem hohen AusmaB an perfek-
tionistischer Besorgnis haben Angst, Fehler zu machen oder
negative Kritik fiir ihre Leistungen zu erhalten, zweifeln an der
Qualitat ihrer Leistungen und neigen zur Selbstkritik.

Auf Grundlage des Vulnerabilitiats-Stress-Modells wurde
angenommen, dass perfektionistische Tendenzen besonders
stark durch die Arbeit getriggert werden und sich somit insbe-
sondere wahrend der Arbeitswochen unglinstig auf das Wohl-
befinden auswirken, wiahrend sie im Urlaub weitgehend inaktiv
sind. Aus dieser Grundidee leiteten die Autor/-innen der Studie
mehrere Annahmen fiir die Auspragung des Wohlbefindens fiir
die Zeit vor, wihrend und nach dem Urlaub ab. Personen mit
hoherer Auspragung in perfektionistischer Besorgnis sollten
vor dem Urlaub im Vergleich zu weniger perfektionistischen
Personen ein schlechteres Wohlbefinden aufweisen. Unter der
Voraussetzung, dass wahrend des Urlaubs keine arbeitsbezo-
genen Aufgaben bearbeitet werden, sollten sie zudem einen

besonders starken Erholungseffekt erleben und somit wahrend
des Urlaubs dhnliche Werte im Wohlbefinden aufweisen wie
Personen mit geringerer perfektionistischer Besorgnis. Nach
dem Urlaub sollten perfektionistische Personen dann jedoch
besonders schnell wieder zu ihrem Ausgangsniveau im Wohl-
befinden zuriickkehren.

Zur Uberpriifung dieser Annahmen wurden Lehrer/-innen
in Schulen in den USA und GroBbritannien tiber sieben Wo-
chen hinweg jeweils freitags zu ihrem Wohlbefinden befragt.
Die erste Befragung fand zwei Wochen vor Beginn der ein-
wochigen Ferien zur Mitte des Schulhalbjahres statt. Insge-
samt nahmen 224 Lehrer/-innen an der Studie teil. Wahrend
des Urlaubs verringerte sich die emotionale Erschépfung der
Lehrer/-innen sprunghaft und auch die dngstliche und depres-
sive Stimmung nahm deutlich ab. Allerdings zeigte sich auch,
dass das Wohlbefinden nach den Ferien relativ schnell zum
Ausgangsniveau zurlickkehrte. Lehrer/-innen mit hoher per-
fektionistischer Besorgnis wiesen vor dem Urlaub im Vergleich
zu weniger perfektionistischen Lehrern/-innen ein schlech-
teres Wohlbefinden auf und erlebten einen ganz besonders
starken Urlaubseffekt - allerdings nur dann, wenn sie sich im
Urlaub nicht mit arbeitsbezogenen Aufgaben beschéftigten. Im
Hinblick auf die Verdnderung des Wohlbefindens nach dem
Urlaub spielte die perfektionistische Besorgnis entgegen der
Erwartung hingegen keine Rolle.

Insgesamt stehen die Ergebnisse im Einklang mit der bishe-
rigen Forschung, die darauf hindeutet, dass bereits ein relativ
kurzer Urlaub zu deutlichen Verbesserungen im Wohlbefinden
beitragen kann. Allerdings zeigte sich in der Studie auch, dass
insbesondere die dngstliche Stimmung, aber auch die emotio-
nale Erschopfung und die depressive Stimmung recht schnell
wieder zum Ausgangsniveau zuriickkehrten. Die Ergebnisse
der Studie stiitzen somit die Annahme, dass Urlaubseffekte
nur von kurzer Dauer sind. Dies weist auf die Notwendigkeit
hin, Strategien zu entwickeln, die die Aufrechterhaltung posi-
tiver Urlaubseffekte auf das Wohlbefinden unterstiitzen. Z. B.
sollte darauf geachtet werden, dass die Arbeitsbelastung nach
der Riickkehr aus dem Urlaub nicht zu hoch ausféllt. Auch
entspannende Aktivitdten in der Freizeit konnen dabei helfen,
den Urlaubseffekt zu konservieren.

Fihrungskréfte sollten fiir die perfektionistischen Ten-
denzen ihrer Mitarbeiter/-innen sensibilisiert werden, um
den ungiinstigen Auswirkungen von Perfektionismus auf das
Wohlbefinden der Mitarbeiter/-innen entgegenwirken zu kon-
nen. Perfektionistische Mitarbeiter/-innen kdnnten zudem von
Trainings zur Verbesserung der allgemeinen Erholungsféahig-
keit nach der Arbeit (z. B. mentales Abschalten) profitieren.

Besprochen von Maie Stein, Lehrstuhl fiir Arbeits- und Organi-
sationspsychologie, Universitit Hamburg
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Versenden wir zu viele
E-Mails?

Christopher C. Rosen, Lauren S. Simon (University of Arkan-
sas), Ravi Gajendran (University of Illinois), Russell E. Johnson
(Michigan State University), Hun Whee Lee (The Ohio State
University), Szu Han Joanna Lin (University of Georgia): Boxed
in by your inbox: Implications of daily e-mail demands for ma-
nagers’ leadership behaviors. The Journal of Applied Psychology,
104(1), 19-33, 2019. https://doi.org/10.1037/apl0000343

-Mails gehoren im modernen Biiroalltag zu den gan-

gigsten Kommunikationsformen. Zu den Vorteilen der

Kommunikation gehoren Asynchronitit, Flexibilitat

und einfache Zuginglichkeit. Jedoch gibt es wenige
systematische Analysen iiber die Wirkungsweisen von E-Mail-
Kommunikation auf organisationale und arbeitspsychologische
Ergebnisgrofen. Konnten E-Mails jedoch auch schadlich fiir die
Erreichung von Zielen fiir Mitarbeitende und Organisationen
sein?

Diesen Fragen gehen die Autoren Rosen, Simon, Gajendran,
Johnson, Lee und Lin nach. Griinde konnten nach den Auto-
ren intrapersoneller Natur (Quelle von Stress) als auch 6kono-
mische Griinde sein. In vielen Fillen verbringen Angestellte
mehr als 1,5 Stunden taglich, um E-Mails zu lesen, zu sortieren,
zu pflegen und zu beantworten. Zudem unterbrechen E-Mail-
Anfragen Arbeitsaufgaben, wodurch die Unterbrechung die
Wiederaufnahme der Arbeitsaufgaben stort.

Die Autoren untersuchen fiir die Studie zweimaltigliche
Fragenbogenantworten von 49 Managern liber zehn hinter-
einanderfolgende Arbeitstage. Die Autoren hypothesieren,
dass E-Mail-Verkehr einen negativen Zusammenhang auf den
wahrgenommenen Zielerreichungsfortschritt der Manager
ausiibt (H1). Zudem nehmen die Autoren an, dass diese ne-
gative Beziehung von der wahrgenommenen Wichtigkeit der
E-Mail (centrality) verstarkt wird (H2). Zudem ist nach den Au-
toren der wahrgenommene Zielerreichungsfortschritt negativ
mit transformationalen Verhaltensweisen verbunden, wodurch
eine negative Beziehung entsteht (H3). Zudem wird die Be-
ziehung zwischen wahrgenommenem Arbeitsfortschritt und
transformationalen Verhaltensweisen von hoher Selbstkon-
trolle abgeschwécht (H5). Fiir alle aufgestellten Beziehungen
wurde Unterstiitzung gefunden.

Besonders stark scheint der negative Effekt von E-Mails zu
wirken, wenn E-Mails nicht zentral (wichtig) fiir die Erledigung
der Arbeit erscheinen und die Personlichkeitseigenschaft der
Selbstkontrolle der Person gering ausgepragt ist. In diesem
Fall konnen Personen Arbeitsaufgaben nicht priorisieren und
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SERVICE_READER’S DIGEST

E-Mails iiben eine iiberdurchschnittlich hohe Interruption der
Arbeitsaufgaben aus. Manager verringern dadurch ihre trans-
formationalen Verhaltensweisen und fokussieren mehr auf un-
mittelbare, operative Tagesabldufe. Praktische Implikationen
konnten die Starkung der Personlichkeitseigenschaften der
Selbstkontrolle bzw. der Selbstregulation sein (Training). Al-
ternativ konnten Organisationen gezielt Menschen mit hoher
Selbstkontrolle rekrutieren, um sie weniger anfillig fiir die ne-
gativen Wirkungsweisen von E-Mails werden zu lassen. Zudem
konnten Organisationen und Manager hinterfragen, ob viele
nicht-zentrale Kommunikationsinhalte eine E-Mail bendtigen.

Besprochen von Johannes Brunzel, Lehrstuhl fiir Organisation
und Fiihrung, Technische Universitdit Braunschweig

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
Publikationen darstellen.
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Angenehme Chefs an der Spitze

Extreme Personlichkeitsmerkmale wie Narzissmus bei vorgesetzten Managern konnen
negative Einfliisse auf die Leistung von Mitarbeitern und den Unternehmenserfolg haben.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

ie Wirtschaftswoche interviewtim Mai 2017 Karriere-

coach Martin Wehrle unter dem Titel ,Wie sich stille

Typen gegen Schwitzer durchsetzen“. Spitzer for-

muliert es in der gleichen Zeit der Spiegel mit dem
L»Siegeszug der Schiichternen®. Die Plattform gruenderszene.
de ruft im Mai 2018 Fiihrungskrafte dazu auf, als Leader von
morgen eine positive Arbeitsatmosphéare zu schaffen. Und im
Dezember 2019 erklart der Human Resources Manager die
KEB-Formel (Kommunikation, Emotion, Beziehung) zum Muss
fiir moderne Manager. Jedes Jahr mindestens einmal geraten
Manager und ihre Personlichkeit in die Medien, sei es, weil ei-
ne Personalberatung eine Studie zum Thema Fiithrungsperson-
lichkeit auflegt, sei es, weil ein Spitzenmanager einen Skandal
provoziert. So wie Thomas Middelhoff, der bei Arcandor Millio-
nen veruntreute, mit dem Hubschrauber zur Arbeit flog und zu
einer Haftstrafe verurteilt wurde. Oder wie Martin Winterkorn,
der iiber den VW-Dieselskandal strauchelte, die Gerichte in
USA und Deutschland beschiftigt und vom mitreiBenden Mit-
arbeiterlenker in der 6ffentlichen Meinung zum ,gnadenlosen
Egoisten“ mutierte (Frankfurter Rundschau, 4.1.2017). Die
Dauerfrage lautet: Werden manipulative, narzisstische oder
gar psychopathische Menschen eher Chef als angenehme und
sachorientierte Charaktere?

Im September 2020 berichtete Business Insider iiber die Lang-
zeitstudie eines Teams um den Psychologen Cameron Anderson
an der University of California in Berkeley. Die Fragestellung:
Triigt der Eindruck, dass manipulative, selbstsiichtige Men-
schen, die ihre Ellenbogen gegen Konkurrenten einsetzen,
bessere Chancen auf einen Chefposten haben als andere? Test-
personen waren 457 Studierende, die 14 Jahre spater und mitt-
lerweile berufstitig noch einmal angesprochen wurden. Rund
ein Drittel lieB sich erneut befragen - nach Position und Kar-
riere. In einer zweiten Erhebung im Abstand von zehn Jahren
wurden 214 andere Probanden den identischen Tests und Be-
fragungen unterzogen. Die Ergebnisse des Psychologenteams
weisen darauf hin, dass unangemessenes Verhalten nicht bei
der Karriere hilft, aber beim Machterhalt. Insgesamt seien Ex-
traversion, Enthusiasmus und Kontaktfreude forderlicher als

dominant-aggressives Verhalten, denn dieses erschwert das
Netzwerken. Die Forscher sehen zunehmend nette Menschen
an der Unternehmensspitze. Aber: Die beiden Erhebungen ha-
ben nicht ergeben, dass miese Typen keine Karriere machen.
Professor Dominik Schwarzinger beschreibt in seinem aktu-
ellen Buch ,Die dunkle Triade der Personlichkeit in der Perso-
nalauswahl“ die Eigenschaften Narzissmus, Machiavellismus
und Psychopathie. Fiir den Wirtschaftspsychologie-Professor
an der Hochschule fiir Medien, Kommunikation und Wirtschaft
in Berlin (HMWK) treten diese Merkmale unter Managern nicht
in sehr hoher Zahl auf, aber doch héaufiger als im Bevolkerungs-
durchschnitt. Wenn etwa ein bis zwei Prozent der Bevolkerung
Psychopathen sind, aber bei Fiithrungskraften zwei bis vier
Prozent diese Eigenschaften aufweisen, also bis zu vier Prozent
weder gewissenhaft noch verantwortungsvoll agieren, sondern
mobben oder Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beldstigen,
sollten Chefs ihr Augenmerk darauf richten. Den Okonomen
interessieren die negativen Effekte dieser Personlichkeits-
merkmale auf das berufliche Umfeld. Wenn Fehlverhalten be-
kannt sei, aber mit individuellen Griinden kleingeredet wiirde,
entstiinden stabile Muster. Schwarzinger mdchte ,destruktive
Flihrungskréfte aus den Jobs heraushalten, denn toleriertes
Fehlverhalten 6ffnet dem Machtmissbrauch Tiir und Tor*“. Des-
halb fordert der Eignungsdiagnostiker von HR-Managern, die
Personalauswahl mit soliden Anforderungsanalysen und mit
mehr psychologischem Sachverstand zu strukturieren. Model-
len wie den Big Five fehlten Kriterien zu den zerstorerischen
Momenten von Personlichkeit, die sich aber auf Leistung und
Flihrung auswirken. Die TOP-Testbatterie, entwickelt unter
Leitung des renommierten und emeritierten Professors Heinz
Schuler an der Universitdt Hohenheim, will diese Liicke schlie-
Ben. Schwarzinger erprobt auch Messansétze in Interviews.
Fiir Leitungsstellen und Leistungstriager bedeutet die Be-
achtung negativer Personlichkeitsmerkmale einen starken
Umschwung zu den bisherigen Auswahlusancen. ,Dezidierte
Kriterien-Checklisten sind die Basis, sie miissen die Aligemein-
platze der Stellenausschreibungen ersetzen“, sagt Dominik
Schwarzinger. ,Es sollte bei jeder Position neu iiberlegt und
fixiert werden: Was soll einer konnen, welche Personlichkeits-
merkmale soll er haben und welche nicht?“ Denn manchmal
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V. L. n. r.: Prof. Dr. Dominik Schwarzinger (Hochschule fiir Medien, Kommunikation und Wirtschaft, Berlin),
Prof. Dr. Andreas Engelen (Heinrich Heine Universitat Disseldorf), Prof. Dr. Christina Hoon (Universitat Bielefeld)

konnen eigentlich stérende Eigenschaften wie Hybris und Nar-
zissmus auf die Firma einzahlen. Das jedenfalls hat Professor
Andreas Engelen in zwei sekundardatenbasierten empirischen
Studien herausgefunden. Einmal ging es um die Daten von
61 US-amerikanischen CEOs der Hightech-Branche, das an-
dere Mal brancheniibergreifend um 41 US-Spitzenmanager.
Der BWL-Lehrstuhlinhaber fiir Management an der Heinrich
Heine Universitit Diisseldorf (HHU) untersuchte den Zusam-
menhang der CEO-Personlichkeiten und den Erfolgsfaktor Cor-
porate Entrepreneurship. Hybris - gemeint ist ausgepragtes
Selbstbewusstsein bis zur Selbstiiberschatzung - fordert das
Entscheidungstempo, halt sich nicht mit kleinteiligen Analy-
sen auf und mindert Unsicherheitsgefiihle selbst in riskanten
Marktsituationen. ,Das wirkt visionar und mitreiBend auf die
Mitarbeiter, es wird Unternehmertum verbreitet“, so Engelen,
der aber gleich einschrankt: ,Hybris hat einen abnehmenden
Grenznutzen.“ Regiert der CEO ohne jegliche Abstimmungen,
iibersieht er kritische Informationen und iiberfordert Mitarbei-
ter durch zu viele Ideen, kippen Stimmung und Erfolg.

Toxisches Verhalten von Managern kostet Geld

Ebenso bringt ein narzisstischer CEO mit seiner Erwartung
standiger Aufmerksamkeit und Bewunderung Chancen und Ri-
siken fiir das Unternehmen. ,,Sind die Marktdynamik oder die
Marktkonzentration hoch, erzeugen CEOs, die unbedingt im
Mittelpunkt stehen miissen, mit ihren oft originellen und vor
allem schnellen Entscheidungen eine sehr gute Unternehmens-
performance®, beschreibt Professor Engelen. Denn besonders
dynamische Markte, in denen Kunden ihre Vorlieben und ihr
Verhalten rasch andern, treffen auf Vorstandschefs, die sofort
auf diese Wiinsche reagieren und sich auch vor unpopularen
Entscheidungen wie Personalumbau und -abbau nicht scheu-
en. Genau dieser eilige Blick auf den Markt und die fehlende
Analyse aber konnen Mitarbeiter einschiichtern und Ideen ver-
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senken. Hybris und Narzissmus, so die Untersuchungen, sind
also kein Allheilmittel fiir den Unternehmenserfolg.

Ein differenziertes Bild zu Fiihrungsverhalten erzielte Pro-
fessorin Christina Hoon mit der Auswertung von rund 40.000
Eintrdgen zu 148 Arbeitgebern auf der Bewertungsplattform
Kununu. Die Wirtschaftswissenschaftlerin an der Universitat
Bielefeld mit dem Schwerpunkt Familienunternehmen gibt
eine kleine Entwarnung: Nur jeder fiinfte Arbeitnehmer gibt
seinen Fiihrungskriften eine negative Bewertung. Weit weni-
ger entlastend ist ein zweites Ergebnis: 85 Prozent der Unter-
nehmen erhalten eine negative Bewertung fiir Fiihrungskrifte,
weil die Beschiftigten destruktives, missbrauchendes und
iibergriffiges Verhalten erleben. Abusive Supervision nennen
die Fachleute das, was allgemeinsprachlich als schlechtes Ver-
halten bezeichnet wird. ,Werden Fiihrungskrafte als aggressiv
und feindlich wahrgenommen, wirkt ihr Verhalten geradezu to-
xisch auf die Mitarbeiterzufriedenheit und den Firmenerfolg®,
fand Hoon mit der Analyse der Daten heraus. , Das kostet Geld.*
Und es langt schon eine Person, um das Klima zu vergiften. Der
Schluss der Forscherin: ,Man darf schlechte Fiihrung nicht
aushalten.” Oder positiv formuliert: ,Wer in gute Fiihrung in-
vestiert, kriegt etwas zuriick.”

Fiir ein angemessenes Fiihrungsverhalten gibt es, meint
Christina Hoon ,einen breiten Korridor“. Den wird sie wei-
ter erforschen, zum Beispiel in kleinen und mittelgroBen
Unternehmen. Immerhin hat sie einen Familienunternehmen-
Stiftungslehrstuhl inne und hofft auf Feldstudien in Firmen.
Vielleicht klart sich dann auch ein AusreiBer ihrer Kununu-
Analyse: 16 Prozent der Unternehmen tut ein raues Firmen-
klima némlich gut, wenn man Umsatz und Ertrag anschaut.
Woran das liegt, dass Mitarbeiter zufrieden sind, obwohl Chefs
herumschreien oder immer schlecht gelaunt sind, will Chris-
tina Hoon herauskriegen - und ebenso, warum ein Kuschel-
klima auch schlecht ist fiir die Performance.




SERVICE_FORSCHERPORTRAT

Arbeitsumgebung gestalten

Susanne Warning forscht und lehrt an der Universitat Augsburg. Ihren theoretischen
Fragestellungen geht sie mit groBen Datensatzen empirisch auf den Grund.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

rofessorin Warning steckt mitten in der Online-Lehre
wie beinahe alle Kolleginnen und Kollegen an den
Hochschulen. ,Die Vorlesungen fiirs Wintersemester
ins Netz zu stellen, erfordert ein komplettes Umden-
ken“, beschreibt die Lehrstuhlinhaberin fiir Global Business &
Human Resource Management in den Wirtschaftswissenschaf-
ten an der Universitat Augsburg. ,Bisher konnte ich interak-
tiv agieren, jetzt habe ich keine Kontrolle dartiber, wie viele
Studierende zu welchem Zeitpunkt die Vorlesung herunterla-
den.“ Bei 800 BWL-Erstsemestern, von denen eine unbekannte
Anzahl in Gebieten wohnt, die keine gute Internetversorgung
haben, werden erst die Priifungen beweisen, ob der Stoff er-
fasst wurde. Erfahrungen aus dem Corona-Friihjahr zeigen,
dass offene Diskussionsrunden, Sprechstunden und Seminare
online sehr unterschiedlich angenommen wurden. ,Ich treffe
die Studierenden und Mitarbeitenden lieber, aber wir miissen
jetzt kreative Losungen ausprobieren, lasst sich Warning die
Arbeit nicht vermiesen. ,Gemeinsame Online-Kaffeepausen
und Spaziergehtermine am Lehrstuhl klappen ganz prima.“

Flexibel auf Situationen zu reagieren, das hat Susanne War-
ning gelernt. Sie wurde 1975 in Osnabriick geboren und wuchs
in Bad Essen mit seinem historischen Fachwerkhauskern nahe
der niedersichsischen Universitidtsstadt auf. Nach dem Abitur
blieb sie zum Studium in Osnabriick, stellte sich mit Betriebs-
wirtschaftslehre, mit Statistik und Marketing, aber auch mit
einigen Semestern Mathematik und Latein breit auf. SchlieB-
lich entschied sich Susanne Warning fiir eine Diplomarbeit
in Statistik - und war mit Vergniigen zwischen Zahlen und
Formeln unterwegs. Wahrend des ganzen Studiums jobbte sie
nebenher, denn da sie aus einem Nichtakademikerhaushalt
kam, blieben die bei vielen Kommilitonen {iblichen Finanz-
spritzen von zu Hause aus. 2000 schloss die Studentin mit
dem BWL-Diplom den ersten akademischen Schritt ab. Und
wechselte nach Konstanz.

Denn an der Universitit am Bodensee konnte Susanne War-
ning den mathematisch-statistischen Methoden innerhalb der
Wirtschaftswissenschaften noch niher riicken. ,Die Okonome-
trie hat mich damals infiziert®, erzdhlt die 45-Jahrige. ,Im For-
schungskolloquium wurden die Modelle und Themen aus den
Blickwinkeln der Makrookonomie wie der BWL betrachtet, es

ging in den Diskussionen bunt und offen und frei zu.“ Das lag
auch daran, dass ihr Doktorvater Oliver Fabel Studierende der
Volkswirtschaftslehre unterrichtete, denn reine BWL gab es
an der Uni Konstanz nicht. ,Die teils strikt gepflegten Grenzen
zwischen VWL und BWL habe ich erst spater kennengelernt®,
sagt Professorin Warning, die bis heute libergreifende wissen-
schaftliche Forschungsfragen wichtig und interessant findet.
»Nur so konnen wir Wirkungszusammenhénge identifizieren,
aus denen sich Vorhersagen und Handlungsempfehlungen fiir
Wirtschaft, Politik und Wissenschaft ableiten lassen.” Beide
Schwerpunkte ihres Universitatslehrstuhls - Personalmanage-
ment und Bildung - befassen sich deshalb aus verschiedenen
Blickwinkeln mit komplexen Entscheidungsprozessen, den in-
dividuellen wie den organisationalen in nationalen und inter-
nationalen Unternehmen und Institutionen.

Doch bis die Forscherin und Lehrende dem Ruf nach Augsburg
auf den eigenen Professorenposten folgen konnte, promovierte
Susanne Warning 2005 erst einmal in Konstanz tiber die stra-
tegische Positionierung von Universitiaten. Mit einem bildungs-
Okonomischen und organisationstheoretischen Ansatz forschte
sie auf der Basis empirischer Daten aus den Universititen.
»,Damals haben Hochschulen noch nicht so systematisch agiert
wie heute®, erinnert sie sich. Wahrend ihrer Promotionspha-
se unternahm die wissenschaftliche Mitarbeiterin mehrmo-
natige Forschungsvisiten an der Wirtschaftsuni in Wien, der
US-amerikanischen Indiana University in Bloomington und
der Universitiat Trier. Dorthin wechselte Warning und habi-
litierte am Institut fiir Arbeitsrecht und Arbeitsbeziehungen
in der Europaischen Union 2012 iiber die in Deutschland da-
mals gerade heiB diskutierte Managerhaftung - wieder ein
Thema mit reichlich vielen Facetten: Welchen Einfluss hat
eine D&O-Versicherung auf Corporate Governance? Was be-
wirkt das sehr deutsche Phanomen des Selbstbehalts? Und in
welcher Relation stehen Vergiitung und Haftung? Und schlieB-
lich: Unterscheidet sich das Verhalten von Managern je nach
Haftungsvereinbarung? Mit Biironachbarn debattierte sie iiber
die juristischen Grundlagen, aber ihr Thema blieb eines mit
Personalschwerpunkt.
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Fragen nach der Gestaltung von Manager- und Mitarbeiter-
vertrigen und ihren Arbeitspldatzen beschaftigen die Professo-
rin mit der abwechslungsreichen Themenauswahl auch heute
noch. ,Vom Eintritt bis zum Austritt eines jeden Mitarbeiters
miissen die Personalverantwortlichen immer wieder Entschei-
dungen treffen, die idealerweise die Interessen von Organisa-
tion und Mitarbeiter beriicksichtigen und damit zum Erfolg
beitragen”, meint Susanne Warning. ,Diese Perspektive eroff-
net uns eine Vielzahl von Forschungsfragen.“ Eine davon ist
die Uberqualifizierung. In einem Projekt fand die Forscherin
mit ihrem Team heraus, dass Menschen, die sich iiberquali-
fiziert fiihlen, zufriedener werden, wenn ihre Autonomie im
Job steigt. In einem anderen Projekt untersucht sie, wie viel
Teilzeit und Homeoffice bei Chefs funktioniert. Die Ergebnisse
scheinen aktuell in Richtung Mindeststunden der Anwesenheit
im Unternehmen zu weisen. Ein weiteres aktuelles Themen-
feld sind die Unterschiede in der Vergiitung. Lohndifferenzen
iiber Tarifgruppen hinweg konnten auBer dem iiblicherweise
genannten Geschlecht als Grund auch Ausbildung oder biogra-
fische Verschiedenheiten haben.

Individuelle Entscheidungen spielen bei der Gestaltung der
eigenen Arbeitsbedingungen ohnehin eine nicht zu verachten-
de Rolle. Das untersucht Warning nicht nur wissenschaftlich,
sondern hat es auch selbst erfahren. So nahm sie den Ruf nach
Augsburg an, hitte 2012 aber auch nach Liineburg oder Pa-
derborn und 2013 nach Kaiserslautern gehen konnen. Solche
Entwicklungen sind keine Selbstldufer, aber im Riickblick ist
die Professorin sehr zufrieden: ,Neben meinen akademischen
Vitern, den Professoren Oliver Fabel und Dieter Sadowski, gab
es auf meinem Weg immer wieder auch Personen aus anderen
Fachbereichen und von anderen Standorten, die mit wertvollen
Ratschldgen ermuntert und meinen Horizont erweitert haben.“

Die Theorie ist mit der Evidenz verheiratet

Als Forscherin ist Warning offen fiir Ideen. Diese durchdenkt
sie zundchst theoretisch und sucht dann die Datensatze und
Strukturen, die die Arbeitsfragen erkldaren konnen. ,Wir nut-
zen vorhandene Datenmengen®, sagt sie. ,Fiir die Teilzeit z. B.
einen IAB-Datensatz.“ Denn bei allen Themen ist fiir sie ,die
Theorie mit Evidenz verheiratet. Und auch die Lehre wird
mit Empirie unterfiittert. ,Ich bin {iberzeugt®, so die Dozentin,
»dass die theoretische Fundierung und methodisch empirisch
saubere Uberpriifung zu Ergebnissen fiihrt, die fiir die Praxis
wichtig und bedeutsam sind.“ Deshalb vermittelt sie die ent-
sprechenden methodischen Kompetenzen in der Lehre - und
priift die Studierenden auch dazu.

Das gilt sowohl fiir die allgemeine BWL als auch fiir den
kleineren international ausgerichteten Bachelorstudiengang
Global Business Management, in dem die 45-Jdhrige in den ers-
ten fiinf Jahren als Professorin in Augsburg als Studiengangs-
leiterin verantwortlich und federfiihrend fiir das Erreichen der
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Premiumakkreditierung war. Eine spannende und intensive
Zeit, in der es gut war, dass die Lehrstuhlinhaberin ihrem Prin-
zip treu blieb und nach Augsburg zog. Denn Susanne Warning
wohnt immer dort, wo sie studiert, forscht und lehrt. ,Mir ist
die Verbindung zur Stadt wichtig®, sagt sie. ,Ich mochte mich
auch in Veranstaltungen einbringen, wo man nicht hingehen
muss, die aber zu den schonen Seiten gehéren und Ndhe brin-
gen.“ Absolventenverabschiedung und das Sommerfest an der
Uni sind fiir die Professorin keine Pflicht, sondern angenehme
Selbstverstdndlichkeit. Und obwohl zwischen Augsburg und
der bayerischen Metropole Miinchen nur knapp 80 Autobahn-
kilometer und 30 ICE-Minuten liegen, bietet ihr die kleinere
Universitatsstadt meistens genug Abwechslung - und das seit
fast zehn Jahren.
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Uber die Datenflut im FuRball

Manni Breuckmann, als Sportreporter im Horfunk, als Krimiautor auf Mallorca und im Ruhrpott-FuBball unterwegs, beantwortet die

entscheidende Frage: Sind FuBballprofis heute Roboter?

eim WM-Finale 1954, dem ,Wunder von Bern“, gab es

wahrend der Halbzeit in der deutschen Kabine Streit

und Vorwiirfe. Trainer Sepp Herberger ging dazwi-

schen und sagte: ,Kadmpft! Einer fiir alle und alle fiir
einen. Das war und ist unser Motto. So, und nun raus auf den
Platz!“ 36 Jahre spéter wurde Deutschland wieder Weltmeister.
Vor dem Finale in Rom gegen Argentinien sagte Teamchef Be-
ckenbauer zur Mannschaft: ,Geht’s raus und spielt’s FuBball!*
Nun glaube niemand, in beiden Féllen hitte es jenseits der men-
talen Befeuerung keinen taktischen Plan gegeben. Aber im Ver-
gleich mit den heutigen ausgetiiftelten ,Match-Planen“ miissen
auch die 1990er noch als taktische Steinzeit gelten.

Das ist unter anderem deswegen der Fall, weil heutzutage
eine schier astronomische Menge von Daten tiber die FuBball-
spiele erhoben wird. Ein Beispiel: Als Mario Gotze beim WM-
Finale von 2014 eine entscheidende Rolle spielte, war danach
uber ihn bekannt, dass er in dieser Partie 32 Minuten gespielt
hatte, 5.500 Meter gelaufen war, bei Sprints bis zu 28 km/h er-
reicht und drei von fiinf Zweikampfen verloren hatte. Er schoss
zweimal aufs Tor, einmal daneben, und das andere Mal traf
er - Deutschland war Weltmeister. Die deutschen Analysten
konnten bei dieser WM angeblich auf 7.000 Spiele der deut-
schen WM-Gegner zuriickgreifen. Die Datenbank der Deut-
schen FuBball Liga sammelt an einem Bundesliga-Spieltag ein
Terabyte Daten, pro Saison werden 500.000 Passe analysiert,
6.000 Ecken, 150.000 Zweikdmpfe und 17.000 Torschiisse. An
der Sporthochschule Ko6ln gibt es einen Magisterstudiengang
»Spielanalyse®.

Die gigantischen analytischen Moglichkeiten lassen Traume
von der Planbarkeit des Spiels wachsen. Auf dem Hohepunkt
des Datenwahns saBen Nerds in ihren Kellern und phanta-
sierten in Frankensteinscher Vorfreude von FuBballprofis als
gesteuerten Ausgeburten eines verwissenschaftlichen Spiels.
Dabei hatte Sepp Herberger doch den unerreichten Satz ge-
pragt: ,Die Faszination des FuBballs liegt darin, dass keiner
weiB, wie es ausgeht.”

So ganz nebenbei vertieft der ,wissenschaftliche Ansatz
auch den Graben zwischen den ,normalen” Fans, die von der
Identifikation und Emotion leben, und den ,,wahren“ Kennern
des Spiels. Die meisten FuBballanhdnger interessieren sich

nicht die Bohne fiir verfeinerte Positionsdiagramme und tak-
tischen Overkill. Unerreichter Hohepunkt ist hier immer noch
die Analyse von Schalkes Trainer Tedesco nach dem Spiel ge-
gen das von Julian Nagelsmann gecoachte Hoffenheim: ,Sie
haben in einem 3-1-4-2 angefangen, haben dann umgestellt auf
ein 3-4-3, wir mussten das dann auch tun, weil wir ansonsten
mit den zwei Stiirmern und auch dem Zehner keinen Zugriff
auf die beiden Sechser von Hoffenheim bekommen hétten. Das
hat er dann auch gesehen, hat 4-1-4-1 oder 4-3-3 gespielt, und
wir haben dann auf 5-2-1-2 umgestellt.“ Ha? Nein, das begreift
keiner auBerhalb der Profiblase, vielleicht sind mit solchem
taktischen Irrsinn sogar die Spieler tiberfordert. Ohnehin hat
sich der anfangliche Fetischismus angesichts der vielen tollen
Daten etwas gelegt. Der Charakter der Spieler, der Teamgeist,
Pech und Gliick, punktuelles Versagen, individuelle Glanz-
taten, das alles hat mindestens genauso viel Einfluss auf den
Ausgang eines Spiels wie die messerscharfe Analyse von Spiel-
daten. Das versucht auch niemand mehr zu leugnen.

AuBerdem wurde bestimmten Fakten anfangs eine zumin-
dest iibertriebene Bedeutung beigemessen. Es gab mal eine
Mannschaft, die schoss bei einem Spiel haufiger aufs Tor als
die andere, sie hatte die groBere Zahl erfolgreicher Passe und
platzierte mehr Pésse ins Angriffsdrittel - die Mannschaft
hieB Brasilien und verlor dann 2014 gegen Deutschland 1:7.
Beim EM-Halbfinale 2016 gegen Frankreich liefen die Deut-
schen fiinf Kilometer mehr als der Gegner, hatten 65 Prozent
Ballbesitz und spielten doppelt so viele Passe wie der Gegner
- Deutschland verlor am Ende allerdings 0:2. Wer viel lauft,
lauft vielleicht wie Falschgeld durch die Gegend, und wer oft
den Ball hat, stellt damit nicht unbedingt etwas Sinnvolles
an. Da die Daten-Analytiker aber nicht nur verpeilte Freaks
sind, haben sie reagiert. Zum Beispiel bei der Bewertung von
Spieldaten. Die Leverkusener Ex-FuBballprofis Stefan Reinartz
und Jens Hegeler fiihrten beispielsweise als MaBstab fiir die
Qualitdt von Passen die Zahl der iiberspielten Gegner ein und
nannten das Ganze ,Packing®.

Eine schlaue Idee, eine Analyse mit Aussagekraft, dennoch
bleibt es dabei: Entscheidend fiir die Qualitat des Spiels ist
nicht die bessere Packing-Quote, sondern, dass Schalke es am
Ende gewinnt.

PERSONALquarterly 01/21



i\

HAUFE.

. g Gunther Wolf

3

_g ‘ . el

¢ Mitarbeiterbindung

E Strategie und Umselzung im Unternehmen

g 4 Auflage

=3

% = = "
Arbeits-

hilfen

.

A

—

AP E .

ISBN 978-3-648-14323-0
Buch: 29,95€ [D]
eBook: 25,99 € [D]

MITARBEITER FINDEN, MOTIVIEREN UND BINDEN

Unternehmer, Manager und Fihrungskrafte suchen Inspirationen, um
bessere Mitarbeiter zu finden, besser zu fiihren und Talente langfristig zu
binden. Sie brauchen Anregungen, die sie alleine sofort umsetzen kénnen,
ohne durch die Unternehmensburokratie gebremst zu werden, die Organi-
sationsstrukturen andern oder riesige Budgets beantragen zu mussen.

+ 302 Hacks fiir Recruiting, Employer Branding und Leadership
+ Sofort und vom Einzelnen anwendbar

=
TR

=

W
S
AR

Haure.

ISBN  978-3-648-13712-3
Buch: 49,95€ [D]
eBook: 44,99 € [D]

Jetzt versandkostenfrei bestellen:
www.haufe.de/fachbuch

0800 5050 445 (Anruf kostenlos)
oder in Ihrer Buchhandlung



HAUFE.

NEW WORK TRIFFT
NEW NORMAL

\WAVAVAVAVAV VA AY A7 7

A VAVA¢AVAVAV V VaVA A ﬂ'"'h

5 A AVAVAVAVAVAVAVAVAVAVAY V¢ :"‘ A

V VaVaV VA A AVAVAVAVAVAVA AV¢ A -
s A AVAY VAVAVAVAVAVAY V VA ¢ ¢ 4 ATAR

AY YA AVAVA"A"AVAVAVAVAve"#‘Y‘u5‘v o
AY V VAVA A AVAVAVAVAVA AVA .

" v
5 AY Ya AVAVAVAVAVAV AVA A A A
n

I

‘Y v‘
- v Vv VAVAVA A
ISBN 978-3-648-14932-4

180 Seiten | 39,95 €
ET: 18.02.2021

DER CHANGE WURDE ANGESTOSSEN,
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Vieles hat sich durch die Corona-Krise gedndert. Sollten diese Verdnderungen,
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