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3EDITORIAL

Dirk Sliwka
Universität zu Köln

Liebe Leserinnen und Leser,

verschiedene Faktoren haben dazu beigetragen, dass Unternehmen 

in den letzten Jahren mehr Flexibilität über die Ausgestaltung von Ar-

beitszeit und Arbeitsort ermöglicht haben. Zum einen sind die technolo-

gischen Möglichkeiten, die flexibles Arbeiten ermöglichen, substanziell 

gewachsen. Zudem hat die stärkere Erwerbsbeteiligung von Frauen 

sowie ein zunehmendes Bedürfnis der Beschäftigten nach zeitlicher 

Autonomie über die Vereinbarkeit von Beruf und Familie hinaus dazu 

geführt, dass ein stärkerer Bedarf an Flexibilität besteht.

Doch wachsende Flexibilität schafft auch neue Herausforderungen. 

Führt die unklarer werdende Abgrenzung zwischen Arbeitszeit und 

Freizeit nicht auch zur Schwierigkeit, diese klar zu trennen und damit 

zur Gefahr psychischer Belastungen? Und wie können Unternehmen 

flexible Belegschaften managen? 

In diesem Heft werden einige Beispiele aktueller Forschung zum The-

ma flexibles Arbeiten dargestellt. Im Interview berichtet Ellen Kossek, 

renommierte Organisationspsychologin der Purdue University, über 

Ergebnisse aus ihrer Forschungs- und Beratungstätigkeit zum Ma-

nagement flexibler Belegschaften. Im Beitrag von Arnold/Kampkötter/

Steffes wird mithilfe des neuen Linked Personnel Panel (LPP) der Frage 

nachgegangen, welche Formen der Mitarbeiterführung die Einführung 

von Homeoffice-Programmen erleichtern können. Beckmann und 

Rupietta untersuchen mit Daten des sozio-oekonomischen Panels, ob 

Beschäftigte im Homeoffice eine höhere Arbeitszufriedenheit aufweisen. 

Mit einer anderen Facette befassen sich Gombert/Rivkin/Kleinsorge/

Schmidt: Sie untersuchen die Rolle von Selbstkontrollanforderungen 

und stellen dabei die Bedeutung des Abschaltens am Abend heraus.

Daniel Arnold
ZEW Mannheim
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PERSONALquarterly: Flexible work arrangements such as flexible 
working time and working from home are hotly debated among 
HR professionals. You have worked for several years as a re-
searcher and consultant on this topic. We are interested in what 
HR professionals can learn from your scientific insights. What 
does the empirical evidence tell about the economic effects of 
flexible working arrangements for both the employer and the 
employee in terms of productivity, job satisfaction, and work-life 
balance?
Ellen Ernst Kossek: The effects must be looked at from employee 
and employer perspectives. On the one hand these policies 
reduce turnover, and increase attraction. On the other hand, 
organizations have not yet fully adapted their work cultures 
and HR to support flexible working. So there may be a nega-
tive impact on the pay of individual workers (often women 
or people with families) who use the policies if they are seen 
as having less face time and the organization hasn’t adapted 
work systems to not measure performance by face time. Teams 
need to manage communication consciously to promote ways 
of using videoconferencing and ways of connecting easily for 
team esprit de corps.

PERSONALquarterly: Organizations have to decide who is al
lowed to work flexibly. In addition to some formalized rules 
the respective supervisor often acts as a gate-keeper in this 
question. Accordingly flexible work arrangements can be seen 
as an individual privilege which might have a negative effect on 
coworkers who are not eligible. Is there research about the effect 
of different access policies and what are the key insights? 
Ellen Ernst Kossek: It is best to introduce workplace flexibility as 
a team-based organizational change. In this way groups learn 
how to work on flexibility and learn new ways of managing per-
formance and not have backlash against users and nonusers 
don’t feel left out. Every job, even service jobs can have some 
flexibility whether it is in cross-training or ability to trade work 
hours for schedules.

PERSONALquarterly: Due to the reduced presence of flexible wor-
kers at the work place, traditional monitoring techniques that 
rely primarily on their observability are not feasible. What can 

Flexible work arrangements can benefit  
people and society and companies 
Das Interview mit Prof Dr. Ellen Ernst Kossek führte Daniel Arnold

organizations do to support, monitor and incentivize perfor-
mance from “virtual” workers? 
Ellen Ernst Kossek: The key is to move to a results oriented culture 
where performance is defined by clear outcomes (e.g. client 
satisfaction, number of projects completed etc.) and new com-
munication norms such as regular meeting times and check- 
ins are established. Social events and videoconferencing can be 
very effective. A mixed approach of partial virtual work is the 
best solution – working in the office at least a day a week and 
at home a day a week is what some US banks I have studied 
have done with success.

PERSONALquarterly:What does your work tell us about the role su-
pervisors play to make flexible work place policies a success for 
both employees and organizations? And what can organizations 
do to train their managers accordingly?
Ellen Ernst Kossek: Managers need to not pick winners and losers 
on flexible work arrangements. They need to involve the work 
group in its implementation as a new form of work redesign 
that is updating the social system of the group. Training should 
be given to both workers and managers on work-life boundary 
management and how to implement telework or flextime or 
reduced load work successfully. I have developed a psychologi-
cal tool that many people around the world have found helpful 
on looking at team styles and compositions of integrators and 
separators and cyclers and how to leverage a positive leader 
and team cultures. 

PERSONALquarterly: In a flexible workforce the cooperation and 
collaboration between employees may be challenging. Schedu-
ling meetings is more complicated and valuable face-to-face 
communication becomes scarcer. In particular, the relationship 
between flexible workers and non-flexible workers may become 
problematic. What can an organization – according to your 
research – do to facilitate the cooperation and collaboration in 
a flexible work force?
Ellen Ernst Kossek: Basically flexible and nonflexible workers need 
to be treated the same in terms of number of hours worked and 
availability. The key is to make sure that people in the office 
do not feel they are doing more work due to being in the office 
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for last minute demands. And the key for virtual workers is to 
make sure they don’t feel isolated or left out of development or 
other opportunities. This is called managing a blended work-
force as new form of diversity. With the growth toward global 
teams this is a critical skill for organizations to develop. So es-
tablished meetings, videoconferences and having times when 
people are in the office together even for virtual workers is 
needed occasionally.

PERSONALquarterly: Opponents of flexible work arrangements 
argue that they lead to an intensified interference between work 
and private life with potential negative effects on both. Is this 
backed by empirical research?
Ellen Ernst Kossek: This occurs only if people feel pressure to 
overwork or answer emails or communications from work 
when they want to separate. Similarly, sometimes people 
when working they do not want to have minor emails or in-
terruptions for family. The key is to come up with sensible 
norms about when people are on and off the job and give them 
control over texts and emails. Flexible work arrangements can 
benefit people and society and companies if they are imple-
mented as a win-win proposition meeting both employee and 
employer needs. 

PERSONALquarterly: How should flexible work policies be designed 
such that they help employees to actually reconcile their perso-
nal and work life?
Ellen Ernst Kossek: They need to be designed to give employees 
control over where when and how long they work. They also 
need to give workers boundary control on availability for elec-
tronic communication during nonwork hours and vacations in 
order to avoid burnout. 

PROF. DR. ELLEN ERNST KOSSEK  
Basil S. Turner, Professor of Management  
E-Mail: ekossek@purdue.edu

Ellen Ernst Kossek is is the Basil S. Turner Professor at Purdue 
University’s Krannert School of Management and Research Director 
of the Susan Bulkeley Butler Center for Leadership Excellence. She 
holds educational degrees from Yale University, the University of 
Michigan, and Mount Holyoke College. Her research has won awards 
including the 2015 Rosabeth Moss Kanter award for research excel-
lence, the Families and Work Institutes’ Work-Life Legacy award for 
helping to build or advance the work-life movement and the Acade-
my of Management’s Gender and Diversity Division’s Sage Scholarly 
achievement award for advancing understanding of gender and 
diversity in organizations. She was the first elected president of 
the Work-Family Researchers Network, a founding member of the 
Work Family Health Network and elected a Fellow in the American 
Psychological Association and the Society for Industrial and Organi-
zational Psychology. She was elected to serve on the Academy of 
Management’s board of governors, and Chair of the Gender & Diver-
sity in Organizations Division. Prior to becoming a chaired professor 
at Purdue, she was awarded the rank of University Distinguished 
Professor at Michigan State University. She has been a visiting scho-
lar at Kings’ College London, Harvard Business School, the University 
of Adelaide, Australia, and the University of Michigan’s Institute of 
Social Research, and Center for Education of Women. Prior to beco-
ming a professor, she worked in Human Resources in Asia, Europe 
and the U.S. for Hitachi, IBM & GTE.
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Spätestens seitdem in den Niederlanden im Sommer 
2015 ein Gesetz zum „Recht auf Homeoffice“ verab-
schiedet wurde, ist auch in Deutschland eine wirt-
schafts- und gesellschaftspolitische Debatte über das 

zeitlich und räumlich flexible Arbeiten entbrannt. Dabei for-
dern sowohl Wirtschaftsverbände als auch Arbeitnehmerver-
tretungen eine Ausweitung der Möglichkeiten für Beschäftigte, 
im Homeoffice arbeiten zu können. Auch aktuelle Forschungs-
ergebnisse deuten auf positive Effekte von Homeoffice-Mög-
lichkeiten hin. So belegen Bloom et al. (2015) mittels eines 
randomisierten Feldexperiments in einer chinesischen Reise-
agentur, dass die Einführung von Homeoffice zu signifikanten 
Produktivitätssteigerungen führt. Betrachtet man hingegen 
aktuelle Zahlen zur Verbreitung von Homeoffice in Deutsch-
land, scheint es tatsächlich noch ungenutztes Potenzial zu ge-
ben. Laut einer repräsentativen Befragung in Betrieben des 
privaten Sektors mit mindestens 50 Mitarbeitern sind es nur 
rund 10%, die zumindest gelegentlich während der regulären 
Arbeitszeit zu Hause arbeiten. Insgesamt bieten nur etwa 30% 
dieser Betriebe ihren Arbeitskräften die Möglichkeit, Home
office zu nutzen. Und im Großteil dieser Betriebe ist dies nur in 
Ausnahmefällen gestattet oder nur einem geringen Anteil von 
Beschäftigten vorbehalten (vgl. Arnold et al. 2015).

Die Argumente gegen Homeoffice sind vielfältig und lassen 
sich typischerweise in die drei folgenden Kategorien einteilen: 
Zum Ersten gibt es technische, rechtliche und organisatorische 
Hürden in den Unternehmen. Nicht jeder Job ist dazu geeignet, an 
anderen Orten als im Unternehmen ausgeführt zu werden. Zum 
Zweiten gibt es persönliche Gründe auf Seiten der Beschäftigten. 
Viele Beschäftigte wünschen schlicht keine Durchmischung von 
Beruf und Privatleben, wie es bei dieser Arbeitsform aber häufig 
nicht zu vermeiden ist. Zu Hause zu arbeiten erfordert außerdem 
ein hohes Maß an Selbstdisziplin und Organisationsfähigkeit, 
zwei Eigenschaften, über die nicht alle Menschen in ausrei-
chendem Maße verfügen. Auch die Angst davor, dass aufgrund 
der physischen Abwesenheit vom Arbeitsplatz die Zusammenar-
beit mit den Kollegen leiden könnte oder sich die Aufstiegschan-
cen verschlechtern könnten, wird als Argument ins Feld geführt. 
Drittens gibt es Bedenken aufseiten des Managements bzw. der 
direkten Vorgesetzten. Diese können Ausdruck von schlechten 

Homeoffice als Herausforderung für die 
Mitarbeiterführung 
Von Dr. Daniel Arnold (ZEW), Prof. Dr. Patrick Kampkötter (Universität Tübingen) und Prof. Dr. Susanne Steffes (ZEW)

Erfahrungen sein, beruhen häufig jedoch eher auf Unsicherheit 
und Ängsten, die Kontroll- und Führungsfunktion über die Mit-
arbeiter nicht mehr ausreichend ausüben zu können.

In diesem Beitrag geben wir einen Überblick über die em-
pirische Bedeutung der drei genannten Hemmnisse und be-
fassen uns im Anschluss mit der Frage, welche Formen der 
Mitarbeiterführung die Nutzung von Homeoffice als Perso-
nalinstrument unterstützen könnten. Die diesem Artikel zu-
grunde liegenden Analysen basieren auf Daten der zweiten 
Befragungswelle des Linked Personnel Panel (LPP) aus den 
Jahren 2014/2015. Dieser Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Daten-
satz ist im Rahmen des Projekts „Arbeitsqualität und wirt-
schaftlicher Erfolg“ entstanden, das vom Bundesministerium 
für Arbeit und Soziales (BMAS) sowie der Bundesagentur für 
Arbeit (BA) beauftragt wird und an dem das Institut für Ar-
beitsmarkt- und Berufsforschung (IAB), das Zentrum für Euro-
päische Wirtschaftsforschung (ZEW) sowie die Universitäten 
Köln und Tübingen beteiligt sind.

In der zweiten Erhebungswelle wurden zunächst 771 Be-
triebe zu einer Vielzahl von HR-Instrumenten aus Bereichen 
wie z.B. Personalauswahl, Personalentwicklung, Performance 
Management und Mitarbeiterbindung befragt. Daran anschlie-
ßend wurden 7.109 zufällig ausgewählte Beschäftigte die-
ser zuvor befragten Betriebe zu ihren Arbeitsbedingungen, 
Persönlichkeitseigenschaften und ihrer Wahrnehmung über 
HR-Praktiken interviewt. In die Betriebsbefragung wurden 
ausschließlich Betriebe aus der Privatwirtschaft mit mindes
tens 50 Beschäftigten einbezogen; für diese Gruppe sind die 
abgefragten Informationen daher repräsentativ.1 

Was hemmt Angebot und Nutzung von Homeoffice?

Trotz der rasanten Entwicklung von digitalen Informations- und 
Kommunikationstechnologien sind technische und organisato-
rische Hürden nach wie vor ein wichtiger Grund für die geringe 
Verbreitung von Homeoffice. Anhand einer einfachen Trennung 
nach Arbeitern und Angestellten lässt sich z.B. feststellen, dass 
etwa 17% der Angestellten, jedoch nicht einmal 1% der Arbei-
ter während der Arbeitszeit von zu Hause arbeiten. Weitere 

1 Eine ausführliche Datensatzbeschreibung findet sich bei Broszeit und Wolter (2015).
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ABSTRACT
Forschungsfrage: Deutschland hat ungenutztes Potenzial für räumliche Flexibilität. Was sind 
die wichtigsten Hemmnisse für die Homeoffice-Nutzung und welche Formen der Mitarbeiter-
führung können unterstützend wirken? 
Methodik: Empirische Analyse von Betriebs- und Mitarbeiterbefragungsdaten des reprä-
sentativen Linked Personnel Panel (LPP).
Praktische Implikationen: Nachgelagerte Kontrolle und Belohnung von Arbeitsleistung 
(„Führen über Ziele“) sind eine Alternative zur vorherrschenden direkten Kontrolle des 
Arbeitsprozesses, die der Homeoffice-Nutzung im Wege steht.  

Etwas seltener genannt werden die konkreter gefassten 
Aussagen, dass die Zusammenarbeit mit Kollegen im Home-
office schwierig wäre (59%), die technischen Voraussetzungen 
nicht gegeben seien (46%) und dass es nicht gestattet sei, 
obwohl es technisch möglich wäre (23%). Mit 7% sehr wenig 
verbreitet ist die Einschätzung, dass sich daraus schlechtere 
Aufstiegschancen ergäben.3 Arbeitgeber, die das Ziel verfol-
gen, die räumliche Flexibilität ihrer Beschäftigten zu erhöhen, 
sollten sich deshalb vor allem mit den drei oben genannten 
zentralen Hemmnissen befassen. 

Was bedeutet Homeoffice für die Mitarbeiterführung?

Setzen wir uns nun eingehender mit der Tatsache auseinander, 
dass angeblich viele Führungskräfte die Anwesenheit ihrer Mit-

14% der Angestellten und gut 1% der Arbeiter arbeiten aus-
schließlich während der Freizeit gelegentlich zu Hause. Wenn 
wir (vereinfachend) davon ausgehen, dass aus technischen und 
organisatorischen Gründen die Nutzung von Homeoffice derzeit 
für Arbeiter unmöglich ist, sind rund ein Viertel der abhängig 
Beschäftigten in Deutschland per se davon ausgeschlossen. 

Wenden wir uns also der Gruppe von Beschäftigten zu, die 
aufgrund ihrer Tätigkeiten ein realistisches Potenzial haben, 
im Homeoffice arbeiten zu können. Laut der Selbsteinschät-
zung von Angestellten, die nie von zu Hause arbeiten, ist 
der am häufigsten genannte Grund gegen Homeoffice, dass 
der direkten Führungskraft die Anwesenheit am Arbeitsplatz 
wichtig sei (69%) (vgl. Abb. 1). Darauf folgen mit geringem 
Abstand, dass die Tätigkeit das Arbeiten von zu Hause nicht 
zulasse (66%) und die Trennung von Beruf und Privatem be-
vorzugt würde (64%). Dies zeigt bereits, dass die drei oben ge-
nannten Kategorien in der Wahrnehmung der Beschäftigten 
relativ gleichgewichtig dastehen.2 

2 �Dabei ist zu beachten, dass es sich hier bewusst um recht vage Beschreibungen der drei übergeord-
neten Kategorien handelt, was ein Grund für die häufige Nennung sein kann.

3 �Hier zeigt sich eine gewisse Diskrepanz zu den Ergebnissen der Studie aus China (Bloom et al. 2015), 
in der Homeoffice-Nutzer eine signifikant niedrigere Beförderungswahrscheinlichkeit aufweisen als 
Beschäftigte in der Kontrollgruppe. Doch dies mag auch darauf zurückzuführen sein, dass dort die 
Beschäftigten vier von fünf Tagen pro Woche zu Hause arbeiten, was recht viel ist.

Frage: Was sind die Gründe, weshalb Sie nicht zu Hause arbeiten? 

Abb. 1: �Hemmnisse für Homeoffice

Quelle: LPP-Mitarbeiterbefragung 2015

Trennung Beruf/Privates gewünscht

Schwierige Zusammenarbeit mit Kollegen

Anwesenheit ist dem Vorgesetzten wichtig

Tätigkeit lässt das nicht zu

Nicht gestattet obwohl möglich

Schlechte Aufstiegschancen

Technische Voraussetzung nicht gegeben

64 %

59 %

69 %

66 %

23 %

46 %

7 %

Gewichtete Darstellung, Restriktion: nur Angestellte, die nicht zu Hause arbeiten, n=2.614



10

PERSONALquarterly  03 / 16

SCHWERPUNKT_ENTGRENZTES ARBEITEN

arbeiter als wichtig erachten und dies möglicherweise zu einer 
geringen Nutzung von Homeoffice beiträgt. Über technische 
und organisatorische Hürden hinaus ist die Anwesenheit von 
Beschäftigten am Arbeitsplatz besonders dann wichtig, wenn 
es einen regen Austausch zwischen den Mitarbeitern gibt, der 
nur vor Ort in direkter Zusammenarbeit stattfinden kann. Diese 
Notwendigkeit ist in den letzten Jahren durch die Möglichkeiten 
der digitalen Informations- und Kommunikationsmittel stark 
zurückgegangen. Telefon- bzw. Videokonferenzen und auch 
die digitale Zusammenarbeit an gemeinsamen Dokumenten 
ist heutzutage für viele Beschäftigte von verschiedenen Orten 
aus möglich bzw. kann durch entsprechende Maßnahmen und 
Investitionen ermöglicht werden. Auch wenn an dieser Stelle 
nicht die Bedeutung von persönlicher Interaktion kleingeredet 
werden soll, ist diese vermutlich nicht permanent nötig, sodass 
sie einer gelegentlichen Tätigkeit von zu Hause nicht im Wege 
stehen sollte. Die oben genannten Zahlen zeigen außerdem, 
dass Einschränkungen in der Zusammenarbeit zwischen Kol-
legen weitaus seltener als Grund gegen Homeoffice genannt 
werden. Unter denjenigen Beschäftigten, die ab und an oder re-
gelmäßig im Homeoffice arbeiten, sind es sogar nur 19 Prozent, 
die Einschränkungen bei der Zusammenarbeit wahrnehmen.

Ein weiterer, aber ebenso wichtiger Aspekt der Führung ist 
die Interaktion zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern. Dies 
betrifft einerseits die direkte Zuarbeit des Mitarbeiters bzw. 
dass die Führungskraft direkt für die Mitarbeiter bei Proble-
men und Fragen ansprechbar ist. Diese Art der Interaktion lässt 
sich in vielen Fällen genauso durch technische Möglichkeiten 
lösen, wie es für die Zusammenarbeit zwischen den Kollegen 
der Fall ist. Darüber hinaus zeichnet sich erfolgreiche Führung 
aber auch dadurch aus, dass sie Mitarbeiter zu guter Leistung 
und hohem Arbeitseinsatz anspornt und motiviert, was durch 
Technologien weitaus schwieriger zu gewährleisten ist. 

Die mikroökonomische Theorie unterscheidet zwischen ver-
schiedenen Formen der Leistungsmotivation.4 Zum einen kann 
das sogenannte Monitoring des Vorgesetzten dazu eingesetzt 
werden, den Arbeitseinsatz und die Leistung des Mitarbeiters 
durch direkte Kontrolle zu überprüfen, um so den Mitarbeiter 
zu hohem Arbeitseinsatz zu motivieren. Dies ist in Deutschland 
die wahrscheinlich am häufigsten genutzte Form der Leistungs-
motivation, auch wenn sich die „direkte Kontrolle“ häufig auf 
die Pflicht der Anwesenheit am Arbeitsplatz beschränkt. Zum 
Zweiten können kompetitive Gehaltserhöhungen und Beförde-
rungen im Rahmen von wettbewerblichen Verfahren (im Sinne 
relativer Leistungsbeurteilung) als Anreizinstrumente genutzt 
werden (vgl. Lazear und Rosen, 1981). Dies ist jedoch in der 
Praxis nur bedingt möglich, da es vor allem in kleinen und 
mittelständischen Unternehmen nicht ausreichend Aufstiegs-
möglichkeiten gibt. Als dritte Alternative kann die Leistung des 
Mitarbeiters direkt an das zu zahlende Gehalt gekoppelt wer-
den, sodass es einen monetären Anreiz gibt, sich anzustrengen 

und eine gute Leistung zu erbringen (vgl. Jensen und Meckling 
1976, Milgrom und Roberts 1992). Wenn dem Mitarbeiter die 
zu erreichenden Zielvorgaben klar sind und sich die indivi-
duelle Leistung beurteilen lässt, kann ein Teil der Vergütung 
auch variabel an die Zielerreichung angepasst werden.5 Diese 
dritte Form der Leistungsmotivation, auch „Management by Ob-
jectives“ (Führen über Ziele) genannt, kombiniert schriftliche 
Zielvereinbarungen mit individueller Leistungsentlohnung und 
wird für Nicht-Führungskräfte bisher in 25% der deutschen 
privatwirtschaftlichen Betriebe ab 50 Beschäftigten eingesetzt.6

Stehen Homeoffice und Vertrauenskultur in einem 
Zusammenhang?

Eine Präsenzkultur, die auf dem Bedürfnis des Vorgesetzten 
nach Monitoring durch Anwesenheit am Arbeitsplatz beruht, 
steht damit klar im Widerspruch zur räumlichen Flexibilität 
der Beschäftigten, die durch das Homeoffice gewährt wird. 
Dementsprechend bezeichnen Personalmanager, welche 
Homeoffice oder mobiles Arbeiten im Unternehmen fördern 
möchten, eine sogenannte „Vertrauenskultur“ als unerlässlich 
(z.B. Hoff und Schwab, 2013). Im Gegensatz zum „Führen über 
Monitoring“ basiert solch eine Führungskultur nicht darauf, 
dass Mitarbeiter durch Kontrolle oder andere monetäre An-
reize zum vollen Arbeitseinsatz motiviert werden müssen. 
Stattdessen ist gegenseitiges Vertrauen, dass die Mitarbeiter 
die räumliche Flexibilität nicht ausnutzen und sie im Gegen-
zug von ihren Vorgesetzten fair behandelt werden, ein wesent-
licher Bestandteil der Arbeitsbeziehung. So gibt es in vielen 
Unternehmen bereits seit Jahrzehnten die Tendenz zu einer 
steigenden Vertrauenskultur, die sich unter anderem in einer 
Erweiterung der zeitlichen Flexibilität der Arbeitnehmer, zum 
Beispiel in Form von Vertrauensarbeitszeit, ausdrückt. 

Aber gibt es auch einen empirischen Zusammenhang zwi-
schen solch einer Vertrauenskultur und der Möglichkeit, im 
Homeoffice zu arbeiten? Wie Abbildung 2 zeigt, lässt sich solch 
ein Zusammenhang durchaus finden.7 Während z.B. 22% der 
Betriebe, welche die Arbeitszeit reglementieren, Homeoffice-
Möglichkeiten bieten, sind es in Betrieben mit Vertrauensar-
beitszeit 43%. Auf der Ebene der einzelnen Beschäftigten findet 
man ebenfalls einen Zusammenhang zwischen auf Vertrauen 
basierenden, flexiblen Arbeitszeitmodellen und der Home
office-Nutzung, die hier als Arbeiten zu Hause innerhalb der 
regulären Arbeitszeit operationalisiert wird. Diejenigen Be-
fragten, die über ihre Arbeitszeitlage selbst bestimmen können, 

4 �Einen Überblick über Anreize in Firmen gibt der Überblicksartikel von Prendergast (1999).
5 �Diese Voraussetzungen erfüllen nur bestimmte Tätigkeiten, insbesondere die Qualitätsdimension ist 

oft schwierig zu messen. Generell besteht die Gefahr bei Leistungsentlohnung, dass sich Mitarbeiter 
nur auf die erfassten – oft quantitativen - Ziele konzentrieren und die übrigen vernachlässigen (vgl. 
Holmström und Milgrom 1991, Felstead et al. 2013). Dennoch sollten diese Leistungsentlohnungssys
teme tendenziell produktivitätssteigernd wirken (vgl. Murphy 2000).  

6 �Viele Arbeitgeber setzen auch variable Vergütung ein, die auf der Team- und Bereichsleistung oder dem 
Unternehmenserfolg basiert. Diese Formen sind jedoch nicht Bestandteil unserer Betrachtungen hier.

7 �Die folgenden Ergebnisse stellen reine Korrelationen zwischen den Personalinstrumenten der Arbeits-
zeitflexibilität und dem Homeoffice dar. Mit diesen Analysen kann keine Aussage über kausale Effekte 
getroffen werden.



11

03 / 16  PERSONALquarterly

haben eine um 21 Prozentpunkte höhere Wahrscheinlichkeit 
von zu Hause zu arbeiten, als diejenigen, die festgelegte Zeiten 
für Arbeitsbeginn und -ende haben (vgl. Abb. 3). Im Vergleich 
mit Gleitzeit oder Arbeitszeitkorridoren haben Beschäftigte mit 
flexiblen Arbeitszeiten immerhin noch eine sieben Prozent-
punkte höhere Wahrscheinlichkeit, im Homeoffice zu arbeiten.

Solch ein Zusammenhang kann natürlich auch aus ande-
ren Gründen als aus dem Aspekt der Vertrauenskultur heraus 
bestehen. So gibt es zum Beispiel Positionen in der Hierar-

chie und Tätigkeiten, die per se die Wahrscheinlichkeit für 
beides (Homeoffice und Personalpraktiken) erhöhen. Aus 
diesem Grund zeigt Abbildung 4 den bedingten Zusammen-
hang, der sich ergibt, wenn man in einer multivariaten Probit-
Regression für weitere Merkmale kontrolliert, die ebenfalls 
die Wahrscheinlichkeit von Homeoffice beeinflussen, wie z.B. 
Betriebsgröße, Branche und Region. Abhängige Variable ist 
hier entweder die Homeoffice-Möglichkeit (Betriebsdaten) oder 
die Homeoffice-Nutzung (Beschäftigtendaten), da sich wieder 
zwischen dem prinzipiellen Angebot auf der Betriebsebene 
und der tatsächlichen Nutzung auf der individuellen Ebene 
unterscheiden lässt. Spalte 1 zeigt die Differenz auf der Be-
triebsebene, wenn die Effekte von Firmengröße, Branche und 
regionale Unterschiede bereits herausgerechnet sind. Diese 
Differenz ist statistisch hochsignifikant und beläuft sich auf 
immer noch mehr als 18 Prozentpunkte. Auf individueller Ebe-
ne kann der Einfluss weiterer job-bezogener und persönlicher 
Merkmale auf die Wahrscheinlichkeit, zu Hause zu arbeiten, 
herausgerechnet werden.8 Der Unterschied in den bedingten 
Wahrscheinlichkeiten zwischen Beschäftigten mit und ohne 
flexible Arbeitszeit beträgt hier 10 Prozentpunkte und ist eben-
falls statistisch hochsignifikant (Spalte 2).

Betrachtet man flexible Arbeitszeiten als einen Proxy für 
Vertrauenskultur, dann lässt sich also ein klarer Zusammen-
hang zwischen diesem und der Nutzung von Homeoffice als 
Personalinstrument finden. Dies deutet darauf hin, dass in der 
Tat in Kontexten, die sich durch mehr Vertrauen zwischen Ma-
nagement und Beschäftigten auszeichnen (wie z.B. Vertrauens-
arbeitszeit), mit einer größeren Wahrscheinlichkeit Homeoffice 
angeboten wird. 

Ist Management by Objectives eine Alternative zur 
Vertrauenskultur?

Wie oben beschrieben kann Management by Objectives eine 
Alternative zum direkten Monitoring und damit zur Präsenz-
kultur sein. Bei dieser Form der Mitarbeiterführung ist die An-
wesenheit am Arbeitsplatz nicht essenziell, was die Nutzung 
von Homeoffice erleichtern sollte. Auch hier lassen sich die 
Daten wieder zwischen betrieblicher und individueller Ebene 
unterscheiden. Auf betrieblicher Ebene wird MBO operationa-
lisiert als die Nutzung von schriftlichen Zielvereinbarungen 
sowie individueller Leistungsentlohnung auch für Nichtfüh-
rungskräfte. Während mehr als die Hälfte der Betriebe mit 
MBO ihren Beschäftigten die Möglichkeit gibt, zu Hause zu 
arbeiten, beträgt dies in Betrieben ohne MBO weniger als ein 
Viertel (vgl. Abb. 2). Auf der individuellen Ebene zeigt sich 
ein ähnliches Bild. Beschäftigte, mit denen Ziele vereinbart 
wurden und die über variable Gehaltsbestandteile entlohnt 
werden, arbeiten mit 21% häufiger zu Hause als Angestellte, 

8 �Diese sind: Geschlecht, Alter, Kinder, Bildung, Teilzeit, geleistete Überstunden, Autonomie, Leitungs-
funktion, Funktionsbereich, Branche, Region und Betriebsgröße.

Abb. 2: �Homeoffice-Angebot nach Personalpraktiken 
(Betriebsbefragung)

Quelle: Eigene Darstellung
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Abb. 3: �Homeoffice-Nutzung nach Personalpraktiken 
(Beschäftigtenbefragung)

Quelle: Eigene Darstellung

0%

30%

40%

Arbeiten gelegentlich zu Hause (innerhalb der regulären Arbeitszeit), 
LPP-Mitarbeiterbefragung 2015, gewichtete Darstellung, Restriktion: 
nur Angestellte und ohne Missings bei Kontrollvariablen, n=2.835, Bei 
Arbeitszeitvariablen Mehrfachnennung möglich.

20%

10%

Gleitzeit kein MBO Führen über 
Ziele (MBO)

feste 
Arbeitszeit

6 %

20 %

13 %

21 %

flexible 
Arbeitszeit

27 %



12

PERSONALquarterly  03 / 16

SCHWERPUNKT_ENTGRENZTES ARBEITEN

die nicht über Ziele geführt werden (13%) (vgl. Abb. 3). Diese 
Unterschiede bestätigen sich auch in multivariaten Probit-Re-
gressionsmodellen, in die wie oben beschrieben eine Vielzahl 
von Kontrollvariablen eingefügt werden (vgl. Abb. 4). Auf der 
betrieblichen Ebene liegt die bedingte Wahrscheinlichkeit des 
Homeoffice-Angebots fast 20 Prozentpunkte höher, wenn MBO 
genutzt wird (Spalte 3). Auf der individuellen Ebene beträgt 
der Unterschied in der Homeoffice-Nutzung immer noch sechs 
Prozentpunkte (Spalte 4). Beide Unterschiede sind jeweils sta-
tistisch hochsignifikant. 

Der Einsatz von Führungskonzepten, die auf eine direkte Kon-
trolle des Arbeitsprozesses zugunsten der Belohnung erzielter 
Ergebnisse verzichten, scheint es dem Management folglich 
leichter zu machen, Homeoffice-Angebote einzuführen und de-
ren Nutzung zuzulassen. Führen über Ziele sowie eine Unterneh-
menskultur, die auf Vertrauen basiert, scheinen beide für sich 
räumliche Flexibilität zu erleichtern. Da Vertrauen sicherlich 
auch die Einführung von nachgelagerter Kontrolle erleichtert, 
stellt sich die Frage, ob der positive Zusammenhang auch noch zu 
finden ist, wenn beide Personalpraktiken gleichzeitig als erklä-
rende Variablen im Regressionsmodell berücksichtigt werden. 
Ein gemeinsames Modell mit Vertrauensarbeitszeit und MBO 
zeigt, dass beide unabhängig voneinander auf der Betriebsebene 
statistisch signifikant mit einem Mehr an Homeoffice-Angebot 

einhergehen (Abb. 4, Spalte 5). Die Differenzen gegenüber den 
Nichtnutzern reduzieren sich jeweils um zwei Prozentpunkte 
im Vergleich zu den separaten Modellen, sodass beide Praktiken 
jeweils immer noch mehr als 16 Prozentpunkte Differenz im 
Homeoffice-Angebot ausmachen. Ein ähnliches Bild findet sich 
in den Individualdaten: Flexible Arbeitszeiten und Zielverein-
barungen mit variablem Gehalt erhöhen jeweils signifikant die 
bedingte Wahrscheinlichkeit, zu Hause zu arbeiten um neun 
bzw. fünf Prozentpunkte (Spalte 6). MBO scheint also auch unab-
hängig von der vorherrschenden Vertrauenskultur im Betrieb die 
Einführung von räumlicher Flexibilität zu erleichtern.

Fazit

Der gewünschten Ausweitung von Homeoffice in Deutsch-
land stehen typischerweise drei Haupthindernisse entgegen. 
Zunächst sind schlicht einige Tätigkeiten ungeeignet, außer-
halb der Arbeitsstätte geleistet zu werden. Vor allem über die 
technologische Ausstattung, aber auch über organisatorische 
Änderungen, hat das Management hier durchaus Einflussmög-
lichkeiten, die jedoch nicht primär das Personalmanagement 
betreffen. Weiterhin wünscht sich ein nicht unerheblicher Teil 
der Beschäftigten, die Arbeit vom Privatleben zu trennen, was 
die Ausweitung flexibler Arbeitsformen begrenzt. Teilweise 
mögen diese Bedenken auf unbegründeten Vorurteilen beru-

Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 4: �Probit-Regressionen für Homeoffice-Angebot und -nutzung

(1) (2) (3) (4) (5) (6)

Vertrauensarbeitszeit 0.181***
(0.037)

0.160***
(0.038)

flexible Arbeitszeit 0.105***
(0.019)

0.098***
(0.019)

MBO (Betr) 0.197*** 
(0.042)

0.172*** 
(0.043)

MBO (Ind) 0.062*** 
(0.018)

0.053*** 
(0.017)

N 748 2.835 748 2.835 748 2.835

Homeoffice-Möglichkeit (Betriebsdaten): Spalten (1), (3), (5)
Marginale Effekte aus Probit-Regressionen mit robustem Standardfehler in Klammern, ***p<0.01.
Kontrollvariablen: Branchen (5 Kat.), Firmengröße und Regionen (5 Kat.).

Arbeiten zu Hause innerhalb der regulären Arbeitszeit (Beschäftigtendaten, nur Angestellte): Spalten (2), (4), (6)
Marginale Effekte aus Probit-Regressionen mit clusterrobusten Standardfehlern in Klammern, ***p<0.01.
Zusätzliche Variablen: Geschlecht, Alter, Kinder, Bildungsabschluss, Teilzeit, geleistete Überstunden, Autonomie, Leitungsfunktion, 
Funktionsbereich.
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SUMMARY

Research question: In Germany, there is plenty of unmet demand 
for working from home. What are the most important obstacles for 
flexible work? Which HR practice can help to overcome them? 
Methodology: Econometric analysis of representative survey data on 
establishments and their employees from the Linked Personnel Panel 
(LPP).
Practical implications: Management by Objectives (MBO) might 
provide a feasible alternative to direct monitoring of employees, com-
monly viewed as an obstacle to the expansion of working-from-home 
arrangements.
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hen, die sich gegebenenfalls durch Informationskampagnen 
und Best-Practices-Beispiele abbauen lassen. Doch sind Perso-
nalverantwortliche sicherlich gut beraten, die legitimen Präfe-
renzen ihrer Beschäftigten in dieser Frage zu akzeptieren und 
Homeoffice nicht zwangsweise einzuführen.

Naheliegender ist es aus personalökonomischer Sicht, den 
möglichen Bedenken des Managements und der Führungs-
kräfte durch geeignete Führungskonzepte zu begegnen. Ins-
besondere konventionelles Leistungsmonitoring, das primär 
auf der Sichtbarkeit der Mitarbeiter am Arbeitsplatz basiert, 
stößt beim Homeoffice an seine natürliche Grenze. Aus die-
sem Grund muss die Mitarbeiterführung angepasst werden, 
will sie flexiblen Arbeitsformen nicht im Wege stehen. Wie die 
dargestellten Ergebnisse zeigen, scheinen insbesondere zwei 
Charakteristika das Homeoffice-Angebot und die -Nutzung zu 
erleichtern: Sowohl  Betriebe, die über eine starke Vertrauens-
kultur verfügen, als auch Betriebe, die ihre Mitarbeiter über 
Ziele führen, bieten überdurchschnittlich häufig Homeoffice 
an. Auch auf der Beschäftigtenebene schlagen sich die beiden 
Faktoren in einer erhöhten Nutzung räumlicher Flexibilität 
nieder. Während sich ein Klima gegenseitigen Vertrauens im 
Betrieb nicht einfach von oben verordnen lässt, ist die Ein-
führung von Systemen, die variables Gehalt an individuelle 
Leistungserfüllung knüpfen, durchaus umsetzbar. Gerade für 
das zentrale Management mag dies ein Weg sein, den direkten 
Vorgesetzten ein Instrument an die Hand zu geben, das es 
ihnen erleichtert, auf direkte Kontrolle ihrer Mitarbeiter zu 
verzichten und räumlich flexibles Arbeiten zu ermöglichen. 
Wie die Regressionsergebnisse andeuten, kann MBO bei der 
Förderung von Homeoffice eine Alternative zu auf Vertrauen 
basierenden Führungskonzepten darstellen. Da eine erfolg-
reiche Leistungssteuerung über Ziele jedoch erhebliche Vo-
raussetzungen an die Messbarkeit der Arbeitsleistung stellt, 
ist dieser Weg zu mehr Flexibilität nicht für alle Tätigkeiten 
empfehlenswert. Eingebettet in ein umfassendes Homeoffice-
Konzept und angepasst an die jeweilige Situation, kann MBO 
aber sicherlich einen Beitrag dazu leisten, bestehende Hinder-
nisse für räumliche Flexibilität abzubauen.  
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Homeoffice-Arbeit ist ein Instrument der Personal-
politik, das den betroffenen Arbeitnehmern die 
Freiheit einräumt, ihre Arbeit auch außerhalb des 
Betriebs zu erledigen (nämlich zu Hause) sowie 

die eigenen Arbeitszeiten flexibel über die Wochentage zu 
verteilen. Insofern stellt Homeoffice-Arbeit einerseits ein 
Instrument zur Stärkung der Mitarbeiterautonomie dar und 
ermöglicht andererseits auch die Koordination beruflicher 
Verpflichtungen mit familiären Angelegenheiten (Bailey/Kur-
land, 2002). Die Verbreitung von Homeoffice-Arbeit liegt in 
Deutschland allerdings unter dem EU-Durchschnitt und ist 
zudem eher rückläufig. Betrachtet man lediglich die nicht-
selbstständig Beschäftigen und schließt Selbstständige, Aus-
zubildende sowie Ein-Euro-Jobber aus, so liegt der Anteil der 
Beschäftigten, die zumindest gelegentlich von zu Hause aus 
arbeiten, in Deutschland im Jahr 2014 bei etwa 8% und damit 
etwa 2% unterhalb des EU-Durchschnitts. Europäische Spit-
zenreiter in Sachen Homeoffice-Arbeit sind Island, Luxem-
burg und Großbritannien sowie die skandinavischen Länder 
Schweden, Dänemark und Finnland; allesamt mit jeweils 
mindestens 20% Beschäftigtenanteil. In Island arbeiten sogar 
deutlich mehr als 30% der Arbeitnehmer von zu Hause aus 
(Brenke 2014, 2016).

Offenbar existieren in Deutschland mehr als in anderen Län-
dern gewisse Bedenken gegen die Einrichtung von Homeoffice-
Arbeit. Möglicherweise befürchtet mancher Arbeitgeber, dass 
seine Mitarbeiter weniger produktiv arbeiten, wenn die Arbeit 
an einem Ort stattfindet, der nicht mehr unter der unmittel-
baren Kontrolle des Arbeitgebers ist. Ein anderes Argument be-
trifft die soziale Isolation, der gerade Arbeitnehmer mit einem 
hohen Homeoffice-Arbeitspensum ausgesetzt sein könnten. 
In diesem Fall könnte beispielsweise die firmeninterne Kom-
munikation leiden. Beide Argumente jedenfalls wurden als 
Begründung für die Rücknahme von Homeoffice-Arbeit beim 
Internet-Konzern Yahoo im Jahre 2013 genannt (Miller/Perl-
roth, 2013). 

Dagegen steht die Überlegung, dass Homeoffice-Arbeit als 
Instrument zur Stärkung der Mitarbeiterautonomie positive 
Auswirkungen auf die Motivation der Mitarbeiter hat und da-
mit auch deren Leistungsbereitschaft und Produktivität fördert 

Arbeit im Homeoffice: Förderung der Arbeits-
bereitschaft oder Einladung zum Faulenzen? 
Von Kira Rupietta und Prof. Dr. Michael Beckmann (Universität Basel)

(Bélanger, 1999). In diesem Spannungsfeld bewegt sich die em-
pirische Forschung zur Geeignetheit des personalpolitischen 
Instruments der Homeoffice-Arbeit. 

Pro und Kontra von Homeoffice-Arbeit

Wie eigentlich alle personalpolitischen Instrumente weist 
auch die Implementierung von Homeoffice-Arbeit nicht nur 
Chancenpotenziale, sondern auch Risiken auf (Mann/Holds-
worth, 2003, S. 197-199; Bloom et al., 2015). Bereits erwähnt 
wurde der erwartete Produktivitätsvorteil, der sich durch 
die verstärkte Autonomie am Arbeitsplatz und eine daraus 
folgende verbesserte intrinsische Motivation der Mitarbei-
ter erklären lässt. Dieses Argument ist sicher von zentraler 
Bedeutung und ein wesentlicher Bestandteil diverser theo-
retischer Erklärungsansätze, wie z.B. der Self-Determination 
Theory (Deci/Ryan, 1985) oder dem Job-Characteristics Model 
(Hackman/Oldham, 1976). Darüber hinaus kann die Arbeit-
nehmerproduktivität im Homeoffice-Fall auch über verringer-
te Unterbrechungen des Arbeitsablaufs, längere Arbeitszeiten 
oder eine nach individuellen Bedürfnissen gestaltete Arbeits-
zeiteinteilung gesteigert werden. Homeoffice-Arbeitnehmer 
können außerdem von einer verbesserten Work-Life-Balance, 
einer flexibleren Arbeitsgestaltung oder auch durch redu-
zierte Zeiten und Kosten beim Arbeitsweg profitieren. Für 
den Arbeitgeber können sich neben einer gestiegenen Mit-
arbeiterproduktivität auch Kostenvorteile ergeben. Hier ist 
vor allem an Kontrollkosten zu denken, die entfallen, wenn 
die Arbeitnehmer außerhalb des Firmengebäudes arbeiten. 
Es können aber auch Kosten für Büroflächen oder Heiz- und 
Energiekosten eingespart werden. Schließlich könnte ein Un-
ternehmen über das Angebot von Homeoffice-Arbeit auch sei-
ne Attraktivität als Arbeitgeber steigern und neue Mitarbeiter 
gewinnen bzw. die Fluktuation von bestehenden Mitarbeitern 
einschränken. 

Das Hauptargument gegen den Einsatz von Homeoffice-
Arbeit vonseiten der ökonomischen Theorie besteht in dem 
Anreiz der betroffenen Arbeitnehmer, ihren gewonnenen 
Handlungsspielraum außerhalb der direkten Kontrolle des Ar-
beitgebers zu missbrauchen, indem Leistung zurückgehalten 
wird (Aghion et al., 2013, S. i40). Ein weiteres Risiko besteht in 
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ABSTRACT
Forschungsfrage: Homeoffice-Arbeit ist ein umstrittenes Instrument der Personalpolitik. Ar-
beitgeber fürchten, dass Mitarbeiter ihre Souveränität über Arbeitszeit und -ort missbrauchen 
könnten. Dabei kann die gewonnene Autonomie andererseits auch die Arbeitsmoral steigern.
Methodik: Unter Verwendung der Daten des Sozio-oekonomischen Panels (SOEP) werden 
multiple Regressionsanalysen eingesetzt, um zu ermitteln, ob ein statistisch signifikanter 
Zusammenhang zwischen Homeoffice-Arbeit und dem Arbeitseinsatz vorliegt.
Praktische Implikationen: Die Arbeit im Homeoffice trägt im Durchschnitt zu einer 
Erhöhung der Arbeitsbereitschaft bei, was über eine verbesserte intrinsische Motivation der 
Mitarbeiter aufgrund der gewährten Autonomie begründet werden kann. 

von nicht selbstständig beschäftigten Arbeitnehmern ein, die 
in der Privatwirtschaft oder im öffentlichen Dienst arbeiten 
und zwischen 17 und 65 Jahre alt sind. Von der Analyse aus-
geschlossen sind Beamte, Auszubildende und Arbeitnehmer, 
die weniger als 400 Euro pro Monat verdienen. Nach weiterem 
Ausschluss von Personen mit unvollständigen Angaben in den 
für die Analyse herangezogenen Variablen beträgt der gesamte 
Stichprobenumfang noch 5.092 Beobachtungen.

Homeoffice-Arbeit wird im SOEP in zwei unterschiedlichen 
Formen erfasst. Zunächst geht es um die Frage, ob eine Er-
werbsperson zumindest gelegentlich von zu Hause aus arbeitet 
oder nicht. Aus den Antworten zu dieser Frage generieren wir 
eine binäre Variable HO, die den Wert 1 annimmt, wenn die 
befragte Person ihre Arbeit zumindest phasenweise von zu 
Hause aus erledigt, und den Wert 0, wenn die Arbeit stets 
am regulären Arbeitsplatz in der Firma durchgeführt wird. In 
einem zweiten Fragenblock werden Informationen zur Häu-
figkeit der Arbeit im Homeoffice erhoben. Hieraus generieren 
wir erneut binäre Variablen für tägliche Arbeit im Homeoffice 
(HOt), mehrmalige Homeoffice-Arbeit in der Woche (HOm), 
gelegentliche Arbeit im Homeoffice, d.h. alle zwei bis vier Wo-
chen (HOg), und seltene Arbeit im Homeoffice, die lediglich 
bei Bedarf auftritt (HOs). Die auf diese Weise gebildeten Home
office-Variablen stellen die erklärenden Variablen in unseren 
Regressionsmodellen dar.

Unsere abhängige Variable misst den Arbeitseinsatz von 
Arbeitnehmern. Hierfür verwenden wir die Informationen 
zur tatsächlichen (AZt) und vertraglich vereinbarten (AZv) 
wöchentlichen Arbeitszeit. Die Differenz zwischen diesen bei-
den Größen zeigt das individuelle Ausmaß der wöchentlichen 
Mehrarbeit an und dokumentiert die Arbeitsanstrengung eines 
Arbeitnehmers, d. h. es gilt ΔAZ = AZt - AZv.

Um möglichst präzise Schätzkoeffizienten für die erklären-
den Variablen zu erhalten, müssen weitere Variablen, die einen 
Einfluss auf das Arbeitsverhalten von Arbeitnehmern haben 
können, in das Regressionsmodell aufgenommen werden. Zu 
diesen sogenannten Kontrollvariablen zählen wir eine Reihe 
von persönlichen Merkmalen (Geschlecht, Alter, Nationali-
tät, Schulbildung, Familienstand, Kinder unter 16 Jahren im 
Haushalt, Risikotoleranz, Verantwortung für pflegebedürftige 

der Entwicklung einer gewissen sozialen Isolation von Home
office-Arbeitnehmern. Diese soziale Isolation kann sich z.B. 
durch eine geringere Einbindung in die organisationsinterne 
Zusammenarbeit oder durch einen verminderten Zugriff auf 
Unternehmensinformationen bemerkbar machen. Homeoffice-
Arbeitnehmer können außerdem leicht aus dem Blickfeld des 
Arbeitgebers verschwinden, wodurch ihnen Nachteile bei der 
Verteilung von Arbeitsaufgaben oder im Karrierewettbewerb 
entstehen können. Auch die Kommunikation mit Vorgesetzten 
und Kollegen könnte durch die Arbeit außerhalb des Firmen-
gebäudes erschwert werden. Des Weiteren könnten durch die 
Arbeit im Homeoffice in der Praxis größere Schwierigkeiten 
auftreten, das Berufliche vom Privaten zu trennen, als ur-
sprünglich angenommen wurde. Ein anderes Risiko besteht 
darin, dass Homeoffice-Arbeitnehmer entgegen der Befürch-
tung, den Arbeitsaufwand aufgrund der geringeren Kontroll-
möglichkeiten des Arbeitgebers zu reduzieren, sich selbst 
unter Druck setzen und übermäßig lange oder sogar im Krank-
heitsfall arbeiten. Letztlich soll auch nicht unerwähnt bleiben, 
dass trotz immer weiter voranschreitender Nutzbarkeit von 
(mobilen) Informations- und Kommunikationstechnologien 
die Arbeit im Homeoffice vielen Arbeitnehmern verschlossen 
bleibt, weil ihre Tätigkeiten die Präsenz an einem festen Ar-
beitsort erforderlich machen. Zu denken ist hier z.B. an medi-
zinische Berufe, an Produktionsarbeiten, die in einer Fabrik 
ausgeübt werden oder an Berufe mit manuellen Tätigkeiten 
in der Baubranche. 

Daten und Variablen 

Unsere empirische Studie zu den Auswirkungen von Home
office-Arbeit auf den Arbeitseinsatz von Arbeitnehmern basiert 
auf Daten des Sozio-oekonomischen Panels (SOEP), welche vom 
Deutschen Institut für Wirtschaftsforschung (DIW) in Berlin 
seit 1984 jährlich erhoben werden. Das SOEP umfasst jedes 
Jahr Informationen von mehr als 22.000 Personen aus mehr 
als 12.000 Haushalten und kann als repräsentative Personen-
umfrage für die deutsche Volkswirtschaft angesehen werden 
(Wagner et al., 2007). 

Für unsere Analyse nutzen wir Querschnittsinformationen 
aus der Panelwelle 2009. In die Analyse gehen Informationen 
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Familienangehörige, Bundesland des Wohnorts), berufsbezo-
gene Merkmale (Haushaltseinkommen, individueller Brutto-
monatslohn, Berufsgruppenzugehörigkeit, Berufserfahrung 
bzw. betriebliche Verweildauer, Arbeitspensum (Teilzeit- oder 
Vollzeitbeschäftigung), frühere Erfahrungen mit Vollzeit- und 
Teilzeitbeschäftigung sowie Arbeitslosigkeit, Dauer des Ar-
beitsvertrags (unbefristet oder zeitlich befristet), Führungs-
position, Ausmaß der Arbeitszufriedenheit, Vorhandensein 
von Leistungsentlohnung, Entfernung zwischen Wohnort und 
Arbeitsplatz) sowie firmenspezifische Merkmale (Firmengrö-
ße, Branchenzugehörigkeit). 

Quelle: Sozio-oekonomisches Panel (SOEP), Welle 2009, eigene Berechnungen

Abb. 1: �Mittelwertvergleich für ausgewählte Merkmale zwischen Arbeitnehmern mit und 
ohne Homeoffice-Arbeit

Arbeit im Home-
office

Arbeit in der 
Firma

Mittelwert Mittelwert Differenz p-Wert

Weibliche Erwerbsperson 0.4045 0.5038 -0.0993 0.0000

Alter (Jahre) 44.4282 43.6547 0.7735 0.0433

Feste Partnerschaft 0.8854 0.8394 0.0460 0.0004

Kinder unter 16 Jahren 0.3794 0.3201 0.0593 0.0018

Schulbildung (Jahre) 14.6456 12.2239 2.4217 0.0000

Teilzeitbeschäftigung 0.1673 0.2349 -0.0676 0.0000

Erfahrungen mit Vollzeitarbeit (Jahre) 17.2617 17.1390 0.1227 0.7717

Erfahrungen mit Teilzeitarbeit (Jahre) 2.6461 3.2702 -0.6241 0.0014

Betriebliche Verweildauer (Jahre) 11.9452 12.3001 -0.3549 0.3561

Führungsposition 0.5244 0.2585 0.2659 0.0000

Bruttomonatslohn (Euro) 3955.70 2474.52 1481.18 0.0000

Distanz zwischen Wohnort und  
Arbeitsplatz (km)

33.7629 20.0561 13.7068 0.0000

Durchschnittliche Mehrarbeit pro 
Woche (Stunden, ΔAZ)

7.4088 3.2450 4.1638 0.0000

Anmerkung: Soweit nicht anderweitig vermerkt, handelt es sich bei den Variablen um binäre Variablen, deren Mittelwerte 
Anteile wiedergeben. Zum Vergleich der Mittelwerte wurde der abhängige t-Test verwendet, der für zwei verbundene Stich-
proben prüft, ob sich die mittlere Differenz der Beobachtungen unterscheidet. p-Werte kleiner als 0.1/0.05/0.01 zeigen einen 
statistisch signifikanten Unterschied auf dem 10%-/5%-/1%-Niveau an. 

Unterschiede zwischen Arbeitnehmern mit und ohne 
Homeoffice-Tätigkeit 

Es ist anzunehmen, dass sich Arbeitnehmer, welche die Mög-
lichkeit haben, von zu Hause aus zu arbeiten, in einzelnen 
Merkmalen systematisch von Arbeitnehmern unterscheiden, 
die diese Option nicht haben. Abbildung 1 zeigt einige dieser 
Unterschiede auf. 

Ein erstes auffälliges Ergebnis ist, dass Männer in der Grup-
pe der Homeoffice-Arbeitnehmer in der Überzahl sind, wäh-
rend Männer und Frauen in der Gruppe der Arbeitnehmer 
ohne Homeoffice-Möglichkeit gleichverteilt sind. Dieses Resul-
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Homeoffice-Arbeit (HO)

Tägliche Homeoffice-Arbeit (HOt)

Mehrmals wöchentliche  
Homeoffice-Arbeit (HOm)

Gelegentliche Homeoffice-Arbeit 
(HOg)

Seltene Homeoffice-Arbeit (HOs)

tat ist insofern überraschend, als man sich in der Gruppe der 
Homeoffice-Arbeitnehmer eher einen höheren Frauenanteil 
hätte vorstellen können; allein schon, weil Homeoffice-Arbeit 
als Instrument zur besseren Koordination von familiären und 
beruflichen Verpflichtungen angesehen werden kann. Dazu 
passt auch, dass die Anteile der Arbeitnehmer, die in einer 
festen Partnerschaft leben bzw. Kinder unter 16 Jahren in ih-
rem Haushalt haben, im Homeoffice-Regime höher sind als 
unter Arbeitnehmern, die ihre berufliche Tätigkeit in der Firma 
ausüben. 

Interessant ist auch, dass Homeoffice-Arbeitnehmer weniger 
in Teilzeit arbeiten und auch weniger Erfahrungen mit Teil-
zeitarbeit haben als Arbeitnehmer ohne Homeoffice-Einsätze. 
Diese Ergebnisse passen wiederum zum vergleichsweise ge-
ringen Frauenanteil in der Homeoffice-Gruppe. Schließlich 
kann festgestellt werden, dass Homeoffice-Arbeitnehmer 
im Durchschnitt eine höhere Schulbildung haben, sehr viel 
häufiger in Führungspositionen beschäftigt sind und mit fast 
4.000 Euro Bruttomonatslohn deutlich mehr verdienen als Ar-
beitnehmer mit einer Tätigkeit ausschließlich innerhalb der 
Firma (knapp 2.500 Euro Bruttomonatslohn). Dies könnte 
darauf hindeuten, dass Homeoffice-Arbeitnehmer tendenziell 
anspruchsvolle Tätigkeiten bei einem hohen Grad an Autono-
mie ausüben. Gleichsam könnten sich hieraus auch Hinweise 

auf überdurchschnittlich lange Arbeitszeiten ergeben. Hierfür 
spricht auch, dass Homeoffice-Arbeitnehmer eine deutlich län-
gere Distanz zwischen ihrem Wohnort und dem Arbeitsplatz 
in der Firma zurücklegen müssen. Homeoffice-Arbeit trägt 
also zur Einsparung von langen, unproduktiven Wegezeiten 
bei und ermöglicht so ein effektives Arbeiten in einer ruhigen 
Arbeitsumgebung. 

In der Tat bestätigt das letzte Ergebnis in Abbildung 1 den 
eben erwähnten Eindruck. Homeoffice-Arbeitnehmer leisten 
einen Arbeitseinsatz, der um etwa vier Wochenstunden höher 
ist als der Arbeitseinsatz von Arbeitnehmern ohne die Home-
office-Option. Dies bedeutet allerdings nicht, dass dieser Unter-
schied vollständig durch das Regime der Homeoffice-Arbeit zu 
erklären ist. Ein Teil dieser Mehrarbeit kann auch auf andere 
Ursachen zurückzuführen sein. 

Insgesamt zeigen die deskriptiven Ergebnisse in Abbildung 
1, dass sich Homeoffice-Arbeitnehmer in diversen Merkmalen 
systematisch von Arbeitnehmern ohne Homeoffice-Möglich-
keit unterscheiden. Obwohl ersichtlich wird, dass Homeof-
fice-Arbeitnehmer im Durchschnitt ein größeres Ausmaß an 
Mehrarbeit leisten als ihre Kollegen, die in der Firma arbeiten, 
können hieraus noch keine Rückschlüsse im Hinblick auf ei-
nen tatsächlichen Zusammenhang zwischen der Arbeit im 
Homeoffice und einem hohen Arbeitseinsatz abgeleitet wer-

Abb. 2: Z�usammenhang zwischen Homeoffice-Arbeit und Arbeitseinsatz

Quelle: Sozio-oekonomisches Panel (SOEP), Welle 2009, eigene Berechnungen

3.17

2.22

2.45

6.06

1.23

Mehrarbeit pro Woche in Stunden 0 1 2 3 4 5 6 7

Anmerkung: �Die abhängige Variable ist die durchschnittliche wöchentliche Mehrarbeitszeit in Stunden (ΔAZ). 
Die den Koeffizienten zugrunde liegenden Regressionsmodelle sind mit der Methode der kleins
ten Quadrate (OLS) und robusten Standardfehlern geschätzt worden. Alle Schätzkoeffizienten 
sind statistisch signifikant auf dem 1%-Niveau. Die jeweilige Referenzgruppe stellen Arbeit
nehmer ohne Homeoffice-Arbeit dar.
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den. Die Resultate in Abbildung 1 basieren lediglich auf biva-
riaten Vergleichen. Es wäre also möglich, dass das beobachtete 
Ausmaß der Mehrarbeit in der Gruppe der Homeoffice-Arbeit-
nehmer durch Effekte, die eigentlich anderen Variablen zuge-
schrieben werden müssten, überlagert wird. Aussagekräftiger 
sind hier die Ergebnisse einer multiplen Regressionsanalyse. 

Geht Homeoffice-Arbeit mit einem höheren  
Arbeitseinsatz einher?

Die Ergebnisse in Abbildung 1 legen nahe, dass Homeoffice-
Arbeitnehmer im Durchschnitt länger arbeiten als Arbeitneh-
mer, die ihre Tätigkeit in der Firma ausüben. Der tatsächliche 
Unterschied kann trotzdem immer noch größer oder kleiner 
als in Abbildung 1 dargestellt ausfallen. Es ist aber nicht mehr 
davon auszugehen, dass die Möglichkeit der Arbeit im Home-
office die betroffenen Mitarbeiter dazu verleitet, ihren Arbeits-
einsatz zurückzufahren. 

Abbildung 2 fasst die Schätzergebnisse aus zwei multiplen 
Regressionsanalysen zusammen, in denen wir den Zusam-
menhang zwischen Homeoffice-Arbeit und individuellem Ar-
beitseinsatz unter Kontrolle anderer potenzieller Einflüsse 
untersuchen. 

Die Schätzungen bestätigen den ersten Eindruck aus den de-
skriptiven Statistiken in Abbildung 1 und präzisieren diesen. 
Im Durchschnitt arbeiten Homeoffice-Arbeitnehmer knapp 2.5 
Stunden mehr pro Woche als Arbeitnehmer ohne Homeoffice-
Möglichkeit. Differenziert man weiter und betrachtet den Mehr-
arbeitseffekt aufgeteilt nach verschiedenen Häufigkeiten des 
Homeoffice-Einsatzes, so bleibt festzuhalten, dass das Ausmaß 
der Mehrarbeit umso stärker ausgeprägt ist, je häufiger die 
Arbeitnehmer im Homeoffice arbeiten. Tägliche Homeoffice-
Arbeit geht demnach mit etwa 6 Stunden Mehrarbeitsaufwand 
pro Woche einher, während bei seltener Homeoffice-Arbeit 
der geschätzte Mehrarbeitseffekt lediglich knapp 75 Minuten 
(1.23 Stunden) wöchentlich beträgt. Die Ergebnisse legen die 
Schlussfolgerung nahe, dass Homeoffice-Arbeit die Mitarbei-
terautonomie stärkt und dadurch die intrinsische Motivation 
der betroffenen Mitarbeiter fördert. 

Für die Interpretation unserer Schätzresultate muss ein-
schränkend festgehalten werden, dass wir hier lediglich kon-
ditionale Korrelationen, aber keine kausalen Effekte ermitteln. 
Die vorliegenden Schätzergebnisse könnten noch durch ver-
schiedene, nicht explizit berücksichtigte Endogenitätsprob
leme im Zusammenhang mit Homeoffice-Arbeit verzerrt sein. 
Beispielsweise ist davon auszugehen, dass die Arbeitskräfte 
ihre Tätigkeit nicht zufällig im Homeoffice ausüben dürfen, 
sondern dass hier Selektionseffekte vorliegen, d.h. die Zu-
ordnung der Arbeitnehmer in das Homeoffice-Regime erfolgt 
systematisch. Theoretisch könnten dadurch die geschätzten 
Mehrarbeitseffekte nach oben oder unten verzerrt sein, d.h. der 
tatsächliche Mehrarbeitsaufwand, der kausal auf das Regime 

der Homeoffice-Arbeit zurückzuführen ist, könnte geringer 
oder höher als hier ausgewiesen sein. In einer vergleichbaren 
empirischen Untersuchung von Beckmann et al. (2015) zum 
Einfluss von Vertrauensarbeitszeit auf den Arbeitseinsatz der 
betroffenen Arbeitnehmer stellte sich heraus, dass der kausale 
Mehrarbeitseffekt deutlich geringer ausfällt als auf Basis der 
Ermittlung konditionaler Korrelationen. 

Fazit

Die Ergebnisse der in diesem Beitrag beschriebenen empi-
rischen Analyse zeigen, dass Homeoffice-Arbeit im Durch-
schnitt mit einem höheren Arbeitseinsatz der betroffenen 
Mitarbeiter einhergeht als die Arbeit am Firmenstandort. Die 
Befürchtung, dass Homeoffice-Arbeit die Arbeitnehmer zum 
Faulenzen verleitet, kann damit also nicht bestätigt werden. 
Diese Schlussfolgerung kann selbst dann getroffen werden, 
wenn man berücksichtigt, dass es sich bei den Schätzergebnis-
sen nicht um kausale Effekte, sondern lediglich um konditio-
nale Korrelationen bzw. Assoziationen handelt. 

Nach den vorgestellten Ergebnissen verbleibt die Frage, ob 
der Mehrarbeitsaufwand, der insbesondere mit häufiger Arbeit 
im Homeoffice verbunden ist, vielleicht zu groß ist, sodass man 
möglicherweise weniger von einem höheren Arbeitseinsatz 
oder sogar einer gesteigerten Produktivität sprechen sollte, 
sondern vielmehr von einer hohen Arbeitsbelastung, die sich 
früher oder später auch negativ auf die (mentale) Gesundheit 
der betroffenen Arbeitnehmer auswirken könnte. Eine der-
artige Frage können wir mit unseren Ergebnissen nicht be-
antworten. Es ist aber zu vermuten, dass Homeoffice-Arbeit 
als personalpolitisches Instrument zur Erhöhung der Arbeit-
nehmerautonomie nicht zulasten der Gesundheit geht. Die 
beobachtete Mehrarbeit dürfte vor allem das Resultat einer 
verbesserten intrinsischen Motivation der Homeoffice-Arbeit-
nehmer sein, welche ihrerseits durch die gesteigerte Autono-
mie erzeugt wird. Wenn im Rahmen von Homeoffice-Arbeit 
dennoch Überlastungseffekte beobachtet werden sollten, dann 
könnte das daran liegen, dass Arbeitgeber versucht haben, den 
Kontrollverlust, der entsteht, wenn Arbeitnehmer nicht mehr 
vor Ort in der Firma arbeiten, durch die Verwendung eines 
anderen Kontrollinstruments zu kompensieren. Zu denken ist 
hier insbesondere an überambitionierte Zielvorgaben, die als 
Methode der Outputkontrolle an die Stelle der wegfallenden 
Inputkontrolle treten könnten. Dass eine Stärkung der Arbeits-
autonomie allein der Auslöser für Überlastungen auf Arbeit-
nehmerseite sein soll, ist hingegen nur schwer vorstellbar. 
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SUMMARY

Research question: Working from home is a controversially 
discussed human resource management practice. Some employers 
suspect that the concerned workers might abuse their autonomy over 
working time and place of work by reducing effort. However, working 
from home might also improve employees’ work morale.  
Methodology: Using data from the German Socio-Economic Panel 
(SOEP) we apply multiple regression analyses to investigate the rela-
tionship between working from home and employees’ work effort. 
Practical implications: The estimation results show that, on aver-
age, working from home is positively associated with employees’ 
work effort. This can be explained by improved intrinsic motivation 
caused by increased worker autonomy. Consequently, the concerns of 
employers regarding an unobserved abuse of decentralized worker 
autonomy appear to be unfounded. 
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Der Wandel der Arbeitswelt stellt Arbeitnehmer vor neue 
Anforderungen. Veränderte Formen der Arbeitsorga-
nisation wie Teamstrukturen und flache Hierarchien 
erfordern ein erhöhtes Ausmaß an Eigenverantwor-

tung und Selbstorganisation. Neue Unternehmensziele und 
-strategien verlangen ein dienstleistungsorientiertes Verhalten. 
Zugleich wird von den Arbeitnehmern erwartet, dass sie in fle-
xibler Weise auf technologische Innovationen reagieren, um 
dem zunehmenden Wettbewerb zu begegnen.

Diese Anforderungen lassen sich mit starren Verhaltens-
routinen nicht bewältigen. Ihre Bewältigung setzt vielmehr 
eine Selbstkontrolle des eigenen Verhaltens voraus: Eigen-
verantwortliches, leistungs- und kundenorientiertes Arbeiten 
erfordert, dass das eigene Verhalten immer wieder neu auf 
Unternehmenserfordernisse und Kundenwünsche ausgerich-
tet wird. Konkurrierende impulsive oder gewohnheitsmäßige 
Verhaltenstendenzen müssen dagegen unterdrückt werden 
(Neubach/Schmidt, 2007).

In der arbeits- und organisationspsychologischen Forschung 
finden Anforderungen an die Selbstkontrolle zunehmend Auf-
merksamkeit. Um sie einer Messung zugänglich zu machen, 
haben Neubach und Schmidt (2007) ein Fragebogeninstrument 
entwickelt, das drei Formen arbeitsbezogener Selbstkont
rollanforderungen abbildet. 
3 ��Die Kontrolle spontaner, impulsiver Reaktionen und der hier-

mit verbundenen Emotionen, die sich beispielsweise in Ge-
reiztheit, Ungeduld oder unbedachten verbalen Äußerungen 
ausdrücken (Impulskontrolle). 

3 ��Das Erfordernis, Ablenkungen zu ignorieren, die im Falle der 
Beachtung die eigentliche Aufgabenbearbeitung unterbre-
chen würden (Ablenkungen widerstehen). 

3 ��Die Notwendigkeit, innere Blockaden zu überwinden, die zum 
Beispiel aus mangelnder Motivation oder geringer Aufgaben-
attraktivität resultieren (Überwinden innerer Widerstände).

Psychische Kosten der Selbstkontrolle

Wenngleich diese Kontrollprozesse dazu dienen, das eigene 
Verhalten zielgerichtet zu steuern, so hat ihr Einsatz jedoch 
auch seinen Preis. Zahlreiche Befunde der psychologischen 
Forschung zeigen, dass das Bewältigen von Selbstkontrollan-

Selbstkontrollanforderungen bei der Arbeit: 
Kann Abschalten am Abend schützen? 
Von Lilian Gombert, Wladislaw Rivkin, PD Dr. Thomas Kleinsorge und Prof. Dr. Klaus-Helmut Schmidt (Leibniz-Institut für Arbeits-
forschung an der TU Dortmund)

forderungen unmittelbar sowie langfristig die psychische Leis
tungsfähigkeit sowie die Gesundheit beeinträchtigen kann (für 
einen Überblick siehe Schmidt/Diestel, 2015). 

In ihrem Modell der begrenzten Willenskraft nehmen Mura-
ven und Baumeister (2000) an, dass unterschiedliche Prozesse 
der Selbstkontrolle ein und dieselbe Ressource beanspru-
chen, deren Kapazität jedoch begrenzt ist und die bei ihrer 
Inanspruchnahme (ähnlich wie ein Muskel) vorübergehend er-
schöpft. Der Zustand der Ressourcenerschöpfung sowie der da-
raus resultierenden eingeschränkten Leistungsfähigkeit wird 
als „ego-depletion“ (Ich-Erschöpfung) bezeichnet. Nach kurzen 
Erholungspausen kann sich die Ressource wieder regenerieren 
und erneut für den Einsatz von Selbstkontrolle beansprucht 
werden. Bleibt die Möglichkeit zur Regeneration jedoch aus, 
können aus akuten Erschöpfungszuständen chronische Bean-
spruchungsfolgen sowie Defizite der Selbstkontrolle entstehen.

Diese Beobachtung hat in der psychologischen Forschung die 
Untersuchung von Faktoren angeregt, die die Beanspruchungs-
wirkung von Selbstkontrollanforderungen abschwächen und auf 
diese Weise Arbeitnehmer vor gesundheitlichen Folgen schüt-
zen können. Besondere Beachtung gilt hierbei neben Merkma-
len des Arbeitskontextes (z.B. Kontrollspielräume, Neubach/
Schmidt, 2006) auch Erholungsprozessen, da diese durch den 
Arbeitnehmer selbst aktiv beeinflusst werden können.

Selbstkontrollanforderungen und Erholung:  
Die Rolle mentalen Abschaltens am Abend

Die große Bedeutung von Erholung für die Gesundheit von Ar-
beitnehmern wurde bereits vielfach belegt. Das Effort-Recovery-
Modell (Meijman/Mulder, 1998), eines der zentralen Modelle 
in der Erholungsforschung, beschreibt, dass die kurzfristigen 
Auswirkungen von Stressreaktionen grundsätzlich reversibel 
sind und Erholung einsetzt, sobald eine Person Stressoren 
nicht mehr ausgesetzt ist. Menschliche Funktionssysteme keh-
ren in ihren Ausgangsstand zurück, beanspruchte Ressourcen 
können wieder aufgefüllt und Wohlbefinden und Leistungsfä-
higkeit wiederhergestellt werden. Personen, die sich gut erho-
len, werden demnach weniger stark von Arbeitsbelastungen 
beeinträchtigt. Bleibt die Erholung jedoch aus, kumulieren sich 
Stressreaktionen zu chronischen Beeinträchtigungen. 
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ABSTRACT
Forschungsfrage: Welchen Einfluss haben tagesspezifische Selbstkontrollanforderungen bei 
der Arbeit auf das psychische Wohlbefinden von Arbeitnehmern? Kann mentales Abschalten 
am Abend beeinträchtigende Effekte abmildern?
Methodik: Onlinebasierte Tagebuchstudie mit 86 Teilnehmern
Praktische Implikationen: Um sich vor den Folgen hoher Selbstkontrollanforderungen 
zu schützen, sollten Arbeitnehmer am Abend aktiv auf Distanz zur Arbeit gehen, z.B. durch 
Sport. Arbeitgeber können durch Richtlinien für den arbeitsbezogenen Umgang mit mobi­
len Kommunikationstechnologien nach Feierabend zusätzlich Unterstützung leisten.

von Selbstkontrollanforderungen auf das Wohlbefinden sollten 
dadurch abgeschwächt werden. Gelingt das mentale Abschal-
ten dagegen nicht, wird das Wohlbefinden stärker beeinträch-
tigt. Auf Grundlage dieser theoretischen Annahmen wurden 
folgende Hypothesen formuliert:
1. �Selbstkontrollanforderungen haben einen negativen Ein-

fluss auf das psychische Wohlbefinden von Arbeitnehmern.
2. �Dieser negative Einfluss kann durch mentales Abschalten 

am Abend abgeschwächt werden.

Methodik

Im Unterschied zu stabilen Dispositionen kann die Intensität von 
Selbstkontrollanforderungen, zum Beispiel durch wechselnde 
Arbeitsaufgaben und Kundenkontakte, von Tag zu Tag schwan-
ken und folglich ihr Einfluss auf die psychische Beanspruchung 
variieren. In ähnlicher Weise dürfte auch das mentale Abschal-

Eine Kernkomponente der Erholung ist das mentale Ab-
schalten (Sonnentag/Bayer, 2005). Der Begriff beschreibt die 
psychische Distanzierung von arbeitsbezogenen Gedanken 
und Aktivitäten in der arbeitsfreien Zeit, z.B. durch soziale 
Interaktionen mit Familienangehörigen oder Partnern, sport-
liche Aktivitäten oder andere Formen der Freizeitgestaltung. 
Die Annahme arbeitsbezogener Anrufe, das Beantworten von 
E-Mails, das Nachgrübeln über arbeitsrelevante Probleme etc. 
sind dabei ausgeschlossen. Mentales Abschalten beschreibt 
somit das Gefühl, „wirklich von der Arbeit weg zu sein“. 

Mit Blick auf das Argument im Effort-Recovery-Modell, dass 
Erholungsprozesse eine bedeutsame Rolle zur Wiederherstel-
lung erschöpfter Ressourcen spielen, ist anzunehmen, dass 
durch mentales Abschalten von der Arbeit die limitierte Selbst-
kontrollressource nicht weiter beansprucht wird und stattdes-
sen regenerieren kann. Kurzfristige negative Auswirkungen 

Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 1: �Ergebnisse der Mehrebenen-Analysen zur Überprüfung der Effekte von 
Selbstkontrollanforderungen und mentalem Abschalten am Abend

Indikatoren psychischen Wohlbefindens

Prädiktorvariable Ich-Erschöpfung Bedarf nach Erholung Subjektive Vitalität

Alter 0.00 0.00 0.00

Geschlecht -0.12 -0.06 -0.01

Negativer Affekt 0.39** 0.46** -0.73**

Selbstkontrollanforderungen 0.14* 0.18** -0.21*

Mentales Abschalten -0.13** -0.26** 0.29**

Wechselwirkung -0.22* -0.15+ 0.36*

Anmerkungen: �*p < .05. **p < .01. +p < .10. N = 588.
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ten an manchen Tagen besser gelingen als an anderen, zum 
Beispiel bei weniger Zeitdruck oder geringerer Arbeitsintensi-
tät. Aus diesem Grund wurde die Untersuchung als so genann-
te Tagebuchstudie angelegt. Diese setzt sich zumeist aus einer 
Vorbefragung und einer darauf folgenden tagesspezifischen 
Befragung über mehrere Tage hinweg zusammen. Während in 
Befragungen mit nur einem Messzeitpunkt Unterschiede zwi-
schen Personen verglichen werden (Personen mit höherer Ar-
beitsbelastung sind erschöpfter), erlaubt eine Tagebuchstudie, 
Unterschiede innerhalb einer Person über mehrere Tage hinweg 
zu vergleichen (Person A ist an Tagen mit höherer Arbeitsbelas
tung erschöpfter als an Tagen mit geringerer Belastung).

In der Vorbefragung wurden demografische Merkmale wie 
Alter und Geschlecht der Teilnehmer erfasst. Anschließend be-
antworteten die Teilnehmer an 10 aufeinanderfolgenden Arbeits-
tagen zwei Mal pro Tag einen Fragebogen. Am Nachmittag (ca. 13 
Uhr) wurden die am jeweiligen Tag erlebten Selbstkontrollanfor-
derungen abgefragt, am Abend (ca. 20 Uhr) das mentale Abschal-
ten und das psychische Wohlbefinden. Die Fragebögen konnten 
über einen Online-Link abgerufen werden, der den Teilnehmern 
per E-Mail zur entsprechenden Uhrzeit zugeschickt wurde.

Insgesamt nahmen 86 Arbeitnehmer an der Untersuchung 
teil, die über das Schneeballsystem zu der Untersuchung ein-
geladen worden waren. Das durchschnittliche Lebensalter der 
Befragten betrug 40.1 Jahre (SD = 14.24), 64% waren Frauen 
und 24% waren in Teilzeit angestellt. Die meisten Teilnehmer 
waren im Dienstleistungssektor beschäftigt. Der Kontakt mit 
Kunden war somit ein fester Bestandteil ihres Arbeitsalltags.

Zur Messung tagesspezifischer Selbstkontrollanforderungen 
wurde die Skala von Neubach und Schmidt (2007) eingesetzt, 
die sich aus 15 Items zusammensetzt (α= .91). Die Subskala „Im-
pulskontrolle“ umfasst sechs Items. „Überwinden innerer Wi-
derstände“ wurde mit fünf Items gemessen, die dritte Subskala 
„Ablenkungen widerstehen“ mit vier Items. Beispielitems lauten:
3 ��„Meine Arbeit verlangt heute von mir, nicht die Beherrschung 

zu verlieren.“ (Impulskontrolle)
3 ��„Bestimmte Aufgaben in Angriff zu nehmen, kostet mich 

heute manchmal einiges an Überwindung.“ (Überwinden 
innerer Widerstände)

3 ��„Um meine Arbeitsziele zu erreichen, darf ich mich heute 
nicht ablenken lassen.“ (Ablenkungen widerstehen)
Mentales Abschalten am Abend wurde anhand von fünf 

Items einer Skala von Sonnentag und Fritz (2007) erhoben 
(α = .94). Die Teilnehmer gaben an, in welchem Ausmaß sie am 
jeweiligen Abend mit arbeitsbezogenen Gedanken und Tätig-
keiten beschäftigt waren. Ein Beispielitem lautet:
3 ��„Am heutigen Abend gelang es mir, mich von meiner Arbeit 

zu distanzieren.“
Als Kriteriumsvariablen wurden drei Indikatoren psychi-

schen Wohlbefindens erhoben – zwei negative Indikatoren 
(Ich-Erschöpfung und Bedarf nach Erholung) und ein positiver 
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Abb. 2: �Wechselwirkungen

Ich-Erschöpfung

Wechselwirkungen zwischen Selbstkontrollanforderungen und mentalem 
Abschalten am Abend auf Indikatoren psychischen Wohlbefindens: 

Indikator (Subjektive Vitalität). Ich-Erschöpfung (Bertrams et 
al., 2011) bildet mit fünf Items das aktuelle Erleben von Res-
sourcenerschöpfung und geringer Willenskraft ab, zum Bei-
spiel: „Ich fühle mich gerade antriebslos.“

Der erlebte Bedarf nach Erholung wurde mit einer Skala von 
Van Veldhoven und Broerson (2003) erfasst. Eines der fünf 
Items lautet: „Nach dem heutigen Arbeitstag bin ich so müde, 
dass ich nicht mehr zu anderen Dingen komme.“ 

Zur Messung von subjektiver Vitalität wurden vier Items von 
Ryan und Frederick (1997) verwendet, die Gefühle von Energie 
und Lebendigkeit abbilden, zum Beispiel: „Ich fühle mich gera-
de lebendig und vital.“

Ergebnisse

Zur Hypothesenprüfung wurden, getrennt für jede Kriteri-
umsvariable, Mehrebenen-Regressionsanalysen durchgeführt. 
Hierbei gingen in einem ersten Schritt einige demografische 
und Persönlichkeitsmerkmale (Lebensalter, Geschlecht, ne-
gative Affektivität) zur Kontrolle möglicher Konfundierungs-
effekte ein. Im zweiten Schritt wurden die tagesspezifischen 
Selbstkontrollanforderungen hinzugefügt. Anschließend wur-
den mentales Abschalten am Abend als weiterer Prädiktor 
sowie die Wechselwirkung zwischen Selbstkontrollanforde-
rungen und mentalem Abschalten am Abend in das Modell 
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integriert. Die Signifikanz der Beta-Gewichte lässt erkennen, 
ob von Selbstkontrollanforderungen Einflüsse auf die Indika-
toren psychischen Wohlbefindens ausgehen (Hypothese 1) und 
ob diese Einflüsse durch mentales Abschalten am Abend abge-
mildert werden können (Hypothese 2).

Die Ergebnisse sind in Abbildung 1 zusammengefasst. Die 
aufgeführten signifikanten Beta-Gewichte belegen, dass eine Zu-
nahme der Selbstkontrollanforderungen wie erwartet mit einem 
Anstieg der Ich-Erschöpfung und dem Bedarf nach Erholung 
sowie mit einer Abnahme subjektiver Vitalität verbunden ist. 

Theoretisch und praktischer bedeutsam sind die ebenfalls 
signifikanten Ergebnisse der im letzten Regressionsschritt 
einbezogenen Wechselwirkung zwischen Selbstkontrollanfor-
derungen und mentalem Abschalten für alle Indikatoren psychi-
schen Wohlbefindens. Abbildung 2 veranschaulicht die Effekte. 
Hierzu wurden Werte der Prädiktorvariablen bestimmt, die 
jeweils eine Standardabweichung oberhalb und unterhalb des 
Mittelwerts liegen. Anschließend wurden diese Werte getrennt 
für jeden Indikator des Wohlbefindens in die Regressionsglei-
chung eingesetzt und einfache Regressionsgeraden erzeugt. Es 
ist zu erkennen, dass sich hohe Selbstkontrollanforderungen 
nur an solchen Tagen in Beeinträchtigungen des Wohlbefindens 
manifestieren, an denen das Abschalten am Abend nicht gelingt. 
Bei hoher psychischer Distanzierung von der Arbeit können 

mögliche Beanspruchungswirkungen durch Selbstkontrollan-
forderungen dagegen deutlich abgeschwächt werden.

Zusammenfassung und Implikationen

Die vorliegenden Ergebnisse verdeutlichen, dass sich hohe 
Selbstkontrollanforderungen unmittelbar auf das Wohlbefin-
den von Arbeitnehmern auswirken – die Ich-Erschöpfung und 
der Bedarf nach Erholung am Abend steigen an, die subjektive 
Vitalität sinkt.

In vielen Berufen ist es jedoch nicht möglich, Selbstkont
rollanforderungen vollständig zu vermeiden. Der Identifikati-
on von organisationalen und personalen Ressourcen, die die 
negativen Auswirkungen von Selbstkontrollanforderungen 
abmildern können, kommt daher eine große Bedeutung zu. Im 
Rahmen dieser Studie konnte gezeigt werden, dass das men-
tale Abschalten am Abend einen solchen schützenden Faktor 
darstellt. Durch das abendliche Distanzieren von der Arbeit 
können Arbeitnehmer an Tagen, an denen sie mit hohen Selbst-
kontrollanforderungen konfrontiert wurden, negative Einflüs-
se auf ihr Wohlbefinden vermeiden. 

Jedoch ist das mentale Abschalten in Zeiten technischer In-
novationen keine Selbstverständlichkeit – das physische Ver-
lassen des Arbeitsplatzes bedeutet nicht mehr automatisch 
auch die Beendigung der Arbeitstätigkeit. Über Smartphones, 

Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 2: �Wechselwirkungen
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Tablets oder Laptops sind Arbeitnehmer auch am Feierabend 
für den Vorgesetzten, Kunden oder Kollegen erreichbar; sie 
können Arbeitsaufgaben fertigstellen oder den nächsten Ar-
beitstag vorbereiten. Eine psychische Distanz zur Arbeit am 
Abend sollte daher von Arbeitnehmern bewusst initiiert und 
auch von Arbeitgebern aktiv gefördert werden. 

Leitfäden zur Nutzung mobiler Kommunikationstechnolo-
gien und zur Beschränkung des Zugangs zum Firmennetz-
werk nach Feierabend können klare Signale des Arbeitgebers 
sein. Auch Führungskräften kommt eine wichtige Rolle zu: 
Aktuelle Forschung zeigt, dass die durch den Vorgesetzten 
kommunizierte Norm bezüglich der Trennung von Arbeit und 
Privatleben das mentale Abschalten der Mitarbeiter maßgeb-
lich beeinflusst (Park et al., 2011). 

Arbeitnehmer sollten sich am Abend aktiv von der Arbeit 
distanzieren, um sich vor den Auswirkungen hoher Selbstkont
rollanforderungen zu schützen. Dies gelingt vor allem über 
Freizeitaktivitäten, die die volle Aufmerksamkeit erfordern, 
wie zum Beispiel Sport oder Entspannungsübungen (Sonnentag 
et al., 2010). Durch solche Maßnahmen kann das psychische 
Wohlbefinden und die Beschäftigungsfähigkeit von Mitarbeitern 
langfristig gesichert werden.
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SUMMARY

Research question: How do day-specific self-control demands 
(SCDs) at work impact employees’ psychological well-being? Can 
psychological detachment serve as a protective buffer? 
Methodology: Online diary study with 86 participants
Practical implications: To protect themselves from the adverse 
consequences of day-specific SCDs at work, employees should 
actively disengage from work in the evening. Organizations can 
support employees’ psychological detachment by establishing 
guidelines for the use of work-related technologies at home.
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Personalmanager kümmern sich heutzutage intensiv 
um eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen und 
beobachten sorgfältig mögliche Veränderungen der 
Arbeitszufriedenheit ihrer Mitarbeiter. Das ist auch 

gut so. Zwar gilt der positive Einfluss der Arbeitszufriedenheit 
auf die Arbeitsleistung als eher gering (Biemann/Weckmüller, 
2013, S. 47). Es konnte jedoch in verschiedenen Studien ge-
zeigt werden, dass zwischen der Zufriedenheit der Mitarbeiter 
und der Zufriedenheit der Kunden ein positiver Zusammen-
hang besteht (Stock, 2001, S. 36 ff.). Vor diesem Hintergrund 
ist zu fragen, wie Personalmanager die Arbeitszufriedenheit 
vergrößern können, um damit einen vorteilhaften Einfluss auf 
die Kundenzufriedenheit auszuüben. Die Voraussetzungen für 
ein solches Projekt verbessern sich, wenn man den abstrak-
ten Begriff der Arbeitszufriedenheit durch konkrete Indika-
toren ersetzt, die sich nachvollziehbar beeinflussen lassen. 
Entsprechende Indikatoren werden im vorliegenden Beitrag 
ermittelt. Dann werden Maßnahmen zu ihrer Beeinflussung 
vorgeschlagen. 

Zwei Arten von Indikatoren 

Es liegen bereits Forschungsergebnisse zu der Frage vor, bei 
welchen Indikatoren sich eine hohe Arbeitszufriedenheit er-
warten lässt. Die Ergebnisse lassen sich danach ordnen, ob 
Indikatoren in den Arbeitsbedingungen liegen oder in den 
Persönlichkeiten der Mitarbeiter. 

Als wichtiges Persönlichkeitsmerkmal gelten die individu-
ellen Fähigkeiten, an denen das Anforderungsspektrum der zu 
bearbeitenden Aufgabe ausgerichtet werden muss (Herzberg, 
2003, S. 93). Wichtig ist weiter die sogenannte Selbstregulati-
onskompetenz der Mitarbeiter: Je größer sie ist, desto leichter 
passen sich die Mitarbeiter den zu bearbeitenden Aufgaben 
an und desto größer ist die Arbeitszufriedenheit (Fischer/Fi-
scher, 2005, S. 12). Zu nennen ist schließlich auch das Aus-
maß der emotionalen Stabilität der Mitarbeiter. Liegt etwa eine 
emotionale Instabilität vor, führt dies zu einer ungünstigen 
subjektiven Konstruktion der eigenen beruflichen Lage und 
beeinträchtigt die Arbeitszufriedenheit trotz objektiv günstiger 
Arbeitsbedingungen (Fischer/Fischer, 2005, S. 12).

So interessant die genannten Forschungsergebnisse sind: 

So unterstützen Maßnahmen zur 
Arbeitszufriedenheit die Kundenzufriedenheit 
Von Prof. Dr. Matthias Graumann und Prof. Dr. Achim Burkhardt (Hochschule Offenburg), Daniel Venohr (Forum GmbH)

Die Beurteilung von Eigenschaften wie Selbstregulationskom-
petenz oder emotionaler Stabilität ist in der Praxis nicht nur 
anspruchsvoll – die Eigenschaften sind wohl auch nur sehr 
schwer zu verändern. Aus diesem Grund sehen wir die He-
rausforderung für Personalmanager weniger in der Formung 
von Persönlichkeiten erwachsener Menschen als vielmehr in 
der Herbeiführung geeigneter Arbeitsbedingungen, bei denen 
eine vergrößerte Arbeitszufriedenheit erwartet werden darf. 
Aber welche Bedingungen sind das?

Durchführung einer repräsentativen Studie

Um diese Frage zu beantworten, führte das Institut Forum 
GmbH von November 2013 bis Februar 2014 eine breit ange-
legte Befragung von 2.400 sozialversicherungspflichtig Be-
schäftigten in einem Alter zwischen 18 und 69 Jahren durch. 
Die Zusammensetzung der Stichprobe erfolgte unter Beach-
tung der Bevölkerungs-/Arbeitnehmerstatistik anhand der 
Merkmale „Geschlecht“, „Alter“, „Betriebsgrößenklasse“ und 
„Branche“. Die Erhebung darf daher, lässt man die geringfügig 
Beschäftigten außer Acht, als repräsentativ für die deutsche 
Arbeitnehmerschaft gelten. 

Eingesetzt wurde ein Methodenmix aus Online-Panels und 
telefonischen Interviews. Der hierbei verwendete Fragebo-
gen umfasste insgesamt mehr als 100 Fragen zu verschie-
denen Aspekten der Arbeitgeber-/Arbeitnehmer-Beziehung. 
Die hier besonders interessierende Frage zur Arbeitszufrie-
denheit lautete: „Alles in allem, wie zufrieden sind Sie insge-
samt mit Ihrem jetzigen Arbeitsverhältnis?“ Hierauf konnte 
in fünf Stufen von „sehr zufrieden“ bis „sehr unzufrieden“ 
geantwortet werden. Als mögliche Indikatoren der Arbeits-
zufriedenheit wurden verschiedene Aspekte von Arbeitsbe-
dingungen berücksichtigt wie das Führungsverhalten der 
Vorgesetzten, Aufstiegs- und Weiterbildungsmöglichkeiten, 
Abwechslungsreichtum der Tätigkeit, Möglichkeit zur selbst-
ständigen Arbeit, Information über den persönlichen Beitrag 
zum Unternehmenserfolg, Qualität der Zusammenarbeit im 
Team usw. Die statistische Auswertung der Antworten (vgl. 
hierzu Abbildung 1) lieferte sechs Indikatoren, die in unter-
schiedlichem Ausmaß mit der Arbeitszufriedenheit korre
liert sind:
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ABSTRACT
Forschungsfrage: Wie lässt sich die Arbeitszufriedenheit fördern, um damit einen positiven 
Einfluss auf die Kundenzufriedenheit auszuüben?
Methodik: Die Daten aus einer repräsentativen Befragung von 2.400 deutschen Arbeit-
nehmern wurden mittels Faktoren- und Regressionsanalyse ausgewertet.
Praktische Implikationen: Personalmanager sollten die Zufriedenheit mit Aufstiegs-
möglichkeiten und Vergütung fördern, den Mitarbeitern eine gelungene Work-Life-Balance 
ermöglichen und einen transformationalen Führungsstil im Unternehmen etablieren. Die so 
induzierte Vergrößerung der Arbeitszufriedenheit lässt einen gewissen positiven Einfluss auf 
die Kundenzufriedenheit erwarten.

3 ��Die Zufriedenheit mit Aufstiegsmöglichkeiten und Vergü-
tung ist der am höchsten korrelierende Indikator. Gebildet 
wird er aus Teilzufriedenheiten mit persönlichen Karriere-  
bzw. Aufstiegsmöglichkeiten, Möglichkeiten der persönli-
chen Weiterbildung und Personalentwicklung sowie aus 
der Zufriedenheit mit der Bezahlung und den erhaltenen 
Zusatz- bzw. Sozialleistungen. 

3 ��Zweitwichtigster Indikator ist die sogenannte Work-Life-Ba-
lance. Sie gilt als gegeben, wenn Mitarbeiter das Gefühl ha-
ben, Beruf und Privatleben in ein ausgewogenes Verhältnis 
bringen zu können. 

3 ��Bedeutsam ist des Weiteren der sogenannte transformatio-
nale Führungsstil. Er zeichnet sich durch vorbildliches Ver-
halten der Führungskräfte, inspirierende Motivation, geis-
tige Anregung sowie eine individualisierte Unterstützung 
aus.

3 ��Deutlich weniger relevant sind das Flow-Erleben – also das 
Gefühl, in der Arbeit aufzugehen –, das Wissen um den ei-
genen Beitrag zum Unternehmenserfolg sowie der erlebte 
Teamspirit.

Interpretation der Ergebnisse

Identifiziert wurden mehrere Indikatoren, deren Existenz mit 
dem Auftreten einer vergrößerten Arbeitszufriedenheit hoch 
korreliert ist. Für Personalmanager liegt es daher nahe, der 
Beeinflussung dieser Indikatoren eine besondere Aufmerk-
samkeit zu schenken, um so einen positiven Einfluss auf die 
Arbeitszufriedenheit auszuüben. 

Bei einer solchen Interpretation des Untersuchungsergeb-
nisses ist allerdings eine gewisse Vorsicht angebracht, denn in 
der vorliegenden Studie wurden Korrelationen ermittelt und 
keine Kausalitäten. Aussagen über Kausalitäten können nicht 
auf der Grundlage einer zeitpunktbezogenen Querschnitts-
studie formuliert werden, sondern erfordern experimentelle 
Untersuchungen. 

Da eine solche hier nicht erfolgt ist, kann beispielsweise 
nicht ausgeschlossen werden, dass die ermittelten Korrela-
tionen durch Einflussgrößen verursacht wurden, die bei der 
Befragung keine Beachtung gefunden haben. Außerdem kön-
nen keine Aussagen darüber getroffen werden, inwieweit die 

Arbeitszufriedenheit auf die Indikatoren zurückwirkt oder ob 
es zeitlich versetzte Einflüsse der Indikatoren auf die Arbeits-
zufriedenheit gibt. Der Studie kann indes zugutegehalten wer-
den, dass sie mit Komponenten aus einer Faktorenanalyse als 
unabhängige Variablen („Indikatoren“) arbeitet, die unterei-
nander perfekt unkorreliert sind. Das häufig bei multiplen line-
aren Regressionen auftretende Problem der Multi-Kollinearität 
wird somit umgangen. Außerdem ist positiv hervorzuheben, 
dass ermittelte Korrelationen für Personalmanager insbeson-
dere auch dann einen praktischen Wert haben, wenn sich die 
Untersuchungsergebnisse harmonisch in die allgemeine Be-
fundlage zur Arbeitszufriedenheitsforschung einfügen. Das ist 
hier der Fall.

So wird die Erkenntnis bestätigt, dass nicht nur die Zufrie-
denheit mit Möglichkeiten des persönlichen Aufstiegs für die 
Arbeitszufriedenheit bedeutsam ist (Eller, 2014, S. 138 f.), 
sondern auch die Zufriedenheit mit dem Einkommen (Judge 
et al., 2010, S. 160). Bestätigt wird ebenfalls der bekannte 
positive Zusammenhang zwischen Work-Life-Balance und 
Arbeitszufriedenheit (Kanwar/Singh/Kodwani, 2009, S. 6 
f.). Und auch das zum transformationalen Führungsstil er-
mittelte Ergebnis kann an den vorliegenden Kenntnisstand 
anschließen, denn man weiß, dass Konflikte mit Vorgesetz-
ten einen negativen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit 
haben (Matiaske/Mellewigt, 2001, S. 17 f.). Ein Führungsstil 
aber, der sich wie der transformationale Führungsstil durch 
vorbildliches Verhalten der Führungskräfte, inspirierende 
Motivation, geistige Anregung sowie eine individualisierte 
Unterstützung auszeichnet, dürfte die Wahrscheinlichkeit 
für Konflikte reduzieren. In der Summe darf also festgehal-
ten werden, dass die hier ermittelten wichtigsten Korrelati-
onen an die bisherigen Befunde nahtlos anknüpfen. Welche 
Schlussfolgerungen ergeben sich daraus für die praktische 
Arbeit von Personalmanagern?

Konsequenzen für das Personalmanagement 

Zunächst einmal lässt sich festhalten, dass dieses Wissen 
eine Förderung der Arbeitszufriedenheit erleichtert. Aber wa-
rum sollte man Zeit, Kraft und Geld dafür aufwenden? Eine 
überzeugende Antwort auf diese Frage kann Bezug nehmen 
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auf den in der Einleitung bereits angesprochenen positiven 
Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Kunden-
zufriedenheit. Die Antwort lautet dann im Kern, dass wegen 
der überragenden Bedeutung, die der Kundenzufriedenheit 
im Wettbewerb heute zukommt, Aufwendungen zur Förde-
rung der Arbeitszufriedenheit im Grundsatz als gerechtfertigt 
erscheinen. Allerdings – und das ist eine Konzession an den 
finanziellen Aspekt – sollten sich die entsprechenden Maß-
nahmen auf die Beeinflussung der relevantesten Indikatoren 
konzentrieren. Dafür werden im Weiteren konkrete Vorschlä-
ge gemacht. 

Gestaltung von Aufstiegsmöglichkeiten und Vergütung

Egal, ob sich ein Unternehmen als Premiumanbieter positio-
niert oder Produkte mit Standardqualität zu einem niedrigen 
Preis verkauft, stets sind zufriedene Kunden die Vorausset-
zung für einen nachhaltigen Erfolg. Wer vor diesem Hinter-
grund kundenorientiertes Verhalten bei seinen Mitarbeitern 
fördern will, muss die Kundenzufriedenheit zur Zielgröße bei 
der Entlohnung und der Personalentwicklung machen.

Die Relevanz der Entlohnung ergibt sich daraus, dass sich 
das Verhalten der Mitarbeiter mit einem variablen Leistungs-
lohn in Richtung Kundenzufriedenheit lenken lässt. Die Vo-
raussetzung hierfür ist eine geeignete Bemessungsgrundlage. 
Sie muss nicht nur transparent und verständlich sein. Wichtig 
ist vor allem, dass sie vom Mitarbeiter auch beeinflusst werden 
kann (Jost/v. Bieberstein, 2013, S. 153 ff.). Um dies zu gewähr-
leisten, empfiehlt es sich, die Kriterien für kundenorientiertes 
Verhalten zu definieren und deren Treiberwirkung auf die Kun-
denzufriedenheit zu ermitteln. Ausgangspunkt hierfür ist eine 
profunde Kenntnis der Kundenwünsche: Ist ihnen Fachkom-
petenz besonders wichtig oder wünschen sie Freundlichkeit 
und Empathie? Erwarten die Kunden, dass die Mitarbeiter die 
Initiative ergreifen, oder wollen sie selbst auf das Unterneh-
men zugehen? Welche Sprache sprechen die Kunden? Welche 
Kleidung tragen sie, und welche Kleidung erwarten sie von den 
Repräsentanten des Unternehmens? 

Um diese Fragen zu beantworten, bedarf es regelmäßig einer 
Grundlagenstudie. Sie ermittelt zunächst die Dimensionen der 
Kundenzufriedenheit und zeigt dann auf, wie diese durch die 

Abb. 1: �Statistische Auswertung 

Relevanz Indikator Beta-Gewicht

Hoch

Zufriedenheit mit Aufstiegsmöglichkeiten und Vergütung 0,490

Work-Life-Balance 0,376

Transformationale Führung 0,367

Gering

Flow bei der Arbeit 0,274

Wissen um Beitrag zum Unternehmenserfolg 0,258

Teamspirit 0,189

Quelle: Eigene Darstellung

Durchgeführt wurde eine Hauptkomponentenanalyse mit Varimax-Rotation. Daraus resultierten sechs Komponenten („Indikatoren“), 
die 63,9% der Gesamtvarianz in den Variablen erklären. Der Zusammenhang zwischen den sechs Indikatoren und der Arbeitszu-
friedenheit wurde dann mittels einer multiplen linearen Regressionsanalyse getestet. Die identifizierten sechs Indikatoren erklären 
wiederum 69,3% der Varianz der Mitarbeiterzufriedenheit. Die Einbeziehung von Kontrollvariablen wie Geschlecht, Alter, Bildung und 
Betriebszugehörigkeit übt keinen nennenswerten Einfluss auf dieses Ergebnis aus. 

Aussagen zur Relevanz unterschiedlicher Indikatoren basieren auf sogenannten Beta-Gewichten. Hierbei handelt es sich um standar-
disierte Effektmaße (Regressionskoeffizienten) der Vorhersagegüte, die einen Wertebereich von -1 bis 1 aufweisen. Werte  bis +/- 0,3 
werden üblicherweise als klein interpretiert; ab +/- 0,4 spricht man von einer ausgeprägten Vorhersagegüte. Die jeweiligen Beta-
Gewichte der Indikatoren finden sich in der dritten Spalte der Abbildung.
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Mitarbeiter beeinflusst werden können. Genau dies tat das 
US-Handelsunternehmen Sears Roebuck & Co. Eine speziell 
eingerichtete Task Force wertete umfangreiches Datenmaterial 
aus und identifizierte auf diese Weise 80 verschiedene Kunden-
gruppen, die sich in ihren Präferenzen statistisch signifikant 
voneinander unterschieden. Hierbei wurde auch deutlich, dass 
die Kundenwünsche in der Vergangenheit häufig schlecht er-
füllt worden waren. Die Task Force resümierte: „Across the 
country, the task force heard endless stories about how we 
failed to meet customers’ expectations. Merchandise was out 
of stock, sales associates were hard to find, returns were time 
consuming, service was bad“ (Rucci/Kirn/Quinn, 1998, S. 87). 
All dies war seinerzeit für die Sears-Geschäftsleitung eine 
überraschende Erkenntnis, die nach Konsequenzen im Perso-
nalmanagement verlangte.

Halten wir fest: Erst nach einer repräsentativen Erhebung 
von Kundenpräferenzen verfügt das Unternehmen über be-
lastbare Kriterien für kundenorientiertes Verhalten. Diese 
Kriterien sind dann in die Bemessungsgrundlage des Entloh-
nungssystems aufzunehmen, und das Ausmaß des Erreichens 
der Kriterien ist regelmäßig zu ermitteln. Es versteht sich von 
selbst, dass diese Ergebnisse dann den Mitarbeitern auch zur 
Kenntnis gebracht werden.

Parallel dazu empfiehlt es sich, die Kriterien kundenorien-
tierten Verhaltens in die Personalentwicklung zu integrieren. 
Werden im Zuge der Erfolgskontrolle – z.B. im jährlichen Mit-
arbeitergespräch – individuelle Abweichungen im Verhalten 
zum stellenspezifischen Anforderungsprofil deutlich, können 
zielgerichtete Entwicklungsmaßnahmen wie etwa Trainings 
oder Coachings erfolgen. Auch sollte die Kundenorientierung 
der Mitarbeiter einen wesentlichen Aspekt bei der Eignungs-
diagnostik für die Karriereentwicklung darstellen. Unterneh-
men, in denen das erfolgreiche Absolvieren eines Assessment 
Centers die Voraussetzung für eine Beförderung zur Füh-
rungskraft ist, tun gut daran, Kundenorientierung in einem 
unternehmensweiten Kompetenzmodell für Führungskräfte zu 
verankern und in Assessment Centern zu beurteilen.  

Gestaltung der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben

Der Begriff der Work-Life-Balance hat zwar mittlerweile in 
die Managementliteratur Eingang gefunden (Domsch/Lad-
wig, 2015, S. 10 ff.). Gleichwohl müssen Personaler in vielen 
mittelständischen Unternehmen mit konservativer Unter-
nehmenskultur erst einmal Überzeugungsarbeit leisten, dass 
dieses Thema wirklich relevant ist. Hierzu eine Beobachtung: 
In vielen Unternehmen gilt es immer noch als Ausnahme, 
dass Führungskräfte ihre Büros gegen 17 Uhr verlassen, um 
mit ihren Familien gemeinsam zu Abend zu essen. Warum 
eigentlich? 

Janina Kugel, Personalvorstand von Siemens, erklärte vor 
kurzem in einem Interview starre Anwesenheitszeiten für 

überholt. Sie erläuterte, dass sie selbst als Vorstandsmitglied 
das Büro zeitig verlässt, um ihre Kinder abends ins Bett zu 
bringen. Danach bearbeitet sie noch einmal E-Mails oder liest 
Akten. Das Gleiche tat David Goldberg, der vor Kurzem über-
raschend verstorbene CEO von Survey Monkey, einem auf Da-
tenanalysen spezialisierten US-amerikanischen Unternehmen. 
Auch Goldberg verbrachte die Abende von 18 bis 20 Uhr stets 
mit seinen beiden Kindern zu Hause. Er vermied späte Ge-
schäftstreffen und legte Wert darauf, dass diese Möglichkeit 
auch allen anderen Mitarbeitern seines Unternehmens offen-
stand.

Nach unserem Eindruck blockieren überkommene Präsenz-
vorstellungen noch viel zu oft die Verwirklichung moderner 
Arbeitsbedingungen. Vor diesem Hintergrund liefert die hier 
vorgestellte repräsentative Studie den Personalmanagern stich-
haltige Argumente, um solche Widerstände zu entkräften. Aber 
auch wenn dies gelingt, ist die Frage noch nicht beantwortet, 
wie man eine Balance zwischen Arbeit und Berufsleben her-
stellt. Anregungen hierfür gibt ein Katalog von Maßnahmen, 
den das Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen und 
Jugend erarbeitet hat. Im Einzelnen werden drei Gruppen von 
miteinander kombinierbaren Handlungsmöglichkeiten unter-
schieden (Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen 
und Jugend, 2005, S. 14 ff.):
3 ��Maßnahmen zur besseren Verteilung der Arbeitszeit im Le-

bensverlauf, z.B. Teilzeitarbeit, Sabbaticals.
3 ��Maßnahmen zur besseren Flexibilisierung von Zeit und Ort 

der Leistungserbringung, z.B. Gleitzeit, Arbeitszeitkonten-
modelle, Telearbeit, Job-Sharing.

3 ��Maßnahmen zur besseren Mitarbeiterbindung, z.B. Un-
terstützung bei der Kinderbetreuung, Fitnessangebote, 
Gesundheitschecks, Sensibilisierungsprogramme für Füh-
rungskräfte, Wiedereinstiegsprogramme.

Gestaltung der Führung

So wichtig die oben angesprochenen extrinsischen Anreize 
des Aufstiegs und der Entlohnung sind, ein nachhaltig der 
Kundenzufriedenheit verpflichtetes Verhalten der Mitarbei-
ter erfordert Überzeugung. Es genügt nicht, dass Mitarbei-
ter im Kontakt mit den Kunden lediglich auf die Erfüllung 
von Kriterien achtgeben, um aufzusteigen und mehr Geld 
zu verdienen. Anzustreben ist, dass sich bei den Mitarbei-
tern ein intrinsischer Motivator entwickelt, kundenorien-
tiertes Verhalten also aus innerer Überzeugung gelebt wird. 
Genau hier setzt die transformationale Führung an. Sie 
erfordert von den Vorgesetzten mehr, als ihre Mitarbeiter 
auf die Bedeutung der Kunden für den Erfolg des Unterneh-
mens hinzuweisen. Die Kundenorientierung muss von den 
Vorgesetzten vielmehr im täglichen Verhalten authentisch 
vorgelebt werden (siehe Morhart/Jenewein/Tomczak, 2012, 
S. 395 f.). 
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Dies geschieht beispielsweise an der privaten Hochschule 
Fresenius in Köln. Hier stehen die Studiendekane den Studie-
renden jederzeit als Ansprechpartner zur Verfügung – auch 
außerhalb ihrer offiziellen Sprechstunden. Sie geben damit ein 
sichtbares Beispiel, an dem sich alle anderen Dozenten orien-
tieren können. Inwieweit diese dann ihr Verhalten tatsächlich 
am Beispiel der Studiendekane ausrichten, kann (und muss) 
mit denjenigen Kriterien geprüft werden, die Teil des Entloh-
nungs- und Personalentwicklungssystems sind. 

Transformationale Führung ist des Weiteren durch individu-
elle Förderung wie auch durch inspirierende Motivation und 
geistige Anregung gekennzeichnet. Insbesondere die beiden 
letzten Aspekte sind anspruchsvoll und erfordern ein hohes 
Maß an persönlichen und sozialen Kompetenzen seitens der 
Führungskräfte. Die Personalabteilung kann hier helfen, in-
dem sie die Führungskräfte mit Erkenntnissen unterstützt, die 
im Marketing unter dem Stichwort „Behavioral Branding“ ent-
wickelt wurden. Darunter versteht man eine Denkweise, deren 
Ziel es ist, das Verhalten der Mitarbeiter auf die Eigenschaften 
der Marke abzustimmen und sie so zu Markenbotschaftern zu 
machen (Morhart/Jenewein/Tomczak, 2012, S. 391). Da die-
se Eigenschaften ein Leistungsversprechen sind, an dem die 
Kunden Interesse haben, ist markenorientiertes Verhalten eine 
besondere Form des kundenorientierten Verhaltens. 

Schauen wir für ein konkretes Beispiel auf die BMW Group 
(Graumann/Sanktjohanser, 2009, S. 283 ff.). Hier unterschei-
den sich die Verkäuferausbildungen in den Einzelmarken 
BMW, Mini und Rolls Royce erheblich voneinander, weil die 
verschiedenen Marken ganz unterschiedliche Leistungsver-
sprechen besitzen. Um angehenden Verkäufern die Erlebnis-
welt ihrer Kundschaft nahezubringen, gibt es beispielsweise 
im Ausbildungsprogramm von Mini spezielle Outdoor-Ak-
tivitäten wie Klettern oder gemeinsame Besuche von tren-
digen Clubs. Die BMW Group hat sogar ein besonderes 
Ausbildungszentrum gegründet (die „Brand Academy“), in 
dem das Unternehmen seinen Mitarbeitern die Wünsche der 
Kunden und das darauf abgestimmte Zielimage jeder Marke 
durch haptische, auditive und visuelle Wahrnehmung leben-
dig vermitteln will. Es ist eine wichtige Aufgabe der Personal-
abteilung, dass die Brand Academy nicht nur den Vertrieblern 
zugutekommt, sondern allen Führungskräften als Quelle für 
inspirierende Motivation und geistige Anregung ihrer Mitar-
beiter dient. 

Fazit 

Arbeitszufriedenheit ist wichtig, und sie lässt sich auch durch 
Maßnahmen des Personalmanagements fördern. Eine gewisse 
Herausforderung liegt dabei allerdings in der Verbindung der 
transformationalen Führung mit der Gestaltung von Aufstiegs-
möglichkeiten und Vergütung (Morhart/Jenewein/Tomczak, 
2012, S. 399). Letzteres setzt klar definierte Leistungskriteri-

en voraus, an denen sich ein an der Kundenzufriedenheit ori-
entiertes Verhalten festmachen und belohnen lässt. Auf diese 
Weise entsteht extrinsische Motivation. Im Gegensatz dazu 
setzt die transformationale Führung auf die Förderung der 
intrinsischen Motivation der Mitarbeiter. Die Schwierigkeit 
liegt nun darin, dass sich beide Motivationsarten nicht not-
wendigerweise additiv ergänzen. Im Gegenteil ist es möglich, 
dass extrinsische Anreize wie Beförderungen und Boni die 
intrinsische Motivation verdrängen. Das geschieht vor allem 
dann, wenn eine Belohnung vom Mitarbeiter als Mittel zum 
Zweck der Fremdkontrolle wahrgenommen wird (Graumann/
Sieger, 2004, S. 95). 

Um den Verdrängungseffekt zu vermeiden, könnte man 
erwägen, die extrinsischen Anreize nicht zu deutlich in den 
Vordergrund zu rücken und vollständig auf transformationale 
Führung zu setzen. Das aber wäre riskant, weil unsere Studie 
gezeigt hat, dass die Zufriedenheit mit Aufstiegsmöglichkeiten 
und Vergütung den Indikator mit der höchsten Korrelation zur 
Arbeitszufriedenheit darstellt. Aus diesem Grund raten wir 
dazu, die Kriterien für kundenorientiertes Verhalten zwar als 
Bedingung für Aufstiegsmöglichkeiten und Verdienst darzu-
stellen, den Mitarbeitern aber gleichzeitig ein hohes Maß an 
Handlungsfreiheit für die Mittelauswahl zu übertragen. Erfol-
gen dann Kontrollen, inwieweit die Kriterien erreicht wurden, 
lassen sich diese Kontrollen als Voraussetzung für mögliche 
Lernprozesse und damit als Instrument der Effizienzsteige-
rung vermitteln. Auf diese Weise kann es gelingen, bei den 
Mitarbeitern die Sorge zu vermeiden, dass die gewährten Be-
lohnungen nur Mittel zum Zweck der Fremdkontrolle sind. So 
erhöhen sich die Chancen einer Addition von intrinsischer und 
extrinsischer Motivation für ein an der Kundenzufriedenheit 
orientiertes Verhalten.
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SUMMARY

Research question: How can job satisfaction be increased in 
order to exercise a positive influence on customer satisfaction?
Methodology: Representative data gathered among 2,400 
German employees were analyzed using factor analysis and 
regression analysis.
Practical implications: Personnel managers should enhance 
employees’ satisfaction with career and pay, enable employees to 
find an effective work-life balance and establish a transformational 
leadership style. The induced increase in job satisfaction is expected 
to have a certain positive influence on customer satisfaction.
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Social Networking Sites (kurz: SNS) wie Xing oder Lin-
kedin sind nichts Neues für Personaler in Unterneh-
men. Sie platzieren Stellenausschreibungen, suchen 
nach potenziellen Einstiegskandidaten und nutzen 

SNS als Kontaktkanäle zu High Potentials und ehemaligen 
Mitarbeitern. Social Media ist hier also in aller Munde.

Mittlerweile sind auch unternehmensinterne SNS für die 
eigenen Mitarbeiter in Großunternehmen angekommen; zu 
vergleichen bspw. mit einem „internen Xing“. Interne Vernet-
zung, Expertensuche, fachliche Diskussionen und Informati-
onsaustausch stehen dabei im Vordergrund (Richter, 2010). 
Ein Anwendungsfeld dieser internen SNS wurde allerdings 
bisher in Forschung und Praxis weitestgehend vernachlässigt: 
das Personalmanagement (im Folgenden kurz HR oder HRM).

In Anbetracht der Nutzung von SNS im Internet für HR-
Zwecke stellt sich die Frage, ob auch unternehmensinterne 
SNS sinnvoll für das Personalmanagement verwendet werden 
können; ggf. sogar integriert mit klassischen HR-Anwendungs-
systemen (Koch/Richter/Schlosser, 2007, S. 452). Im Mittel-
punkt steht aber die Frage: Können unternehmensinterne SNS 
HR-Prozesse effizienter machen?

In diesem Artikel wird diese Frage adressiert. Ziel ist es, 
Einsatzgebiete für unternehmensinterne SNS im Personalma-
nagement vorzustellen, Potenziale und Grenzen aufzuzeigen 
sowie wichtige Rahmenbedingungen zu definieren. Der Artikel 
basiert auf drei qualitativen Interviewstudien aus den Jahren 
2011 und 2012 mit insgesamt 45 Experten aus 30 Unterneh-
men der unterschiedlichsten Branchen und Größen (Klein, 
2012). Zuvor werden als Grundlagen SNS und deren Verwen-
dung im HR-Kontext charakterisiert.

Social Networking Sites im HR-Kontext – State of the Art

Social Networking Sites bieten Nutzern die Möglichkeit, ein 
digitales Profil der eigenen Person inklusive Fotos, Interessen 
oder Kompetenzen zu erstellen, ein Kontaktnetzwerk mit an-
deren Nutzern einzurichten und über Nachrichten-, Chat- oder 
Forumsfunktionen mit anderen zu kommunizieren (Boyd/Elli-
son, 2008, S. 211). Werden SNS im Intranet eines Unterneh-
mens betrieben, stehen sie meist ausschließlich den eigenen 
Mitarbeitern zur Verfügung, ggf. zusätzlich bereits rekrutier-

Einsatz von Social Networking Sites im  
Personalmanagement von Unternehmen
Von Dr. Marco Klein (Volkswagen AG) und Prof. Dr. Matthias Schumann (Georg-August-Universität Göttingen)

ten, aber noch nicht eingestellten Personen. Dass unterneh-
mensinterne SNS für HR-Prozesse genutzt werden könnten, hat 
die Forschung bislang nur vereinzelt aufgegriffen. SNS zur Ex-
pertensuche und als Informationsquelle für Personalentschei-
dungen (bspw. DiMicco et al., 2008, S. 715, oder Sotiropoulos, 
2014, S. 50) sowie SNS für das Kompetenzmanagement (Braun/
Kunzmann/Schmidt, 2012) sind Ansatzpunkte. Auch Foren und 
Social-Media-Aspekte für das E-Learning werden thematisiert 
(Chatti/Jarke/Frosch-Wilke, 2007). Bezüglich Ausgestaltung, 
Mehrwert und Rahmenbedingungen wurden diese Ansätze – 
mit Ausnahme von SNS für das Kompetenzmanagement und 
für E-Learning-Zwecke – bisher aber nicht untersucht. 

Diesen wenigen Ansätzen unternehmensinterner SNS zu HR-
Zwecken steht eine Vielzahl an erprobten Anwendungsgebieten 
von beruflich orientierten SNS im Internet (z.B. Xing oder Linked
in) gegenüber (Bondarouk et al., 2013; Klein/Rosenberger/Schu-
mann, 2012). Die folgende Aufzählung zeigt diese Einsatzgebiete:
3 ��Erstellen eines ansprechenden Unternehmensprofils im 

Rahmen des Employer Brandings
3 ��Ausschreiben von vakanten Stellen und Veröffentlichen von 

Ankündigungen (bspw. HR-Veranstaltungen) auf diesem 
Profil und über weitere SNS-Kommunikationskanäle (Nach-
richten, Foren, Einträge auf Startseiten von Nutzern)

3 ��Analysieren von Nutzerprofilen im Rahmen von Suchvorgän-
gen und Besetzungsentscheidungen, rechtlich bedingt i.d.R. 
nur auf beruflich orientierten Plattformen wie Xing oder 
Linkedin (Klein/Rosenberger/Schumann, 2012, S. 1755)

3 ��Ansprechen von potenziellen Kandidaten und Pflegen von 
Kontaktverbindungen zu Kandidaten (im Sinne eines Kan-
didatenpools)

3 ��Pflegen von Kontaktverbindungen zu ehemaligen Mitarbei-
tern (Alumni-Netzwerke)
Die Gründe, warum Unternehmen SNS im Internet für die-

se Zwecke nutzen, sind vielfältig: Personaler finden dort eine 
Vielzahl an Daten über potenzielle Kandidaten. Diese Daten 
müssen zudem nicht selbst gepflegt werden. Bei existierenden 
Kontaktbeziehungen zu den Kandidaten kann auf die Daten 
außerdem jederzeit zugegriffen werden. Des Weiteren kann 
sich ein Unternehmen durch die hohen Nutzerzahlen von Xing, 
Linkedin oder Facebook vielen Menschen einfach als attrak-
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ABSTRACT
Forschungsfrage: Wie können unternehmensinterne Social Networking Sites (SNS) Pro-
zesse im Personalmanagement von Unternehmen unterstützen?
Methodik: Qualitative Interviews mit 45 Experten aus 30 Unternehmen.
Praktische Implikationen: Eine unternehmensinterne SNS kann die
HR-Datenadministration, das Kompetenzmanagement, die interne Personalbeschaffung und 
das Onboarding effizienter machen. Existierende SNS und Personalinformationssysteme 
sollten integriert werden. Diverse Datenschutzaspekte sind zu beachten. 

tiver Arbeitgeber präsentieren. Dementsprechend lassen sich 
auch Stellenausschreibungen oder Unternehmensneuigkeiten 
schnell an viele potenzielle Unternehmensinteressenten ver-
teilen. Diese Nutzungsmuster zeigen aber auch: Unternehmen 
nutzen SNS im Internet vorwiegend für das Recruiting.

Bezogen auf unternehmensinterne SNS stellt sich die Frage, 
ob die obigen HR-Einsatzgebiete von SNS im Internet ähnlich 
auf SNS im Intranet übertragen werden können bzw. ob wei-
tere Einsatzgebiete interner SNS für HR-Prozesse existieren. 
Ausgangsbasis für Letzteres kann eine Integration von SNS in 
interne Personalinformationssysteme (kurz: PIS; Koch/Rich-
ter/Schlosser, 2007, S. 452) sein. Wie diese Fragestellung un-
tersucht wurde, zeigt der nächste Abschnitt.

Beschreibung der Untersuchung 

Um Einsatzgebiete, Potenziale, Grenzen und Rahmenbedin-
gungen unternehmensinterner SNS im Personalmanagement 
zu erheben, wurden in den Jahren 2011 und 2012 insgesamt 
38 Interviews mit 45 Unternehmensexperten zu dem Themen-
gebiet geführt. Die Experteninterviews fanden im Rahmen von 

drei separat durchgeführten Studien statt. Beteiligt waren 30 
unterschiedliche Unternehmen verschiedener Größen aus al-
len Branchen (siehe Abb. 1).

In Studie 1 wurden Experten aus Unternehmen befragt, die 
PIS verwenden, um ihre HR-Prozesse zu unterstützen. Studie 
2 fokussierte auf Anbieter dieser PIS. Der Schwerpunkt auf 
diese Teilnehmerkreise wurde gewählt, da eine SNS für HR-
Prozesse mit einem Personalinformationssystem verglichen 
werden kann, das HR-Daten verarbeitet und durch entspre-
chende Funktionen HR-Prozesse unterstützt. Mit Anwendern 
und Anbietern sind die beiden zentralen Interessengruppen 
dieser Systeme berücksichtigt.

Das Design der Datenerhebung und -auswertung der Studi-
en 1 und 2 basierte auf der Grounded Theory Method (kurz: 
GTM; Glaser/Strauss 1967). Mit der GTM können aus empirisch-
qualitativen Daten konkrete Aussagen zu einem weitestgehend 
unerforschten Thema generiert werden. Da unternehmensin-
terne SNS im Personalmanagement so ein unerforschtes Thema 
darstellen, ist die GTM für das vorliegende Thema besonders ge-
eignet. Gemäß der GTM wurden in den Interviews Erkenntnisse 

Abb. 1: �Übersicht der Studien 

Quelle: Eigene Darstellung

* Für Studie 3 wurden fünf Experten interviewt, die bereits für Studie 1 oder 2 befragt wurden.

** Für Studie 3 wurden sechs Unternehmen interviewt, die bereits für Studie 1 oder 2 befragt wurden.

Inhaltlicher Fokus Unternehmensfokus Stichprobe

Studie 1 Einsatz unternehmensinterner Social 
Software für HR-Prozesse

Anwender von Personal
informationssystemen

16 Interviews mit 22 Experten  
in 15 Unternehmen

Studie 2 Integration von Social-Software-Funkti-
onen in Personalinformationssystemen

Anbieter von Personal
informationssystemen

15 Interviews mit 17 Experten
in 14 Unternehmen

Studie 3 Evaluation eines SNS-Prototypen für 
HR-Prozesse

Teilnehmer aus den  
Studien 1 und 2

7 Interviews mit 11 Experten*  
in 7 Unternehmen**
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aus der Literatur nicht angesprochen, sondern erhobene Daten 
als neue Aspekte zum Thema betrachtet. In Interviews mit PIS-
Herstellern wurde dies nur bedingt eingehalten, da vor den 
Interviews Informationen über die jeweils angebotenen Soft-
wareprodukte und deren Beziehung zu SNS erhoben wurden. 
Dieses Wissen wurde durch die Interviewer proaktiv angespro-
chen, sobald Interviewpartner dies nicht selbst thematisierten.

Für die beiden Studien wurden halbstrukturierte Interview-
leitfäden verwendet, die gemäß der explorativen Studienausle-
gung ausschließlich offene, neutrale und erzählgenerierende 
Fragen zum SNS-Einsatz für Prozesse des Personalmanagements 
enthielten. Unter HR-Prozessen wurden alle Abläufe und Aufga-
ben verstanden, die dem Bereitstellen, Entwickeln, Einsetzen, 
Führen und Verwalten von Personal im Unternehmen dienen. 
Wie Social Media, insbesondere SNS, das Lernen und E-Learning- 
Systeme unterstützen können, wurde nicht untersucht. Einen 
Überblick zu diesem Thema bieten Chatti/Jarke/Frosch-Wilke 
(2007). Der Leitfaden für Studie 2 war angereichert mit Erkennt-
nissen aus der Analyse der jeweiligen Softwareprodukte.

Vor den Interviewterminen wurde den Gesprächspartnern ein 
Themenflyer mit Informationen zur Befragung, Unterlagen zum 
Datenschutz gemäß BDSG § 40 Abs. 3 und ein Kurzfragebogen 
zugesandt. Letzterer enthielt soziodemografische Fragen zum 
Interviewten sowie zum Unternehmen. Diese wurden aus dem 
Interview ausgegrenzt, um den natürlichen Gesprächsverlauf 
nicht zu stören. Die Gespräche wurden aufgezeichnet und so-
fort nach dem jeweiligen Interview transkribiert, anonymisiert 
und ausgewertet. Jedes Interview wurde entlang des GTM-Kodie-
rungsparadigmas in drei Schritten ausgewertet. Im ersten Schritt 

galt es, Konstrukte aus den erhobenen Daten zu identifizieren. 
Konstrukte sind Ausprägungen zu Einsatzgebieten, Potenzialen, 
Grenzen und Rahmenbedingungen von innerbetrieblichen SNS 
im HR-Kontext. Aussagen zu diesen Aspekten wurden in den 
Transkripten mit Metabegriffen benannt. Metabegriffe wurden 
daraufhin miteinander verglichen und zu voneinander eindeutig 
abgrenzbaren Konstrukten zusammengefasst. Da hier bereits 
gezielt für die Kernkategorien „Einsatzgebiete“, „Potenziale“, 
„Grenzen“ und „Rahmenbedingungen“ ausgewertet wird, ent-
spricht dieser Schritt gleichzeitig dem selektiven Kodieren der 
GTM. Der zweite Schritt beinhaltete das Verfeinern und Abstra-
hieren von Konstrukten. Es wurde geprüft, ob zwischen Kons
trukten Unterschiede in der inhaltlichen Abstraktionsebene 
existieren. War dies der Fall, wurden alle Konstrukte auf die 
inhaltlich höhere Ebene angeglichen. Zudem wurde für die Kons
trukte Literatur zum Stand der Forschung gesichtet, die sich ent-
weder direkt auf ein betrachtetes Konstrukt bezieht oder aus der 
Analogieschlüsse von SNS-HR-Einsatzgebieten aus dem Internet 
(siehe oben) möglich sind. Im dritten Schritt, dem theoretischen 
Kodieren, wurden aus den Interviewtranskripten Beziehungen 
zwischen den identifizierten Einsatzgebieten, Potenzialen, Gren-
zen und Rahmenbedingungen hinzugefügt. 

Gemäß des Prinzips der theoretischen Sättigung wurde nach 
der Auswertung eines Interviews geprüft, ob neue Erkennt-
nisse zu den zuvor ausgewerteten Interviews erhoben werden 
konnten. Wenn ja, wurden die bereits existierenden Erkennt-
nisse mit den neuen Sachverhalten ergänzt. Die mit dieser Vor-
gehensweise erhobenen Einsatzgebiete, Potenziale, Grenzen 
und Rahmenbedingungen ergeben sich im Wesentlichen aus 

Abb. 2: �Einsatzgebiete unternehmensinterner SNS für das Personalmanagement 

Quelle: Eigene Darstellung

Einsatzgebiet Kurzbeschreibung HR-Prozess

Employee Self Services 
auf SNS-Profilen

Integration von HR-Daten auf SNS-Profile inkl. Möglichkeit zur 
Administration durch Mitarbeiter (SNS-Profilinhaber) 

Personalbetreuung/Datenad-
ministration

Kompetenzbewertungen Integration von Kompetenzbewertungsfunktionen auf SNS-
Profilen

Kompetenzmanagement/
Personalentwicklung

Interne Stellenmärkte Schaffen von SNS-Profilen für vakante Stellen inkl. Bewerbungs- 
und Empfehlungsmöglichkeiten sowie Eignungsmatchings

Interne Personalbeschaffung

Kandidatensuche Suche nach Besetzungskandiaten anhand von kriterienorien-
tierten Suchfunktionen auf SNS

Interne Personalbeschaffung/ 
Projektbesetzungen

Onboarding Vermitteln von Kontakten im Netzwerk sowie Zuordnen von 
neuen Kollegen zu sinnvollen Netzwerkgruppen

Interne Personalbeschaffung
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Einschätzungen der Interviewten, laufenden Projekten oder 
abgeschlossenen Pilotprojekten. Umfangreiche Anwendungs-
erfahrungen lagen aufgrund der Thematik noch nicht vor.

Für Studie 3 wurde deshalb ein SNS-Prototyp entwickelt, in 
dem die identifizierten Einsatzgebiete aus den Studien 1 und 
2 implementiert wurden. Abbildung 2 zeigt diese Einsatzge-
biete. Ziel dieser Untersuchung war es, die Erkenntnisse der 
ersten beiden Studien am „lebenden Objekt“ zu prüfen und 
ggf. zu erweitern. Da keine Software existierte, die den An-
forderungen der bisherigen Studienergebnisse gerecht wurde 
(weder als Standardsoftware noch als Individualsoftware in 
einem der interviewten Unternehmen), wurde der Prototyp 
selbst entwickelt.

Der Prototyp ist ein Tool mit den klassischen SNS-Funkti-
onen. Mitarbeiter können zudem in ihrem Profil HR-Basis-
daten (Kontaktdaten, Werdegang, Ausbildung, Kompetenzen, 
Sprachen, Mobilität, Interessen) selbst pflegen, sich auf aus-
geschriebene Stellen (ebenfalls als SNS-Profile gestaltet) be-
werben und Stellenprofile weiterempfehlen. Personaler und 
Vorgesetzte können im Rahmen von Personalplanungen oder 
Stellenbesetzungen strukturiert nach SNS-Personenprofilen 
suchen sowie Kompetenzbewertungen vornehmen. Über Grup-
penfunktionen wird zudem das Onboarding unterstützt. 

Für Studie 3 konnten Teilnehmer aus den Studien 1 und 2 
sowie ein bis dahin nicht interviewtes Unternehmen gewonnen 
werden. In den Interviews wurde den Experten der Prototyp 
vorgeführt, wodurch die Interviews – im Gegensatz zu den 
Studien 1 und 2 – als fokussierte Interviews zu bezeichnen 
sind. Der halbstrukturierte Interviewleitfaden enthielt kon-
krete Fragen zum untersuchten Prototypen, geordnet nach den 
unterstützen HR-Prozessen (vgl. Abb. 2). Für die Auswertung 
wurden die Gespräche aufgezeichnet, transkribiert und anony-
misiert. Auf Basis einer qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring, 
2007) wurden die Transkripte im Anschluss mit dem Katego-
rienschema bzw. den Ergebnissen aus den Studien 1 und 2 
analysiert. Neue Einsatzgebiete unternehmensinterner SNS im 
Personalmanagement konnten in Studie 3 nicht gewonnen wer-
den, dafür wurden die Potenziale und Grenzen bestätigt und 
erweitert. Im Folgenden werden diese Potenziale und Grenzen 
vorgestellt sowie jeweils das Einsatzgebiet einer SNS detailliert 
beschrieben. Abbildung 4 zeigt beispielhafte Interviewzitate 
zu jedem Einsatzgebiet. 

SNS-Profil als Zugangspunkt für Employee Self Services

HR-Stammdaten der Mitarbeiter werden meist durch zustän-
dige Personaler in klassischen Personalinformationssystemen 
(PIS) gepflegt. Aber auch Mitarbeiter selbst können auf diese 
Daten über sog. Employee Self Services (ESS) Zugriff haben. 
Teilweise sind ausgewählte Daten (bspw. die Ausbildung) so-
gar selbst pflegbar. Ist eine interne SNS mit einem PIS über 
Schnittstellen integriert (Richter, 2010), können – laut Aussage 

vieler Experten – HR-Stammdaten die Basis für SNS-Profile von 
Mitarbeitern darstellen. In allen drei Studien wurde zudem her-
vorgehoben, dass neben Daten zum Namen, Alter und ggf. zur 
aktuellen Position im Unternehmen auch HR-Daten in SNS-Pro-
filen zu finden sein sollten, die der Mitarbeiter selbst pflegen 
kann. Dazu gehören Ausbildung, Werdegang, Sprachkennt-
nisse, Kompetenzen, Mobilität oder Interessen und besondere 
Kenntnisse. Da der Mitarbeiter auf sein eigenes Profil in SNS 
schreibenden Zugriff hat, kann das Profil laut Interviewteilneh-
mern als Datenpflegeinstrument im Sinne eines ESS verstan-
den werden. Wenn zusätzlich Personenprofile von Xing oder 
Linkedin importiert werden können, sei eine SNS ein Mittel, um 
die Qualität von Mitarbeiterdaten im Unternehmen zu steigern. 
Einige Experten empfehlen zum Vermeiden von Falschangaben 
automatisch den zuständigen Personalern und ggf. Vorgesetz-
ten vollen Zugriff auf die jeweiligen Profile zu geben und über 
Änderungen zu benachrichtigen. Auch eine explizite Freigabe 
der Daten durch das Personalwesen sei denkbar. Welche Daten 
ein Mitarbeiter seinen Kollegen freigibt, sollte ihm dann selbst 
überlassen werden – so wie in SNS im Internet.

Als Vorteil dieses Ansatzes gegenüber klassischen Self Ser-
vices wird hervorgehoben, dass Mitarbeiter eine interne SNS 
wahrscheinlich öfter verwenden als eine klassische Self-Ser-
vice-Lösung. Die Intention dabei wird zwar selten die explizite 
Pflege von HR-Daten sein (eher die tägliche Kommunikation 
mit Kollegen oder die allgemeine Informationsbeschaffung), al-
lerdings wird der Mitarbeiter dann regelmäßig mit seinem Pro-
fil und seinen HR-Daten konfrontiert. Unvollständige Angaben 
sind somit unwahrscheinlich. Sollten Mitarbeiter dennoch ihr 
Profil vernachlässigen, könne dies nach Meinung einiger Ex-
perten ein Zeichen für nicht vorhandene Karrierebereitschaft 
sein. Dies kann vom Personalwesen bei Nachfolge- oder Karri-
ereplanungen berücksichtigt werden. Einige Experten hoben 
allerdings das Problem des mit der Profilpflege und SNS-Nut-
zung verbundenen Zeitaufwands für die Mitarbeiter hervor. 
Zeit eingespart werde hingegen bei den Personalern, die sich 
dann anderen wertschöpfenden Themen widmen könnten.

Kompetenzbewertungen mithilfe von SNS

Wie oben gezeigt, kann eine Vielzahl an HR-Daten auf SNS-Pro-
filen integriert werden, auch Kompetenzen von Mitarbeitern. 
Vorgesetzte, Personaler sowie ggf. Kollegen und Unterstellte 
können das Profil damit als Bewertungsmedium nutzen und 
Bewertungen eintragen. Dies wurde insbesondere in Studie 2 
hervorgehoben. In PIS-anwendenden Unternehmen scheint dies 
noch nicht verbreitet zu sein. Neben formalen Bewertungen 
in Performance-Management-Prozessen (z.B. 360°-Feedback), 
können SNS auch eine informelle Kompetenzbewertung ge-
währleisten. Für die informelle Art der Bewertung eignen sich 
laut Interviews z.B. Eingabefelder auf dem Profil eines Mitar-
beiters, in die Vorgesetzte, Personaler, Kollegen und Mitarbeiter 
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selbst Kompetenzen und Kompetenzstände eintragen können. 
In Xing und Linkedin ist dies bspw. bereits integriert. In der 
Literatur wird dieses Konzept People Tagging genannt (Braun/
Kunzmann/Schmidt, 2012). Diese informellen Bewertungen bie-
ten einen zu formellen Einschätzungen ergänzenden Einblick 
in den Kompetenz- und Leistungsstand eines Mitarbeiters. Sol-
len daraus Weiterbildungs- oder Karrieremaßnahmen abgeleitet 
werden, ist aber Vorsicht geboten: Ob Kompetenzbewertungen 
der Mitarbeiter selbst, von Kollegen oder Freunden im Unter-
nehmen immer objektiv sind, ist laut einigen Experten fraglich.

SNS für interne Stellenmärkte und zur Kandidatensuche

Profile in SNS können nicht nur Mitarbeiter repräsentieren. 
Auch eine interne Stellenausschreibung lässt sich laut eini-
gen Experten als Profil abbilden. Darauf könnten die Stellen-
beschreibung und -anforderungen sowie zukünftige Aufgaben 
in strukturiert aufbereiteter Form zu finden sein. Dies gelte 
nicht nur für Stellen der Aufbauorganisation, sondern auch 
für Projektstellen. In einer SNS könnten diese Stellenprofile 
per SNS-Nachricht oder über eine explizite Weiterleitungs-
funktion mit Link zum Stellenprofil von Mitarbeiter zu Mitar-
beiter weiterempfohlen werden. Ebenfalls möglich seien laut 
Interviews automatische Empfehlungen von Vakanzen, bspw. 
über die SNS-Startseite eines Mitarbeiters. So können infor-
melle Jobnetzwerke (Rees, 1966, S. 559) entstehen, in denen 
vakante Stellen schnell und einfach bekannt gemacht werden. 
In den Interviews wurde dies „Social Recruiting“ genannt. Im 
Vergleich zum Veröffentlichen von Vakanzen auf klassischen 
Intranet-Webseiten oder schwarzen Brettern können Jobnetz-
werke in SNS die Wahrscheinlichkeit steigern, dass Stellen-
ausschreibungen in Unternehmen gesehen und Bewerbungen 
eingereicht werden. Es sei allerdings zu bedenken, dass eine 
steigende Anzahl an Bewerbungen für das Personalwesen und 
ggf. die Fachvorgesetzten Mehraufwand bedeutet. Um dem 
entgegenzuwirken, können laut einigen Experten formale Stel-
lenausschreibungen in SNS durch Kommentar- und Diskussi-
onsfunktionen mit zusätzlichen Inhalten angereichert werden, 
bspw. durch Fragen der Mitarbeiter zur Position. Wenn diese 
zusätzlichen Angaben allen Mitarbeitern zur Verfügung stün-
den, kann dies Informationsdefiziten und dadurch entstehen-
den Fehlbewerbungen vorbeugen. Außerdem könnten integ-
rierte Eignungsprüfungen durch Matchingverfahren zwischen 
eigenem SNS-Profil und Stellenprofil einer Bewerbungsflut 
entgegenwirken. Voraussetzung hier sind vergleichbare Profil-
informationen, bspw. Kompetenzen (siehe oben). Insbesondere 
in den Interviews aus Studie 3 wurde bemerkt, dass durch so 
einen Stellenmarkt in einer SNS vakante Stellen schneller an 
die richtigen Personen kommen können.

Letztlich kann eine SNS sogar als vollwertiges internes Re
cruiting-Tool verstanden werden, angereichert mit Funktionen 
zum Einreichen von Bewerbungen durch Mitarbeiter und zum 

Bearbeiten der Bewerbungs- und Besetzungsvorgänge durch 
Personaler und Vorgesetzte. Linkedin ermöglicht dies bereits. 
Damit können entsprechend ausgestattete SNS eine Alternati-
ve zu klassischen internen Recruiting-Tools sein.

Sollen Stellen nicht nur über den Weg der internen Stel-
lenausschreibung besetzt, sondern Kandidaten für Vakanzen 
gesucht werden, kann die kriterienorientierte Suchfunktion 
von SNS nützlich sein. Einige Experten nennen als Basis da-
für die beschriebenen Mitarbeiterprofile mit HR-Daten, die 
für Suchvorgänge zur Verfügung stehen. Neu ist diese Idee 
nicht: Unternehmen setzen bereits auf Intranet-Webseiten in-
tegrierte Telefonbuch- bzw. Gelbe-Seiten-Systeme ein (Koch/
Richter/Schlosser, 2007, S. 451-452). Allerdings eignen sich 
diese weniger, um anhand von entscheidungsrelevanten Krite-
rien zu suchen. Kompetenzdaten, individuelle Vorlieben oder 
Interessen sowie Informationen zur Ausbildung und zum Wer-
degang sind dort nicht zu finden. Wie die Experten aus den 
Interviews betonen, können hier interne SNS mit HR-Daten 
punkten. Wichtig seien aber Suchalgorithmen, die den Anfor-
derungen des Unternehmens genügen. Auch die Suche nach 
Projektmitarbeitern könne laut Interviewergebnissen mit ei-
ner SNS realisiert werden.

Abb. 3: �Übersicht der Rahmenbedingungen für  
unternehmensinterne SNS 

Quelle: Eigene Darstellung

Empfohlene Rahmenbedingungen für HR-SNS  
in Unternehmen

Organisa
torisch

• �flächendeckende Verfügbarkeit von Rechnerarbeitsplätzen

• �Maßnahmen, um Netzwerkkultur zu schaffen und 
Vorbehalte in der Belegschaft auszuräumen (bspw. durch 
Schulungen, Imagekampagnen)

• �Beschreibung der HR-Prozesse in SNS und der Verwen-
dungszwecke der Daten auf SNS-Profilen

• �frühzeitiges Einbinden und Zustimmung der Datenschutz- 
und Mitbestimmungsgremien

Technisch • �Integration der SNS-HR-Funktionen in existierende SNS

• �Schnittstellen zwischen SNS und Personalinformations-
systemen 

• �Funktionen in SNS, mit denen Nutzer Datenzugriffe auf 
deren SNS-Profile administrieren können

• �nutzerfreundliche Gestaltung des Tools
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SNS zur Unterstützung des Onboardings

Dass sich Mitarbeiter in SNS vernetzen und in Gruppen orga-
nisieren können, hilft laut Interviews auch dem Onboarding 
eines neuen Mitarbeiters: Sind Besetzungsentscheidungen ge-
troffen, können Personaler, Vorgesetzte oder zukünftige Kol-
legen dem betroffenen Mitarbeiter erste (digitale) Kontakte 
vermitteln oder arbeitsrelevante SNS-Gruppen (Communities 
of Practice) empfehlen bzw. ihm diese gleich zuordnen. Der 
neue Mitarbeiter profitiere dabei von reduzierten Eingewöh-
nungszeiten durch erste „digitale Kontakte“ in einer neuen 
Abteilung. Zu bedenken ist aber wieder der Aufwand zum 
Vermitteln von Kontakten und Gruppen. Für Neueinstellun-
gen könne im Rahmen des Onboardings zudem ein Import von 
SNS-Profilen aus Internetplattformen stattfinden. Die Datener-
fassung im Unternehmen kann dadurch verkürzt werden. Im 
Umkehrschluss erwarten einige Experten hier allerdings die 
Forderung einiger Mitarbeiter nach einer Exportmöglichkeit 
ihrer „internen Daten“ für SNS im Internet.

Rahmenbedingungen in der Praxis

Wie gezeigt wurde, finden sich sinnvolle Einsatzgebiete in 
der Datenadministration, dem Kompetenzmanagement, der 
internen Personalbeschaffung und im Onboarding. In den In-
terviews wird aber auch hervorgehoben, dass eine SNS nicht 
ohne Weiteres eingeführt und sofort für HR-Zwecke verwendet 
werden kann. Es existieren Rahmenbedingungen, die vorlie-
gen sollten oder durch geeignete Maßnahmen zu schaffen sind 
(vgl. Abb. 3).

Die Interviewauswertungen zeigen, dass es zuallererst wich-
tig ist, dass möglichst alle Mitarbeiter in SNS mit Profilen vertre-
ten sind. Voraussetzung dafür sind Rechnerarbeitsplätze. Sind 
diese nicht vorhanden (bspw. in produzierenden Bereichen), 
bleiben die beschriebenen Einsatzgebiete und Potenziale auf 
einen bestimmten Personenkreis begrenzt. Einige Experten 
betonen, dass Vorbehalte der Mitbestimmungsgremien und 
der benachteiligten Belegschaft  dann vorprogrammiert seien. 
Damit wird auch deutlich: SNS mit HR-Funktionen sind eher 
für Unternehmen der Dienstleistungsbranche von Bedeutung. 
In produzierenden Unternehmen können SNS hingegen aus-
schließlich indirekte Bereiche unterstützen. Eine Alternative 
für den Zugang der produzierenden Belegschaft sind allerdings 
Terminallösungen oder der Zugang mittels privater Endgeräte 
(Bring your own Device).

Um eine interne SNS effizient für HR-Zwecke verwenden zu 
können, sollte ein Unternehmen eine ausgeprägte Netzwerk-
kultur mitbringen bzw. fördern. Dies betont eine Vielzahl der 
Experten. Netzwerkkultur bedeute bspw. eigene Profildaten 
für Suchvorgänge freizugeben, in SNS Stellenausschreibungen 
weiterzuempfehlen, Kommentare zu Kollegen zu verfassen oder 
beim Onboarding zu helfen. Die Einstellung der Mitarbeiter zu 
Social Media ist also eine entscheidende Rahmenbedingung, 

die durch entsprechende Kampagnen oder Weiterbildungs-
maßnahmen beeinflusst werden kann. Hilfreich sei es, die HR-
Einsatzgebiete (und ggf. damit verbundene neue Funktionen) 
auf eine existierende SNS im Unternehmen aufzusetzen. Der 
Umgang sei dann geübt und der Vernetzungsgedanke bereits 
verbreitet. Hier ist es laut einiger Experten aber wichtig, die 
HR-Prozesse, die mit der SNS unterstützt werden, für alle Ziel-
gruppen – Personaler, Belegschaft und Vorgesetzte – klar zu 
beschreiben und ggf. zu schulen.

Wie bereits beschrieben, sind interne SNS für das Personal-
management auch ein Thema für den Datenschutz und die Mit-
bestimmung in einem Unternehmen. Aus Datenschutzsicht ist 
die Zweckbindung der HR-Daten in SNS sowie der Zugang zu 
den Daten zu definieren. Die Zweckbindung wurde in den Ein-
satzgebieten bereits angesprochen. Diese ist nicht nur für Mit-
bestimmungs- und Datenschutzgremien wichtig, sondern auch 
für die Nutzer von SNS. Einige Experten betonen: Wenn diese 
nicht wissen, für welche Zwecke ihre Daten verwendet werden, 
sei Zurückhaltung vorprogrammiert. Bzgl. des Datenzugriffs ist 
der automatische Zugriff auf SNS-Profile durch Personaler und 
Vorgesetzte notwendig. Für Jobempfehlungen und Kompetenz-
bewertungen ist zudem der bilaterale Zugriff auf Profile von 
„Kollege zu Kollege“ wichtig. Rechtlich sicher und gegenüber 
Mitbestimmungsgremien i.d.R. akzeptiert sei laut Meinung 
vieler Experten der Ansatz, dass Mitarbeiter selbst bestimmen, 
welchen Kollegen sie welche Daten freigeben. Von vornherein 
sollte hier allerdings nichts freigegeben sein, damit jeder Mitar-
beiter aktiv selbst entscheiden muss, welche Daten veröffentlicht 
werden und welche nicht. Vorbild können SNS im Internet sein, 
die diese Möglichkeiten bereits mitbringen. Insgesamt zeigen 
die Interviewdiskussionen zum Thema Datenschutz aber, dass 
das Einbeziehen der Datenschutzbeauftragten und der Mitbe-
stimmungsgremien sowie rechtlicher Rat hinsichtlich BDSG von 
Beginn an von hoher Bedeutung sind. Dies gelte insbesondere 
deshalb, da interne SNS für das Personalmanagement noch ein 
neues Thema in Unternehmen sind.

Aus IT-Sicht stellt sich die Frage der Interaktion zwischen 
internen SNS und existierenden Personalinformationssystemen 
(PIS). Werden beide Systeme benötigt? Welches System ist daten-
führend? Die Antworten aus den Interviews waren eindeutig: Es 
werden beide Systeme benötigt. PIS für klassische IT-Unterstüt-
zung im Personalwesen wie Zeitwirtschaft, Entgeltabrechnung 
oder die digitale Personalakte und mit sinnvollen HR-Funkti-
onen angereicherte SNS für die beschriebenen Einsatzgebiete. 
Datenführend sei laut Interviews grundsätzlich ein PIS, wobei 
der Aspekt der doppelten Datenhaltung in PIS und SNS zu be-
achten ist (Grintsch, 2012). Außerdem ist zu definieren, ob SNS 
für vereinzelte Daten nicht doch datenführend sein soll.

Einige Experten erwähnen als weitere Rahmenbedingung die 
nutzerfreundliche Gestaltung. Für interne SNS mit HR-Funk-
tionen gelte dies aus zwei Gründen ganz besonders: Erstens 
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seien SNS im Internet meist ein Vorbild für intuitive Bedien-
barkeit und einfache Informationsdarstellung. Die Erwartungen 
der Mitarbeiter an interne SNS werden ähnlich sein. Zweitens 
beweisen Studien, dass einfache Bedienbarkeit und moderne 
Benutzeroberflächen die Akzeptanz von PIS steigern (Marler/
Fisher/Ke, 2009, S. 352). Als problematisch bezeichnen einige 
Experten aber den „spielerischen Faktor“ von SNS, insb. wenn 
durch zu viel Vernetzung die eigentliche Arbeit zu kurz kommt.

Fazit und Handlungsempfehlungen

Zusammenfassend lassen sich folgende Ergebnisse festhalten:
3 ��Eine unternehmensintern eingesetzte SNS kann als Werk-

zeug für die HR-Datenadministration, das Kompetenzma-
nagement, die interne Personalbeschaffung und das On-
boarding dienen.

3 ��Mitarbeiter können HR-Daten (z.B. Ausbildung, Werdegang, 
Sprachkenntnisse, Kompetenzen oder Interessen) über ihr 
SNS-Profil selbst pflegen. Die einfache und regelmäßige Da-
tenpflege durch den „Dateninhaber“ und Prüfprozesse durch 
das Personalwesen können die Vollständigkeit und Fehleran-
fälligkeit der HR-Daten verbessern.

3 ��Das SNS-Profil eines Mitarbeiters kann als Medium für Kom-
petenzbewertungen sowie als umfassende Informationsquel-
le zum Kompetenzstand des Mitarbeiters dienen.

3 ��Eine interne SNS kann Stellenausschreibungen (ebenfalls 
als Profile) und dazugehörige Weiterempfehlungs- und Kom-
mentierungsfunktionen enthalten. Dies steigert die Wahr-
scheinlichkeit von Bewerbungseingängen durch geeignete 
Mitarbeiter. Personaler erhalten zudem laufend Kandidaten 
für ihre Talentpools.

3 ��Mit umfassenden SNS-Profilen der Mitarbeiter sowie da
rauf angepassten Suchalgorithmen können Personaler und 
Vorgesetzte differenziert nach Kandidaten für Stellen oder 
Projekte suchen.

3 ��Neue Mitarbeiter können nach Einstellung oder Stellen-
wechsel SNS-Gruppen und Kontakten zugeordnet sowie da-
mit einfach und zielgerichtet in das Unternehmen bzw. in 
das neue Arbeitsumfeld integriert werden.
Unternehmen, die diese Potenziale von internen SNS für ihre 

HR-Prozesse nutzen möchten, sollten auf Basis der gezeigten 
Rahmenbedingungen folgende Handlungsempfehlungen be-
achten: 
1. �Es ist sicherzustellen, dass alle Mitarbeiter im Unternehmen 

ein SNS-Profil erhalten und regelmäßig darauf Zugriff haben.
2. �SNS ergänzen existierende HR-Systeme, sie ersetzen sie 

nicht. Deshalb gilt: SNS und HR-Systeme müssen hinsicht-
lich der Einsatzgebiete angepasst und integriert werden.

3. �Prozessverantwortlichkeiten bei Personalern, Vorgesetzten 
und Mitarbeitern sind aufgrund veränderter Rollen (bspw. 
Mitarbeiter empfiehlt Stelle) neu zu definieren und zu kom-
munizieren.

Abb. 4: �Beispielzitate zu den Einsatzgebieten unterneh-
mensinterner SNS für das Personalmanagement 

Quelle: Eigene Darstellung

SNS-Profil als Zugangspunkt für Employee Self Services

„Employee-Self-Service ist ein bisschen langweilig, das wollen die Leute nicht 

machen. Internes Netzwerken ist spannend, wenn ich die beiden miteinander 

verknüpfe, habe ich den Einstieg über das Networking und kriege automatisch 

meinen Employee-Self-Service gefüllt.“ (Experte aus Studie 2)

„[…] also ich denke, dass wenn jetzt bspw. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die 

Möglichkeit haben, bestimmte Daten zu erfassen, die sie auch selber am besten 

beurteilen können […]. Man würde eben sein eigenes Profil dahingehend ergän-

zen, sodass das auch der Personalabteilung wieder zugutekommt. Da würde ich 

mir sogar eine Erhöhung der Datenqualität vorstellen können.“ (Experte Studie 3)

Kompetenzbewertungen mit Hilfe von SNS

„[…] you can say: oh, person XY did a great job, I worked with him on that pro-

ject and he did an excellent job. So then his manager can see: oh, he worked in 

this project and this person thought he did a great job.” (Experte Studie 2)

„Das wir eben da unseren Mitarbeitern und unseren Kollegen die Möglichkeit 

geben, ihre neuen Fähigkeiten, das was sie eben denken, was sie dazugewon-

nen haben oder tatsächlich belegen können, dass sie das noch einfacher an die 

Personalabteilung kommunizieren, damit die Personalabteilung einfach wirklich 

weiß, was für Talente im Unternehmen verfügbar sind, damit die sich nicht 

verliert auf lange Sicht.“ (Experte Studie 3)

SNS für interne Stellenmärkte

„Social recruiting, […] you have a job posting and say: Hey, we have got this job 

opening, we are looking for somebody to sell it and maybe share it with your 

people in your network. That when you know somebody who is interested to 

help them apply.” (Experte Studie 2)

„Tell-a-Friend ist nicht nur eine äußerst effiziente, aber auch qualitativ – meines 

Erachtens – die beste Recruitingmethode.“ (Experte Studie 1)

„I don’t necessarily wasn’t look for a Job but I was going to my daily check […] 

and then I see this job posting by accident and I say oh this looks interesting. 

So I think the purpose of this social networking is, that you engage people and 

encourage them to share information, […].” (Experte Studie 3)

SNS zur Kandidatensuche

„Und wenn wir […] intern Kandidaten suchen, neben dem, dass sie sich aktiv be-

werben, kann man sie eben auch mal suchen. […] sowohl um Know-how-Träger zu 

finden, als auch für das interne Talent Management, würde ich Yellow Pages die eine 

Xing-, Linkedin-Funktionalität haben, als sehr hilfreich erachten.“ (Experte Studie 1)

„Today they don’t open up this system that brought very much advertisement 

around internal job postings, exposal to skills and competencies of each person, 

so I think that would be really a shift within the whole company culture […], 

then the employee might see: ’Hey, if I put in this information in my profile 

correctly and somebody is looking for a good candidate, I can actually find a job 

or get a job offered in the company […].” (Experte Studie 3)

SNS zur Unterstützung des Onboardings

„Wir haben z.B. auch im Rahmen dieses Intro-Prozesses einen Peer, den wir dem 

neuen Mitarbeiter zur Seite stellen. […] Da könnte man ja auch eine spezielle 

Verbindung vielleicht herstellen über das Intranet: ‚Herr Sowieso ist jetzt hier 

dein Peer’ […]“ (Experte Studie 1)

  „[…] they want to have one profile so to speak on the cloud, right? And can 

open their information to outside so it is kind of a discussion going in the indus-

try right now how to motivate people and they see there is one motivation point 

when people can actually use their profiles anywhere.” (Experte Studie 3)
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SUMMARY

Research question: How can Social Networking Sites (SNS) 
within companies support HR processes in practice?
Methodology: Qualitative interviews with 45 experts from 30 
companies.
Practical implications: An SNS within companies can support HR 
data administration, competence management, internal recruiting 
and onboarding. Existent SNS and HR information systems should 
be integrated. Data security concerns are to be considered. 
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4. �Erhebung und -verwendung von HR-Daten in SNS ist 
BDSG-konform zu gestalten. Um Vorbehalte gegenüber SNS 
aus Erfahrungen im Internet frühzeitig auszuräumen, sind 
Datenschutzbeauftragte, Mitbestimmungsgremien sowie 
Rechtswesen sorgfältig und frühzeitig in die Gestaltung der 
SNS einzubeziehen.

Wird den Handlungsempfehlungen gefolgt, können interne 
HR-SNS zur Professionalisierung und Effizienzsteigerung in 
Personalprozessen beitragen. 
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Vor einigen Jahrzehnten waren Kaminkarrieren bei 
einem Arbeitgeber durchaus üblich. An klaren Titel-
bezeichnungen wie „Direktor/-in“ war zudem eine 
objektive Einordnung des individuellen Status und 

Karriereerfolges möglich. Schon in den 1980er- und 1990er-Jah-
ren hat sich dieses Bild durch die Verflachung von Hierarchien 
im Rahmen neuer Konzepte wie „Lean Management“ teilweise 
aufgelöst. Ein verändertes Statusdenken im Rahmen des Wer-
tewandels führte zudem zur weitgehenden Abschaffung von 
Titelhierarchien. Fachkarrieren für Spezialisten traten neben 
die klassischen Führungslaufbahnen und es verbreiteten sich 
unternehmensübergreifende Entwicklungspfade, bei denen 
Karriereschritte zwischen Unternehmen nicht mehr eindeutig 
als Auf- oder Abstieg gedeutet werden können. „Boundaryless 
Careers“ lautet das neue Schlagwort in der Karriereforschung 
(Arthur/Rousseau, 1996). Durch diese Veränderungen, so ist 
die Annahme, ist es zunehmend schwerer geworden, Karriere-
erfolg an objektiven Kriterien zu messen. Vielmehr rückt das 
individuelle Empfinden, der subjektive Karriereerfolg in den 
Vordergrund.

Hinweise darauf gibt auch die diesjährige Befragung von 
Führungskräften im deutschsprachigen Raum „Manager Baro-
meter 2015/16“. Knapp 50% der Befragten geben an, dass sie 
einen weiteren hierarchischen Aufstieg wünschen, möglichst 
ins Topmanagement. Knapp 10% würden gerne eine Stufe zu-
rücktreten und ca. 40% der Befragten sind mit ihrer hierarchi-
schen Position zufrieden (Odgers Berndtson, 2016, S. 23). Die 
Gründe für diese Beschränkung sind vielfältig, zeigen aber 
übergreifend, dass die subjektive Einschätzung des persön-
lichen Erfolgs von den objektiven Maßen wie Status, Hierar-
chieebene oder Einkommen abweichen kann. Ähnlich titeln 
verschiedene Karriereratgeber (z.B. „Messbare Kriterien sind 
nicht alles“) und fordern dazu auf, sich seiner persönlichen 
Definition von Karriere klar zu werden und sich nicht von 
formalen Zuschreibungen abhängig zu machen. 

Vor dem Hintergrund dieser ersten Eindrücke möchten wir 
uns im Kern den folgenden beiden Fragen widmen: (1) Wel-
che Faktoren bestimmen den subjektiven und den objektiven 
Karriereerfolg? und (2) Welche Beziehung besteht zwischen 
subjektivem und objektivem Karriereerfolg? Dabei gehen wir 

insbesondere auf die Metastudien von Thomas W. Ng und Kol-
legen aus dem Jahr 2005 und der aktualisierten Untersuchung 
von Thomas W. Ng und Daniel C. Feldman aus dem Jahr 2014 
ein. Darüber hinaus wollen wir vor dem Hintergrund der Le-
serschaft dieses Journals abschließend einzelne Ergebnisse 
zu Karrieren im deutschen Personalmanagement vorstellen. 
Zunächst wollen wir uns aber der Unterscheidung zwischen 
subjektivem und objektivem Karriereerfolg zuwenden.

Subjektiver und objektiver Karriereerfolg

Mit Karrieren werden in der Personalforschung allgemein Be-
rufsverläufe bezeichnet. Erst durch die Verbindung mit Kar-
riereerfolg oder -misserfolg erlangt der Begriff eine wertende 
Bedeutung. Der objektive Karriereerfolg basiert auf einem ge-
sellschaftlichen Verständnis und ist mit sichtbaren Indikatoren 
verbunden, die über hierarchische Stellung im Unternehmen, 
das Gehalt oder die Anzahl an Beförderungen operationalisiert 
werden. Objektiver Karriereerfolg kann auch durch außenste-
hende Dritte bewertet werden. Demgegenüber bezieht sich der 
subjektive Karriereerfolg auf die individuelle Einstellung, ist 
nicht unmittelbar sichtbar und wird über Befragungen z.B. 
bezüglich der Karrierezufriedenheit operationalisiert. Dabei 
unterscheidet man zwischen einer affektiven und einer kogni-
tiven Komponente. Erstere bezieht sich auf emotionale Reak-
tionen bezüglich des Karriereerfolgs, während die kognitive 
Komponente eine eher rationale Bewertung der Nützlichkeit 
abbildet (See et al., 2008). Eine weitere Unterscheidung betrifft 
den Bezugspunkt der subjektiven Karriereeinschätzung. Der 
Vergleich zwischen Möglichkeiten und tatsächlich erreichten 
Karrierezielen kann unter Rückgriff auf die eigenen Erwar-
tungen oder durch Vergleich mit einem äußeren Karrierestan-
dard oder dem Karriereerfolg von Vergleichspersonen erfolgen 
(Heslin, 2003). Entsprechend wird der subjektive Karriere
erfolg in der Regel über Befragungen erfasst.

Verbindungen zwischen objektivem und subjektivem 
Karriereerfolg

Es existieren unterschiedliche theoretische Erklärungsansätze, 
wie sich subjektiver und objektiver Karriereerfolg zueinander 
verhalten. Dabei geht es zunächst darum, ob es sich überhaupt 

Von Prof. Dr. Torsten Biemann (Universität Mannheim) und Prof. Dr. Heiko Weckmüller (FOM Bonn)

Subjektiver und objektiver Karriereerfolg
Erfolg drückt sich für Mitarbeiter nicht nur durch das Gehalt, die Anzahl der Beförde-
rungen oder die hierarchische Stellung im Unternehmen aus. 
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um unterschiedliche Konstrukte handelt oder ob nicht vielmehr 
subjektiver und objektiver Karriereerfolg zusammenfallen und 
es sich lediglich um unterschiedliche Messkonzepte handelt. 
In ihrer Metanalyse können Ng et al. (2005, S. 388) nachwei-
sen, dass es sich um unterschiedliche Konstrukte handelt, die 
überraschenderweise nicht stark miteinander korreliert sind 
(siehe Abbildung 1). Zwischen subjektivem Karriereerfolg und 
dem objektiven Maß „Beförderungen“, das die hierarchische 
Stellung abbildet, besteht lediglich eine Korrelation von 0,22 
(ähnliche Ergebnisse erzielen auch Dette et al., 2004). 

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche kausale 
Beziehung zwischen subjektiven und objektiven Erfolgsmaßen 
besteht. Hier scheint die These, dass der objektive Karriere
erfolg die subjektive Komponente „Karrierezufriedenheit“ 
nach sich zieht, plausibel. Andererseits zeigen aber auch (expe-
rimentelle) Studien, dass positive Erwartungen zu objektiven 
Erfolgen führen. Die Bewertung kausaler Zusammenhänge ist 
auf Basis der im vorherigen Abschnitt zitierten Korrelations-
betrachtungen nicht möglich, vielmehr sind hier Längsschnitt-
studien erforderlich. Andrea E. Abele und Daniel Spurk (2009) 
untersuchen die Karriereverläufe und Einstellungen von ca. 
1.300 Hochschulabsolventen in Deutschland zu insgesamt 5 
Zeitpunkten über einen 10-Jahreshorizont. Im Ergebnis zeigt 
sich ein wesentlicher Einfluss subjektiver Faktoren auf den 
späteren objektiven Karriereerfolg. Dieser Befund lässt aller-
dings unterschiedliche Interpretationen zu. Zum einen ist im 
Sinne der positiven Psychologie denkbar, dass Optimismus 
bezüglich des eigenen beruflichen Vorankommens den spä-
teren objektiven Karriereerfolg erhöht. Zum anderen ist eine 
methodenorientierte Interpretation möglich: Der einzelne Mit-
arbeiter ist zufrieden mit seinem Karriereerfolg, weil bereits 
positive Rückmeldungen über seine Leistungen z.B. im Rah-
men von Performance und Potenzialbeurteilungen vorliegen. 
Seine Zufriedenheit resultiert somit aus der Erwartung einer 
späteren Beförderung, die sich zum nächsten Messzeitpunkt 
dann auch tatsächlich realisiert haben kann.

Einflussfaktoren unterscheiden sich

Subjektiver Karriereerfolg ist nicht nur das Nebenprodukt objek-
tiver Karriereerfolge. Somit stellt sich die Frage nach den jeweils 
spezifischen Einflussfaktoren. In einer Metaanalyse untersuchte 
Thomas G. Ng mit Kollegen (2005) die Determinanten des Kar-
riereerfolgs. Dabei zeigte sich, dass sich Beförderungen als In-
dikator für objektiven Karriereerfolg vergleichsweise schwer 
vorhersagen lassen: Die Korrelationen mit Ausbildungsgrad, 
demografischen Faktoren wie Geschlecht, Persönlichkeitseigen-
schaften oder Organisationsvariablen (z.B. Unterstützung durch 
den Vorgesetzten) sind nur gering, d.h. in der Regel unter 0,1. 
Lediglich Weiterbildungsmöglichkeiten weisen mit einer Korre-
lation von 0,23 einen etwas höheren Zusammenhang mit objek-
tivem Karriereerfolg auf (Ng et al., 2005, S. 385). 

Bei der Erklärung des subjektiven Karriereerfolgs zeigen 
sich demgegenüber klarere Zusammenhänge. Dabei beein-
flusst insbesondere die Unterstützung durch das Unternehmen 
(Karriereförderung r=0,44 und Vorgesetztenunterstützung 
r=0,46) neben einzelnen Persönlichkeitseigenschaften die 
individuelle Zufriedenheit mit der eigenen Karriere, darun-
ter z.B. emotionale Stabilität (r=0,36), Proaktivität (r=0,38) 
und interne Kontrollüberzeugung, d.h. das Ausmaß, in dem 
ich Ereignisse als Ergebnis meiner eigenen Handlung ansehe 
(r=0,47). Demgegenüber sind demografische Variablen wie 
Geschlecht und Alter ohne starken Einfluss auf den subjek-
tiven Karriereerfolg.

In einer Aktualisierung und Erweiterung dieser Metastudie 
untersuchen Thomas W. Ng und Daniel Feldman (2014) die 
Einflussfaktoren auf (subjektive) Karrierehürden (siehe Ab-
bildung 2). Dabei zeigt sich ebenfalls, dass die insbesondere 
politisch breit diskutierten Faktoren wie Bildungshintergrund, 
Familienstand oder Geschlecht von den Beschäftigten als eher 
unbedeutende Faktoren angesehen werden, die ihren sub-
jektiven Karriereerfolg behindern. Starke Zusammenhänge 
zeigen sich wiederum bei der Unterstützung durch die Orga-
nisation. Übergreifend ergibt sich aus den Ergebnissen, dass 
der subjektive Karriereerfolg weniger den sozialen und per-
sönlichen Umständen zugeschrieben wird. Vielmehr werden 
die Ursachen unzureichender Karrierezufriedenheit mit den 
organisationalen Rahmenbedingungen und dem direkten Vor-
gesetzten in Verbindung gebracht. Der Effekt, dass Misserfolge 
eher externen Faktoren zugeschrieben werden, Erfolge hinge-
gen als Ergebnis eigener Leistung interpretiert werden, lässt 

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis Ng et al, 2005, S. 388, 
Zahlenangaben sind Korrelationskoeffizienten

Abb. 1: �Zusammenhang subjektiver und objektiver 
Karrierreerfolg
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sich mit der Attributionstheorie (Weiner, 1984) erklären und 
ist auch in anderen Themenfeldern des Personalmanagements 
nachzuweisen.

Karriereerfolg im Personalmanagement

Die zuvor dargestellten Ergebnisse beziehen sich auf berufs-
feldübergreifende internationale Studien. Für den nationalen 
Kontext und für einzelne Berufsgruppen liegen lediglich Ein-
zelstudien vor, von denen hier drei mit Bezug zum Personalma-
nagement in Deutschland vorgestellt werden sollen. Thomas 
Armbrüster und Katharina Schüller (2014) untersuchen den 
objektiven Karriereerfolg auf der Basis einer Befragung von 
Führungskräften im Personalmanagement in Kooperation mit 
dem Bundesverband für Personalmanagement (BPM), in der 
5.200 auswertbare Rückläufer vorliegen. Karriereerfolg wird 
primär durch die abhängige Variable „Einkommen“ operatio-
nalisiert. Es zeigt sich hier insbesondere ein positiver Zusam-
menhang zwischen strategisch arbeitenden Personalbereichen 
und strategisch ausgerichteten Stellen im Sinne des Business-
Partner-Modells mit der Einkommenshöhe. Erfahrungen au-
ßerhalb des Personalbereichs sind weitgehend unbedeutend 
für ein hohes Einkommen im Personalmanagement. Zum glei-
chen Ergebnis kommt Sascha Armutat (2011) auf der Basis 
einer Befragung von DGFP-Mitgliedern zu deren subjektivem 
Karriereerfolg: Erfahrungen außerhalb des Personalmanage-
ments haben keinen signifikanten Einfluss auf diese Variable. 
Gerhard Blickle und Mohamed Boujataoui (2005) bestätigen 
auf Basis eines Fragebogens mit 325 Führungskräften im Per-
sonalmanagement den übergreifenden empirischen Befund 
(z.B. Wolf/Moser, 2009), dass Mentoren zum Karriereerfolg 
beitragen, wobei hier besonders der Netzwerkeffekt des Men-
tors hervorgehoben wird.

Was können Unternehmen tun?

Wir haben oben den objektiven Karriereerfolg über Gehalt, Hi-
erarchieebenen und Anzahl unterstellter Mitarbeiter beschrie-
ben. All dies kann von Unternehmen beeinflusst werden, aber 
diese haben natürlich ein sehr begrenztes Interesse daran, 
alle Mitarbeiter zu befördern und deren Gehalt zu erhöhen. 
Der objektive Karriereerfolg ist deshalb in der Regel ein Null-
summenspiel. Wird ein Mitarbeiter befördert, können sie den 
anderen Mitarbeitern diese Möglichkeit nicht geben. Im eige-
nen Interesse wählen Unternehmen entsprechend Mitarbeiter 
aus, die für die Stelle am besten geeignet erscheinen. Darüber 
hinaus ist die Beeinflussung des objektiven Karriereerfolgs 
für Unternehmen entsprechend kaum relevant. Vielmehr 
bieten sich den Unternehmen Möglichkeiten, auf den subjek-
tiven Karriereerfolg der Mitarbeiter abzuzielen, gerade weil 
sich hier kein sehr großer Zusammenhang zum objektiven 
Karriereerfolg zeigt. Mitarbeiter können also zufrieden mit 
ihrer Karriere sein, ohne dass es sich im objektiven Erfolg 

widerspiegeln muss. Hier können Unternehmen ansetzen und 
Mitarbeitern Karriereperspektiven liefern. Maria L. Kraimer 
und Kollegen (2011) zeigten beispielsweise, dass Mitarbei-
ter seltener das Unternehmen verlassen, wenn sie für sich 
Karriereperspektiven im Unternehmen erkennen. Auch die 
Selbstwirksamkeit bei der eigenen Karriere, also die Wahrneh-
mung, inwieweit man selbst die eigene Karriere steuern kann, 
ist ein möglicher Ansatzpunkt für Unternehmen. Dies kann 
beispielsweise durch entsprechende Führungsstile (Biemann 
et al., 2015) wie auch durch personalpolitische Maßnahmen 
erreicht werden, die es den Mitarbeitern ermöglichen, ihre 
individuellen Karriereziele zu erreichen, die nicht immer hi-
erarchischen Aufstieg bedeuten müssen. Ähnlich wie wir es 
bereits für die Arbeitszufriedenheit beschrieben hatten (Bie-
mann/Weckmüller, 2013), ist aber auch hier eine Abwägung 
zwischen den Kosten und dem zu erwartenden Nutzen für die 
Unternehmen wichtig.

Fazit

3 �Subjektiver und objektiver Karriereerfolg sind korreliert, 
aber unterschiedliche Konstrukte, die von unterschiedlichen 
Faktoren beeinflusst werden.

3 �Karrierezufriedenheit wird vor allem durch die organisatio-
nalen Rahmenbedingungen und die Vorgesetztenbeziehung 
beeinflusst. Soziodemografische Variablen wie Geschlecht 
oder Familienstand haben einen geringen Einfluss.

3 �Im deutschen Personalmanagement haben Erfahrungen in 
anderen Funktionen keinen wesentlichen Einfluss auf objek-
tiven und subjektiven Karriereerfolg.

Abb. 2: �Einflussfaktoren auf den subjektiven Karriere­
erfolg

Quelle: Durchschnittsbildung für Oberkategorien auf Basis der Einzelergebnisse  
in Ng/Feldman, 2014, S. 174, Zahlenangaben sind Korrelationskoeffizienten

Unterstützung durch soziale 
Netzwerke

Persönlichkeitseigenschaften

Unterstützung durch die 
Organisation

Sozioökonomischer Hintergrund 
(Geschlecht, Familienstand etc.)

Fähigkeiten und Bildung

ca. 0,3

0,3-0,4

0,4-0,5

0,0-0,1

0,0-0,1



03 / 16  PERSONALquarterly

43

LITERATURVERZEICHNIS

Abele, A. E./Spurk, D. (2009): How Do Objective and Subjective Career Success 
Interrelate over Time? Journal of Occupational and Organizational Psychology, 82(4), 
S. 803-824.

Armbrüster, T./Schüller, K. (2014): Strategische Orientierung und Gehaltsstruk-
turen von Personalleitenden. Zeitschrift für Personalforschung 28(3): 316-345.

Arthur, M. B./Rousseau, D. M. (Eds.) (1996). The Boundaryless Career: A New Em-
ployment Principle for a New Organizational Era. New York: Oxford University Press.

Armutat, S. (2011): Karrieren im businessorientierten Personalmanagement. 
PERSONALquarterly 63(4): 23-26.

Biemann, T./Kearney, E./Marggraf, K. (2015). Empowering Leadership and Ma-
nagers‘ Career Perceptions: Examining Effects at Both the Individual and the Team 
Level. Leadership Quarterly, 26(5): 775–789.

Biemann, T./Weckmüller, H. (2013): Zufriedene Mitarbeiter sind gute Mitarbei-
ter? PERSONALquarterly, 65(4): 46-49.

Blickle, G./Boujataoui, M. (2005): Mentoren, Karriere und Geschlecht: Eine 
Feldstudie mit Führungskräften aus dem Personalbereich. Zeitschrift für Arbeits-und 
Organisationspsychologie, 49(1), S. 1-11.

Dette, D. E./Abele, A. E./Renner, O. (2004): Zur Definition und Messung von 
Berufserfolg: Theoretische Überlegungen und metaanalytische Befunde zum 
Zusammenhang von externen und internen Laufbahnerfolgsmaßen. Zeitschrift für 
Personalpsychologie, 3(4), S. 170-183.

Heslin, P. A. (2005): Conceptualizing and Evaluating Career Success. Journal of 
Organizational behavior, 26(2), S. 113-136.

Kraimer, M. L. /Seibert, S. E. /Wayne, S. J./Liden, R. C./Bravo, J. (2011): 
Antecedents and Outcomes of Organizational Support for Development: The Critical 
Role of Career Opportunities. Journal of Applied Psychology, 96(3), 485-500.

Ng, T. W./Eby, L. T./Sorensen, K. L./Feldman, D. C. (2005): Predictors of Objec-
tive and Subjective Career Success: A Meta-Analysis. Personnel Psychology, 58(2), 
367-408.

Ng, T. W./Feldman, D. C. (2014). Subjective Career Success: A Meta-analytic 
Review. Journal of Vocational Behavior, 85(2), 169-179.

Odgers Berndtson (2016): Manager Barometer 2015/16 siehe http://www.
odgersberndtson.com/media/2271/ob_manager_barometer_2015.pdf (Abruf am 
06.05.2016).

See, Y. H. M./Petty, R. E./Fabrigar, L. R. (2008): Affective and Cognitive Meta-
bases of Attitudes: Unique Effects on Information Interest and Persuasion. Journal of 
Personality and Social Psychology, 94(6), 938-955.

Weiner, B. (1985). An Attributional Theory of Achievement Motivation and Emoti-
on. Psychological Review, 92(4), 548-573.

Wolff, H. G./Moser, K. (2009): Effects of Networking on Career Success: A Longitu-
dinal Study. Journal of Applied Psychology, 94(1), 196-206.

3 �Unternehmen können den subjektiven Karriereerfolg der 
Mitarbeiter zum Beispiel durch die gemeinsame Entwick-
lung von Karriereperspektiven und eine unterstützende Füh-
rung positiv beeinflussen.
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In der Hoffnung, durch die Kombination unterschiedlicher 
Wissensbestände, Erfahrungen und Sichtweisen die orga-
nisationale Innovationsfähigkeit und Flexibilität zu stei-
gern („value-in-diversity“-Hypothese), streben zur Zeit 

viele Unternehmen eine kulturell diverse(-re) Belegschaft an. 
Oft scheitert es allerdings bereits beim Bewerbungsprozess, da 
Recruiter tendenziell Bewerber bevorzugen, die ihren kulturel-
len Hintergrund und ihre Weltsicht teilen. Insbesondere wenn 
sich aus einer ethnischen Minderheit stammende Bewerber 
stark an ihrer Heimatkultur und weniger an der Kultur des 
Aufnahmestaates bzw. der ethnischen Mehrheit orientieren, 
kann dies vonseiten des Recruiters als Zeichen für eine ge-
ringe Passung zwischen dem Bewerber und der Organisation/ 
dem Arbeitsteam gedeutet werden und dessen Chance auf ei-
ne Einstellung verringern. Um eine solche Verzerrung in der 
Beurteilung von Bewerbern zu vermeiden, kann der Bewer-
bungsprozess so weit wie möglich standardisiert werden, um 
die Bedeutung subjektiver Auswahlkriterien bei Einstellungs-
entscheidungen zu verringern. 

Ist dieses Mittel ausgeschöpft, bietet sich nach Hofhuis und 
Kollegen die Möglichkeit an, die Überzeugungen und Einstel-
lungen von Recruitern zu kultureller Diversität über die Ver-
mittlung positiver Auswirkungen kultureller Diversität (z.B. 
mehr Kreativität in Arbeitsteams durch Kombination unter-
schiedlicher Erfahrungen) zu beeinflussen: Die Autoren argu-
mentieren, dass Bewerber, die einer ethnischen Minderheit 
angehören und ihre Zugehörigkeit zu diesem Kulturkreis aktiv 
nach außen tragen (z.B. im Anschreiben erwähnen), nur von 
solchen Recruitern schlechter beurteilt werden, welche die 
Auswirkungen von Diversität in ihrer Organisation als negativ 
wahrnehmen (z.B. Konflikte durch abweichende Weltbilder). 
Recruiter hingegen, die davon ausgehen, dass kulturelle Diver-
sität positive Auswirkungen auf die Leistung von Arbeitsteams 
und die Produktivität des Unternehmens hat, werden sogar 
positiv auf Bewerber reagieren, die von der dominanten Kultur 
abweichen und dies bspw. in ihrem Bewerbungsschreiben als 
Benefit für den Arbeitgeber herausstellen. 

Um diese Theorie zu überprüfen, nahmen Angehörige der 
ethnischen Mehrheit in einem Aufnahmestaat (Niederlande) 
die Rolle eines Recruiters ein und bewerteten verschiedene 

Kulturelle Diversität &  
Recruitment
Joep Hofhuis, Karen I. van der Zee (University of Amsterdam), 
& Sabine Otten (University of Groningen). Dealing with diffe-
rences: the impact of perceived diversity outcomes on selection 
and assessment of minorities. The International Journal of Human 
Resource Management, Vol. 27, No. 12, pp. 1319-1339. 

fiktive Bewerbungen von Angehörigen ethnischer Minder-
heiten (über Name und Geburtsort impliziert) für eine Stel-
le in einem Projektteam, das sowohl auf kreative Lösungen 
als auch reibungsloses Funktionieren angewiesen ist. Um die 
Überzeugungen und Einstellungen zu den Auswirkungen kul-
tureller Diversität experimentell zu manipulieren, mussten 
die Versuchspersonen Argumente für positive oder negative 
Effekte kultureller Diversität sammeln und anschließend in 
ihrer Gruppe diskutieren. 

Wie erwartet zeigte sich, dass Bewerbern, die in ihrem An-
schreiben ihren kulturellen Hintergrund betonen und diesen 
als Mehrwert für das Projektteam herausstellen, eine gerin-
gere Passung zur Organisation attestiert wird – dies aller-
dings nur, wenn sich der „Recruiter“ zuvor mit den negativen 
Auswirkungen kultureller Diversität beschäftigt hatte. Wurde 
der „Recruiter“ zuvor mit positiven Auswirkungen kultureller 
Diversität konfrontiert, hatte die Orientierung des Bewerbers 
an seiner Heimatkultur keinen Einfluss auf die Einschätzung 
der Passung zwischen dem Bewerber und der Organisation. 
Hatte sich der „Recruiter“ zuvor mit den positiven (negativen) 
Auswirkungen kultureller Diversität beschäftigt, wurde zudem 
die aufgabenbezogene Eignung eines „Bewerbers“ mit hohem 
Qualifikationsniveau höher (niedriger) eingeschätzt, wenn die-
ser seine kulturellen Wurzeln im Anschreiben als Benefit für 
den Arbeitgeber betonte. 

Die Studie von Hofhuis und Kollegen zeigt, dass die Bewer-
tung von Bewerbungen von Angehörigen ethnischer Minder-
heiten bereits durch simple Interventionsmaßnahmen wie eine 
Diskussionsrunde zu den (positiven) Effekten kultureller Di-
versität in die gewünschte Richtung gelenkt werden kann. Wie 
lange eine solche Intervention in der Praxis wirkt, ist jedoch 
ungewiss, sodass die Frage bleibt, welche Interventionsmaß-
nahmen geeignet sind, um Recruiter (und andere Mitarbeiter) 
von den positiven Effekten kultureller Diversität langfristig zu 
überzeugen. 

Besprochen von Benjamin P. Krebs, Lehrstuhl International 
Business, Universität Paderborn
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Unternehmen sind vom innovativen Verhalten ihrer 
Mitarbeiter abhängig. Ob ein Mitarbeiter innovatives 
Verhalten zeigt, hängt nicht nur von seiner Persön-
lichkeit und seinen individuellen Eigenschaften ab. 

Chen und Kollegen haben das Zusammenspiel zwischen unter-
stützender Führung und persönlichen Merkmalen von Mitarbei-
tern für das innovative Verhalten in zwei Studien mit über 700 
Mitarbeitern in zwei Industrieunternehmen in China untersucht. 
Ein besonderes Augenmerk lag auf der Rolle der intrinsischen 
Motivation von Mitarbeitern als vermittelndem Faktor. Die Er-
gebnisse zeigen, dass Mitarbeiter, die ihre Führungskraft als 
unterstützend empfinden, vermehrt innovatives Verhalten zei-
gen. Darüber hinaus identifizieren die Autoren zwei Rahmenbe-
dingungen, die in der Person des Mitarbeiters liegen, nämlich 
die Selbstwirksamkeitserwartung einerseits (inwiefern vertrau-
en Mitarbeiter generell auf die eigenen Fähigkeiten) und die 

Innovatives Verhalten 
Tingting Chen (Lingnan University of Hong Kong), Fuli Li (Xi’an 
Jiaotong University) & Kwok Leung (Chinese University of Hong 
Kong): When does supervisor support encourage innovative beha-
vior? Opposite moderating effects of general self-efficacy and in-
ternal locus of control. Personnel Psychology, 69 (2016), 123-158.

internale Kontrollüberzeugung andererseits (inwiefern werden 
Erfolge auf die eigene Anstrengung/Fähigkeiten und nicht auf 
äußere Umstände zurückgeführt). Der vermittelte Effekt unter-
stützender Führung auf die Motivation und somit auf das innova-
tive Verhalten fiel stärker aus, wenn Mitarbeiter über eine hohe 
Selbstwirksamkeitsüberzeugung berichteten, und schwächer, 
wenn sie eine hohe internale Kontrollüberzeugung hatten. 

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass der Zusammenhang zwi-
schen unterstützender Führung und dem innovativen Verhalten 
von Mitarbeitern komplexer ist, als bisher angenommen. Unter-
stützende Führung ist wichtig, aber der Effekt auf das innovative 
Verhalten von Mitarbeitern hängt auch von der persönlichen 
Einstellung ab. Für die organisationale Praxis ist grundsätzlich 
zu empfehlen, unterstützende Führung zu einem wesentlichen 
Bestandteil der Führungskräfteentwicklung zu machen. Füh-
rungskräfte sollten lernen, auf einzelne Mitarbeiter einzuge-
hen, ihre Bedürfnisse ernst zu nehmen und ihren Beitrag zu 
würdigen. Mitarbeiter mit hoher Selbstwirksamkeitserwartung 
können insbesondere von unterstützender Führung profitieren, 
Mitarbeiter mit hoher Kontrollüberzeugung  sollten in ihrer ei-
genen Kompetenzwahrnehmung bestärkt werden. 

Besprochen von Dr. Nale Lehmann-Willenbrock, VU Amster-
dam, Department of Social & Organizational Psychology

Über die Auswirkungen von ehrenamtlichem Enga-
gement im Arbeitskontext wurde bislang wenig 
geforscht, obwohl im Rahmen der Corporate Social 
Responsibility Unternehmen ehrenamtliches Enga-

gement aktiv fördern. Als ersten Schritt untersuchen Rodell 
und Lynch daher, wie ehrenamtliches Engagement vom Ar-
beitsumfeld rezipiert wird. Die Autoren gehen davon aus, dass 
ehrenamtliches Engagement sowohl positiv (Anerkennung) 
als auch (zugleich) negativ (Stigmatisierung) beurteilt werden 
kann. So identifizieren Rodell und Lynch in einer Pilotstudie 
Eigenschaften, die ehrenamtlich Tätigen typischerweise zuge-
schrieben werden: auf der Positivliste gutes Zeitmanagement, 
Fürsorglichkeit, Gemeinschaftssinn und ethische Integrität; 
auf der negativen Seite Selbstgerechtigkeit, „Bekehrungsab-
sichten“, Defizite im Privatleben und mangelnde Fokussierung 
auf die Arbeit. Die Autoren argumentieren, dass diese Zuschrei-
bungen Wirkung auf das Verhalten im Arbeitskontext haben, 

Pro & Contra Ehrenamt
Jessica B. Rodell & John W. Lynch (University of Georgia). Percep-
tions of Employee Volunteering: Is it “credited” or “stigmatized” by 
colleagues? Academy of Management Journal, Vol. 59, No. 2, pp. 
611-635.

Kollegen bzw. Vorgesetzte also mehr oder weniger bereit sind, 
Unterstützung im Arbeitsalltag anzubieten. In einem Feldexpe-
riment konnten die Autoren zeigen, dass ehrenamtliches En-
gagement nur dann zu positiven Zuschreibungen führt, wenn 
es als intrinsisch motiviert interpretiert wird; umgekehrt ist 
es nur negativ belegt, wenn es als „impression management“ 
wahrgenommen wird. Zudem ist es (vermittelt über positive 
Zuschreibungen) nur dann mit Unterstützungsleistungen von 
Kollegen und Vorgesetzten verbunden, wenn es als intrinsisch 
motiviert wahrgenommen wird und mit einem geringen Maß 
an Stigmatisierung einhergeht. Die Stigmatisierung von ehren-
amtlichem Engagement an sich hat jedoch keinen eigenstän-
digen Einfluss auf die Reaktion des Arbeitsumfelds. 

Die „richtigen“ Motive vorausgesetzt, zahlt sich ehrenamt-
liches Engagement folglich nicht nur im Privaten, sondern auch 
im Arbeitskontext aus. Obwohl insbesondere Letzteres aus 
Sicht des Personalmanagements durchaus förderungswürdig 
erscheint, legen die Befunde der Studie nahe, dass Anreize für 
ehrenamtliches Engagement nicht unüberlegt gesetzt werden 
sollten. Wenn die „falschen“ Motive bedient werden, laufen ent-
sprechende Anreize im besten Falle ins Leere.

Besprochen von Benjamin P. Krebs, Lehrstuhl International 
Business, Universität Paderborn
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Die meisten Mitarbeiter beschäftigen sich auch in 
ihrer Freizeit mit der Arbeit. Umfragen zufolge ist 
jeder zweite Mitarbeiter in der Freizeit mit arbeits-
relevanten Tätigkeiten beschäftigt oder denkt über 

die Arbeit nach. Dies kann kritisch werden, wenn negative 
Gedanken an die Arbeit das Wohlbefinden und die Erholung in 
der Freizeit beeinträchtigen. Dies legt den Schluss nahe, dass 
Mitarbeiter am besten nach der Arbeit „abschalten“ und mög-
lichst wenig an die Arbeit denken sollten. Wie sieht es jedoch 
aus, wenn die Gedanken an die eigene Arbeit positiv sind? 
Kann das Wohlbefinden dann sogar steigen? 

In drei Studien haben Meier und Kollegen diese Frage un-
tersucht. Die Ergebnisse zeigen im Zeitverlauf, dass positives 

In der Freizeit gerne an 
die Arbeit denken
Laurenz L. Meier (University of Fribourg), Eunae Cho (Nanyang 
Technological University) & Soner Dumani (University of South 
Florida): The effect of positive work reflection during leisure 
time on affective well-being: Results from three diary studies. 
Journal of Organizational Behavior, 37 (2016), 255-278. 

Reflektieren über die eigene Arbeit während der Freizeit das psy-
chische Wohlbefinden von Mitarbeitern fördern kann. Positive 
Gedanken an die eigene Arbeit verringerten selbst negative Emo-
tionen. Diese Wirkung hielt dabei jeweils bis zum nächsten Mor-
gen an. Dieser Befund ist bedeutsam, weil in der Folge weitere 
positive Gedanken über die Arbeit am nächsten Tag begünstigt 
werden, sodass sich positive Aufwärtsspiralen ergeben können. 
Eine Intervention, um positive Gedanken an die Arbeit bewusst 
zu fördern, zeigte hingegen keine nennenswerte Wirkung auf die 
Reflexion und das Wohlbefinden von Mitarbeitern. 

Für die Praxis weisen die Ergebnisse auf den Nutzen positiver 
Reflexion über die eigene Arbeit zur Steigerung des psychi-
schen Wohlbefindens hin. Ein Nachdenken über die Arbeit wäh-
rend der Freizeit ist also nicht unbedingt schädlich; es kommt 
allein auf einen positiven Fokus der Gedanken an. Dies ist häu-
fig einfacher umzusetzen als aufwendigere Interventionen wie 
Stressbewältigungs- oder Achtsamkeitstrainings. Mitarbeiter 
sollten darauf achten, wann und wie sie in ihrer Freizeit über 
die eigene Arbeit nachdenken. Wenn negative Gedanken über-
wiegen, ist „Abschalten“ allerdings sicher nach wie vor sinnvoll. 

Besprochen von Dr. Nale Lehmann-Willenbrock, VU Amster-
dam, Department of Social & Organizational Psychology

Welchen Einfluss haben Gehaltssteigerungen auf 
die Produktivität der Mitarbeiter? Befürworter 
von höheren Gehältern argumentieren, dass 
Mitarbeiter, die mehr Gehalt erhalten, motiviert 

sind, höhere Arbeitsleistung zu erbringen. Um diesen Mecha-
nismus zu untersuchen, führten die Wissenschaftler ein Feld-
experiment durch. Anders als in Laborexperimenten wissen 
die Teilnehmer hier nicht, dass sie Teil einer Studie sind. Die 
Forscher kooperierten dazu mit einem Verlagsunternehmen, 
das für einen begrenzten Zeitraum neue Mitarbeiter einstellte. 
Die Aufgabe der Mitarbeiter bestand darin, Exemplare einer 
neu erschienenen Zeitung auf öffentlichen Plätzen zu ver-
teilen. Dafür erhielten sie einen Grundlohn von 22 CHF pro 

Mehr Gehalt – mehr 
Produktivität 
Alain Cohn (University of Zurich), Ernst Fehr (University of 
Zurich) und Lorenz Goette (University of Lausanne): Fair Wages 
and Effort Provision: Combining Evidence from a Choice Experi-
ment and a Field Experiment. Management Science, 2015, Vol. 
61, No.8, pp 1777-1794.

Stunde. Um zu testen, wie sich eine Gehaltserhöhung auf die 
Arbeitsleistung auswirkt, wurde bei einer Gruppe der Stunden-
lohn um 5 CHF auf 27 CHF erhöht, während die Mitarbeiter 
der anderen Gruppe weiterhin mit 22 CHF pro Stunde vergütet 
wurden. Die Teilnehmer wussten nichts von der unterschied-
lichen Entlohnung der anderen Gruppe. Die Forscher erfassten, 
wie viele Zeitungsexemplare die Mitarbeiter verteilten.

Das Ergebnis: Eine Gehaltserhöhung führte im Durchschnitt 
zu einer höheren Produktivität der Mitarbeiter. Die Leistungs-
steigerung hing allerdings davon ab, wie fair sich die Mitarbei-
ter bezahlt fühlten. Nur bei denjenigen Mitarbeitern, die sich 
unterbezahlt fühlten, zeigte sich im Zuge der Gehaltserhöhung 
eine Leistungssteigerung. Die Mitarbeiter, die sich bei 22 CHF 
angemessen oder überbezahlt fühlten, reagierten nicht. Die Pro-
duktivitätssteigerung erklären die Autoren so: Der erhöhte Lohn 
führe dazu, dass diejenigen, die sich im Grundlohn unfair vergü-
tet fühlten, auf das Leistungsniveau derjenigen aufrückten, die 
sich angemessen oder überbezahlt fühlten. Firmen können also 
durch eine verständliche Erklärung des Gehaltsniveaus gegen-
über den Mitarbeitern wahrgenommene Fairness bezüglich der 
Vergütung erhöhen und somit negative Reziprozität verhindern. 

Besprochen von Katharina Laske, Seminar für ABWL und 
Personalwirtschaftslehre, Universität zu Köln
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Folgende internationale Zeitschriften verfolgen wir 
für Sie regelmäßig:
3 Academy of Management Journal 
3 American Economic Review
3 Human Resource Management 
3 Human Resource Management Review 
3 Journal of Applied Psychology 
3 Journal of Labor Economics
3 Journal of Organizational Behavior 
3 Journal of International Business Studies 
3 Journal of Political Economy 
3 Management Science
3 Personnel Psychology 
3 Quarterly Journal of Economics
3 Zeitschrift für Arbeits- und Organisationspsychologie

Unser Rezensenten-Team wird darüber hinaus an dieser Stelle 
auch richtungsweisende Veröffentlichungen aus weiteren Publi-
kationen darstellen. 

Neues aus Top-Journals

Karriereanreize steigern die Performance. Das finden 
die Autoren in dem vorliegenden Forschungspapier. 
Allerdings gilt dies nur für Personen, die zwar Chan-
cen auf Karriere haben, sich aber unsicher bezüglich 

ihrer genauen Wahrscheinlichkeit für eine Beförderung sind. 
Karriereanreize sind in der Anreizliteratur schon lange prä-

sent. Viele Anreize entstehen nicht zwingend durch explizite 
Verträge, sondern implizit durch Sorgen um die eigene Karri-
ere. Auch wenn Leistung nicht direkt monetär belohnt wird, 
hat ein Arbeitnehmer dennoch einen Anreiz, hohe Leistung zu 
bringen. Hierbei motiviert ihn, dass er sich dadurch eine Re-
putation aufbauen kann, die ihm zu einem späteren Zeitpunkt 
einen höheren monetären Vorteil erbringen wird.  

Empirische Studien zu dem Thema sind jedoch schwierig zu 
erstellen, da für eine optimale Identifikation und Evaluierung 
zukünftige Karrieremöglichkeiten (wie Beförderungen) zufäl-
lig den Arbeitnehmern zugeteilt werden müssten.

Um dies zu umgehen, haben die Autoren Miklós-Thal und Ul-
rich die innovative Idee, eine Datensatz der ersten Fußballbun-
desliga zu verwenden und diesen mit Daten von Nominierungen 
für Fußballnationalmannschaften zu verknüpfen. Die Autoren 
nutzen dabei die Europameisterschaft von 2008 als Karriere-
anreiz für Fußballspieler aus und betrachten die Performance 
der Fußballspieler aus den zwei Vorsaisons. Bezüglich der Eu-
ropameisterschaft besitzen die Spieler innerhalb desselben Fuß-
ballvereins unterschiedliche, exogen gegebene Karrierechancen, 
abhängig von ihrer Nationalität. Ansonsten haben die Spieler je-
doch eine gleiche Anreizstruktur, da sie in derselben Mannschaft 
spielen. Für einen Fußballspieler ist die Europameisterschaft, 
als internationaler Wettbewerb zwischen Nationalmannschaften, 
nicht nur finanziell lukrativ (Bonuszahlungen, Gehaltssteige-
rungen, Werbeverträge, Mannschaftswechsel nach dem Wett-
bewerb), sondern auch eine Möglichkeit für Ruhm und Ehre. 
Der Datensatz beinhaltet Performance-Kennzahlen zum einen 
beobachtbarer Größen wie Schüsse auf das Tor pro Spiel, Tore pro 
Spiel und Ballkontakt pro Spiel und zum anderen Noten, die von 
Sportzeitschriften nach jedem Spiel vergeben wurden. Die No-
minierungen für Qualifikationsspiele und Freundschaftsspiele 
der Nationalmannschaft vor der Europameisterschaft nutzen 
Miklós-Thal und Ulrich als Anzeichen für die Sicherheit einer 
Nominierung für die Europameisterschaft aus. 

Für Spieler, die sich unsicher bezüglich ihrer Karrierechan-
cen sind, steigern Karriereanreize die Performance. Für ande-

Karrierechancen als Anreiz
Jaenine Miklós-Thal (University of Rochester) und Hannes 
Ulrich (University of Zurich): Career Prospects and Effort Incen-
tives: Evidence from Professional Soccer. Management Science, 
im Erscheinen.

re Spieler sinkt die Performance hingegen. Fußballspieler mit 
durchschnittlichen Chancen auf eine Nominierung für die Euro-
pameisterschaft haben bspw. eine um 16% gesteigerte Anzahl an 
Ballkontakten pro Spiel im Vergleich zu Spielern, deren Nation 
nicht an der Europameisterschaft teilnimmt. So die empirischen 
Schätzungen der Autoren. Spieler, die ziemlich sicher für ihre 
Nationalmannschaft auflaufen werden, schonen sich hingegen 
lieber und somit sinkt die Anzahl der Ballkontakte in dieser 
Gruppe um 19%. Um die generelle Validität zu überprüfen, zei-
gen die Autoren zudem, dass in der Gruppe der Spieler, die noch 
nie oder nur sehr selten für die Nationalmannschaft nominiert 
wurden, keine Verhaltensänderung auftritt. 

Insgesamt sind die Umstände sehr vergleichbar mit einem 
Unternehmen. Vorgesetzte wählen die besten Mitarbeiter zur 
Beförderung aus, Beförderungen sind limitiert und die Gesund-
heit kann durch zu hohen Arbeitseinsatz riskiert werden. Ar-
beitnehmer, die auf eine Beförderung hoffen, haben somit die 
gleichen Anreize, ihre Leistung zu steigern, wie Fußballspieler. 
Daraus lässt sich folgern, dass Karriereanreize zur Leistungs-
steigerung wirksam sein können für Mitarbeiter, die sich selbst 
durchschnittliche Chancen für eine Beförderung zuschreiben. 
Mitarbeiter, die jedoch sehr zuversichtlich bezüglich dieser 
sind, mögen hingegen unter Umständen ihre Leistung mindern.

Besprochen von Timo Vogelsang, Seminar für ABWL und Perso-
nalwirtschaftslehre, Universität zu Köln
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Jüngst wurde der Masterstudiengang „Design and Manage-
ment of Applied Learning Systems“ akkreditiert. Es handelt 
sich um ein Angebot des Instituts for Learning Design and 
Management an der Steinbeis-Hochschule Berlin. Der Studi-
engang startet im Oktober und befasst sich schwerpunktmä-
ßig mit dem Themenbereich E-Learning. Vermittelt werden 
unter anderem einschlägige Fachkenntnise zum Umgang mit  
neuen digitalen Lerntechnologien. Der Studiengang basiert 
auf einem dualen Lehrsystem nach dem Prinzip „Studieren 
und Verdienen“. Somit ist das Studium an eine vergütete 
Tätigkeit in einem Unternehmen gebunden. Durch die Ver-
bindung von Theoriestudium und Praxiserfahrung sollen die 
Absolventen konsequent auf eine Tätigkeit in der wachsen-
den E-Learning-Branche vorbereitet werden, die gute Berufs-
chancen verspricht. „Besonders freuen wir uns, dass unser 
interdisziplinärer Ansatz von Didaktik, Technik, Design und 
Management im Akkreditierungsverfahren bestätigt wurde“, 
sagt die Game-Design-Professorin Linda Breitlauch.

Master Learning Design 
and Management

Systemisches Change-
Management in Wien
Der österreichische Trainingsanbieter Trainconsulting 
startet zum 11. Oktober den neu konzipierten Studiengang 
Systemisches Change Management. Mit dem Lehrangebot 
sollen die Teilnehmer im Verständnis von komplexen Verän-
derungsprozessen in Organisationen geschult werden. Die 
Schwerpunkte des Studiengangs liegen dabei einerseits auf 
einer ganzheitlichen Perspektive, die Veränderungsprozesse 
aus einem systemischen Blickwinkel heraus beleuchtet, so-
wie andererseits auf der Vermittlung von organisationalem 
Fachwissen. Somit soll das Lehrangebot dabei unterstützen, 
alle veränderungsrelevanten Dimensionen, das heißt Struk-
turen, Prozesse und Strategien, aber auch Unternehmenskul-
turen und -werte im Blick zu behalten. Durch die Kooperation 
mit dem Institut für Organisation und Management (IOM) der 
Steinbeis-Hochschule Berlin kann das Lehrangebot sowohl 
im Rahmen eines Zertifikats- als auch eines Masterstudiums 
wahrgenommen werden. Der Studiengang richtet sich insbe-
sondere an erfahrene Berater und Führungskräfte.    

www.trainconsulting.euwww.ldm-steinbeis-hochschule.de

Die European School of Management and Technology (ES-
MT) wird sich mit 32 Seminaren am Lehrplanangebot eines 
internationalen Managementweiterbildungsprogramms 
beteiligen. Das Programm schließt mit einem Certificate of 
Excellence in Global Business ab, das vom Global Network 
for Advanced Management (GNAM) vergeben wird. Im Rah-
men des Weiterbildungsprogramms erhalten Führungskräfte 
Zugang zu 17 Business Schools weltweit. Den Lehrplan des 
zweijährigen Weiterbildungsprogramms können die Teilneh-
mer weitgehend selbst bestimmen. Zur Wahl stehen über 100 
Seminare, darunter etwa die Lehrveranstaltung „Innovation 
as a Corporate Model“ der ESMT. Weitere Lehrangebote stel-
len unter anderem die Yale Business School, die National Uni-
versity of Singapore, die University of Cape Town sowie die 
École des hautes études commerciales de Paris (HEC). Das 
Programm endet mit einem Projekt, das den Unternehmen 
der Teilnehmer einen strategischen Nutzen bringen soll.

Business Schools bilden 
internationales Netzwerk 

IMD Lausanne benennt 
neuen Präsidenten
Das International Institute for Management Development 
(IMD) in Lausanne hat einen neuen Präsidenten benannt: 
Professor Jean-François Manzoni wird das Amt zum 1. Ja-
nuar 2017 übernehmen und der IMD Business School für 
den Zeitraum von fünf Jahren vorstehen. Derzeit ist Manzoni 
Inhaber des Lehrstuhls für Human Resources Organizatio-
nal Development am Institut Européen d’ Administration des 
Affaires in Singapore. Manzoni promovierte an der Harvard 
Business School und übte als Professor für Leadership and 
Organizational Development bereits von 2004 bis 2011 eine 
Lehrtätigkeit am IMD aus. Das Berufungskomitee, das sich 
aus drei Mitgliedern des Aufsichtsrats, zwei Fakultätsvertre-
tern und einem leitenden Mitarbeiter zusammensetzt, wählte 
Manzoni aus zahlreichen internen sowie über 60 externen 
Bewerbern. Als Gründe für die Benennung nannte das Ko-
mitee Manzonis akademischen Werdegang, seine weltoffene 
Einstellung sowie seine herausragende Führungsqualität.

www.imd.orgwww.esmt.org/school-networks
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Das Weiterbildungsforum der Zeit für den deutschen Manage-
mentnachwuchs findet vom 24. bis 26. Juni 2016 im Grand Ho-
tel Heiligendamm statt. Unter dem Titel „Summer Camp“ bietet 
„Die Zeit“ eine Präsenzveranstaltung an, die den generations-
übergreifenden Wissensaustausch zwischen etablierten Füh-
rungskräften und jungen Nachwuchsmanagern fördern will. 
Themen des Wochenendevents sind unter anderem die Chancen 
und Risiken der Digitalen Transformation, der angemessene 
Umgang mit Krisensituationen sowie Verhandlungstechniken 
und Führungskompetenz. Neben diversen Fachvorträgen von 
Referenten aus Wirtschaft und Wissenschaft sollen Workshop-
Formate den Anwendungsbezug herstellen: Vorgesehen sind 
etwa Medientrainings sowie ein Gründerworkshop.    

Zeit-Sommercamp  
in Heiligendamm

Die Financial Times hat auch in diesem Jahr wieder die Executi-
ve-Education-Programme verschiedener Business Schools welt-
weit unter die Lupe genommen. Das Ergebnis ist ein globales 
Ranking, das die internationale Elite unter den Anbietern sol-
cher Weiterbildungsprogramme abbilden soll. Den ersten Platz 
im Ranking für maßgeschneiderte Firmenprogramme (Custo-
mized Ranking) nimmt das spanische Instituto de Estudios Su-
periores de la Empresa (IESE Business School) der Universität 
Navarra ein. Die Kaderschmiede in Barcelona erzielt sogar in 
doppelter Hinsicht ein hervorragendes Ergebnis: Sie ist nicht 
nur der führende Anbieter für maßgeschneiderte Firmenpro-
gramme, sondern auch auf dem zweiten Platz in der Rangliste 
der offenen Executive-Education-Programme, die sich ohne 
weitere Einschränkungen an alle Interessierten richten. Damit 
führt die IESE Business School auch das kombinierte Ranking 
an, in das sowohl die Wertungen für maßgeschneiderte Fir-
menprogramme als auch die für offene Programme einfließen. 
An zweiter Stelle im Gesamtranking findet sich ebenfalls eine 
europäische Wirtschaftsschule: das Schweizer International 
Institute for Management Development (IMD), das sich gemes-
sen an den Ergebnissen aus dem letzten Jahr um einen Platz 
verbessert hat. Obwohl es nicht die Goldmedaille geworden 
ist, dürften sich die Schweizer Managementlehrer trotzdem 
gefreut haben: In den Bewertungsrunden der vergangenen vier 
Jahre schaffte es die Bildungsinstitution in Lausanne näm-

Ergebnisse des Executive Education Ranking 2016
lich jeweils nur auf den dritten Rang. Mit dem diesjährigen 
Dritten — ebenfalls eine europäische Einrichtung — haben die 
Schweizer nicht nur den Beruf, sondern auch die Sprache ge-
mein: Die Financial Times nennt die École des hautes études 
commerciales de Paris (HEC) in der kombinierten Gesamtwer-
tung auf Platz drei. Was die Executive-Education-Programme 
der deutschen Bildungseinrichtungen anbetrifft, schneidet die 
European School of Management and Technology (ESMT) in 
Berlin am besten ab — im Gesamtranking belegt die ESMT den 
zwölften Platz. Etwas besser zu stehen kommen die deutschen 
Wirtschaftsschulen hingegen, wenn man die Auswertungen 
gesondert betrachtet: In der Wertung der maßgeschneiderten 
Executive-Education-Firmenprogramme erzielt die Mannheim 
Business School von den deutschen Einrichtungen das beste 
Ergebnis — sie kommt auf den elften Rang hinter der englischen 
Cranfield School of Management. Bei den offenen Executive-
Education-Programmen ist es wiederum die ESMT Berlin, die 
den dreizehnten Platz einnimmt und damit die höchstgelistete 
deutsche Wirtschaftsschule in dieser Wertung ist. Allzu weit 
fahren müssen deutsche Manager, die aus den erstplatzierten 
offenen Programmen im Ranking wählen möchten, allerdings 
nicht: Die Rangliste für die frei belegbaren Executive-Educa-
tion-Ausbildungen wird vom IMD in Lausanne angeführt.

www.convent.de/de/veranstaltungen

www.rankings.ft.com

Das Herrnstein Institut für Management und Leadership star-
tet ab Herbst 2016 das Masterstudium Leadership. Das Lehr-
angebot ist eine Kooperation mit der Fachhochschule Wien, 
die von der Wirtschaftskammer Wien und den Fonds der 
Wiener Kaufmannschaft getragen wird. Inhaltlich stellt der 
Studiengang die Entwicklung von sozialen Kompetenzen in 
den Mittelpunkt, vermittelt jedoch auch Theoriewissen zu den 
Schwerpunktthemen Management und Führung. Der Master-
lehrgang setzt entsprechend auf eine praxisnahe Ausbildung, 
die darauf abzielt, Führungskräfte beim Erreichen ihrer Kar-
riereziele und dem erfolgreichen Steuern von Organisationen 
zu unterstützen. Der Studiengang wird berufsbegleitend an-
geboten. Eine akademische Vorbildung ist nicht erforderlich. 

Masterstudiengang Leader-
ship startet im Herbst 

www.hernstein.at/Offene-Programme
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einen entsprechenden Abschluss bereits nach weniger als vier 
Jahren amortisiert. Gemessen an der Wirtschaftslage sei, so die 
Ergebnisse der GMAC-Befragung, der ROI eines zweijährigen 
MBA-Vollzeitstudiums in 19 der vergangenen 20 Jahre bereits 
nach drei Jahren positiv gewesen. 

Bei den weiblichen Absolventen scheint die Zufriedenheit 
mit dem abgeschlossenen Business-Studium besonders hoch 
zu sein: 96 Prozent der befragten Absolventinnen schätzten den 
Wert ihres Abschlusses als gut bis hervorragend ein und gaben 
an, das Studium habe sich für sie persönlich, beruflich wie auch 
finanziell als lohnenswert erwiesen. Dennoch kann offenbar 
auch ein Business-School-Abschluss die Problematik des soge-
nannten „Gender Pay Gap“ nicht auflösen: Obwohl der Mehr-
verdienst infolge des Studiums bei den weiblichen Befragten 
annähernd derselbe war wie bei den männlichen Absolventen 
– im Median lag der Differenzwert bei circa 20.000 US-Dollar –, 
blieb der Gehaltsunterschied zwischen den Geschlechtern auch 
in den Daten des GMAC deutlich sichtbar. So verdienten die 
befragten Absolventinnen im Vergleich zu ihren männlichen 
Kommilitonen auch weiterhin weniger. Dies sei allerdings, so 
die Vermutung der Studienverantwortlichen, dem vergleichs-
weise geringeren Gehalt geschuldet, mit dem die weiblichen 
Befragten ihr Business-School-Studium aufgenommen hätten.

Zum Abschluss des alten Jahrs hat der „Graduate Management 
Admission Council“ 179 Arbeitgeber weltweit nach ihren Plä-
nen zum Recruiting von Business-School-Absolventen befragt. 
Die Untersuchung fand im Zeitraum Oktober bis November 
2015 statt. Das Ergebnis ist eine Trendstudie, die — obwohl 
nicht repräsentativ — einen Einblick in kommende Entwick-
lungen verspricht und Tendenzen im Arbeitsmarkt aufzeigt.
Eine interessante Feststellung der Studie ist etwa, dass die 
Unternehmen den Business-School-Absolventen offenbar wert-
schätzend gegenüberstehen: So sagte eine deutliche Mehrheit 
der befragten Unternehmensvertreter (96 Prozent) aus, dass 
die Business-School-Alumni, die sie beschäftigten, zur Wert-
schöpfung ihres Unternehmens beitragen würden. Diese posi-
tive Grundeinstellung zeigt sich im Rahmen der Untersuchung 
auch noch an anderer Stellte — nämlich bei der Personalbe-
schaffung: Gut zwei Drittel der befragten Personaler gaben an, 
dass in ihrem Unternehmen das Recruiting von MBA-Alumni 

Gute Aussichten nach dem Studium

www.gmac.com

Die Absolventen von Business Schools sind mit ihrem Studi-
um offenbar mehrheitlich zufrieden. Das legt eine Befragung 
des „Graduate Management Admission Council“ (GMAC) na-
he. Für den diesjährigen „Alumni Perspective Survey Report“, 
einen turnusmäßigen Stimmungstest unter Absolventen, hat 
das GMAC 14.279 Alumni befragt, die in 275 verschiedenen 
Lehrprogrammen an 70 internationalen Business Schools stu-
diert haben. Die Datenerhebung fand zwischen Oktober und 
November 2015 statt.

Im Ergebis bewerteten die Absolventen ihr Studium fast 
durchweg positiv: So ergab die Untersuchung, dass jeweils eine 
klare Mehrheit der Befragten davon überzeugt war, persönlich 
(93 Prozent), beruflich (89 Prozent) sowie auch finanziell (75 
Prozent) von ihrem jeweiligen Studienabschluss profitiert zu 
haben. Von der Gesamtheit der über 14.000 befragten Absol-
venten waren zum Zeitpunkt der Untersuchung 92 Prozent 
erwerbstätig – davon zehn Prozent selbstständig. Vor diesem 
Hintergrund erscheint es kaum mehr verwunderlich, dass 
neun von zehn (93 Prozent) Studienteilnehmern angaben, sie 
würden in Anbetracht des Resultats ihr Studium noch einmal 
aufnehmen, wenn sie erneut vor die Wahl gestellt würden. 
Was den Return on Investement (ROI), also die Rentabilität der 
Investition in ein Business-School-Studium, angeht, hält die 
GMAC-Befragung ebenfalls einige interessante Zahlen bereit: 
Im Durchschnitt hätte sich beispielsweise die Investition in 

Alumni würden es wieder tun 

www.gmac.com

sowie Absolventen von spezialisierten Masterprogrammen 
Priorität habe. Mit Blick auf die Vorjahresdaten stellen die 
Studienautoren außerdem fest, dass der Anteil der Arbeitgeber, 
die planten, Absolventen von Accounting- und Management-
Masterprogrammen einzustellen, gestiegen sei. Zudem hätten 
die Absolventen entsprechender Studiengänge nicht nur gute 
Perspektiven auf dem Arbeitsmarkt, auch die Gehaltsentwick-
lung sei positiv: Mehr als die Hälfte der befragten Arbeitgeber 
plane, so die Studienergebnisse, die Grundgehälter für neu 
rekrutierte Mitarbeiter mit MBA zu erhöhen. Die Übertrag-
barkeit auf den deutschen Arbeitsmarkt ist hierbei allerdings 
einigermaßen fragwürdig: Aus verschiedenen Studien ist be-
kannt, dass sich MBA-Absolventen hierzulande mit insgesamt 
geringeren Gehältern zufriedengeben müssen als ihre ehema-
ligen Kommilitonen etwa aus dem nordamerikanischen Raum.
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Die German Graduate School of Management and Law (GGS) 
in Heilbronn bietet am 7. Juli erstmals einen kostenfreien 
Studientag an. Die Informationsveranstaltung trägt den be-
zeichnenden Titel „MBA for a Day“ und umfasst vier Lehrein-
heiten, die Einblicke in die Inhalte des berufsbegleitenden 
MBA-Studiums an der GGS vermitteln sollen. In diesem Rah-
men werden die Referenten mit ihren Vorträgen beispiel-
hafte Auszüge aus dem Vorlesungsprogramm präsentieren. 
So wird etwa Markus Vodosek, Akademischer Direktor MBA 
an der GGS, zum Thema „Building Effective Organizations 
Through Shared Leadership“ sprechen. Über die Vorlesungen 
des Lehrpersonals hinaus soll der internationale Anspruch   
des Studienprogramms durch einen Vortrag von Valter More-
no verdeutlicht werden, der als Mitglied der internationalen 
Gastfakultät die Ibmec Business School in Rio de Janeiro 
vertritt. Der Studientag richtet sich an Hochschulabsolventen 
aller Fachrichtungen mit mindestens zwei Jahren Berufser-
fahrung. Die Veranstaltung ist auf 25 Teilnehmer begrenzt.   

Schnuppertag der GGS in 
Heilbronn

Neuer Dekan an der Stan-
ford Business School
Jonathan Levin wird neuer Dekan an der Stanford Gradua-
te School of Business. Der US-amerikanische Ökonom, der 
seit 2008 als Professor für Wirtschaftswissenschaften an 
der Universität Stanford tätig ist, wird das Amt zum 1. Sep-
tember 2016 von Garth Saloner übernehmen. Levin schloss 
bereits sein Bachelorstudium in den Fächern Mathematik 
und Englisch an der Universität Stanford ab, wechselte an-
schließend an die Oxford Universität, die er 1996 mit einem 
Masterabschluss in Wirtschaftswissenschaften verließ, und 
promovierte schließlich am Massachusetts Institute of Tech-
nologie (MIT). Für seinen Beitrag zum akademischen Diskurs 
wurde Levin im Jahr 2011 mit der „John Bates Clark Medal“ 
ausgezeichnet. Die Entscheidung für Levin als neuen Dekan 
begründet John Etchemend, Provost an der Stanford Univer-
sity, mit dessen herausragenden Fähigkeiten als Lehr- und 
Verwaltungskraft, seiner Weitsicht und seinen Qualitäten als 
praxisorientierter Forscher: „Ich bin überzeugt, dass er den 
Erfolgskurs der Schule weiterführen wird“, sagt Etchemend.      

www.gsb.stanford.eduwww.ggs.de/mba-for-a-day

Seit 1. Juni 2016 ist Andreas Taschner neuer Dekan der 
ESB Business School der Hochschule Reutlingen. Taschner 
übernimmt die Amtsgeschäfte von Ottmar Schenk, der die 
Hochschule Reutlingen nach langjähriger Tätigkeit als Dekan 
verlässt. Mit dem neuen Dekan steht erneut ein Betriebswirt 
an der Fakultätsspitze. Taschner begann seine akademische 
Karriere mit einem Betriebwirtschaftsstudium an der Wirt-
schaftsuniversität Wien und der University Illinois. Seine 
Promotion schloss er an der Wirtschaftsuniversität Wien ab. 
Nach mehr als zehnjähriger Tätigkeit in der Industrie, zuletzt 
als  Controllingleiter des Unternehmensbereichs „Services“ 
eines Investitionsgüterherstellers, wurde Taschner auf die 
Professur für Betriebswirtschaftslehre an der Beuth Hoch-
schule Berlin berufen. Von dort aus wechselte er 2011 an die 
ESB Business School der Hochschule Reutlingen, an der er 
zunächst den Lehrstuhl für Internes Rechnungswesen beklei-
dete, bevor er nun zum Dekan berufen wurde.

Führungswechsel an der 
ESB Business School

Double-Degree-Option 
durch Kooperationsvertrag
Für Masterstudenten am International Graduate Center 
(IGC) der  Hochschule Bremen (HBS) besteht seit Kurzem die 
Möglichkeit, im Rahmen des Studiums einen zweiten Mas
terabschluss an der International Business School (IBS) der 
Hanzehogeschool Groningen zu erwerben. Diese „Double-De-
gree-Option“ wird durch einen Kooperationsvertrag ermög
licht, den die Vertreter der beteiligten Bildungsinstitutionen 
Ende Mai 2016 geschlossen haben. Die Studiendauer zum 
Erwerb des Doppelabschlusses erhöhe sich dabei lediglich 
um ein Semester, da Teile der erbrachten Studienleistungen 
an der jeweiligen Partnerhochschule angerechnet werden 
können. „Wir freuen uns sehr auf die Zusammenarbeit und 
hoffen auf einen regen Austausch“, kommentiert Tim Goyd-
ke, der Wissenschaftliche Direktor des IGC. Die Koopera-
tionsvereinbarung gilt derzeit für die MBA-Studiengänge 
Global Management und International Tourism Management. 
Weitere Programme sollen folgen.  

www.graduatecenter.orgwww.esb-business-school.de
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Digitalisierung und Arbeitsplatzverlust. Dieses Wort-
paar bewegt Techniker und Ökonomen, Soziologen 
und Psychologen. Und auch Journalisten und ihre 
Leser haben so ihre Meinung. „Jeder Vierte fürch-

tet Arbeitsplatzverlust“, titelt evangelisch.de im Januar 2015. 
Befragt wurden 500 deutsche Arbeitnehmer vom Meinungs-
forschungsinstitut TNS. Im Mai 2016 schreibt diepresse.com: 
„Digitalisierung: Österreicher fürchten um Jobs.“ 63 Prozent 
gehen demnach davon aus, dass die Digitalisierung mehr Jobs 
vernichtet als schafft. Wie die Daten erhoben wurden, verrät 
der Artikel nicht. Auch die Wirtschaftswoche übt sich Mitte 
Mai wieder einmal in Schwarzmalerei und zitiert die Huawei-
Studie, einen Deutschland-China-Vergleich: „Deutsche haben 
Angst vor Digitalisierung.“ Demnach fürchten 60 Prozent, dass 
durch die fortschreitende Digitalisierung Jobs abgebaut wer-
den. Und natürlich warnt Verdi-Chef Frank Bsirske auf faz.
net (Januar 2015) vor dem Jobabbau durch die Digitalisierung, 
während der Präsident des Bundesverbandes der Arbeitgeber, 
Ingo Kramer, im März 2016 die Chancen der Arbeitszeitflexi-
bilisierung durch die Digitalisierung hervorhebt – und eine 
Änderung des Arbeitszeitgesetzes fordert. 

Prognosen für die Zukunft noch unscharf

Damit macht er natürlich ein Fass auf, das alle interessierten 
Seiten auf den Plan ruft und die Diskussion mit den Polen Digi-
talisierung und Arbeitsplatzverlust dreht eine neue Runde. Un-
ter geht dabei, wie unscharf die Prognosen für die Zukunft der 
Digitalisierung noch sind. Denn Wissenschaftler suchen nach 
Basisdaten, befragen Unternehmer und Arbeitnehmer, Tech-
nik- und Arbeitsmarktexperten. Sie greifen auf Bildungs- und 
Sozialversicherungsdaten zurück, durchforsten international 
die OECD-Erhebungen und national die Rentenversicherungen 
– und kommen dennoch zu eher zurückhaltenden Ergebnis-
sen, weil das Tempo, in dem die Digitalisierung in deutsche 
Fabriken und Büros einziehen und damit Realität werden wird, 
eine Unbekannte bleibt.    

So haben sich am Mannheimer Zentrum für Europäische 
Wirtschaftsforschung (ZEW) der Senior Researcher Ulrich 
Zierahn und Kollegen die Studie der Forscher Carl B. Frey 
und Michael A. Osborne vorgenommen, die fast die Hälfte der 

Wie stark die Digitalisierung Arbeitsplätze verändern und Arbeitslosigkeit steigern 
wird, hängt von technologischen, gesellschaftlichen und ökonomischen Prozessen ab.

Daten vorsichtig interpretieren

Arbeitsplätze durch die Digitalisierung in Gefahr sieht. Ihre 
Ergebnisse sind als Kurzexpertise 57 an das Bundesministeri-
um für Arbeit und Soziales adressiert. Das Forscherteam hat 
die Daten für Deutschland ausgewertet und weist auf zwei er-
gebnisrelevante Faktoren hin: Zum einen werden nicht Berufe, 
sondern Tätigkeiten automatisiert und zum anderen werden 
neben dem technischen Automatisierungspotenzial weitere 
Einflüsse auf die Arbeitsmarktentwicklung wie gesellschaft-
liche, rechtliche, ethische Hürden sowie ökonomische Pro-
zesse nicht genügend berücksichtigt. „Technik braucht klare 
Regeln zur Umsetzung“, beschreibt Zierahn und warnt vor 
dem Glauben, technische Potenziale würden in einer komple-
xen Wirtschaft alle realisiert. 

Untersuchungen aus der Vogelperspektive

Die ZEW-Forscher weisen darauf hin, dass unter Berücksich-
tigung der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Aspekte 
neue Technologien Arbeitsplätze sehr oft verändern, statt 
sie komplett zu beseitigen – und kommen zu einer vorsich-
tigeren Schätzung: Zwölf Prozent der Beschäftigten werden 
voraussichtlich von der Automatisierung betroffen sein – da-
runter vor allem geringqualifizierte und geringverdienende 
Erwerbstätige. „Wir dürfen nicht nur schauen, welche Arbeit 
gibt es heute“, sagt der ZEW-Wissenschaftler, „wir müssen 
auch fragen, welche Arbeit haben wir in Zukunft.“ Dies haben 
die Forscher Melanie Arntz, Terry Gregory und Ulrich Zierahn 
mit den repräsentativen OECD-Daten in ihrer Arbeit „The Risk 
of Automation for Jobs in OECD Countries“ in einem zweiten 
Schritt getan. Für Deutschland untersucht das Forscherteam 
jetzt unter Nutzung von Sozialversicherungsdaten und Ergeb-
nissen aus Unternehmensbefragungen die Situation in Betrie-
ben. „Bisher haben wir die Vogelperspektive eingenommen“, 
so Zierahn. Fragen nach dem Wandel von Arbeitsplätzen und 
möglicher Qualifizierung werden erst mit weiteren Untersu-
chungen beantwortet werden können.

Um näher ans Geschehen in den Unternehmen heranzu-
kommen, arbeitet das Stuttgarter Fraunhofer-Institut für Ar-
beitswirtschaft und Organisation IAO beim Thema Industrie 
4.0 mit Szenarien, die Automatisierung und Spezialisierung 
abbilden. „Wir wissen alle nicht, wohin es geht mit der Be-

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin, Düsseldorf
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schäftigung“, betont Soziologe und Leiter Kompetenzmanage-
ment Bernd Dworschak. In „Arbeitsmarkt 2030“ untersucht 
der Senior Researcher mit Forscherkollegen die Triebkräfte 
der Arbeitsmarktentwicklung von technischen Innovationen 
über Wissensmanagement und Bildung bis zum wirtschaft-
lichen Umfeld. „Jeder Rationalisierungsschub bringt Gering-
qualifizierte unter Druck“, sagt Dworschak. „Die Würfel fallen 
in der Arbeitsorganisation.“ Digitale Assistenzsysteme, der 
Grad der Automatisierung und Systeme zur Unterstützung von 
Entscheidungen, die der Mensch am Arbeitsplatz trifft, verän-
dern aber sowohl einfache Tätigkeiten als auch die Arbeit von 
Facharbeitern und Meistern oder Technikern. Der berufliche 
Strukturwandel erfasst Fertigungs- wie Büroberufe in vielen 
Branchen. „Das Risiko kommt auf der nächsten Qualifizie-
rungsstufe an“, so der IAO-Forscher. Und: „Lern- und persön-
lichkeitsfördernde Arbeit, in der Kreativität abgefordert wird, 
hat eine größere Anpassungschance.“ Für Bernd Dworschak 
geht es nicht um die moralische Frage, die hinter Arbeits-
platzverlust oder -erhalt steht, sondern darum, wann es sich 
für Unternehmen lohnt, in Veränderungen zu investieren – in 
technische, aber auch in Berufsbilder und die Umgestaltung 
von Arbeitsplätzen. „Wir wollen Unternehmen sensibilisie-
ren“, so der IAO-Forscher. „Denn Motivation, Engagement und 
Kreativität von Mitarbeitern sind Werte, die die Produktivität 
mitbestimmen.“   

Mit Szenarien dem künftigen Arbeitsmarkt auf der Spur

Auch Professor Enzo Weber nutzt Szenarien für die Zukunfts-
forschung. Der Forschungsbereichsleiter für Prognosen und 
Strukturanalysen rund um den Arbeitsmarkt beim Nürn-
berger Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) 
hält eine rein technologische Betrachtung der Digitalisierung 
„nur für die Hälfte der Miete“. Er setzt auf eine gesamtwirt-
schaftliche Perspektive: „Man muss die Technologien und die 

V.l.n.r.: Dr. Ulrich Zierahn (ZEW, Mannheim), Bernd Dworschak (IAO, Stuttgart), Prof. Dr. Enzo Weber (IAB, Nürnberg )

Wirtschaft von morgen betrachten.“ In der Studie „Industrie 
4.0“ stützt sich sein Forschungsteam auf Szenariorechnungen 
im Rahmen der BIBB-IAB-Qualifikations- und Berufsfeldpro-
jektionen. Im Einzelnen werden zunächst die Auswirkungen 
erhöhter Investitionen in Ausrüstung und schnelles Internet 
auf die Wirtschaft untersucht, in einer weiteren Stufe wird der 
Personal- und Materialaufwand für Unternehmen modelliert, 
schließlich wird die veränderte Nachfrage nach Qualifikati-
onen und Berufen studiert. 
Die Ergebnisse: Der Bedarf entwickelt sich erstens hin zu mehr 
akademischen Ausbildungen und zu mehr Dienstleistungen. 
Und zweitens wird die Arbeitskräftebewegung zwischen Bran-
chen und Berufen sich stärker verändern als die Zahl der Er-
werbstätigen. Drittens werden die Umwälzungen nicht nur zu 
mehr Gewinnen, sondern auch zu einer höheren Lohnsumme 
führen. Professor Weber ist sicher: „Die Verschiebungen ge-
hen auf Kosten von Personen ohne Abschluss und mit beruf-
licher Ausbildung. Untersuchungen zeigen, dass Akademiker 
die Flexibelsten auf dem Arbeitsmarkt sind.“ Allerdings kann 
die Technisierung auch Engpässe beheben, die gerade schon 
durch den demografischen Wandel spürbar werden. Um dies 
weiter zu untersuchen, verbreitern die Forscher aktuell ihr 
Feld – von Industrie 4.0 auf Wirtschaft 4.0. So kann die Digi-
talisierung in der gesamten deutschen Wirtschaft betrachtet 
werden.  

Im Laufe des Jahres 2016 werden also sowohl die Wissen-
schaftler beim IAB wie auch beim ZEW mit neuen Ergebnis-
sen aufwarten. Und die Teams des IAO wollen beim Thema 
digitale Arbeitsplatzgestaltung die Praxistauglichkeit ihrer 
Analyse- und Gestaltungsmethoden sowie ihrer Zukunfts-
szenarien in betrieblichen Pilotprojekten prüfen. Das wird 
auch Rückschlüsse auf das Digitalisierungstempo und die 
ökonomischen Konsequenzen des Technisierungspotenzials 
zulassen. 
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Lösungen nachhaltig umsetzen
Netzwerke und Erkenntnisgewinn forciert André Fortange, Geschäftsführer CEB 
DACH, und fördert mit PERSONALquarterly die datenfundierte Personalforschung. 
Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin, Düsseldorf

Wissen soll man nicht bunkern, sondern teilen. 
Dafür muss man Daten sammeln und auswer-
ten, analysieren und zugänglich machen. Genau 
das tut CEB mit einem Team von weltweit 475 

Arbeits- und Organisationspsychologen. Als führendes Netz-
werk für Unternehmen und Führungskräfte bietet CEB Zugang 
zu über 300.000 Best Practices, Erkenntnissen aus jährlich 
über 200 eigenen Forschungsprojekten sowie zu innovativen 
Technologien. Alles mit dem Ziel, Managementerkenntnisse 
in die tägliche Praxis von Führungskräften einzubetten, da-
mit diese ihre Mitarbeiter erfolgreicher machen und somit das 
Geschäftsergebnis optimieren. Basis sind über 56 Milliarden 
Datenpunkte zu Unternehmenserfolg und Talent Management 
sowie über eine Milliarde Learning- und Development-Bench-
markingdaten. Zur Unterstützung von Talent Management 
führt CEB jährlich 40 Millionen Testverfahren in über 30 Spra-
chen durch. André Fortange knüpft an einem Stück vernetzter 
Personalarbeit mit. Der Geschäftsführer mit Verantwortung für 
Deutschland, Österreich und die Schweiz will die Unterneh-
mensleistung nachhaltig steigern durch Daten zu Erfolgsfak-
toren und zu deren Anwendung auf Kundenfirmen.

Ein Beispiel: Führungskräfte auf der falschen Position oder 
Führungskräfte, die nicht zur Unternehmenskultur passen, 
können den Unternehmensertrag um 50 Prozent senken, ha-
ben CEB-Analysen von 5.000 Managern ergeben. Und Füh-
rungskräfte, die den Fokus von ihren individuellen auf die 
unternehmerischen Ergebnisse verschieben, tragen erheblich 
zum Unternehmensertrag bei. Diese „Enterprise Leadership“ 
ist also ein lohnendes Ziel. Führungskräfte teilen Ideen und 
greifen die anderer auf, sie delegieren Arbeit nach unten, be-
fördern Ideen nach oben und verschaffen Teammitgliedern Zu-
gang zu Lösungen. „Best Practices liefern Hilfe zur Selbsthilfe“, 
sagt Fortange. „Sie ermöglichen als Ausgangspunkt für die 
eigene Lösung schnellere Umsetzung und höhere Sicherheit 
der Wirksamkeit.“ 

Projektarbeit liegt dem Berater, denn der 45-Jährige hat 
schon immer gerne verschiedene Hüte aufgesetzt. Nach dem 
Abitur schloss er bei Siemens seine Ausbildung zum Indus-
triekaufmann ab. „Dort habe ich den Unterschied zwischen 
Vorurteil, Hypothese und Erkenntnis gelernt“, sagt André For

tange. „Das Hinterfragen war so wichtig wie die Leute ernst zu 
nehmen.“ Diese Haltung prägt ihn bis heute: „Für den Wandel 
ist nicht die intellektuell richtige Lösung entscheidend, son-
dern die, die umgesetzt wird und nachhaltig funktioniert.“ 

André Fortange studierte an der Universität Mannheim Psy-
chologie mit dem Schwerpunkt Arbeitsorganisation, Informa-
tik und Jura. Seine Vorliebe für Projekte, in denen passende 
Lösungen für den Auftraggeber gefunden und umgesetzt 
werden, brachte den Diplompsychologen und Juristen in die 
Consulting-Branche. Bei der Management- und Technologie-
beratung Accenture blieb er zehn Jahre. Dann baute er bei 
Kienbaum als Geschäftsleitungsmitglied das Talent Manage-
ment auf. Vier Jahre später startete André Fortange bei CEB 
– und erforscht seitdem lokale Unterschiede der Personalar-
beit und internationale Gemeinsamkeiten. Sein Standort bleibt 
Hamburg. Dort kann der Feldhockeyspieler auch am besten 
seinem Lieblingssport nachgehen.

ANDRÉ FORTANGE
Geschäftsführer 
CEB DACH
afortange@cebglobal.com
www.cebglobal.com/de
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