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EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser,

alle Welt spricht von ,Big Data“ als wesentliche Ressource des 21.
Jahrhunderts. Auch auf Personalkongressen héaufen sich Vortrage zum
Thema. Doch wie konnen Daten am besten genutzt werden, um sinn-
volle und handlungsrelevante Erkenntnisse im Personalmanagement zu

generieren?

Ohne Zweifel kann gerade das Personalmanagement sehr stark von
Torsten Bienn, People Analytics, das heiBt der systematischen Analyse von Personal-
Universitdt Mannheim  daten, profitieren. Haufig besitzen Personalabteilungen einen groBen
Fundus wenig genutzter Daten etwa aus Mitarbeiterbefragungen, der
Personalplanung, von Leistungs- und Potenzialbeurteilungen, tiber Fluk-
tuation etc. Haufig liegen solche Daten aber noch in unterschiedlichen
Systemen und kdonnen nur mit groBem Aufwand verkniipft werden.

Gerade die Verkniipfung liefert aber erst wirklichen Mehrwert, z.B. um

Friihindikatoren fiir Mitarbeiterfluktuation zu identifizieren.

, . Personaler sollten sich jedoch auch nicht der Illusion hingeben, dass
Dirk Sliwka,

Universitdt zu Kéln Big Data ihnen automatisch hilft, klare ,Business Cases* fiir jedes Perso-
nalinstrument zu liefern. Um dies hinzubekommen, muss man aktiv

in die Gestaltung der Instrumente eingreifen - und dann die Wirkung
analysieren. Wir sehen hier eine wachsende Bedeutung von sogenann-
ten Randomized Controlled Trials (RCTs, Feldexperimente, A-B Tests).
Erst dann lassen sich prazise kausale Effekte ermitteln.

Die Beitrdge in diesem Heft zeigen exemplarisch auf, wie People

Analytics im Unternehmen umgesetzt werden kann, welchen Infor-

Heiko Weckmiiller,
Hochschulzentrum mationsgehalt verfligbare Daten in sozialen Netzwerken liefern und
Bonn

wie Analysen systematisch hin zur Durchfiihrung von RCTs entwickelt
werden konnen.

Wir wiinschen Thnen spannende Anregungen fiir die Umsetzung

T il b Sl
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n SCHWERPUNKT INTERVIEW

HR-Analytics ist immer auch Storytelling

Das Interview mit Miriam Tolksdorf und Anna Lena Fritzsche fihrten Prof. Dr. Torsten Biemann und Prof. Dr. Heiko Weckmiiller

PERSONALguarterly: Von wem ging bei Merck die Initiative aus,
verstdrkt im Bereich HR-Analytics tdtig zu werden?

Miriam Tolksdorf: Initiator war die HR-Funktion. Als strategischer
Partner fiir das Geschéft miissen wir unsere Aktivitdten darauf
ausrichten, den unternehmerischen Erfolg optimal zu unter-
stiitzen. Dazu braucht es heute Entscheidungsgrundlagen, die
auf Daten und Fakten basieren. Aus diesem Grund haben wir
2015 mit der Implementierung einer HR-Analytics-Systematik
begonnen.

PERSONALquarterly: Was zeichnet HR-Analytics bei Merck aus?
Anna Lena Fritzsche: HR-Analytics bei Merck umfasst die Integra-
tion von Mitarbeiterstammdaten und Prozessdaten - wie Ver-
giitung, Talentstatus, Performance, Recruiting etc. - und damit
die Moglichkeit zu umfassenden Analysen. Diese helfen uns,
Trends friihzeitig zu erkennen und Wechselwirkungen aufzuzei-
gen. Dazu zahlt auch eine intuitive, mobil nutzbare Technologie
(,Visier®), tiber die wir unseren Fiihrungskréften direkten Zu-
griff auf Daten und Analysen geben konnen. Kurze E-Learnings
helfen unseren Fiihrungskraften und auch den HR-Mitarbeitern,
den Umgang mit dem System zu erlernen. Der direkte Daten-
zugriff - in einem System, mit standardisierten Kennzahlen
und automatischer Aufbereitung in Grafiken, Diagrammen und
Charts - spart Zeit und hilft, den Fokus von administrativen
Tatigkeiten auf strategische Analysen zu verschieben. Damit
unterstiitzt HR-Analytics unser Zielbild einer leistungsfahigen
HR-Organisation und ist zudem ein wichtiger Beitrag zur Unter-
stiitzung der Geschafte.

PERSONALquarterly: Wie unterscheidet sich HR-Analytics bei Merck
von bekannten Kennzahlensystemen im Rahmen von HR-Cont-
rolling?

Anna Lena Fritzsche: Die Basis unserer HR-Analytics-Plattform ist
eine einheitliche und transparente Datenbasis in einem integ-
rierten System. Insofern unterscheidet sich die Architektur
zundchst nicht von traditionellen Warehouse-Konzepten. Der
Unterschied liegt in der Evolution von klassischen Reporting-
ansatzen, die in der Regel retrospektiv Daten bereitstellen und
Entwicklungen erkldren, hin zu einem ,,Advanced Reporting®
und dem Schritt in stdrker vorausschauende Analyse (,,Predicti-

ve Analytics“). Hier schafft vor allem die regelméBige und sys-
tematische Analyse von Beziehungen und Trends, die liber das
klassische KPI-Reporting hinausgeht, einen Mehrwert, der von
Flihrungskréften und HR-Mitarbeitern gleichermaBen bestétigt
wird. Tatséchliche Research-Projekte auf Basis der vorliegenden
Daten machen in dieser ersten Phase der Einfiihrung unserer
HR-Analytics-Plattform den kleineren Anteil aus.

PERSONALquarterly: Wo ist der Bereich HR-Analytics organisato-
risch bei Merck verankert?

Miriam Tolksdorf: Das neu aufgestellte HR-Analytics-Team ist Teil
der {ibergreifend agierenden HR-Strategie-Einheit unserer glo-
balen HR-Funktion. Das Team liefert Standardreports, sichert die
Qualitat der Daten, liefert Zusatzanalysen auf Anfrage und arbei-
tet zusammen mit Hochschulen oder anderen externen Partnern
an ausgewahlten Research-Projekten.

PERSONALquarterly: Hat die Einfiihrung von HR-Analytics Auswir-
kungen auf die Stellung der HR-Funktion bzw. auf die Arbeitstei-
lung innerhalb von HR?

Miriam Tolksdorf: HR-Analytics ersetzt das ,Bauchgefiihl“, das in
der Vergangenheit haufig die Basis filir personalrelevante Ent-
scheidungen war. Der Tatigkeitsschwerpunkt der HR-Mitarbei-
ter verlagert sich von der Datenbeschaffung und -konsolidierung
hin zur datenbasierten Beratung und Analyse von Trends und
Einflussfaktoren. Wir helfen damit unseren Fiihrungskraften,
belastbare Entscheidungen auf Basis von Daten und Fakten zu
treffen. Und innerhalb der HR-Funktion hilft HR-Analytics so-
wohl Business-Partnern als auch Experten, eine starker strate-
gisch beratende Funktion einzunehmen.

PERSONALquarterly: Welche tiberraschenden Erkenntnisse haben
Sie durch HR-Analytics gewonnen?

Anna Lena Fritzsche: Fiihrungskrafte sehen jetzt beispielsweise
deutlich und direkt, dass gezieltes Feedback einen Einfluss
hat, sowohl auf Engagement als auch auf Bewegungen und
Entwicklung der Mitarbeiter. Es gibt eine andere Transparenz
hinsichtlich Wirkungsweisen einzelner Personalfiihrungs-
instrumente und damit eine objektivere Nutzenbewertung
einzelner Aktivitaten.
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MIRIAM TOLKSDORF
Merck Group
E-Mail: miriam.tolksdorf@merckgroup.com

ANNA LENA FRITZSCHE
Merck Group
E-Mail: anna-lena.fritzsche@merckgroup.com

Miriam Tolksdorf leitet seit Januar 2012 die Strategy-Einheit
der globalen HR-Funktion bei Merck und beeinflusst und be-
gleitet in dieser Rolle die seit 2012 andauernde Transforma-
tion der HR-Funktion. Sie studierte BWL an der Universitat zu
Koln. Vor ihrem Wechsel zu Merck im Jahr 2009 war sie als
Senior Consultant in der Human Capital Sparte von Watson

Anna Lena Fritzsche ist seit Oktober 2015 Teil des HR-
Analytics-Teams bei Merck. Diese Einheit steuerte die
Implementierung der cloud-basierten Technologie bei Merck
und berat und unterstitzt bei datengetriebenen Personalent-
scheidungen. Anna Lena Fritzsche studierte Romanistik und
Anglistik in Frankfurt und Mélaga (Spanien) und begann ihre

Wyatt tatig.

Karriere 2008 bei einer Tochtergesellschaft von Merck.

PERSONALquarterly: Wie arbeiten Sie mit Externen, insbesondere
Hochschulen, zusammen?

Anna Lena Fritzsche: Wir fiihren im Jahr circa drei bis vier Re-
search-Projekte zu ausgewahlten Themen durch, die zum Teil
auch in Kooperation mit Hochschulen durchgefiihrt werden.
Die Ergebnisse flieBen anschlieBend wieder in die Optimierung
der HR-MaBnahmen ein. Langfristig mochten wir eine hohere
Kompetenz fiir Datenmodellierung und -analyse auch intern
aufbauen, sodass wir schneller und flexibler unterschiedliche
Fragestellungen untersuchen konnen.

PERSONALquarterly: Big Data wird hdufig mit ,end of theory*
verbunden. Fiir wie bedeutsam halten Sie fundiertes HR-
Fachwissen in Zeiten von HR-Analytics und wie integrieren Sie
wissenschaftliche Erkenntnisse?

Miriam Tolksdorf: Daten und Analysen geben Hinweise auf po-
sitive Wechselwirkungen oder etwaige Korrekturbedarfe.
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Die Antwort auf die Frage, wie ungewiinschten Trends ent-
gegengewirkt werden kann, liegt meist auBerhalb der Daten.
Die Antwort erfordert Fach- und Losungskompetenz. Mit
HR-Analytics erweitern sich daher die Anforderungen an das
HR-Fachwissen.

PERSONALquarterly: Welche Kompetenzen sollten Hochschulen
vermitteln, insbesondere in Masterstudiengdngen mit Speziali-
sierung HRM?

Miriam Tolksdorf: In den Zeiten von Digitalisierung, Flexibili-
sierung und agilen Organisationsformen wird es mehr denn
je darauf ankommen, Losungen flexibel an veranderliche Ge-
schaftsbedingungen anzupassen. Dazu braucht es innerhalb der
HR-Funktion Anwendungs- und Beratungskompetenz, um auf
Basis von Daten und Fakten integrierte Losungen zu entwickeln.
Idealerweise basiert diese Kompetenz auf Expertise und Erfah-
rung in mehr als einem der klassischen HR-Themengebiete.
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People Analytics -

Personaldaten als Erfolgsfaktor

Von Torsten Biemann (Universitat Mannheim), Florian Englmaier (Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen),
Dirk Sliwka (Universitat zu Koln) und Prof. Dr. Ingo Weller (Ludwig-Maximilians-Universitdt Minchen)

n der Vergangenheit war die Personalfunktion haufig ei-

ne der am wenigsten datengetriebenen Funktionen im

Unternehmen. Wéahrend Finance, Controlling, Operations

und auch Vertrieb und Marketing in hohem Umfang mit
Kennzahlen gesteuert werden und die Analyse von Daten als
essenziellen Teil ihrer Arbeit verstanden haben, war dieses
Denken in Kennzahlen und quantitativen Analysen fiir Per-
sonalabteilungen lange fremd. Das Personalcontrolling er-
schopfte sich hédufig in der reinen Planung von Headcounts
und Personalkosten.

Eine wesentliche Ursache war oft die mangelnde Verfiighar-
keit von Daten. Wiahrend im Vertrieb und Betrieb von Unter-
nehmen schon friih Data-Warehouses genutzt werden konnten,
um detaillierte Analysen iiber Warenbewegungen oder Kun-
denbestellungen zu ermoglichen, hatten Personalabteilungen
seltener Zugriff auf detaillierte Personaldaten. Dies hat sich
jedoch durch die seit Jahren wachsende Bedeutung der IT-Infra-
struktur in Unternehmen gedndert. Viele Unternehmen haben
mittlerweile in hohem Umfang Personaldaten angesammelt.

Gehalter, Leistungsbeurteilungen, Beforderungen, Kiindi-
gungen, sowie weitere relevante Informationen sind grund-
satzlich leicht in ldngeren Zeitreihen aus ERP-Systemen
ermittelbar. Unternehmen nutzen zusatzlich regelmaBig On-
line-Surveys, um die Wahrnehmungen und Meinungen von
Mitarbeitern zu erfassen. Bisher fehlen den Personalbereichen
aber oftmals noch die entsprechenden Kompetenzen, um sol-
che Daten systematisch zu verkniipfen und auszuwerten. Zwar
haben viele Unternehmen auch im Personalbereich Kennzah-
lensysteme eingefiihrt (HR-Scorecards, Dahsboards etc.). Diese
erschopfen sich jedoch hdufig in einem reinen Reporting. Be-
stimmte KPIs werden in festen Frequenzen berichtet. Solche
beschreibenden Berichte erlauben aber nicht notwendigerwei-
se auch deren systematische Analyse. Zudem garantiert die
Moglichkeit, Personaldaten auszuwerten und zu verkniipfen,
noch nicht, dass aus dieser Verkniipfung sinnvolle Handlungs-
empfehlungen abgeleitet werden konnen, die eine Investition
in die Technologie und Analysekompetenzen der HR-Mitarbei-
ter automatisch rechtfertigen.

Héufig sind erste Analysen niitzlich, um Korrelationen
aufzudecken (etwa: ,Bereiche, in denen die Fiihrungskrifte
Instrument XY einsetzen, haben eine hohere Mitarbeiterzufrie-
denheit“). Es bleibt jedoch die Frage, wie niitzlich eine Erkennt-
nis tiber eine Korrelation ist, wenn man sich nicht sicher sein
kann, ob hinter der Korrelation auch ein Kausalzusammen-
hang steckt, der zu einem ,Business Case* fiihrt (,Wir sollten
Instrument XY unternehmensweit ausrollen, da es die Mitar-
beiterzufriedenheit erhoht, dadurch die Fluktuation senkt und
so den Gewinn erhoht®). People Analytics wird aber gerade
dann extrem wertvoll fiir die Steuerung von Unternehmen,
wenn es genau solche Schliisse moglich macht. Genau dann er-
leichtert es der Personalfunktion, Einfluss auf Unternehmens-
entscheidungen zu nehmen und wirklich zum strategischen
Business Partner zu werden.

Unser Beitrag skizziert Grundideen, wie dies gelingen kann.
Dabei geht es uns um zwei Ziele: Zum einen sollte People Ana-
lytics die Personalfunktion in die Lage versetzen, selbst Analy-
sen durchzufiihren und Ergebnisse prézise zu interpretieren.
Zum anderen soll dargestellt werden, wie Unternehmen aus
von Forschern begleiteten People-Analytics-Projekten in ande-
ren Unternehmen lernen kénnen.

Personaldaten sind komplex, da sie einerseits liber eine Viel-
zahl von Prozessen gewonnen werden (z.B. Rekrutierung,
Leistungs- und Potenzialbeurteilungen, Gehaltsabrechnung,
Mitarbeiterbefragungen etc.) und andererseits nicht zwangs-
laufig in integrierten IT-Systemen gespeichert werden. So ist
es keinesfalls sicher, dass Personalakten, allgemeine ERP-und
spezielle HCM/HR-Systeme und Zusatzsoftware (z.B. fiir Mitar-
beiterbefragungen oder Mitarbeiterempfehlungsprogramme)
vollstandig integriert sind. Wir horen in unseren Gesprachen
mit HR-Professionals immer wieder, dass Unternehmen aus
Kostengriinden auf eine vollstandige Integration ihrer Daten
verzichten. In der Konsequenz wird damit aber aus unserer
Sicht an der falschen Stelle gespart.

Die Verkniipfung von HR-Daten ist fiir People Analytics emi-
nent wichtig. Verkniipfung bedeutet, dass HR-Daten auf der
anvisierten Analyseebene (z.B. Mitarbeiter, Arbeitsgruppe,
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Forschungsfrage: Wie lassen sich Personaldaten in der Praxis sinnvoll einsetzen, um Zusam-
menhange aufzudecken und die (kausale) Wirkung von Personalmalsnahmen zu ermitteln?
Methodik: Die Autoren skizzieren Grundideen fur einen erfolgreichen Einsatz von People
Analytics und verknipfen sie mit dem aktuellen Stand der Personalarbeit in Unternehmen.
Praktische Implikationen: Im Beitrag werden Mdoglichkeiten und Probleme von People
Analytics in der Praxis diskutiert und in Handlungsempfehlungen zusammengefasst.

Bereich, Profit Center) identifizierbar und zuordenbar sind.
Bspw. konnen Griinde fiir Fluktuation (eine ZielgroBe auf der
Mitarbeiterebene) robuster identifiziert werden, wenn gleich-
zeitig individuelle Vergiitungs- und Mobilitdtsdaten (z.B. Be-
triebszugehorigkeitsdauer, zuriickliegende Beforderungen,
Leistungsbeurteilungen) und Aussagen iiber die Fithrungsqua-
litdt bekannt sind und in die Betrachtung einbezogen werden
konnen. Informationen zur Fiihrungsqualitdt konnen bspw.
mit standardisierten Instrumenten {iber eine Mitarbeiterbefra-
gung gewonnen, auf die Ebene der Arbeitsgruppe (und damit
der relevanten Fiihrungskraft) aggregiert und letztlich zuge-
spielt werden. Das Beispiel zeigt, dass die Nutzung vielfaltiger
Informationen zur Prognose und Wirkungsanalyse vorteilhaft
ist und dass verschiedene Datenquellen (ERP-Systeme und
Survey-Daten) und Analyseebenen (Mitarbeiter und Arbeits-
gruppe) oftmals gewinnbringend kombiniert werden konnen.
Typische Datenprobleme (neben Sicherheitsbedenken) treten
u.a. auf, wenn Datenintegration als Wert verkannt wird, wenn
in multinationalen Konzernen ldnderspezifische HR-Prozesse
zu unterschiedlichen Datenbestidnden fiihren oder wenn die
Qualitdt (Frequenz der Datenerhebung, Qualitit der Daten-
pflege und Prozesse an sich etc.) iiber Unternehmensbereiche
hinweg variiert.

In letzter Zeit haben sich Dienstleister etabliert, die beste-
hende und ggfs. nicht trivial zu verkniipfende Datenmengen
iber Softwarelosungen zuginglich und gemeinsam auswertbar
machen. Solche Losungen bieten groBe Potenziale. Zum einen
werden einheitliche (und zeitnahe) Reports ermdglicht, zum
anderen werden komplexere Vorhersagen und Wirkungsana-
lysen entscheidend unterstiitzt, da Daten mit verschiedenem
Informationsgehalt in Kombination ausgewertet werden kon-
nen. So ist bspw. der Erfolg von Mitarbeiterempfehlungen
okonomisch deutlich besser quantifizierbar, wenn neben dem
Empfehlungsverhalten der aktuellen Mitarbeiter auch die da-
raus folgenden Rekrutierungs- und Einstellungsprozesse, Per-
formance-Informationen und Betriebszugehorigkeitsdauern
zugeordnet und systematisch evaluiert werden konnen.

Empfehlung: Bauen Sie eine Infrastruktur auf, in der Sie
leicht Personaldaten aus verschiedenen Quellen verkniipfen
und Zusammenhdnge auswerten konnen.
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Es gibt im Kern zwei wesentliche Ziele von People-Analytics-
Projekten: 1. Prognose, 2. Wirkung. Es ist von zentraler Be-
deutung, diese beiden Ziele prazise zu fassen und zu trennen.
Beim Ziel der Prognose geht es darum, Zusammenhédnge auf-
zudecken, um z.B. herauszufinden, ob eine bestimmte Frage
aus einem Mitarbeitersurvey ein guter Friithindikator fiir Fluk-
tuation ist. Beim Ziel der Ermittlung der Wirkung (Kausalitét,
Impact Evaluation) geht es um eine tiefer gehende Frage: Ziel
ist es hier aufzudecken, ob die aktive Veranderung einer GroBe
(z.B. der Einsatz eines neuen Personalinstruments) auf eine
andere GroBe kausal wirkt.

Ein People-Analytics-Prozess fangt haufig mit der Analy-
se einer Korrelation an. Im einfachsten Fall steht am Beginn
eine Tabelle, in der bestimmte Kennzahlen fiir verschiedene
Organisationseinheiten aufgefiihrt sind. Mochte ein Unter-
nehmen etwa den Zusammenhang zwischen Fithrungskultur
und Fehltagen analysieren, so konnte man Survey-Daten zur
Fiihrungskultur (etwa ein Rating der wahrgenommenen Qua-
litdt der Fiihrung aus einem Mitarbeiter-Survey aggregiert zu
einem Durchschnittswert pro Organisationseinheit) in einem
Jahr mit den Fehltagen derselben Organisationseinheiten im
Jahr darauf zusammenbringen. Ein erster Schritt ist dann die
Untersuchung, ob zwischen diesen Kennzahlen eine statistisch
signifikante Korrelation besteht. Ist dies der Fall, so kann man
schlieBen, dass der Survey einen Friihindikator zur Prognose
von Fluktuation liefert. Mithilfe multivariater Regressionen
konnen oft noch deutlich prazisere Prognosemodelle geschitzt
werden. Solche Prognosen sind sehr niitzlich, denn sie liefern
Information dartiber, welche Indikatoren als Warnsignale ge-
nutzt werden konnen. Im oben genannten Beispiel sollte ein
Unternehmen gezielt auf Bereiche mit fallender Bewertung
der Fiihrungskultur achten, wenn es friihzeitig Fluktuations-
risiken managen mochte.

Empfehlung: Analysieren Sie Korrelationen und nutzen Sie
die Ergebnisse, um Warnsignale und Friihindikatoren zu iden-
tifizieren.

Typischerweise ist Ziel 1 (Nachweis der Vorhersagekraft)
jedoch sehr viel leichter zu erreichen als Ziel 2 (Nachweis der
Wirkung). Fiir Ziel 1 ist es oft ausreichend, Korrelationen zu
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analysieren. Fiir Ziel 2 reicht das nicht. Eine groBe Gefahr liegt
darin, die beiden Ziele nicht sauber zu trennen.

Um wirklich iiberzeugend People Analytics zu betreiben,
sollte man sich hier eine strenge Sprachdisziplin angewGhnen
und sauber zwischen Vorhersage und Wirkungsnachweis tren-
nen. Ein Beispiel fiir mogliche Fallen bei Kausalaussagen sind
etwa bei den in der politischen Debatte sehr haufig zitierten
Studien zum Zusammenhang zwischen dem Anteil von Frauen
in Fiihrungspositionen und wirtschaftlichem Erfolg zu finden.
So erhebt bspw. die McKinsey-Studie ,Vielfalt siegt!“ (2011)
den Anteil von Frauen in Vorstinden von Unternehmen und
vergleicht dann finanzielle Erfolgskennzahlen wie etwa den Re-
turn on Equity in Unternehmen mit einem geringen und einem
hohen Anteil von Frauen in Vorstanden. Es zeigt sich eine sehr
interessante Korrelation: Unternehmen mit hoher Diversitét
im Vorstand haben einen deutlich hoheren finanziellen Erfolg.
Die Studie ist aufschlussreich fiir Ziel 1 (Vorhersagekraft): Die
Diversitat von Vorstanden ist - wie die Studie tiberzeugend
zeigt - ein niitzlicher Indikator fiir die Prognose von finanzi-
ellem Erfolg (Ziel 1). So konnte ein Investor, der Ertrage vor-
hersagen will, durchaus aus der Korrelation schliefen, dass

es ertragreicher ist, in Unternehmen mit hoher Diversitit zu
investieren.

Man kann jedoch aus dieser Studie keine Aussage iiber
die Wirkung ableiten (Ziel 2). Die der Korrelation zugrun-
de liegende Ursache kann eben auch sein, dass sich Unter-
nehmen mit hoher und niedriger Diversitat auch in anderen
Merkmalen unterscheiden, die den Erfolg beeinflussen (z.B.
Alter, Branche, Internationalitit, Kultur, Fiihrungsstil etc).
Im Grunde ist dies nur ein weiteres Beispiel fiir die alte Ge-
schichte von der Korrelation zwischen Storchenpopulation
und Geburtenrate, die nicht zu Kausalaussagen verleiten
sollte. Die Autoren der Studie sind zu Beginn noch diszipli-
niert in ihrer Sprache (,ROE und EBIT-Marge sind deutlich
hoher bei Unternehmen mit Vielfalt im Vorstand®), am Ende
verlieren sie diese Disziplin und machen Kausalaussagen wie
,Der positive Ergebniseffekt vielfiltiger Vorstdnde zeigt sich
in allen Landern“ und ,Diversitat, die personelle Vielfalt in
Organisationen, fiihrt zu eindeutigen 6konomischen Vortei-
len“. Gerade diesen Kausaleffekt weist die McKinsey-Studie
jedoch nicht nach und damit ergibt sich aus dem Befund kein
unmittelbarer sauberer Business Case.

Aufbau von People-Analytics-Projekten

Dateninfrastruktur aufbauen

Korrelationen zur Identifikation
von Frihindikatoren

pen ein.

RCTs als ,Goldstandard”

Bestehende Evidenz nutzen

nehmen spezifizieren.

» Bauen Sie eine Infrastruktur auf, in der Sie leicht Personaldaten aus ver-
schiedenen Quellen verknipfen und Zusammenhange auswerten kénnen.

» Analysieren Sie Korrelationen und nutzen Sie die Ergebnisse um Warnsignale
und Frohindikatoren zu identifizieren.

» Vermeiden Sie aber voreilige kausale Interpretationen von Korrelationen.

» Fuhren Sie HR-Mainahmen wenn maglich erst in zufallig gewahlten Teilgrup-

» Durch die Durchfiihrung eines solchen RCTs (Randomized Controlled Trials) kon-
nen Sie die kausale Wirkung von Manahmen prézise evaluieren.

» Starten Sie das Design Ihrer People-Analytics-Projekte basierend auf schon
bestehender wissenschaftlicher Evidenz.

» Diese konnen Sie mit eigenen Analysen oder auch eigenen RCTs fur Ihr Unter-

Quelle: Eigene Darstellung
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Diese Kritik richtet sich aber nicht einseitig gegen Unter-
nehmensberater, auch Forscher sind - vor allem in der Ver-
gangenheit - immer wieder in dieselbe Falle getappt, aus
Korrelationen voreilig Kausalschliisse zu ziehen. In den letz-
ten Jahren ist aber in der empirischen Forschung, vor allem
durch einen starken Fokus auf die Etablierung kausaler Wirk-
zusammenhdinge in vielen Bereichen, ein sehr starker Trend
zur Prazision in der Sprache zu beobachten. People Analytics
kann dem Management gegeniiber nur dann glaubwiirdige
Handlungsempfehlungen geben, wenn die Analysen prizise
interpretiert werden.

Empfehlung: Vermeiden Sie voreilige kausale Interpretati-
onen von Korrelationen.

Wie aber kann ich Wirkung evaluieren und einen prazisen
Business Case liefern?

Die Identifikation interessanter Korrelationen ist oft der erste
Schritt hin zu People-Analytics-Prozessen mit einem noch ho-
heren Reifegrad, bei denen das entscheidende Ziel der Nach-
weis von Wirkung (Ziel 2) ist. Denn nur auf diesen kann man
einen Business Case prazise und sauber aufbauen. Im Idealfall
erreicht man dadurch Aussagen wie ,Das Trainingsprogramm
steigert den Gewinn pro Mitarbeiter im Mittel um 1.500 Euro
im Jahr” oder ,Die MaBnahme X senkt die Fluktuationsrate im
Mittel um 17%"“. Hier wird also nicht nur der kausale Zusam-
menhang qualitativ identifiziert; gleichzeitig wird die Effekti-
vitat einer MaBnahme auch noch quantifiziert. Dies ist sicher
ein ambitioniertes Ziel, das in vielen Fillen nur schwer zu
erreichen sein wird. Es ist aber manchmal auch tiberraschend
einfach, hier zu klaren Antworten zu kommen.

Wie kann ich also im Unternehmen die Frage beantworten:
»~Wenn ich X verdndere, wie wirkt sich dies auf Y aus?“. Es
gibt dazu im Grunde nur einen sauberen Weg - wir miissen
X aktiv verandern und dies ausschlieflich fiir eine zufillig
ausgewahlte Teilgruppe tun. Die Statistiker Rubin und Hol-
land haben dazu einmal das Motto ausgegeben ,No Causation
without Manipulation® (vgl. Holland, 1986, S. 959). Mit ande-
ren Worten: Man kann einen Kausalnachweis nur mit einer
aktiven, kontrollierten Veranderung erreichen. Dies ist sehr
wichtig in der prominenten Debatte iiber Big Data: Auch ein
noch so groBer Datensatz garantiert mir nicht, dass ich Kausa-
litdit nachweisen kann. Um Wirkung nachzuweisen, muss ein
Unternehmen gezielt MaBnahmen fiir Teilgruppen verdandern.
Forscher sprechen dann oft trocken vom ,Durchfiihren von
Feldexperimenten mit einer Kontrollgruppe“ oder von ,,RCTs*
(Randomized Controlled Trials). Silicon-Valley-Unternehmen
wie Ebay und Google nennen es ,A/B Testing*“.

Gerade in der personaldkonomischen Literatur der letzten
Jahre gibt es eine ganze Reihe von Beispielen fiir erfolgreich
durchgefiihrte Feldexperimente mit hohem praktischem Er-
kenntnisgewinn. Eine der ersten Studien stammt von Lazear
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(2000), der den Ubergang von einem gehaltsbasierten hin
zu einem stlickbasierten Entlohnungssystem beim amerika-
nischen Reparaturunternehmen fiir Windschutzscheiben Safe-
lite Glass beleuchtet. Er kann zeigen, dass dieser Ubergang zu
Produktivititsgewinnen von 44% je Mitarbeiter gefiihrt hat.
Besonders interessant ist, dass sich dieser Gesamteffekt je zur
Halfte auf Anreize und Rekrutierungseffekte zurtickfiihren
lasst: ,Alte” (verbleibende) Mitarbeiter werden nun produk-
tiver und unproduktive Mitarbeiter verlassen das Unterneh-
men, wahrend produktivere vom Stiicklohn angezogen werden.
Bei Safelite wurde kein echtes RCT durchgefiihrt, d.h. es wurde
nicht randomisiert, welche Filiale in das neue Vergiitungssys-
tem aufgenommen wurde. Es ergab sich aber die Struktur eines
Jhatlirlichen Experiments®, da das neue System nicht tliberall
gleichzeitig, sondern schrittweise ausgerollt wurde. Dadurch
wird ein Kontrollgruppenvergleich moglich und mithilfe dieses
Kontrollgruppenvergleichs identifiziert Lazear den kausalen
Effekt des neuen Systems.

Eine ganze Reihe aktueller experimenteller Studien in Un-
ternehmen befassen sich mit der Effektivitat von spezifischen
Anreizmechanismen. Manthei und Sliwka (2016) analysieren
dazu ein Beispiel aus dem Privatkundengeschéaft einer Bank
in Deutschland. Die Bank hatte vor mehr als zehn Jahren
eine Diskussion mit dem eigenen Betriebsrat. Es ging um die
Frage, ob die Filialleiter zur Vergabe von Bonuszahlungen
und fiir Zielvereinbarungen Zugriff auf die im IT-System der
Bank gespeicherten Daten tiber die Kundenabschliisse der Fi-
lialmitarbeiter haben sollte. Die Bank kam in der Diskussion
zu einer Losung, die dem Ideal eines RCT sehr nahekam: Sie
fiihrte die MaBnahme fiir einen Zeitraum von sechs Monaten
in einer Teilgruppe von fiir das Filialnetz der Bank reprasen-
tativ ausgewahlten Filialen ein. Die Analyse zeigt, dass in
diesen Filialen der finanzielle Erfolg signifikant starker stieg
alsin den anderen - ein sauberer Nachweis, dass die MaBnah-
me wirkt, die dann auch ein Jahr spater unternehmensweit
ausgerollt wurde.

Friebel et al. (2016) fiihren ein RCT in einer Backereikette
durch und weisen anhand der Einfiihrung eines Teambonus in
einer zufallig ausgewdhlten Teilgruppe von Filialen nach, dass
dieser den Umsatz und Gewinn der Backereien signifikant stei-
gert, da er dazu fiihrt, dass Kunden schneller bedient werden.
Englmaier et al. (2016) zeigen in einem RCT mit landwirtschaft-
lichen Erntearbeitern in Deutschland, dass liberkomplexe
Anreizschemata dazu fiihren konnen, dass Mitarbeiter ihre
Prioritaten tiber verschiedene Aufgaben hinweg falsch setzen.
Ein besseres Erklaren und Verdeutlichen der Implikationen
des Anreizmechanismus fiihrte dazu, dass sowohl die Produk-
tivitat als auch das Einkommen der Mitarbeiter anstiegen.

Neben der Gestaltung von Anreizmechanismen lassen sich
experimentelle Designs aber auch in anderen Bereichen er-
kenntnisférdernd einsetzen. Horton (2017) untersucht anhand
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eines RCT die Effekte von Empfehlungsalgorithmen bei der
Rekrutierung. Er kann zeigen, dass durch solche automatisier-
ten Empfehlungssysteme die Effektivitit von Rekrutierungs-
prozessen im technischen Bereich ansteigt: Wenn es diese
Empfehlungen gab, stieg die Wahrscheinlichkeit, eine Stelle
zu besetzen, um im Schnitt 20 Prozentpunkte an. Besonders ef-
fektiv waren die Algorithmen fiir Stellen, bei denen der Markt
erwartungsgemaB sehr diinn besetzt ist.

Empfehlung: Fiihren Sie HR-MaBnahmen wenn mdglich erst
in zufillig gewéhlten Teilgruppen ein. Durch die Durchfiihrung
eines solchen RCTs (Randomized Controlled Trials) kdnnen
Sie die kausale Wirkung von MaBnahmen sauber und prazise
evaluieren.

Gerade bei der Implementierung von RCTs spielt das kon-
krete Design der Intervention eine groBe Rolle, um danach
auch tatsdchlich belastbare kausale Zusammenhénge identi-
fizieren zu konnen. Um ex-post valide statistische Aussagen
treffen zu kdnnen, muss z.B. schon in der Designphase darauf
geachtet werden, dass die Treatment- und Kontrollgruppen hin-
reichend groB gewidhlt werden (durch sog. ,Power-Analysen®).
Schon im Vorfeld muss festgelegt werden, welche Kennzahlen
von besonderem Interesse sind und welche Daten zur Erfolgs-
kontrolle erfasst werden miissen. Die zufdllige Zuteilung von
Beobachtungseinheiten in Kontroll- und Treatmentgruppe er-
fordert bisweilen einiges an Uberlegung. Es ist wichtig, mog-
liche Spill-over-Effekte (z.B. Erfihrt die Kontrollgruppe vom
slreatment“ der anderen? Und wenn ja, hat dies unerwiinsch-
te Auswirkungen auf diese?) vorab zu bedenken und wenn
moglich zu minimieren. Diese Liste lieBe sich um einiges fort-
setzen. Das Wissen zur professionellen Umsetzung von RCTs
ist inzwischen im universitaren Forschungsbereich an vielen
Standorten vorhanden und gerade bei der Implementierung
von solchen Projekten bietet sich die Kooperation mit univer-
sitdren Partnern an. Aus der Zusammenarbeit ergeben sich oft
klare Vorteile fiir beide Seiten:

Empfehlung: Schaffen Sie Win-Win-Situationen durch Koo-
peration zwischen Forschung und Praxis bei der Durchfiih-
rung von RCTs: Unternehmen gewinnen handlungsrelevante
Erkenntnisse zur Wirksamkeit von HR-Instrumenten und Wis-
senschaftler konnen RCTs nutzen, um klare Kausalerkennt-
nisse zu generieren, die die Forschung voranbringen.

Nicht tiberall konnen HR-MaBnahmen zuerst in zuféllig se-
lektierten Teilgruppen eingefiihrt werden. Und auch nicht alle
HR-MaBnahmen eignen sich fiir diese Vorgehensweise. Dieses
(berechtigte) Argument wird leider oft missbraucht, um den
Wert von (quasi-)experimentellen Zugdngen generell infrage
zu stellen. Das Augenmerk sollte vielmehr darauf gerichtet sein,
moglichst viele sinnvolle Anwendungen zu identifizieren und
saubere Kausalnachweise dort zu fiihren, wo es moglich ist.

Ganz ahnlich ist auch der Hinweis auf bewusst selektive, also
nicht zuféllige, Anwendungen zu verstehen. Oftmals argumen-

tieren HR-Professionals, der reine (durchschnittliche) Kausal-
effekt interessiere sie nicht; sie seien nicht daran interessiert
zu erfahren, wie eine TrainingsmaBnahme im Durchschnitt
wirke, sondern wie sie bei bestimmten Mitarbeitern anschlage
(z.B. bei neuen Mitarbeitern in einem Traineeprogramm). Auch
hier gilt analog, dass die Wirkung des Trainings (z.B. auf die
Verringerung der Frithfluktuation oder auf den Aufbau sozialer
Netzwerke) nur kausal interpretiert werden kann, wenn aus
der zu untersuchenden Gruppe eine zuféllige Auswahl erfolgt.

Manchmal wird angefiihrt, dass eine Zufallsauswahl zu
ungerechter Ungleichbehandlung von Arbeitnehmern fiihrt.
Dies muss aber nicht so sein, wenn die Zufallsauswahl nur
den Startzeitpunkt einer MaBnahme bestimmt. Z.B. kann eine
(zuféllig ausgewihlte) Teilmenge von Mitarbeitern frither in
ein Trainingsprogramm einsteigen als andere. Auch wenn am
Ende alle relevanten Mitarbeiter das Training erhalten haben,
kann schon die zeitliche Verschiebung des Startpunkts hel-
fen, den Effekt zu ermitteln, ohne Mitarbeiter dauerhaft zu
benachteiligen.

Praxisnutzen I: Was gewinne ich, wenn ich in meinem Un-
ternehmen People Analytics betreibe?

,unsere Mitarbeiter sind unsere wichtigste Ressource“ - das-
selbe scheint nicht zwangslaufig auch fiir HR zu gelten. Zwar
belegen neuere Studien den 6konomischen Wert von ,,gutem
(People) Management” (Bloom et al., 2012), aber die Personal-
funktion kann davon offensichtlich nur bedingt profitieren.
Bereits 1997 hatte Dave Ulrich restimiert: ,I am an optimist
about HR, [...] because the issues with which HR professionals
deal are at the heart of organizational success. I believe that
when given the opportunity and direction, HR professionals
act professionally. When they know theory, they set high stan-
dards; when they know how to add value, they do so; when
they are given opportunity, they respond. Now is the time.“
20 Jahre spater muss man diese Prognose kritisch sehen. In
vielen Unternehmen ist die Personalfunktion noch immer
,on the table“ statt ,at the table“. Die Griinde sind vielfal-
tig. Personalmanager sind auch heute oftmals noch skeptisch
oder schlecht vorbereitet, wenn es um (digitale) Prozesse und
robuste Datenanalysen geht, und auch in der universitiaren
Ausbildung lassen sich Selektionsprozesse identifizieren,
die andeuten, dass analytische Skills bei angehenden HR-
Professionals tendenziell unterreprasentiert sind (SchiiBler/
Wallmeier/Weller, 2017).

People Analytics ist aus unserer Sicht kein Trend, der kommt
und geht, sondern kommende (und bleibende) Realitdt. Die
Vergangenheit hat wiederholt gezeigt, dass sich Technologien
und Methoden, die finanzierbar und 6konomisch wertsteigernd
eingesetzt werden konnen, durchsetzen. People Analytics wird
die Personalarbeit grundlegend verandern, aus der Innen- wie
AuBensicht. HR-Abteilungen, die Fiihrungskraften und Sozi-
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People Analytics Toolbox

Datareporting

Kausal-

analyse

HR liefert als strategischer

Partner belastbare Business
Cases

alpartnern Echtzeitdaten und relevante Auswertungen bzw.

Auswertungsmoglichkeiten zur Verfiigung stellen, sind echte

,Business Partner. Business Cases, die heute entweder gar

nicht oder als einfacher ,Dreisatz“ aus Kosten und vermuteten

Umsatzen mittels Szenariovergleichen berechnet werden, wer-

den durch People Analytics auf wesentlich robustere Beine

gestellt.

All dies hat gravierende Konsequenzen fiir die ,Kultur® und
Vorstellung dartiber, was eine Tatigkeit in HR ausmacht, sowie
fiir die Struktur und Organisation von HR im Allgemeinen.
Analytische Skills werden an Bedeutung gewinnen, wiahrend
die tradierte breite (und oftmals unspezifizierte) Entwicklung
in HR hinein verlieren wird. Natiirlich werden langst nicht
alle zukiinftigen Personaler Wirtschaftsmathematiker, Infor-
matiker oder Netzwerkanalytiker sein. Aber das Gewicht, dass
verschiedenen HR-Aufgaben beigemessen wird, wird sich ver-
schieben. Was bedeutet das, insbesondere fiir die HR-Funktion,
ihre Organisation und Verankerung im Unternehmen? Ver-
schiedene Szenarien sind denkbar:

1. People Analytics als Skill-Set: (Alle/viele) Personaler haben
analytische Skills.

2. People Analytics als Competence Center. Vergleichbar mit
Themen wie Rekrutierung oder Compensation & Benefits
setzen sich Experten in der Tiefe mit dem Thema auseinan-
der.

3. People Analytics als flexible Organisationsform: HR, wie wir
es heute kennen, weicht einer flexiblen, datengesteuerten
Netzwerkorganisation.

Ein wahrscheinliches Szenario ist die Mischung der drei Ideen.

Schon heute investieren viele Unternehmen in People Ana-

lytics, indem oftmals im HR-Strategiebereich Expertenteams

verankert werden. Aber auch in der Breite werden HR-Pro-
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Quelle: Eigene Darstellung

fessionals analytische Skills aufbauen miissen, um beratende
Aufgaben (als Business Partner) glaubhaft wahrnehmen zu
konnen. Die Digitalisierung und auch People Analytics werden
nicht - wie manchmal befiirchtet - zu einer Abschaffung von
HR fiihren. Auch zukiinftige Unternehmen miissen einstellen,
vergliten, fiihren, befordern etc. Die Frage, wer diese Aufgaben
formal tibernimmt, ist aber unbestimmter als zuvor. Denkbar
ist durchaus, dass Netzwerke von externen Experten (Daten-
sicherheitsexperten, Start-ups mit kreativen Software-as-a-
Service-Losungen, Universititen mit analytischer Expertise,
Beratungshauser mit Marktkenntnis etc.) mehr Teile der bis-
herigen Inhouse-HR-Arbeit {ibernehmen. In manchen Unter-
nehmen wird jedoch auch der Wille steigen, hier stark eigene
Kompetenzen aufzubauen.

Empfehlung: People Analytics is here to stay. Gestalten Sie die
Entwicklung Ihrer Personalabteilung aktiv mit und nutzen Sie
das Potenzial, das People Analytics bietet.

Praxisnutzen Il: Was lerne ich aus Einsichten von People
Analytics auBerhalb meines eigenen Unternehmens?

Am besten sind Ergebnisse, die aus dem eigenen Unternehmen
kommen. Sie sind direkt anwendbar und konnen das eigene
Management leichter liberzeugen als Einsichten oder Best
Practices anderer Unternehmen. Trotzdem lohnt sich ein Blick
auf bestehende Evidenz von auBerhalb, gerade weil viele Er-
gebnisse zu Fragestellungen im HR {ibertragbar sind. Wie finde
ich die besten Mitarbeiter? Wie kann ich meine Mitarbeiter am
besten entwickeln? Und wie kann ich verhindern, dass High
Potentials uns verlassen? Alle Unternehmen beschéaftigen sich
mit diesen Fragen und die Antworten darauf sind keineswegs
so unternehmensspezifisch, wie oftmals angenommen. Uber
viele Studien ergeben sich konsistente Muster, die auch fiir die
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eigene Personalarbeit genutzt werden konnen. Es lohnt sich
also, die bestehenden Erkenntnisse der Personalforschung als
Startpunkt zu nutzen, bevor diese Erkenntnisse tiber eigene
Analysen fiir das eigene Unternehmen gepriift und unter Um-
standen angepasst werden.

Dieser Blick auf externe Ergebnisse ist umso wichtiger, je
weniger Daten im eigenen Unternehmen vorliegen. Viele Ana-
lysen lassen sich nur mit groBeren Datensitzen sinnvoll durch-
fithren. Mochten Sie bspw. wissen, wie wichtig die Vielfalt in
Ihren R&D-Teams fiir deren Innovationspotenzial ist, reicht es
nicht aus, nur fiinf Teams zu untersuchen. Zu viele weitere
Faktoren bestimmen die Innovationskraft und erst groBere
Stichproben konnen dieses ,,Rauschen durch die vielen nicht
untersuchten Effekte kontrollieren.

Leider zeigt sich, dass die meisten Studienergebnisse in der
Praxis nicht oder kaum bekannt sind. Diese Theorie-Praxis-
Liicke haben Heiko Weckmdiiller und Torsten Biemann zu-
sammen mit der DGFP in einer Studie untersucht, bei der
Personalmanagern Statements vorgelegt wurden, fiir die es
in der Personalforschung recht klare Ergebnisse gibt. Bei-
spiel: ,Hat die Generation Y grundlegend andere Wertvor-
stellungen?“ Antwort: Nein. Oder: ,Sind Intelligenztests gut
fiir die Personalauswahl geeignet?“ Antwort: Ja. Die meisten
Personalmanager gaben fiir diese und viele andere State-
ments Einschatzungen ab, die dem Stand der Forschung in
der Wissenschaft widersprechen. Ein People-Analytics-Pro-
jekt kann entsprechend viel davon profitieren, nicht bei null
anzufangen, sondern mit dem Kenntnisstand der modernen
empirischen Personalforschung zu beginnen. Ein Beispiel
sind etwa Studien zur Frage nach der Wirkung von Vielfalt
in Teams. Wissenschaftliche Studien zeigen, dass die Zusam-
mensetzung hinsichtlich Geschlecht, Alter oder Nationalitat
zumeist keinen starken Einfluss auf die Teamleistung hat, es
aber sehr wohl relevant ist, beim Recruiting die besten Kan-
didaten aus allen Gruppen fiir das eigene Unternehmen zu
gewinnen. Entsprechend konnte es fiir ein People-Analytics-
Projekt sinnvoll sein, den Fokus nicht zu sehr auf die Vielfalt
bei der Gruppenzusammensetzung zu legen, sondern eher
auf das Ziel zu fokussieren, in verschiedenartigen Gruppen
ein attraktiver Arbeitgeber zu sein.

Empfehlung: Starten Sie das Design Ihrer People-Analytics-
Projekte basierend auf schon bestehender wissenschaftlicher
Evidenz. Diese konnen Sie mit eigenen Analysen oder auch
eigenen RCTs fiir Ihr Unternehmen spezifizieren.

Die oben genannte Diskrepanz zwischen dem Stand der For-
schung und dem Wissen der Personaler ist wohl auch einem
Vermittlungsdefizit von Seiten der Forscher geschuldet. Um
dieses Wissen noch effektiver in die Praxis zu tragen, werden
die Autoren dieses Beitrags im neu eingerichteten Blog-Por-
tal www.peopleanalyticsblog.de von interessanten aktuellen
Studien berichten, auf Metastudien zu bestimmten Themen-

feldern verweisen und Beispiele fiir typische Irrtiimer disku-
tieren und dadurch zum Hinterfragen der eigenen Intuition
animieren.

Wir sind fest davon iiberzeugt, dass People Analytics kein
kurzfristiger Trend ist, sondern langfristig ein zentrales Ele-
ment nachhaltiger Personalpolitik sein wird. Insbesondere
bietet People Analytics der Personalfunktion die Chance, sich
zu einem strategischen Business Partner im Unternehmen zu
entwickeln.

Dieser Trend ndhrt sich zum einen aus der besseren Da-
tenverfiigharkeit und leistungsfihigeren IT-Systemen, die
einen einfachen und strukturierten Zugriff auf detaillierte
und vernetzte Personaldaten liefern. Die in den ,normalen“
Verwaltungsprozessen anfallenden Personaldaten gewinnen
auch an Analysepotenzial, wenn sie zusdtzlich durch regelma-
Bige Online-Surveys erganzt werden, die die Wahrnehmungen
und Meinungen von Mitarbeitern messen. Wo noch nicht ge-
schehen, sollten hier in den Personalabteilungen die entspre-
chenden Kompetenzen und Strukturen aufgebaut werden, um
solche Daten systematisch zu verkniipfen und auszuwerten.

Zum anderen hat gerade die personalékonomische For-
schung der letzten 15 Jahre eine ausgepragte Sensibilitit dafiir
entwickelt, zwischen zwei grundsétzlichen Erkenntniszielen
von People Analytics zu unterscheiden. Durch korrelative
Analysen, auch in multivariaten Regressionsmodellen, lassen
sich aus bestehenden Daten bisweilen sehr effektive Progno-
semodelle entwickeln. Nicht verwechseln darf man jedoch
diese korrelativen Zusammenhdnge mit kausalen Ursache-
Wirkungsketten. Sprachdisziplin ist hier ein wichtiger Aspekt:
Missverstandliche oder schlicht falsche Kommunikation, die
Korrelation und Kausalitdt vermengt oder verwechselt, ist zu
vermeiden. Kausalzusammenhénge lassen sich nur in ,expe-
rimentellen” (Treatment- und Kontollgruppen-)Situationen
untersuchen. Gleichzeitig erlauben aber gerade durch solche
~A-B Tests“ oder RCTs gut validierte Erkenntnisse iiber kau-
sale Wirkzusammenhénge die Entwicklung nachhaltiger Busi-
ness Cases. Und genau diese Art von Handlungsempfehlungen
macht People Analytics extrem wertvoll fiir die Steuerung von
Unternehmen.
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SUMMARY

Research question: How can you make use of personnel data in
practice in order to reveal patterns and relationships and to evalu-
ate the (causal) effect of personnel policies?

Methodology: The authors outline basic principles for the success-
ful implementation of People Analytics and link them to the current
state of HRM in companies.

Practical implications: In the article, the possibilities and chal-
lenges for People Analytics in practice are discussed. A number of
recommendations for how to make People Analytics work are given.
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People Analytics als Wissenschaftskooperation:
Mobiles Arbeiten bei der Audi AG

Von Hanna Kuschel (Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen), Stephanie Priinster (Audi AG) und

Prof. Dr. Ingo Weller (Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen)

aut einer aktuellen Deloitte-Studie finden 77% der
7.096 befragten internationalen Professionals aller
Fachrichtungen, dass People Analytics (auch: HR oder
Workforce Analytics) wichtig oder sehr wichtig fiir
den Unternehmenserfolg ist; rund zwei Drittel schiatzen die
Fahigkeiten ihres Unternehmens in diesem Feld dagegen als
unzureichend ein (Deloitte 2016). Ein dhnliches Bild zeichnet
sich in zahlreichen HR-, Xing- und Linkedin-Blogs ab: People
Analytics wird als relevantes Wachstums- und Erfolgsfeld be-
trachtet, dem sich Unternehmen aktuell noch nicht in Ginze
stellen konnen. Investitionen in People Analytics stehen bei
vielen Firmen auf der Agenda: In einer weiteren Deloitte-Studie
gaben zwei Fiinftel der befragten Firmen an, aktuell oder fiir
die nachsten zwei Jahre geplant bessere Voraussetzungen fiir
People Analytics schaffen zu wollen (Jones, 2014).
Unternehmen haben verschiedene Moglichkeiten, People-
Analytics-Ansétze in ihre Personalarbeit einflieBen zu lassen.
Bspw. hat die Audi AG bereits gute Erfahrungen mit Wis-
senschaftskooperationen gemacht und nutzt diese Form der
Zusammenarbeit auch zur Analyse und Evaluation von HR-
Initiativen. Das Praxisbeispiel, das wir in diesem Beitrag vor-
stellen, basiert auf einer solchen Kooperation.

Im Rahmen des Projekts ,,Audi Arbeitswelt“ beschéaftigt sich
das Unternehmen mit der Arbeitswelt von morgen. Dabei spielt
die Flexibilisierung von Arbeitsort und Arbeitszeit bei allen
(Teil-)Projekten eine groBe Rolle. Angesichts der sich verdn-
dernden tradierten Rollenbilder und Vorstellungen iiber Ar-
beit und als wichtiger Schritt, um noch mehr Flexibilitat und
Innovationen zu fordern, wurde im Oktober 2016 die Betriebs-
vereinbarung ,Mobiles Arbeiten® eingefiihrt. Dadurch haben
Mitarbeiter Anspruch auf mobiles Arbeiten, wenn es ihre Ar-
beitsaufgabe zulasst. Das heiBit, sie haben die Moglichkeit, auf
freiwilliger Basis und nach Absprache mit ihrer Fiihrungskraft
den Arbeitsort und die Arbeitszeit innerhalb der gesetzlichen
(Arbeitszeit-)Vorgaben frei zu wihlen.

Mobile Arbeit ist an unterschiedlichen Orten, sowohl ganztagig
als auch tagesanteilig moglich. Zum Schutz der Beschaftigten ist
das Recht verankert, auBerhalb der vereinbarten Arbeitszeiten

nicht erreichbar zu sein. Mit der Betriebsvereinbarung sollen
gleiche Rahmenbedingungen fiir alle geschaffen und die Res-
source Arbeitszeit effizienter genutzt werden. Zugleich erfordert
die Einfiihrung des mobilen Arbeitens auch einen Kulturwandel
und stirkt das gegenseitige Vertrauen (insbesondere zwischen
Flihrungskraft und Mitarbeiter): ,Wir wollen noch besser auf
die Lebenssituation der Menschen bei Audi eingehen. Ziel der
Betriebsvereinbarung ist es daher, mehr personliche Freirdume
zu schaffen und dem Mitarbeiter ein selbstbestimmtes Arbeiten
zu ermoglichen. Der Wunsch nach flexiblem und lebenspha-
senorientiertem Arbeiten wurde im intensiven Austausch mit
den Mitarbeitern deutlich. Jetzt fordert das Unternehmen die
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben noch stirker. Diese
Flexibilitdit kommt auch dem Unternehmen zugute, denn mehr
Selbstbestimmung gibt Raum fiir Ideen®, so Stephanie Priinster,
sie leitet bei der Audi AG das Projekt ,Audi Arbeitswelt®.

Die Einfihrung der Betriebsvereinbarung ,,Mobiles Arbeiten
und weitere Teile des Projekts ,,Audi Arbeitswelt* werden durch
ein Doktorandenprojekt am Institut fiir Personalwirtschaft der
Ludwig-Maximilians-Universitit Miinchen begleitet. Audi hat
diese Form der Wissenschaftskooperationen iiber das unter-
nehmenseigene Doktorandenprogramm institutionalisiert, das
bereits seit 14 Jahren besteht. Aktuell arbeiten rund 120 Dok-
toranden aus allen Fachbereichen an unterschiedlichen Audi-
spezifischen Fragestellungen mit verschiedenen Hochschulen
zusammen.

Die wissenschaftliche Begleitung des mobilen Arbeitens hat
verschiedene Aufgaben und Schwerpunkte, soll insbesondere
aber auch Methodenkompetenz beisteuern, um die Wirksam-
keit der Betriebsvereinbarung zu messen. Neue Arbeitszeit-
regelungen und die Einfiihrung neuer Arbeitsformen gehen
mit Fragestellungen einher, die alle Parteien in Unternehmen
betreffen:

Mitarbeiter, die die Neuregelung des mobilen Arbeitens posi-

tiv betrachten und sie (intensiv) nutzen wollen,

Mitarbeiter, die die Regelung selbst nicht nutzen, aber durch

die mobile Arbeit von Kollegen indirekt betroffen sind (z.B.

weil Kollegen nicht personlich im Biiro erreichbar sind);
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie wirksam ist die Einfihrung der Betriebsvereinbarung ,Mobiles Arbei-
ten” und wie kénnen Nutzungsunterschiede im Unternehmen erklart werden?

Methodik: Auswertung der Nutzung von mobiler Arbeit durch die systemische Erfassung
der Arbeitszeit Gber einen Zeitraum von einem Jahr. Verknipfung der Nutzungsdaten mit
aggregierten Daten der jahrlichen Mitarbeiterbefragung. Ergdnzung um Ad-hoc-Interviews
als Interpretationshilfe und zur Validierung.

Praktische Implikationen: Uber Verbreitungsmuster und Nutzungsunterschiede sollen
makgeschneiderte Handlungsempfehlungen und Anschlussmasnahmen abgeleitet wer-
den. Die Analyse erlaubt Rickschlisse Uber MaBnahmen zur Arbeitszeitflexibilisierung, die
relevant for dhnliche Projekte sind und die Entscheidungsqualitat erhéhen kénnen.

» Flihrungskrifte, die die Betriebsvereinbarung umsetzen sol-
len, zugleich aber positive und negative Assoziationen haben
konnen,

» HR Professionals, die die Regelung ausarbeiten und kommu-
nizieren sollen und Fiihrungskrifte beraten;

» der Betriebsrat, der die Vereinbarung als mitbestimmender
Partner mitgestaltet etc.

Die Vielzahl an Akteuren und Interessen macht einfache Aussa-

gen zur Wirksamkeit schwierig. Ziel des Kooperationsprojekts

ist es, belastbare Grundlagen fiir zukiinftige Entscheidungen
des Unternehmens herbeizufiihren.

Forschungsergebnisse zur Einfiihrung von flexiblen
Arbeitsformen

Anderungen von Arbeitszeitregelungen werden in der Litera-
tur als besonders brisant diskutiert, nicht zuletzt, da Arbeits-
zeiten die individuelle Organisation von Arbeit und Privatleben
und damit die Lebensfiihrung aller Mitarbeiter betreffen. Zeit
als Nullsummen-Quantitét l1dsst sich nur der einen oder der
anderen Domédne widmen - mehr Orts- und Zeitsouverénitat
fiir den Mitarbeiter bricht daher die zeitlichen und ortlichen
Grenzen von Arbeit auf und eréffnet Moglichkeiten, die eigene
Arbeit neu zu organisieren (Kalleberg/Epstein, 2001, S. 1064).
Beispiele sind der Entwickler, der spatabends die besten Ideen
hat, Eltern, die Betreuungs-, Bring- und Holzeiten besser in
den Arbeitsalltag integrieren konnen, oder Pendler, die dem
Berufsverkehr zeitweise besser entgehen konnen.

Mobile Arbeit, in der deutschen Literatur meist Telearbeit! ge-
nannt, gilt daher als MaBnahme, die die Produktivitét, Zufrieden-
heit und das Engagement von Mitarbeitern erhéhen kann (Allen
et al.,, 2015). Eine aktuelle Experimentalstudie in einer groBen,
multinationalen Firma in China bestatigt direkte Produktivitats-
effekte von mobiler Arbeit. Dabei wurde die Produktivitidt von
Call-Center-Mitarbeitern im mobilen Biiro iiber neun Monate hin-
weg direkt mit der Produktivitat ihrer Kollegen im traditionellen
Biiro verglichen: Fiir kreative Aufgaben stieg die Produktivitat
durch mobile Arbeit um 11 bis 20%, wahrend sie fiir eintonige
Aufgaben um 6 bis 10% sank (Bloom et al., 2013). Auswirkungen

11m Englischen finden sich verschiedene Begriffe, u.a.: ,telecommuting, teleworking, virtual working,
home-working, remote working, off-site working, mobile working, working at a distance”.
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jenseits des Arbeitsplatzes versprechen, dass durch mobile Ar-
beit der empfundene Konflikt zwischen Arbeits- und Privatleben
reduziert, Stress verringert und die Work-Life-Balance verbes-
sert werden kann (Hill et al., 2010; Grzywacz et al., 2008).

Mobile Arbeit kann auch negative Auswirkungen haben:
Studien berichten iber wahrgenommene soziale Isolation und
reduzierten (Wissens-)Austausch unter Kollegen sowie iiber
generelle Kommunikations- und Koordinationskosten (Allen
etal., 2015). Als Risiken sind eine mdgliche Intensivierung der
Arbeit und das Anhdufen von (unbeobachteten) Uberstunden
bekannt (Putnam et al., 2014); gleichzeitig kann das orts- und
zeitunabhéngige Arbeiten dazu fiihren, dass nicht mehr klar
abgrenzbar ist, wo die Arbeit aufhort und das Privatleben be-
ginnt - ein potenzieller neuer Stressfaktor.

Als ein wichtiger Moderator fiir den Erfolg oder Misserfolg
von mobiler Arbeit hat sich die Intensitdt von mobiler Arbeit
herauskristallisiert (Allen et al., 2015). Studien zeigen, dass ein
gesundes MittelmaB in der Haufigkeit von mobiler Arbeit vor-
wiegend mit positiven Konsequenzen einhergeht: Bei Golden
und Veiga (2005) war die Mitarbeiterzufriedenheit am héchsten
fiir diejenigen Mitarbeiter, die mit mittlerer Haufigkeit mobil
arbeiteten (in der Studie waren das im Durchschnitt 15,1 Stun-
den wochentlich) - im Vergleich zu Mitarbeitern, die kaum oder
extensiv mobil arbeiteten. Ahnliche Effekte wurden fiir den Zu-
sammenhang zwischen mobiler Arbeit und Konflikten zwischen
Arbeit und Privatleben gefunden (Gajendran/Harrison, 2007).

Die Widerstdande bei der Implementierung

Die Forschung zeigt jedoch auch, dass die Einfiihrung von
Angeboten zur mobilen Arbeit nicht automatisch auch zu ei-
ner entsprechenden Nutzung im Unternehmen fiihrt. Haufig
werden entsprechende Regelungen formal implementiert, dif-
fundieren in der Nutzung aber nicht oder nur sehr ungleichma-
Big durch das Unternehmen. Kurz: Sie werden nicht ,gelebt®.
Dieser Bruch zwischen Implementierung und Nutzung, der
Llmplementation Gap“ (McNamara et al., 2012; Ryan/Kossek,
2008), kann verschiedene Griinde haben:

1. Ungeeignete Arbeitsaufgabe und technische Ausstattung:
Ein plausibler Faktor, der die Nutzung von mobiler Arbeit
beeinflusst, ist die ,Mobiltauglichkeit“ der Tatigkeit. Ist die
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Magliche Hinderungsfaktoren einer flaichendeckenden Annahme

von flexiblen Arbeitsformen

Einfiihrung von flexiblen
Arbeitsformen 1

im Unternehmen

technische Ausstattung

1. Ungeeignete Aufgabe und mangelnde

2. Fehlendes Interesse der Mitarbeiter

3. Angst vor negativen Konsequenzen
bei Nutzung

4. Fihrungskraft als ,Gatekeeper”

IS

Fldchendeckende Nutzung

von flexiblen Arbeitsformen

A4

durch Mitarbeiter

Aufgabe nicht oder nur schwer transportierbar und erfordert
Anwesenheit (wie z.B. im Rahmen von Montagetitigkeiten am
FlieBband, Unterstiitzungstatigkeiten auf Zuruf), sind die Mog-
lichkeiten fiir mobiles Arbeiten zwangsldufig eingeschrankt.
Der Zugang zu mobiler Arbeit ist daher nicht gleichmaBig
iiber alle Berufsgruppen verteilt, sondern vor allem fiir Wis-
sensarbeiter mit tendenziell hoherer formaler Bildung vor-
handen, die Teilaufgaben eigenstdndig und unabhéngig von
Ort, Zeit und Kollegen bearbeiten konnen (Golden, 2009).
Auch eine unzureichende technische Ausstattung (Laptop,
Diensthandy; schneller, sicherer mobiler Datenzugriff) kann
den Zugang zu mobiler Arbeit erschweren. Konnen Wiinsche
nach mobiler Arbeit aufgrund von mangelnder technischer
Ausstattung nicht realisiert werden, fiihrt dies allem voran zu
Unzufriedenheit und dem Gefiihl, unfair behandelt zu werden
(Thompson, 2008).

2. Kein Interesse an mobiler Arbeit: Fehlender Bedarf
auf Mitarbeiterseite kann ein weiterer Hinderungsgrund
sein. Arbeit, die flexibler und portabler wird, 16st sich von
den tradierten Nine-to-five-Gepflogenheiten und birgt die
Gefahr, dass die Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben
verschwimmen. Individuen unterscheiden sich in ihren Ab-
grenzungsstrategien: ,Segmentierer” trennen ihre Rollen,
wiahrend ,Integratoren” das Vermischen der Rollen befiir-
worten und als Gewinn sehen (Rothbard et al., 2005). Mit-
arbeiter in Teilzeit konnten zusiatzlich befiirchten, durch

Quelle: Eigene Darstellung

weitere Abwesenheit vom Arbeitsplatz den Anschluss an das
Abteilungsgeschehen zu verlieren.

3. Angst vor negativen Konsequenzen bei Nutzung: Wenn
die neue Arbeitsform nicht vorbehaltlos im Unternehmen
akzeptiert ist (d.h., wenn sie nicht in der Organisations- und
Flihrungskultur verankert ist), kbnnen Mitarbeiter befiirchten,
Nachteile an anderen Stellen zu erleiden, z.B. bei Beforderungs-
entscheidungen und der Chance fiir eine Expertenkarriere.
Angst vor negativen Auswirkungen auf die berufliche Weiter-
entwicklung oder vor einer Stigmatisierung als unambitioniert
kann Mitarbeiter von einer Nutzung von mobiler Arbeit abhal-
ten (Thompson, 2008; Williams et al., 2013).

4. Fiihrungskraft als ,Gatekeeper“: Oftmals bestimmt die
direkte Fiihrungskraft, ob und in welcher Form Mitarbei-
ter iiber Angebote informiert werden, wie die Umsetzung
einer Regelung erfolgt und wem der Zugang zum Angebot
gewdhrt wird (und wem nicht). Eine verbindliche Norm wie
eine Betriebsvereinbarung kann diese ,Willkiir* reduzieren
(Berg et al., 2014). Fiihrungskrifte, die ggf. ihre eigenen ,Re-
geln“ definieren, stellen dennoch eine ernst zu nehmende
Gefahr fiir den Erfolg von mobiler Arbeit dar (Eaton, 2003).
Mobile Arbeit wiederum stellt Fiihrungskrafte vor neue He-
rausforderungen. Der Umgang mit mobiler Arbeit hangt mit
dem Fiihrungsstil und der Vertrauensbasis in der Abteilung
zusammen und beeinflusst, wie nutzbar mobile Arbeit fiir die
Mitarbeiter wird.
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Um den genannten Barrieren zumindest teilweise zu begeg-
nen, verleiht Audi dem Wunsch nach mobiler Arbeit einen be-
sonderen Stellenwert: Sofern es die Arbeitsaufgabe erlaubt, hat
jeder Mitarbeiter - laut Betriebsvereinbarung - Anspruch auf
mobile Arbeit. Fiihrungskrifte und Beschéftigte stimmen sich
dazu individuell ab und sind aufgerufen, ihre Interessen um-
sichtig abzuwégen. Diese Formulierung gibt der individuellen
Aufgabe, die fiir die mobile Arbeit vorgesehen ist, besondere
Bedeutung. Prinzipiell ist mobile Arbeit auch fiir Mitarbeiter
aus der Produktion moglich, wenn sie bspw. Protokolle von zu
Hause aus erstellen miissen (was jedoch nur in seltenen Féllen
Teil ihrer Aufgabe ist). Die Formulierung soll zudem verhin-
dern, dass Mitarbeiterwiinsche nach mobiler Arbeit pauschal
von der Fiihrungskraft abgelehnt werden: Zum einen konnte
der Mitarbeiter zu einem spateren Zeitpunkt fiir eine andere
Aufgabe erneut anfragen; zum anderen liegt die Argumentati-
onspflicht aufseiten der Fiihrungskraft, die in einem Gesprach

die individuellen Griinde fiir die Ablehnung des Wunsches
offenlegen und begriinden muss.

People Analytics: Wie wird die Betriebsvereinbarung
angenommen?

Das Inkrafttreten der Betriebsvereinbarung zum mobilen Ar-
beiten bietet einen geeigneten Ansatzpunkt, um den Erfolg der
Regelung mit soliden Methoden und Auswertungen naher zu
beleuchten. Das Setting ist sozusagen ,quasi-experimentell“:
Fiir die betroffenen Mitarbeiter (hier: alle) ist die Betriebs-
vereinbarung ein exogener ,Schock, der prinzipiell fiir alle
in der gleichen Form und Intensitat auftritt. Als Betriebsver-
einbarung im Sinne des Betriebsverfassungsgesetzes gilt sie
zum Datum der Einfiihrung unmittelbar fiir alle Mitarbeiter
im gesamten Unternehmen. Solche Situationen erlauben es
prinzipiell, Aussagen iiber quasi-kausale Zusammenhéinge
zwischen einer unabhéngigen und einer abhéngigen Variable

Darstellung des People-Analytics-Vorhabens fiir mobiles Arbeiten bei Audi

Ausgangslage: Einfache Aussagen zur Wirksamkeit der neuen Regelung sind schwierig aufgrund einer Fille an Ak-
teuren und Interessen sowie bekannten Hinderungsfaktoren, die eine flachendeckende Annahme der
neuen Regelung einschranken.

Einfiihrung der

Setting: Betriebsvereinbarung

Erlaubt quasi-kausale Aussagen Gber Zusam-
menhang von Einfihrung der Betriebsver-
einbarung und der Verbreitung von mobiler
Arbeit im Unternehmen

Exogener ,Schock”:
Prinzipiell gleichférmiger Einfluss
auf alle Mitarbeiter

Auswertung der Nutzung durch Zeiterfassungssystem
kontrolliert um historische Nutzungsunterschiede zur
Abschatzung des Effekts der Betriebsvereinbarung

in Kombination mit

Insider Econometrics:
Unternehmensweite, selektive Ad-hoc-
Interviews zur Gewinnung von tiefer
Fallkenntnis

Zusatzliche Datenbasen:

Verknpfung mit Daten der jéhrlichen Mitarbei-
terbefragung auf aggregierter Ebene zur Klarung
weiterer Fragestellungen

Ziele:

1. Aufzeigen von Verbreitungsmustern

2. Vorhersagen und Erklaren von Nutzungsunterschieden

3. Ableiten von Handlungsempfehlungen

4. Erhohen der Entscheidungsqualitat fur Projekte mit ahnlichem Fokus

Quelle: Eigene Darstellung
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zu treffen: Wie wirkt die Einfihrung der Betriebsvereinba-
rung zum mobilen Arbeiten auf die Verbreitung und Nutzung
der Arbeitsform im Unternehmen? Welche weiteren Variablen
konnen Unterschiede in der Nutzung erkldren?

Wie stark mobiles Arbeiten von der Belegschaft angenommen
wird, soll mittels einer unternehmensweiten Auswertung von
Nutzerdaten iiber einen Zeitraum von einem Jahr deutlich wer-
den. Zur Abschatzung des Effekts beginnt der Beobachtungs-
zeitraum sechs Monate vor der Einfiihrung und endet sechs
Monate danach. Mit der Vorher-Nachher-Erfassung wird sicher-
gestellt, dass historische Nutzungsunterschiede kontrolliert
werden, da bereits vor Einfiihrung der Betriebsvereinbarung
eine gewisse Variabilitdt in den Arbeitszeitsystemen bestand.
In der Stichprobe sind bei dieser Vorgehensweise alle Mitarbei-
tergruppen beriicksichtigt, fiir die mobiles Arbeiten durch das
Zeiterfassungssystem zuverldssig ausgewertet werden kann.
Auch wenn das Vorgehen den Anspriichen einer komplett ran-
domisierten Auswahl der Stichprobe nicht gerecht wird (da be-
stimmte Mitarbeitergruppen wie Angestellte im mittleren und
oberen Management etc. a priori nicht betrachtet werden - die
Arbeitszeiten werden nicht elektronisch erfasst), liefert es doch
eine breite und solide Datenbasis zu den prinzipiell beobacht-
baren Gruppen, in denen keine (oder nur vernachlassigbar we-
nige) willkiirliche Ausschliisse vorgenommen werden miissen.

Unsere ersten Analysen zeigen, dass sich die Anzahl der
Nutzer von mobiler Arbeit im ersten Monat nach der Einfiih-
rung der Betriebsvereinbarung anndhernd verdoppelt hat.
Insbesondere der relative Effekt (Verdoppelung) ist beachtlich.

Ein zweiter Effekt wird sichtbar: Im zweiten Monat nach
Einfiihrung der Betriebsvereinbarung steigen die Nutzungsin-
tensitaten wesentlich starker als die Nutzerzahlen an. Mit an-
deren Worten: Die Trennung in Extensitdt (Anzahl der Nutzer)
und Intensitit (Anzahl der mobil gearbeiteten Stunden) erlaubt
den Schluss, dass a) das Erlernen und Erleben der Regelung
offensichtlich {iber ein vorsichtiges Austesten erfolgt, und b)
aktuell noch nicht viele Mitarbeitergruppen mobiles Arbeiten
nutzen.

Insider Econometrics: Die Erganzung der Datenbasis durch
Expertenwissen

Zahlen und statistische Analysen sind das eine, Fallkenntnis
ist etwas anderes. In der methodischen Literatur haben sich
in jlingerer Zeit vermehrt sogenannte ,Insider Econometrics
Designs“ etabliert. Die Idee ist, dass Ergebnisse, die mit quan-
titativen Methoden gewonnen werden (,Econometrics®) durch
tiefe und erfahrungsgestiitzte Fallkenntnisse quasi intern
(durch den Forscher selbst) validiert werden (,Insider*). Uber
die doppelte Vorgehensweise sollen Zahlenblindheit vermie-
den, Erkenntnisse erweitert und somit Interpretationshilfen
gewonnen werden. Audi hat sich entschieden, begleitend zur
Einfiihrung unternehmensweit angelegte Ad-hoc-Interviews

(abseits der regelmidBigen Mitarbeiterbefragung) zu fiihren,
in denen sich der Eindruck bestatigte, dass mobiles Arbeiten
langsam und kontinuierlich von den Mitarbeitern zunéchst
sausgetestet’, dann als Gestaltungsoption des Arbeitsalltags
angenommen wird.

People Analytics kann besonders wertvolle Erkenntnisse
liefern, wenn verschiedene Datenbasen in Kombination aus-
gewertet werden. Im néchsten Schritt - iiber den wir an die-
ser Stelle noch nicht in der Form von Ergebnissen berichten
konnen - sollen die quantitativen Nutzungsdaten (auf aggre-
gierter Ebene) mit Daten der jahrlichen Mitarbeiterbefragung
verkniipft werden. Auf dieser Datenbasis sollen Antworten auf
folgende Fragen gefunden werden:

» Ist die Nutzung von mobiler Arbeit auf Abteilungs- und
Gruppenebene prognostizierbar? Wenn ja, anhand welcher
ErklarungsgroBen?

» Welcher Wirkmechanismus liegt dem Zusammenhang zu-
grunde? Welche Rolle spielen z.B. Fiihrungskrafte?

» Wie wirkt die Gruppen-/Teamzusammensetzung auf die indivi-
duelle Nutzungswahrscheinlichkeit? Lassen sich soziale Lern-
effekte und die generelle Rezeption im Unternehmen finden?

» Welche praktischen Handlungsempfehlungen lassen sich
aus diesen Erkenntnissen ableiten, z.B. fiir die Entwicklung
und Einfiihrung dhnlicher Projekte?

Hinweise auf systematische Nutzungsunterschiede und va-
riierende Verbreitungsmuster innerhalb des Unternehmens
sollen langfristig mittels teilstrukturierter Interviews tieferge-
hend analysiert werden. So soll mehr liber die Hintergriinde
und moglichen Ursachen fiir Unterschiede in der Diffusion
von mobiler Arbeit in Erfahrung gebracht werden. Erste An-
nahmen iiber Zusammenhénge, die die Verkniipfung der Nut-
zungsdaten mit den Mitarbeiterbefragungsdaten ergeben hat,
konnen so validiert werden.

Fazit

Der Blick in die Vergangenheit mittels der differenzierten
Auswertung von Nutzungsdaten ermoglicht es Audi, fiir die
Zukunft zu lernen: Sind Verbreitungsmuster und ihre Ursa-
chen bekannt, konnen darauf aufbauend gezielte MaBnahmen
entwickelt werden. Zudem kann tiiber die Befundlage abge-
leitet werden, wie akzeptiert und relevant MaBnahmen zur
Flexibilisierung der Arbeitszeit der Mitarbeiter sind - wichtige
Erkenntnisse, die fiir die Einfithrung der weiteren Projekte der
»Audi Arbeitswelt von Bedeutung sein konnen. People-Analy-
tics-Projekte befinden sich oftmals noch in den Kinderschuhen.
Wissenschaftskooperationen, die die analytisch-methodische
Kompetenz der Wissenschaft mit der Datenvielfalt und den
strategischen Handlungsmoglichkeiten in den Unternehmen
verbinden, sind ein vielversprechender Ansatz, um die Ent-
scheidungsqualitdat im Personal- und Managementfeld allge-
mein zu verbessern.
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SUMMARY

Research question: How effective is the implementation of a
collective agreement about mobile working, and how can diffe-
rences in policy adoption be explained?

Methodology: One-year analysis of adoption rates of mobile
working practice based on corporate time keeping system. Use of
linked time keeping data and aggregated data from annual em-
ployee engagement surveys. Selective ad hoc interviews facilitate
interpretation and validation.

Practical implications: By understanding complex adoption
patterns, differences in adoption rates and their potential causes,
quidance and advice for follow-up initiatives are to be gained.
The analysis allows conclusions on the acceptance and relevance
of working time flexibility measures. This knowledge can be used
for the implementation of prospective similar projects and helps
improve HR decision quality.
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Pradiktive Algorithmen zur Persénlichkeits-
prognose auf Basis von Social-Media-Daten

Von Prof. Dr. Ricardo Biittner (Hochschule Aalen)

eil Personlichkeitsmerkmale stabile Verhal-

tenspradiktoren sind (Costa & McCrae, 1992),

ware es niitzlich, wenn man Personlichkeits-

merkmale vollautomatisch mittels pradiktiver
Algorithmen prognostizieren konnte. Der Personalbereich
konnte dann die Personlichkeitsinformationen der Bewerber
bspw. im Rahmen der Eignungsfeststellung bei der Stellen-
besetzung nutzen (Buettner, 2014a). Die Bewerber konnten
sich jedoch ebenfalls iiber zu ihrer Personlichkeit passende
Arbeitgeber informieren und E-Recruiting-Plattformanbieter
wadren in der Lage, ihre Matchingalgorithmen zu verbessern
(Buettner, 2016g).

Der vorliegende Beitrag stellt empirische Ergebnisse auto-
matisierter Prognosen der Big-Five-Personlichkeitsmerkmale
durch maschinelles Lernen auf Basis von Xing-Daten vor und
zeigt deren konzeptionelle Anwendungsmaoglichkeiten fiir den
Personalbereich.

Die Personlichkeit eines Menschen beeinflusst maBgeblich
sein Denken, Fiihlen und Verhalten. Das zeigt sich in verschie-
denen privaten und beruflichen Lebensbereichen. Da das Ver-
halten auf Social-Media-Plattformen wie Facebook und Twitter
digital aufgezeichnet und gespeichert wird, hinterlassen de-
ren Nutzer personlichkeitsspezifische FuBabdriicke (Buettner,
2016e). Es konnte in einer Reihe von Korrelationsanalysen
gezeigt werden, dass schwache, aber stabile Zusammenhange
zwischen Personlichkeitsmerkmalen und den digitalen FuBab-
driicken bei der Social-Media-Nutzung bestehen (vgl. Abb. 1).
So bestehen stabile Zusammenhdnge zwischen spezifischen
Social-Media-Nutzungsattributen (Anzahl Kontakte, Anzahl
Nachrichten, Anzahl Bilder etc.) und den Big-Five-Personlich-
keitsmerkmalen. Diese Korrelationen wurden kohdrent iiber
unterschiedliche Social-Media-Plattformen hinweg gefunden,
insb. Facebook, Twitter, Linkedin, Youtube, Myspace, Renren
(Buettner, 2016h).

Pradiktive Algorithmen werden durch maschinelles Lernen
gefunden. Hierbei lassen sich Muster in den Daten entdecken

und evaluieren, die durch einfache Verfahren wie Regressi-
onsanalysen nicht auffindbar sind. Zu den hédufig verwendeten
Standardansitzen maschinellen Lernens zdhlen hauptsédch-
lich Entscheidungsbdume, kiinstliche neuronale Netze und
Support Vector Machines.

Entscheidungsbaume dienen als geordnete und gerichtete
Graphen mit einer Wurzel der Klassifikation von Datenob-
jekten. Altere Entscheidungsbaumverfahren kénnen Biume
nur auf Basis diskreter Attribute erzeugen. Neuere CART-
Verfahren (classification and regression trees) konnen zudem
reelle Attribute verarbeiten und nutzen eine Reihe von Opti-
mierungsstrategien wie bspw. das Riickschneiden (pruning)
von Baumabschnitten mit geringer préadiktiver Kraft. Zur
CART-Familie zdhlt auch das ID3-Verfahren (iterative dicho-
tomiser 3), das entropiebasiert dasjenige Attribut mit dem
hochsten Informationsgewinn auswihlt, um an der Stelle ei-
nen neuen Baumknoten zu generieren.

Kiinstliche neuronale Netze orientieren sich am Vorbild der
Nervenzellverbiinde und abstrahieren deren Informationsver-
arbeitung auf einem oder mehreren Computern. Dabei erfolgt
eine Simulation der biologischen Vorgdange wie bspw. das
Aktivieren von Neuronen oder die Synapsenverdnderungen
aufgrund von Lernvorgidngen. Neben Assoziativspeichern
werden haufig mehrschichtige vorwartsgerichtete kiinstliche
neuronale Netze (azyklische, gerichtete Graphen) zur Muster-
erkennung oder fiir pradiktive Modelle eingesetzt.

Support Vector Machines separieren klassenunterschied-
liche Objekte durch die Einpassung von Hyperebenen im
Vektorraum, in welchem jedes Objekt durch einen Vektor re-
prasentiert wird. Die Hyperebenen werden so gelegt, dass um
die Klassengrenzen herum ein moglichst groBer Bereich frei
von Objekten bleibt. Support Vector Machines wurden in den
letzten Jahren ebenfalls methodisch erweitert. So bieten Ker-
nelfunktionen bspw. die Mdoglichkeit, auch an sich nicht linear
trennbare Objekte zu klassifizieren.

Um die unterschiedlichen Ansitze hinsichtlich ihrer Giite
miteinander vergleichen zu konnen, hat Buettner (2016g) das
Caret-Paket in der Statistiksoftware R x64 3.2.2 (R Core Team
2015) genutzt. Das Caret-Paket stellt ca. 200 unterschiedliche
Algorithmen zum maschinellen Lernen bereit.
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Lassen sich Social-Media-Daten zur Prognose von Personlichkeitsmerkma-

len nutzen?

Methodik: Vergleich pradiktiver Algorithmen basierend auf maschinellen Lernverfahren,
die einen empirisch erhobenen Datensatz der Social-Media-Plattform Xing auswerten.
Praktische Implikationen: Pradiktive Algorithmen zur Personlichkeitsprognose lassen
sich insbesondere in E-Recruiting-Systemen bei Kosten- und Zeitersparnis einsetzen.

Die Algorithmen wurden mittels eines Xing-Datensatzes eva-
luiert. Dazu wurden berufsbegleitend Studierende hinsichtlich
ihrer Nutzung der Social-Media-Plattform Xing befragt. Von den
760 Teilnehmern nutzten 395 die Xing-Plattform. Von diesen
395 Xing-Nutzern (189 Frauen, 206 Médnner) waren 4 Personen
unter 21 Jahre, 259 zwischen 21 und 30 Jahre, 92 zwischen 31
und 40 Jahre, 32 zwischen 41 und 50 Jahre, 7 zwischen 51 und
60 Jahre und schlieBlich eine Person iiber 60 Jahre alt. Das Nut-
zungsverhalten wurde mittels der in Abbildung 2 dargestellten

attributen und den Big

ive-Personlichkeitsmerkmalen

Items erfasst. Die Big-Five-Personlichkeitsmerkmale wurden
mit dem Ten Item Personality Inventory (TIPI) von Gosling et
al. (2003) auf einer 5-Punkt-Likert-Skala erhoben.

Im Ergebnis zeigte sich, dass sich Entscheidungsbdume am
besten zur Personlichkeitsprognose eigneten (Buettner 2016g).
Unter den verschiedenen Entscheidungsbaumanséatzen erzielte
das C5.0-Verfahren (Kuhn und Johnson, 2013, S. 394ff.) die
besten Ergebnisse (Treffergenauigkeiten: C5.0 68,4%; Random
Forest 61,9%; C4.5J48 54,2 %; vgl. Buettner, 2016c, 2016g). Das

cial-Media-Nutzungs-

Indikatorgruppe Indikator oOffenheit | Gewissen- | Extra- Vertrag- Neurotizis-
haftigkeit | version lichkeit mus
Statische Profil- Interessenanzahl +
informationen Gruppenanzahl N
Anzahl Profilbilder + + -
Dynamische Profil- Haufigkeit Profilbildanderungen + + +
informationen Haufigkeit neuer Bilder + + +
Nutzungsintensitat Loginhaufigkeit +
Nutzungsdauer + +
Besuchshaufigkeit anderer Profile + +
Kommunikation Anzahl gesendeter Nachrichten + + -
Anzahl eigener Kommentare + + +
Anzahl fremder Kommentare + +
Anzahl Fauxpas
Anzahl Blogeintrage +
Anzahl emotionaler Inhalte +
Netzwerk Kontaktanzahl + + + + -
Weitere Zentralitdtsmalse + +
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Items zur Xing-Nutzung

# Item Skala Mw SD

I, How often do you use Xing? [1-never..5-daily] 2.96 1.16
I, How often do you use the Xing jobsearch function? [1-never..5-daily] 1.70 0.87
I, How often do you use the Xing blogging function? [1-never..5-daily] 1.24 0.51
I How often do you use the Xing messaging function [1-never..5-daily] 2.36 0.90
I How often do you use the Xing event organization function? [1-never..5-daily] 1.14 0.41
Iy How often do you use the Xing event participation function? [1-never..5-daily] 1.27 0.48
I, How often do you use the Xing advantageous offers function? [1-never..5-daily] 1.29 0.56
Iy Have you filled out your educational background on Xing? [1-no/2-yes] 132 0.47
Iy Have you filled out your work experience on Xing? [1-no/2-yes] 1.95 0.21
l,, | Have you filled out your organizations on Xing? [1-no/2-yes] 1.68 0.47
I Have you filled out your interests on Xing? [1-no/2-yes] 173 0.44
I, | Have you filled out your awards on Xing? [1-no/2-yes] 132 0.47
I, | Have you filled out your language skills on Xing? [1-no/2-yes] 1.86 0.35
[ Have you filled out your haves on Xing? [1-no/2-yes] 1.73 0.44
ls Have you filled out your wants on Xing? [1-no/2-yes] 1.69 0.46
L Have you filled out your about me information on Xing? [1-no/2-yes] 1.52 0.50
I, Do you have a Xing premium membership? [1-no/2-yes] 1.26 0.44
l, | How many Xing contacts do you have? number 121 160

C5.0-Verfahren ist der verbesserte Nachfolger des C4.5-Ent-
scheidungsbaumalgorithmus (Quinlan, 1993), der wiederum
eine Erweiterung von Quinlans fritheren Entropie-basierten
ID3-Verfahren ist. C5.0 gehort zu den starksten Verfahren zur
Findung pradiktiver Algorithmen.

Das n=395 Sample wurde in eine Trainingspartition (n,=261)
und eine Evaluierungspartition (n,=134) geteilt. Danach er-
folgte ein systematischer Vergleich der Algorithmen hinsicht-
lich ihrer Prognosequalitdt (Treffergenauigkeit, Sensitivitét,
Spezifitdt, Relevanz und Trennfdhigkeit). Die zu prognosti-
zierende Variable war das jeweilige Personlichkeitsmerkmal,
das jeweils balanciert auf Basis des Mittelwerts in die Auspra-
gungen ,hoch“ und ,niedrig“ gesplittet wurde (Bsp. ,Offenheit
hoch” oder ,Offenheit niedrig”).

Im Ergebnis zeigte sich, dass das C5.0-Verfahren (Kuhn und
Johnson 2013, S. 394ff.) die besten Ergebnisse erzielte. Die Gii-

Quelle: in Anlehnung an Buettner 2016h

temaBe des pradiktiven C5.0-Entscheidungsbaumes zur Prog-
nose der Big-Five-Personlichkeitsmerkmale sind in Abbildung
3 dargestellt.

Die Treffergenauigkeit (Vertrauenswahrscheinlichkeit)
entspricht dem Anteil aller Objekte, die korrekt klassifiziert
wurden. Die Sensitivitdt (Richtig-Positiv-Rate, Empfindlich-
keit, Trefferquote) entspricht dem Anteil der richtigerweise
als positiv klassifizierten Objekte an der Gesamtheit der tat-
sdchlich positiven Objekte. Die Spezifitdt (Richtig-Negativ-
Rate) entspricht dem Anteil der richtigerweise als negativ
klassifizierten Objekte an der Gesamtheit der in Wirklichkeit
negativen Objekte. Die Relevanz (positiver Vorhersagewert,
Wirksamkeit, Genauigkeit, positiver pradiktiver Wert) zeigt
den Anteil der richtigerweise als positiv klassifizierten Ergeb-
nisse an der Gesamtheit der tatsachlich positiv klassifizierten
Ergebnisse. Unter Trennfahigkeit (negativer Vorhersagewert)
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versteht man den Anteil der richtigerweise als negativ klassi-
fizierten Ergebnisse an der Gesamtheit der tatsdachlich negativ
klassifizierten Ergebnisse.

Der pradiktive Nutzen (Erhohung der Treffergenauigkeit)
des gefundenen C5.0-Entscheidungsbaumes zur Personlich-
keitsprognose betragt zwischen 31.4 und 46.2 Prozent. Das
heiBt, dass die Xing-Plattform tatsdchlich wertvolle Daten zur
Personlichkeitsprognose enthilt.

Anwendung im elektronischen Recruiting

Bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter ist es notwendig, eine Prognose fiir die spitere Passung
der Bewerberin bzw. des Bewerbers auf die jeweils vakante
Stelle abzugeben. Eine hohe Kandidatenpassung fiihrt zu ho-
herer Arbeitsleistung, hoherer Arbeitszufriedenheit, hoherem
Commitment und ldngerer Beschiftigungsdauer (Kristof, 1996;
Kristof-Brown et al., 2005; Verquer et al., 2003). Zur Prognose
der Kandidatenpassung machen sich die Personalmitarbeiter
und die Fiihrungskréfte bisher ein Bild durch den Einsatz tra-
ditioneller Personalauswahlinstrumente (Lebenslaufanalyse,
personliches Vorstellungsgesprach etc.).

Die Kandidatenpassung setzt sich aus drei Teilbereichen
zusammen (Edwards, 1991; Kristof, 1996; Werbel & Johnson,
2001): 1. die Personlichkeit der Bewerberin bzw. des Bewerbers
sollte zur Unternehmenskultur passen (person-organization
fit, P-0), 2. die sozialen Fahigkeiten, Rollen und Kommunika-
tionsstile der Bewerberin sollte in die Arbeitsgruppe passen
(person-group fit, P-G) und 3. Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Wissen der Bewerberin sollten auf die konkrete Stelle passen
(person-job fit, P-J).

Existierende E-Recruiting-Losungen und Job-Empfehlungs-
systeme fokussieren hauptséachlich nur auf das Matching zwi-
schen den Stellenanforderungen und den Bewerberfahigkeiten
(P-J fit) und decken damit lediglich einen der insgesamt drei
Passungsteilbereiche ab. Genau hier liegt jedoch ein enormes
Potenzial fiir zukiinftige E-Recruiting-Losungen und Job-Emp-
fehlungssysteme (Buettner, 2014b).

Denn, wie oben gezeigt wurde, enthalten Social-Media-
Plattformen wie Xing entsprechende Daten, die fiir Personlich-
keitsprognosen genutzt werden konnen. Damit lieBe sich - bei
Vorliegen der Unternehmenskulturmerkmale - der person-
organization fit automatisiert abschatzen.

Damit konnte der person-organization fit vollautomatisch
evaluiert werden, wodurch Personalmitarbeiter und Fiihrungs-
kréfte Zeit und Kosten sparen.

Weitere Anwendungsmaoglichkeiten im Personalbereich

Uber die Persénlichkeitsprognose hinaus lassen sich aus gro-
Ben und komplexen Datenmengen ebenfalls Informationen zur
Organisationskultur, den vorhandenen Kommunikationsstile
nund Gruppenrollen ableiten (Buettner, 2014a). Kommunikati-
onsstile lassen sich bspw. auf Basis der Haufigkeiten verwen-
deter Schliisselworter mittels Text Mining ableiten. Zudem sind
sowohl Kommunikationsstile als auch potenzielle Gruppenrol-
len Dispositionen von Personlichkeitsmerkmalen.

Deshalb konnten tiber die automatisierte Personlichkeitsprog-
nose (als ersten Teil des person-organization fits) hinaus auch
vollautomatisierte Prognosen zum gesamten person-organiza-
tion fit und zum person-group fit mittels pradiktiver Algorith-
men durchgefiihrt werden (vgl. Abb. 4).

QualitatsmaBe des €5.0-Entscheidungsbaums

Treffergenauigkeit | Sensitivitat Spezifitat Relevanz Trennfahigkeit
offenheit 0,731 0,487 0,832 0,543 0,798
Gewissenhaftigkeit | 0,657 0,759 0,548 0,659 0,654
Extraversion 0,672 0,641 0,700 0,661 0,681
Vertraglichkeit 0,664 0,609 0,714 0,661 0,667
Neurotizismus 0,694 0,625 0,757 0,702 0,757
[4] 0,684 0,624 0,710 0,645 0,711
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Social-Media-E-Recruiting-Framework

Social context
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: i i i : i i

* Data inferable from OSN

Durch die breite Anwendung des Social-Media-E-Recruiting-
Frameworks (Buettner, 2014a) konnte die Arbeitszufriedenheit
und die Arbeitsleistung der Belegschaft gesteigert werden, weil
gut zur Unternehmung passende Kandidaten schneller rekru-
tiert werden (Kristof , 1996; Kristof-Brown et al., 2005; Verquer
etal., 2003).

Das sind insgesamt sehr vielversprechende Entwicklungen
innerhalb des Electronic Human Resource Managements an
der Schnittstelle zur Wirtschaftsinformatik.

Risiken fiir Arbeitnehmer

Der zunehmende Einsatz pradiktiver Algorithmen bei verbes-
serter Mitarbeiterdatenlage birgt jedoch auch Risiken:

In erster Linie bestehen Datenschutzbedenken beim Einsatz
pradiktiver Algorithmen zur Personlichkeitsprognose. Des-
halb ist im Bundesdatenschutzgesetz (derzeit noch) geregelt,
dass Einzelentscheidungen wie bspw. die Ablehnung einer
Bewerberin oder eines Bewerbers nicht ausschlieBlich auf die
Anwendung automatisierter Algorithmen fuBen darf, die Per-
sonlichkeitsmerkmale verarbeiten (§ 6a BDSG).

Es besteht die Gefahr, dass Bewerber oder bestehende Mitar-
beiter hinsichtlich ihrer Personlichkeit diskriminiert werden,
weil der Arbeitgeber vollautomatisierte Personlichkeitsanaly-
sen durchfiihren konnte. Das ist ethisch und rechtlich bedenk-

Quelle: Buettner, 2014a

lich bzw. verboten, technisch jedoch moglich. So kénnten in
Zukunft Unternehmen auch schneller die Kandidaten iden-
tifizieren, die nicht mehr so gut zu ihnen passen, um sich
schneller von ihnen zu trennen und durch besser passenden
Mitarbeitern auszutauschen.

Die Unternehmen konnten mit schnellen und kostengiins-
tigen pradiktiven Algorithmen ihre Arbeitnehmer sogar per-
manent und in Echtzeit hinsichtlich ihrer Personlichkeit, und
dariiber hinaus hinsichtlich ihrer Arbeitsleistung/Leistungs-
fahigkeit, ihres Kommunikationsverhaltens, ihrer politischen
Einstellungen oder ihrer Einstellungen dem Arbeitgeber ge-
geniiber durchleuchten (,Glaserner Mitarbeiter”). Das wiirde
den unproduktiven Druck auf Arbeitnehmer verstéarken.

Zusammenfassung

In dem Beitrag wurde gezeigt, dass Menschen personlich-
keitskorrelierte digitale FuBabdriicke bei ihrer Social-Media-
Nutzung hinterlassen, die mittels pradiktiver Algorithmen
wiederum zur Personlichkeitsprognose genutzt werden kon-
nen. Mithilfe eines Xing-Datensatzes wurde dargestellt, dass
insbesondere entscheidungsbaumbasierte Verfahren wie der
C5.0-Algorithmus in der Lage sind, substanzielle Prognose-
ergebnisse zu liefern (pradiktiver Nutzen zwischen 31.4 und
46.2%). Es wurde weiterhin umrissen, wie mit pradiktiven Al-
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gorithmen der person-organization fit und der person-group fit
geschitzt werden konnen. SchlieBlich wurden Arbeitnehmerri-
siken durch den Einsatz solcher Algorithmen genannt.

Es bleibt jedoch abzuwarten, inwieweit pradiktive Algorith-
men mit etablierten Personalauswahlinstrumenten mithalten
konnen und wenn dies tatsachlich der Fall sein sollte, ob Per-
sonalverantwortliche pradiktive Algorithmen tatséchlich ein-
setzen werden. Wie Biemann und Weckmdiller (2012) gezeigt
haben, ist ,in keiner anderen personalwirtschaftlichen Teil-
funktion ... der Unterschied zwischen wissenschaftlichen Er-
kenntnissen und Einschdtzung von Personalverantwortlichen
so groB wie bei der Bewertung der Niitzlichkeit und Qualitit
von Personalauswahlinstrumenten® (S. 49).

SUMMARY

Research question: Is it possible to predict personality traits from
social media data?

Methodology: Comparison of machine learning based predictive algo-
rithms based on an empirical social media dataset from Xing.
Practical implications: Algorithms for predicting personality traits
are useful in eRecruiting systems saving costs and time.
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Organisationale Gerechtigkeit
im Rahmen der internen Personalauswahl

Von Denise Bross und Prof. Dr. Stefan Huf (Duale Hochschule Baden-Wirttemberg Stuttgart)

b vakante Schliisselpositionen vorrangig durch be-

reits im Unternehmen beschiftigte Mitarbeiter oder

externe Bewerber besetzt werden, ist eine strate-

gische Entscheidung im Rahmen des betrieblichen
Personalmanagements. Unternehmen mit einem internen Ar-
beitsmarktfokus, die also offene Schliisselpositionen primar
unternehmensintern ausschreiben und besetzen, produzieren
hierbei regelméBig Gewinner und Verlierer innerhalb der Be-
legschaft. Im Unterschied zur externen Personalbeschaffung,
bei der abgelehnte Bewerber weder vor noch nach Abschluss
der Stellenbesetzung in einem Arbeitsverhaltnis mit dem Un-
ternehmen stehen, besteht die organisationale Mitgliedschaft
bei abgelehnten internen Bewerbern fort (Ford/Truxillo/Bauer,
2009). Hierbei hat die Nichtberticksichtigung moglicherweise
Einfluss auf die Einstellung des Mitarbeiters gegeniiber seiner
Arbeit (Arbeitszufriedenheit) und seinem Arbeitgeber (Com-
mitment) - bis hin dazu, dass der Mitarbeiter seine erfolglose
Bewerbung gar zum Anlass einer Aufkiindigung des Arbeits-
verhdltnisses nimmt. Die Bindung abgelehnter interner Be-
werber und die Aufrechterhaltung ihrer Leistungsbereitschaft
stellt mithin eine personalwirtschaftliche Herausforderung
dar, der jedoch bislang kaum wissenschaftliche Aufmerksam-
keit geschenkt wurde.

In der Perspektive der organisationalen Gerechtigkeits-
forschung (Cropanzano/Ambrose, 2015) wird die Einstellung
und das Verhalten von Bewerbern maBgeblich davon beein-
flusst, inwiefern sie den Stellenbesetzungsprozess als gerecht
erlebt haben (Gilliland, 1993). Die hier vorgelegte Studie fo-
kussiert daher die organisationale Gerechtigkeit der internen
Personalauswahl. Sie hat das Ziel, das AusmaB der mitarbeiter-
seitig wahrgenommenen Gerechtigkeit der Personalauswahl in
einem Unternehmen mit einem primar internen Arbeitsmarkt-
fokus zu ermitteln. Hierzu wurden leitfadengestiitzte Inter-
views mit Mitarbeitern eines auf den internen Arbeitsmarkt
fokussierten Kreditinstituts gefiihrt, die den Prozess der inter-
nen Personalauswahl mit und ohne Erfolg durchlaufen haben.

Wiéhrend die bereits in der Antike grundgelegten und ungleich
traditionsreicheren philosophischen Gerechtigkeitstheorien

das Ziel verfolgen, Gerechtigkeitsnormen mit praskriptivem
Charakter inhaltlich zu bestimmen und zu begriinden, beschaf-
tigt sich die sozialpsychologische Gerechtigkeitsforschung mit
den mitarbeiterseitigen Wahrnehmungen und Deutungen des
organisationsintern realisierten AusmaBes an Gerechtigkeit
sowie den sich daraus ergebenden Konsequenzen fiir das Mit-
arbeiterverhalten (Greenberg, 1990).

Um die Gerechtigkeitswahrnehmungen systematisch er-
fassen zu konnen, werden in der sozialpsychologischen
Gerechtigkeitsforschung drei Gerechtigkeitsdimensionen
unterschieden: distributive, prozedurale und interaktionale
Gerechtigkeit (Cropanzano/Bowen/Gilliland, 2007). Mitar-
beiter konnen namlich zum einen die Gerechtigkeit der Ver-
teilungsergebnisse zum Gegenstand ihrer Deutung machen
(bezogen auf die Personalauswahl mithin das Ergebnis der
Auswahlentscheidung, also welcher Bewerber ausgewéahlt
wurde). Zum anderen kann sich die Bewertung der Fairness
auf die eingesetzten Verfahren beziehen, die zum Verteilungs-
ergebnis gefiihrt haben (z.B. die verwendeten Instrumente
im Rahmen der Personalauswahl). Und schlieBlich kann sich
die Gerechtigkeitsdeutung auf die Behandlung durch die am
Entscheidungsprozess beteiligten Personen beziehen (z.B. den
Umgang von Fiihrungskraften und Mitarbeitern der Personal-
abteilung mit Bewerbern). Mit anderen Worten: Gegenstand
der mitarbeiterseitigen Gerechtigkeitswahrnehmungen kon-
nen jegliche Managemententscheidungen sein, die zu interner
Ungleichheit (hinsichtlich Entgelt, Stellenbesetzungen, Karri-
ereperspektiven etc.) fiihren, weshalb sich die Gerechtigkeits-
deutung seitens der Mitarbeiter auf die Angemessenheit des
Entscheidungsergebnisses (distributive Gerechtigkeit), auf
die Angemessenheit des gewahlten Entscheidungsverfahrens
(prozedurale Gerechtigkeit) und die Angemessenheit der Be-
handlung durch die Entscheidungsbeteiligten (interaktionale
Gerechtigkeit) beziehen kann.

Mit Greenberg (1993) kann die Kategorie interaktionale
Gerechtigkeit hierbei nochmals in informationale und inter-
personale Gerechtigkeit differenziert werden. Informationale
Gerechtigkeit bezieht sich demnach auf den Umfang und die
Qualitat der von den Interaktionspartnern zur Verfiigung
gestellten Informationen und interpersonale Gerechtigkeit
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wird die interne Personalauswahl von Mitarbeitern als gerecht erlebt?
Methodik: Datenerhebung mittels leitfadengestutzter Interviews mit internen Bewerbern
und Datenauswertung mittels qualitativer Inhaltsanalyse.

Praktische Implikationen: Identifikation von MaBnahmen zur Erhohung der distributiven,
prozeduralen und interaktionalen Gerechtigkeit der internen Personalauswahl.

darauf, wie sehr sich der Mitarbeiter durch die Interaktions-
partner respektiert und geachtet fiihlt.

Wahrgenommene Gerechtigkeit der Personalauswahl

Die organisationspsychologische Auseinandersetzung mit der
betrieblichen Personalauswahl wird seit jeher klar durch eine
arbeitgeberseitige Perspektive dominiert, in deren Zentrum
insbesondere Bemiihungen stehen, die Giite eignungsdiagnos-
tischer Verfahren zu erhéhen (Schuler, 2014). Der Perspekti-
ve der Bewerber hingegen wurde erst in den 1990er-Jahren
wissenschaftliche Aufmerksamkeit zuteil. Dieses Forschungs-
feld der bewerberseitigen Wahrnehmungen und Reaktionen
wurde insbesondere durch Gillilands ,Modell der Auswahlge-
rechtigkeit® begriindet, das explizit an der organisationalen
Gerechtigkeitsperspektive anschlieBt (1993, S. 695-698) und
uniibersehbar den stirksten Einfluss auf die in der Folgezeit
gefiihrte fachwissenschaftliche Diskussion hatte (Truxillo/
Steiner/Gilliland, 2004).

Das Modell der Auswahlgerechtigkeit gelangt im Ergebnis
zu der Aussage, dass die Personalauswahl durch die Bewer-
ber dann als fair erlebt wird, wenn sowohl distributive als
auch prozedurale sowie interaktionale Gerechtigkeit gegeben
ist (Gilliland, 1993, S. 721). Besondere Aufmerksamkeit wird
hierbei der prozeduralen Gerechtigkeit geschenkt, weshalb
die zehn Prozessregeln des Modells als das Herzstiick des
Konzepts betrachtet werden konnen (Truxillo/Bauer/McCar-
thy, 2015, S. 622-623): Demnach ist prozedurale Gerechtigkeit
gegeben, wenn Bewerber erstens den Eindruck haben, dass
das Auswahlinstrument einen hohen Anforderungsbezug zur
zu besetzenden Stelle aufweist (,job relatedness”). Zweitens
sollten sie davon iiberzeugt sein, dass ihnen in angemessenem
Umfang die Moglichkeit gegeben wurde, ihr Wissen und Kon-
nen im Rahmen des Auswahlprozedere zu zeigen (,chance to
perform®). Drittens sollten die Bewerber den Eindruck haben,
dass fiir sie die Moglichkeit besteht, die Auswahlentscheidung
kritisch zu hinterfragen und gegebenenfalls auf eine Revision
der Entscheidung driangen zu konnen (,reconsideration op-
portunity“). Weiterhin sollten sie, viertens, davon tiberzeugt
sein, dass das Auswahlinstrument gleichformig bei allen Be-
werbern eingesetzt wird (,consistency of administration®).
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Flinftens sollten sie ein angemessenes Feedback (,feedback®)
und sechstens Erlauterungen hinsichtlich des Auswahlinstru-
ments (,selection information“) erhalten. Die siebte Prozess-
regel bezieht sich auf das bewerberseitige Erleben hinsichtlich
der Ehrlichkeit und Aufrichtigkeit der Kommunikation (,ho-
nesty“) und die achte Prozessregel, wie respektvoll und pro-
fessionell sich die Bewerber behandelt fiihlen (,interpersonal
effectiveness®). Zweiwegekommunikation fordert die neunte
Prozessregel und damit die bewerberseitige Moglichkeit, ei-
gene Sichtweisen innerhalb des Auswahlprozesses einbringen
und thematisieren zu kénnen (,,two-way-communication®) und
schlieBlich sollten die Bewerber zehntens den Eindruck ha-
ben, dass ihnen vorurteilsfrei begegnet wird und sie anstindig
behandelt und befragt werden (,propriety of questions®) (Gil-
liland 1993, S. 701-714).

Welche Konsequenzen zeitigt nun die wahrgenommene
Auswahlgerechtigkeit bei den Bewerbern? Die bislang vorge-
legten Metaanalysen (Chapman u.a., 2005; Hausknecht/Day/
Thomas, 2004; Truxillo u.a., 2009) betonen {ibereinstimmend,
dass das AusmaB an erlebter Auswahlgerechtigkeit insbeson-
dere die wahrgenommene Arbeitgeberattraktivitat beeinflusst,
d.h. das AusmaB, in dem die organisationale Mitgliedschaft als
wiinschenswert erachtet wird. Wenn die Personalauswabhl als
ungerecht erlebt wird, sinkt die wahrgenommene Arbeitgeber-
attraktivitdt und mithin die Bereitschaft, ein Stellenangebot
anzunehmen, den Arbeitgeber anderen fiir eine Bewerbung zu
empfehlen und die Bereitschaft einer erneuten eigenen Bewer-
bung zu einem spéateren Zeitpunkt. Mithin ist es im Interesse
des Arbeitgebers, ein hohes MaB an organisationaler Gerech-
tigkeit in der Personalauswahl zu realisieren. Dies gilt umso
mehr fiir Unternehmen, die bestrebt sind, ihre Schliisselposi-
tionen intern zu besetzen, da die Verlierer der internen Perso-
nalauswahl Mitarbeiter des Unternehmens bleiben. Aufgrund
der Subjektivitdt des Konzepts organisationaler Gerechtigkeit
ist es hierbei unerldsslich, die Perspektive der Mitarbeiter ein-
zunehmen. Daher wird nachfolgend das Erleben der internen
Personalauswahl aus der Perspektive der Mitarbeiter eines
Kreditinstituts im Rahmen einer qualitativen Fallstudie nach-
vollzogen. Im Mittelpunkt steht die Frage, wie das praktizierte
Verfahren der internen Personalauswahl des untersuchten Kre-
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ditinstituts hinsichtlich des realisierten AusmaBes an organisa-
tionaler Gerechtigkeit mitarbeiterseitig wahrgenommen wird.

Mitarbeiterseitige Gerechtigkeitswahrnehmung der inter-
nen Personalauswahl eines Kreditinstituts

Bei dem Untersuchungsobjekt handelt es sich um eine tra-
ditionsreiche, regional verankerte Universalbank in Ba-
den-Wiirttemberg mit rund 1.200 Mitarbeitern und einer

Bilanzsumme von rund 7,5 Mrd. Euro. Der priméare interne
Arbeitsmarktfokus des Kreditinstituts ist in der Geschifts-
strategie verankert, wo es heiBt: ,Die Hauptschlagader fiir die
Rekrutierung von Nachwuchskraften bei der [Name der Bank]
ist die Ausbildung sowie daran anschlieBend die Personal-
entwicklung und Qualifizierung im Angestelltenverhaltnis.”
Diese personalstrategische Ausrichtung schlidgt sich folge-
richtig auch in der Besetzung von Fiihrungspositionen nie-

Haupt- und Subkategorien sowie Leitfragen hinsichtlich der Ermittlung organisationaler Gerechtigkeit

der internen Personalauswahl

Hauptkategorien Subkategorien

Leitfragen

,Wahrnehmung Ergebnis”

Distributive Gerechtigkeit

Wenn Sie an Ihre Bewerbung und insbesondere an das Ergebnis zurtickden-
ken - wie gerecht empfinden Sie das Ergebnis
[angenommen/abgelehnt]?

,Einflisse auf die Wahrnehmung”

Woran machen Sie diese Einschatzung fest?

~Berufsbezogenheit (Inhalt)”

Wie beurteilen Sie den Bezug der gestellten Fragen [strukturiertes Inter-
view] und der Aufgaben [simuliertes Kundengesprach] zu den Stellenanfor-
derungen?

.Berufsbezogenheit (Vorhersage)”

Prozedurale Gerechtigkeit

Wie beurteilen Sie das eingesetzte bzw. die eingesetzten
Auswahlinstrument(e), wenn es darum geht herauszufinden,
ob der Bewerber fiir diese Stelle geeignet ist?

,Maglichkeit zur eigenen
Prasentation”

Wie beurteilen Sie riickblickend die Méglichkeit, Ihre Féhigkeiten und Moti-
vation im Auswahlprozess angemessen prasentieren zu konnen?

,Konsistenz des Verfahrens/
einheitliche Durchfiihrung”

Hatten Sie das Gefihl, dass alle Bewerber den gleichen Prozess durchliefen
wie Sie oder gab es ,Ausnahmen”?

Informationale
Gerechtigkeit

,Bereitstellung von Informationen
zum Prozess”

Fuhlten Sie sich ausreichend dariber informiert, wie der Auswahlprozess
ablauft, welche Schritte er beinhaltet und wo Sie jeweils stehen?
[Wie empfanden Sie das?]

,Ehrlichkeit/Offenheit”

Hatten Sie den Eindruck, dass wahrend des gesamten Bewerbungsprozesses
offen und ehrlich mit Ihnen umgegangen wurde?

,Rickmeldung/Feedback”

Interaktionale
Gerechtigkeit

Wie beurteilen Sie die Rickmeldung(en), die Sie wahrend und/oder am
Ende des Auswahlprozesses erhalten haben?

Interpersonale
Gerechtigkeit

,Personliche Behandlung”

Wie wurden Sie von den Verantwortlichen im Auswahlprozess behandelt?
[, Bittsteller” oder ,auf Augenhéhe”, Respekt]

LIweiseitige Kommunikation”

Hatten Sie das Gefihl, jederzeit Rickfragen zum Prozess oder zur Stelle
selbst stellen zu konnen?

~Angemessenheit der Fragen”

Haben Sie Fragen als zu personlich oder unangemessen empfunden?
[z.B. Kinderwunsch]

Quelle: Eigene Darstellung
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der. Diese sind seit jeher mindestens zu zwei Dritteln mit
Mitarbeitern besetzt, die bereits ihre Ausbildung bei dem
Kreditinstitut absolviert haben. Jahrlich beginnen rund 40
Nachwuchskrifte ihre Ausbildung (Berufsausbildung und
duales Bachelorstudium) im Unternehmen, denen in der Re-
gel am Ende der Ausbildung auch allen ein Ubernahmeange-
bot unterbreitet wird. Schliisselpositionen konnen dadurch
mittel- bis langfristig primér intern besetzt werden. Hierbei
gestaltet sich der Stellenbesetzungsprozess derart, dass nach
der Genehmigung einer Stellenanforderung und anschlie-
Bender Stellenausschreibung im Intranet die eingehenden
internen Bewerbungen einer Vorauswahl durch die ausschrei-
bende Fach- sowie die Personalabteilung unterzogen werden.
Geeignet erscheinende Bewerber werden sodann zu einem
strukturierten Vorstellungsgesprach eingeladen, welches der
potenzielle Vorgesetzte (ggf. unter Hinzuziehung eines Ver-
treters des Personalbereichs) fiihrt. Bei Stellen mit direktem
Kundenkontakt wird i.d.R. ein Rollenspiel als simulierte Ar-
beitsprobe in das Vorstellungsgesprach integriert. Im Jahr
2013 wurden 82 Stellen auf diese Weise intern ausgeschrie-
ben und besetzt, wobei sich insgesamt 190 Mitarbeiter hierauf
beworben haben. 2014 bewarben sich 162 Mitarbeiter auf
47 vakante Stellen und im ersten Halbjahr 2015 wurden 77
Bewerber fiir 17 Stellen registriert.

Um ein tieferes Verstdndnis fiir das subjektive Erleben der
jeweils Betroffenen zu erhalten, wurde ein qualitatives For-
schungsdesign gewdahlt. Da es sich bei der Beurteilung der or-
ganisationalen Gerechtigkeit um subjektive Wahrnehmungen
handelt, erfolgte die Datenerhebung mittels qualitativer Leit-
fadeninterviews mit Einzelpersonen, wobei sich der hierbei
verwendete Leitfaden (vgl. Abb. 1) an den Dimensionen orga-
nisationaler Gerechtigkeit (distributive, prozedurale und inter-
aktionale Gerechtigkeit) orientiert. Konzeptionelle Basis des
Leitfadens bildet Gillilands Modell der Auswahlgerechtigkeit
und das hieraus von Bauer et al. entwickelte Messinstrument
SPIS (,Selection Procedural Justice Scale“; Bauer u.a., 2001).

Da die Interviews im Sommer 2015 durchgefiihrt wurden
und den Interviewpartnern das Erleben des Auswahlprozesses
noch moglichst prasent sein sollte, wurden als potenzielle In-
terviewpartner diejenigen Mitarbeiter definiert, die zwischen
Juni 2014 und April 2015 den Prozess der internen Personal-
auswahl durchlaufen haben. Um den Schutz der personlichen
Daten der internen Bewerber gewéahrleisten zu konnen, wur-
den die betroffenen Mitarbeiter von der Personalabteilung iiber
das Forschungsvorhaben informiert und um die Bereitschaft
zur Teilnahme an der Studie gebeten. Insgesamt acht Mitarbei-
ter, wovon drei bereits mehrfach interne Stellenbesetzungspro-
zesse komplett durchlaufen haben, erklarten sich darauthin zu
einem Interview bereit (vgl. Abb. 2).

Hierbei wurden die Interviews zundchst aufgezeichnet und
anschlieBend transkribiert. Um die transkribierten Interviews
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systematisch erschlieBen, verstehen und interpretieren zu kon-
nen, wurde eine inhaltliche Strukturierung im Rahmen einer
qualitativen Inhaltsanalyse vorgenommen. Das Zusammenstel-
len eines Kategoriensystems, das eine eindeutige Zuordnung
von Textpassagen ermoglicht, stellt nach Mayring das ,Herz-
stiick dieser Technik® (2002, S. 118) dar. Hierfiir wurden die im
Leitfaden definierten und in Tabelle 1 dargestellten Haupt- und
Subkategorien zugrunde gelegt. Der Prozess des Kodierens
wurde mithilfe der Software ,MAXQDA“ durchgefiihrt. Nach
dem Prozess des Kodierens wurden thematische Zusammen-
fassungen erstellt, die der Auswertung und Ergebnisdarstel-
lung dienten und sich ebenfalls an den gebildeten Haupt- und
Subkategorien orientieren.

Distributive Gerechtigkeit der internen Personalauswahl

Zur Ermittlung des erlebten AusmaBes an distributiver Ge-
rechtigkeit wurden zwei Kategorien gebildet (Abb. 1). Fiinf
der acht Mitarbeiter (A, B, C, E und G) haben das Ergebnis
des von ihnen durchlaufenen Personalauswahlverfahrens als
gerecht empfunden (Subkategorie ,Wahrnehmung Ergebnis®).
Der abgelehnte Bewerber B fiihrte bspw. aus: ,Also, ich finde
das Ergebnis schon gerecht. Also ich muss auch sagen, wenn
ich so vom Gefiihl her die Entscheidung hétte treffen miissen,
hétte ich sogar die gleiche Entscheidung getroffen, da bin ich
ehrlich.“ Zwei Mitarbeiter hingegen haben die Auswahlent-
scheidung in distributiver Hinsicht als ungerecht erlebt und
ein Mitarbeiter enthalt sich eines diesbeziiglichen Urteils.
Ubereinstimmend geben die Befragten an, dass die Wahr-
nehmung der distributiven Gerechtigkeit maBgeblich davon
abhangt, inwiefern die Auswahlentscheidung plausibel und
nachvollziehbar fiir die Bewerber ist (Subkategorie ,Einfliisse
auf die Wahrnehmung®). ,Ich muss ja das Ergebnis verstehen
konnen oder zumindest die Chance dazu haben® (F). Die Nach-
vollziehbarkeit des Auswahlergebnisses ist demnach entschei-
dend fiir die wahrgenommene distributive Gerechtigkeit.

Prozedurale Gerechtigkeit der internen Personalauswahl

Zur mitarbeiterseitigen Wahrnehmung der prozeduralen Ge-
rechtigkeit wurden im Leitfaden vier Subkategorien gebildet,
die die Berufsbezogenheit sowie die Vorhersagekraft der Per-
sonalauswahl und die Moglichkeiten zur eigenen Prasentati-
on sowie die Konsistenz des Personalauswahlprozesses zum
Gegenstand haben (Abb. 1). Als Personalauswahlinstrument
nutzt das Kreditinstitut primar das strukturierte, anforde-
rungsbezogene Interview. Bei Stellen mit direktem Kunden-
kontakt (Kundenberaterstellen) wird i. d .R. zusétzlich ein
Rollenspiel als simulierte Arbeitsprobe in das Vorstellungsge-
sprach integriert.

Die Subkategorie ,Berufsbezogenheit (Inhalt) erfasst das
AusmaB, in dem das Auswahlinstrument auf die Stelleninhalte
bezogen ist. Hierbei fillt auf, dass insbesondere Bewerber auf
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Ubersicht Interviewpartner

Person Geschlecht beworbene Stelle(-n) Auswahlinstrument(-e) | Auswahlergebnis(-se)

A weiblich Kundenberater/-in Interview und simulierte | Ab- und Zusage
Kundensituation

B mannlich Filialleiter/-in Interview Absage

C mannlich Sachbearbeiter/-in Interview Absage

D weiblich Assistent/-in Interview Absage

E weiblich Kundenberater/-in Interview und simulierte | Absagen
Kundensituation

F weiblich Assistent/-in Interview Absagen und Zusage

G weiblich Nachwuchsstelle (Stab) Interview Zusage

H weiblich Nachwuchsstelle (Vertrieb) | Interview und simulierte | Absage
Kundensituation

Kundenberaterstellen, die in einem Rollenspiel mit einer simu-
lierten Kundensituation konfrontiert waren (A, E und H), den
Anforderungsbezug bejahten. Hinsichtlich des von allen Be-
fragten erlebten strukturierten Interviews wurden den hierin
enthaltenen Kenntnisfragen zur Erfassung des Fachwissens
ein hoher Anforderungsbezug bescheinigt, wihrend vier Mit-
arbeiter (A, D, G und H) den ebenso enthaltenen Fragen zur
Personlichkeit des Bewerbers keinen Stellenbezug attestierten.
Ein Mitarbeiter (D) duBerte sich bspw. wie folgt: ,Nennen Sie
drei Schwachen, also, ... bei manchen Fragen habe ich mir echt
gedacht, da hat sich einer ans Internet gesetzt und geschaut,
was man gerade so fragt (lacht).”

Die eingeschatzte prognostische Validitit (,Berufsbezogen-
heit (Vorhersage))“ ist Gegenstand der zweiten Subkategorie
zur Erfassung der prozeduralen Gerechtigkeit. Auch hier er-
fahrt die simulierte Kundensituation von den drei betroffenen
Mitarbeitern (A, E und H) hohe Zustimmung und wird von den
Bewerbern als angemessene Methode angesehen, um die Eig-
nung von Bewerbern fiir die Kundenberatung zu {iberpriifen, da
~gerade dieses simulierte Gesprach (...) einen guten Eindruck
verschaffen konnte, wie ich mich so in einem Kundentermin an-
stelle und ob ich das Zeug fiir die Stelle mitbringe“ (H). Auch das
strukturierte Interview wird grundséatzlich von allen Interview-
ten als eignungsdiagnostisch sinnvolles Instrument angesehen.

Quelle: Eigene Darstellung

Die dritte Subkategorie prozeduraler Gerechtigkeit (,Mog-
lichkeit zur eigenen Prédsentation) erfasst, inwiefern den
Bewerbern die Chance gegeben wurde, ihre Personlichkeit
sowie ihr Fachwissen und ihr Kénnen im Rahmen der Perso-
nalauswahl zu zeigen. Auch hier féllt das Urteil hinsichtlich
des Rollenspiels uneingeschrankt positiv aus. Die hiermit kon-
frontierten Mitarbeiter (A, E und H) zeigen sich tiberzeugt, dass
durch die gestellte Gesprachssituation gezeigt werden konnte,
»wie gut man mit Kunden umgehen kann und (...) warum man
selbst die beste Person fiir diese Stelle ist“ (E). Auch das struk-
turierte Interview bietet in der Wahrnehmung aller Bewerber
ausreichende Moglichkeit zur Selbstprasentation, sofern die
Fragen hinreichend offen gestellt werden und dem Gesprach
ausreichend Zeit eingeraumt wird.

Die vierte Subkategorie prozeduraler Gerechtigkeit (,,Kon-
sistenz des Verfahrens/einheitliche Durchfiihrung“) widmet
sich der Frage, inwiefern die Bewerber den Eindruck hatten,
dass mit gleichem MaB gemessen wird und mithin die ein-
gesetzten Personalauswahlinstrumente konsistent und ein-
heitlich bei allen Bewerbern angewendet werden. Hierbei
attestierten alle Befragten eine hohe Konsistenz und Einheit-
lichkeit: ,Ich gehe schon davon aus, dass das bei allen dhnlich
lief“ (G). Die Konsistenz und Einheitlichkeit des Prozesses
wird dariiber hinaus mehrfach als gerechtigkeitsrelevant ein-
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gestuft, wie exemplarisch eine Aussage (B) belegt: ,,Es miissen
ja schon alle den gleichen Prozess durchlaufen, damit das da
auch fair zugeht.”

Der Greenbergschen Tradition (1993) folgend, wird im Rahmen
der Studie eine Zweiteilung der interaktionalen Gerechtigkeit
in informationale und interpersonale Gerechtigkeit vorgenom-
men, die jeweils mit drei Subkategorien erfasst werden. Infor-
mationale Gerechtigkeit hangt demnach davon ab, inwiefern
die Bewerber sich erstens ausreichend iiber den Prozessablauf
informiert fithlen (Subkategorie ,Bereitstellung von Informati-
onen zum Prozess®), zweitens ihnen offen und ehrlich begegnet
wurde (Subkategorie ,,Offenheit/Ehrlichkeit“) und schlieBlich
drittens, wie die Qualitdt der Kommunikation der Auswahl-
entscheidung (Subkategorie ,Riickmeldung/Feedback®) erlebt
wurde (Abb. 1).

Lediglich drei Befragte fiihlten sich ausreichend mit Infor-
mationen hinsichtlich des Prozessablaufs versorgt (C, E und F).
Die anderen (A, B, D, G und H) sind mit der Informationsbereit-
stellung allenfalls teilweise zufrieden. Bspw. wurden fehlende
bzw. fehlerhafte Eingangsbestdtigungen von Bewerbungen mo-
niert oder beméngelt, dass wihrend des Bewerbungsprozesses
unklar war, welche Prozessbeteiligten (Fiihrungskréfte, Per-
sonalabteilung, Vorstand, Personalrat) zu welchem Zeitpunkt
welche bewerberspezifischen Informationen erhalten bzw. wei-
tergegeben haben. Das Fazit hinsichtlich dieser Subkategorie
einer Befragten (D) lautet bspw.: ,[Das Kreditinstitut] sollte
den Dienstleistungsgedanken auch nach innen leben.” Und H
erganzt: ,Das ist einfach nicht fair. Ich habe ein Recht, infor-
miert zu werden, hier geht es ja auch um meine Zukunft, und
da erwarte ich einfach, dass man uns Bewerbern gegentiiber
Respekt zeigt und uns auf dem Laufenden hélt. Muss ich ja bei
meinen Kunden auch.”

Einheitlich hingegen bestitigen alle Befragten unisono,
dass ihnen wihrend des gesamten Prozesses stets offen und
ehrlich begegnet wurde. Ein Mitarbeiter (H) resiimiert seine
Wahrnehmungen diesbeziiglich: ,Es wurde mit offenen Kar-
ten gespielt“, wihrend ein anderer (C) sich davon iiberzeugt
zeigt, dass ,wirklich eine offene und ehrliche Kommunikation
stattgefunden hat.

Hinsichtlich der dritten Subkategorie informationaler Ge-
rechtigkeit (,Riickmeldung/Feedback®) legen insbesondere
diejenigen, die eine Absage erhalten haben, groBen Wert auf
eine angemessene Begriindung und Erlauterung der Auswahl-
entscheidung (A, C, D, F und G): ,Ein Bewerber hat auch das
Recht zu erfahren, warum er es nicht geworden ist“ (G). Drei
Bewerber (A, C und F) monieren jedoch, kein angemessenes,
nachvollziehbares Feedback erhalten zu haben und fiihlen sich
allenfalls mit Floskeln abgespeist: ,Da wurde nur gesagt, das
hat halt nicht gereicht! Man hat sich fiir einen anderen ent-
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schieden und fertig“ (C). ,Ja, da hat [die Filialleitung] mich
angerufen und gesagt: ,Ja, Sie waren ganz toll, Sie haben das
wirklich ganz toll gemacht, aber ich habe mich nicht gegen Sie
entschieden, sondern fiir jemand anderes.“ Also keine Begriin-
dung, wieso, weshalb, warum* (A).

Hinsichtlich der Erfassung der wahrgenommenen interperso-
nalen Gerechtigkeit der internen Personalauswahl wurden im
Leitfaden drei Subkategorien gebildet. Interpersonale Gerech-
tigkeit hangt demnach erstens davon ab, wie die Mitarbeiter
die personliche Behandlung durch die zentralen Prozessbetei-
ligten (Flihrungskréfte und Mitarbeiter der Personalabteilung)
erlebt haben, ob zweitens fiir die Bewerber ausreichend die
Moglichkeit bestand, eigene Anliegen und Fragen vorzubrin-
gen (Subkategorie ,zweiseitige Kommunikation®) und schlief3-
lich, ob die im Interview gestellten Fragen von den Bewerbern
nicht als unzuléssiger Eingriff in ihre Privatsphére erlebt wur-
den (Subkategorie ,Angemessenheit der Fragen®) (Abb. 1).

Hinsichtlich der ersten Subkategorie interaktionaler Ge-
rechtigkeit erlebten sdmtliche Befragten die personliche Be-
handlung tiberwiegend positiv. Von den an den Gesprdchen
teilnehmenden Unternehmensvertretern fiihlten sich die Be-
werber respektvoll und durchweg freundlich behandelt. Die
Gespriachsatmosphéare wurde von allen als angenehm erlebt.
Auffillig haufig werden zeitliche Aspekte (z.B. Geschwindig-
keit und Verldsslichkeit von Terminvereinbarungen, Piinktlich-
keit der Gesprachsteilnehmer, Dauer der Gesprache etc.) im
Rahmen dieser Subkategorie thematisiert. ,Ich finde, das ist
ja auch ein bisschen Wertschatzung und Respekt, sich da Zeit
zu nehmen* (F).

Hinsichtlich der zweiten Subkategorie (,zweiseitige Kom-
munikation“) gaben alle Befragten zu Protokoll, dass sie in
ausreichendem MaBe eigene Belange und Fragen vorbringen
konnten: ,Ich hatte nicht das Gefiihl, dass das so eine einseitige
Geschichte war. Ich habe auch viele Fragen gestellt” (B).

SchlieBlich hatte hinsichtlich der dritten Subkategorie (,,An-
gemessenheit der Fragen*) auch kein Bewerber den Eindruck,
dass im Rahmen des Auswahlprozesses unangemessene Fra-
gen gestellt wurden, die als unzuléssiger Eingriff in ihre Privat-
sphére hitten erlebt werden konnen. Es wurden keine Fragen
gestellt, ,die unter die Giirtellinie“ (C) gingen oder als taktlos
empfunden wurden. ,Das sind legitime und absolut angemes-
sene Fragen, finde ich“ (E).

Fasst man die Ergebnisse zusammen, zeigt sich, dass die
Auswahlentscheidung insbesondere dann gerecht erlebt wird
(distributive Gerechtigkeit), wenn transparente Auswahlinstru-
mente eingesetzt und die Auswahlentscheidung den Bewer-
bern nachvollziehbar erlautert wird. Prozedurale Gerechtigkeit
erfordert insbesondere den Einsatz anforderungsbezogener
Auswahlinstrumente und wird vor allem simulationsorien-
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tierten Verfahren (wie bspw. Assessment Centern oder Arbeits-
proben) bescheinigt. Die Auswahlinstrumente sollten zudem
konsistent und einheitlich bei allen Bewerbern gleichermafBen
zum Einsatz kommen und den Bewerbern ausreichend die
Maoglichkeit zur Selbstprasentation ihrer Fahigkeiten und Mo-
tivation bieten. In interaktionaler Hinsicht erwarten die Mitar-
beiter nicht nur umfassende Informationen zum Prozessablauf
und Zwischenstandsmeldungen, sondern auch ein hohes MaB3
an Offenheit und Ehrlichkeit im Umgang. Besondere Aufmerk-
samkeit wird zudem der Angemessenheit der Mitteilung und
Erlduterung des Auswahlergebnisses, insbesondere im Falle
einer Absage, zuteil. Hinsichtlich der personlichen Behandlung
spielen nicht nur Wertschdtzung und Respekt, sondern auch
zeitliche Aspekte (Pilinktlichkeit, Gesprachsdauer, Verldsslich-
keit von Terminvereinbarungen, Verfahrensdauer etc.) eine
durchaus kritische Rolle. Und nicht zuletzt sollte den Bewer-
bern die Moglichkeit geboten werden, eigene Belange zu the-
matisieren und sie sollten sich nicht unzuldssigen Eingriffen
in ihre Privatsphire ausgesetzt fiihlen. Insgesamt bestétigen
die Untersuchungsergebnisse somit uneingeschrinkt Gilli-
lands Modell der Auswahlgerechtigkeit - mit der Ergdnzung
um zeitliche Aspekte.

Implikationen fiir die betriebliche Personalauswahl

Wenn interne Bewerber im Rahmen der Personalbeschaffung
eine Absage erhalten, bleiben sie dennoch Mitarbeiter des
Unternehmens. Deshalb ist es im besonderen Interesse des
Arbeitgebers, dass der Personalbeschaffungsprozess von in-
ternen Bewerbern als gerecht erlebt wird. Aus der hier vor-
gelegten Studie ergeben sich diesbeziiglich insbesondere vier
Implikationen: Erstens sollten Personalauswahlinstrumente
eingesetzt werden, die einen hohen Anforderungsbezug zur
zu besetzenden Stelle aufweisen (z.B. Arbeitsprobe, Assess-
ment Center oder anforderungsbezogenes Interview). Bei der
Besetzung von herausgehobenen Fiihrungspositionen ist dies
jedoch nur eingeschrankt moglich, da bspw. Arbeitsproben
oder Assessment Center hier iiblicherweise nicht zum Einsatz
kommen. Die zweite Implikation betrifft die proaktive Infor-
mationsweitergabe an die Bewerber. Da diese den Zeitraum
der innerbetrieblichen Bewerbungsphase nicht selten als eine
Phase der Unsicherheit erleben, besteht bei den Bewerbern
ein hohes Informationsbediirfnis, da Informationen hierbei der
Unsicherheitsreduktion dienen. Als dritte Implikation sollte
der Faktor Zeit keinesfalls unterschitzt werden. Mitarbeiter
deuten zeitliche Aspekte (z.B. die Dauer des Verfahrens, die
Verlasslichkeit von Terminvereinbarungen, die Piinktlichkeit
der Auswahlbeteiligten oder die Dauer der Auswahlgespréche)
als Ausdruck von Wertschatzung und Respekt. Und schlieB-
lich ist viertens auf die {iberragende Bedeutung einer ange-
messenen Riickmeldung insbesondere gegentiber abgelehnten
Bewerbern hinzuweisen. Die Riickmeldung sollte hierbei im

Rahmen der internen Personalbeschaffung in Form eines
personlichen Gesprachs mit einer prazisen, fiir den Bewerber
nachvollziehbaren Begriindung erfolgen. Allerdings fiirchten
Recruiter nicht selten die Konsequenzen des Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetzes (AGG) und fliichten sich daher in
unprazise, floskelhafte Formulierungen.
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SUMMARY

Research question: Do employees perceive the internal hiring
process as fair?

Methodology: Data collection through semi-structured interviews
with internal applicants and data analysis through qualitative content
analysis.

Practical implications: Identification of measures to increase the
distributive, procedural and interactional justice of internal hiring.
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Alter, Arbeitserfahrung und

effektive Fihrung

Von Dr. Melanie Neeb (Justus-Liebig-Universitat GieBen) und Dr. Sabine Bacouel-Jentjens (1SC Paris Business School)

iele Unternehmen in Deutschland und Europa se-
hen sich fundamentalen Verdnderungen gegeniiber,
die das Personalmanagement im Allgemeinen und
die Personalfiihrung im Besonderen vor einzigartige
Herausforderungen stellen. So fithren demografische Entwick-
lungen zu einem deutlichen Riickgang der Erwerbsbevolke-
rung, wobei gleichzeitig ein starker Anstieg des Alters der
Arbeitnehmer zu verzeichnen ist. Prognosen gehen davon aus,
dass sich in Deutschland der Anteil dlterer Erwerbspersonen
(tiber 55 Jahre) in absehbarer Zeit nahezu verdoppeln wird,
von rund 11% in 2009 auf knapp 22% im Jahr 2050 (Borsch-
Supan & Wilke, 2009). Zum anderen haben viele Unternehmen
- im Zuge des steigenden Wettbewerbs- und Effizienzdrucks

Ergebnisse der Studie

einer globalisierten Wirtschaft - ihre Strukturen und Prozesse
radikal verschlankt und vereinfacht. Vor allem im mittleren
Management wurden ganze Fiihrungsebenen gestrichen, um
Personalkosten zu sparen und flachere, agilere und flexiblere
Organisationsstrukturen zu schaffen. Durch diese Entwick-
lungen werden einerseits dltere Mitarbeiter stark an Bedeutung
gewinnen. Andererseits werden Mitarbeiter aber auch vielfach
langer auf einer bestimmten Stelle verweilen, da ihre Aufstiegs-
moglichkeiten angesichts flacherer Strukturen eingeschrankter
sind. Fiir die Personalfiihrung gilt es, mit dieser veranderten Si-
tuation effektiv umzugehen, um das Engagement einer alteren
und mit groBerer Erfahrung in ihrer jeweiligen Position ausge-
statteten Belegschaft zum Wohle des Unternehmens zu férdern.

Modell 1 Modell 2
Stufe 1 Stufe 2 Stufe 3 Stufe 4 Stufe 5

Konstante n.s. n.s. .S. n.s. n.s.
Geschlecht n.s. n.s. n.s. n.s.
Betriebszugeharigkeit n.s. n.s. .S. n.s. n.s.
TFL +
TAL + .
Alter n.s. s n.s. n.s
Arbeitserfahrung (auf der aktuellen Stelle) n.s. s n.s. n.s
TFL x Alter .S.
TFL x Arbeitserfahrung
TAL x Alter n.s
TAL x Arbeitserfahrung n.s

Quelle: Eigene Darstellung
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Verandert sich der positive Einfluss transformationaler und transaktio-
naler Fihrung auf das Arbeitsengagement der Mitarbeiter mit deren Alter und Arbeitser-
fahrung auf der aktuellen Stelle?

Methodik: Multilevel-Analyse einer Online-Studie in einer deutschen Behorde.
Praktische Implikationen: Das Mitarbeiteralter beeinflusst die positive Auswirkung von
transformationaler und transaktionaler Fihrung auf das Arbeitsengagement nicht. Trans-
formationale Fuhrung zeigt bei weniger erfahrenen Mitarbeitern mehr Effizienz als bei
Mitarbeitern mit groerer Arbeitserfahrung auf einer Stelle.

Grundsatzlich ist das motivierende Potenzial der Personal-
flihrung dabei deutlich. So prigen effektive Fiihrungskréafte
den Arbeitsalltag und die Zufriedenheit im Unternehmen
(StB & WeiB, 2014). Sie konnen das Arbeitsengagement ih-
rer Mitarbeiter entscheidend beeinflussen, indem sie die
Mitarbeiter auf die Unternehmensziele hin ausrichten und
aktive Beitrdge zur Zielerreichung stimulieren (Rich/Lepine/
Crawford, 2010). Die neuere Fiihrungsforschung weist insbe-
sondere auf die Bedeutung zweier konkreter Fiihrungsstile
hin: Die transformationale Fiihrung (TFL), die charismatische
und emotionale Aspekte der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Be-
ziehungen in den Mittelpunkt riickt, sowie die transaktio-
nale Fiihrung (TAL), die klare operative Zielsetzungen und
entsprechende Anreize betont (Breevaart/Bakker/Hetland/
Demerouti/Olsen/Espevik, 2014). Allerdings wurde die Effek-
tivitat dieser Fiihrungsstile bisher kaum im Lichte einer alter
und erfahrener werdenden Belegschaft untersucht. Bestehen-
de Studien zur Wechselwirkung von Leadership und Alter
beziehen sich ausschlieBlich auf das Alter der Fiihrungskraft
oder auf den Altersunterschied zwischen Fiihrungskraft und
gefiihrten Mitarbeitern. Neuere Fiihrungstheorien betonen,
dass der Einfluss der Fiihrung im Zeitverlauf bedeutenden
Veranderungen unterliegen kann, wobei das Alter und die
Arbeitserfahrung der Mitarbeiter eine entscheidende Rolle
spielen (Shamir, 2011). Es ist also plausibel anzunehmen, dass
die motivierende Wirkung transformationaler und transak-
tionaler Fiihrung nicht fiir alle Mitarbeiter gleichermaBen
zutrifft, sodass Fiihrungskrafte ihr Verhalten an die Anforde-
rungen einer heterogener werdenden Belegschaft anpassen
miissen. Eine genauere Untersuchung dieser Zusammenhéan-
ge erscheint sowohl fiir die Wissenschaft als auch fiir die
Unternehmenspraxis relevant. Einerseits kann es dadurch
gelingen, neue Rahmenbedingungen und Grenzen fiir die
Wirksamkeit etablierter Flihrungsstile aufzudecken und ein
realistischeres Bild ihrer Wirkung zu zeichnen. Andererseits
kann diese Analyse Fiihrungskraften konkrete Handlungshin-
weise zum Umgang mit aktuellen Herausforderungen geben
und sie in die Lage versetzen, das Engagement ihrer Mitar-
beiter auch beziiglich fundamentaler Entwicklungen in der
Arbeitswelt effektiv zu fordern.
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Vor diesem Hintergrund untersucht der vorliegende Beitrag,
inwiefern die Wirkung transformationaler und transaktionaler
Fiihrung auf das Arbeitsengagement der Mitarbeiter von deren
Alter und Arbeitserfahrung in einer bestimmten Position ab-
héangt. Dazu prasentieren wir die Ergebnisse einer im Sommer
2015 durchgefiihrten Fragebogenuntersuchung mit iiber 200
Teilnehmern.

Transformationale und transaktionale Fithrung

Transformational fiihrende Fiihrungskrifte beeinflussen ihre
Mitarbeiter, indem sie ihnen eine idealisierte Vision fiir die
Zukunft ihres Unternehmens oder ihrer Organisationseinheit
vermitteln (Bass, 2008). Sie motivieren dabei ihre Mitarbeiter,
indem sie als Vorbild handeln und versuchen, die individuellen
Merkmale, Bediirfnisse und Kompetenzen der Mitarbeiter
aufzugreifen und gezielt zu entwickeln. AuBerdem ist trans-
formationale Fiihrung bestrebt, eingefahrene Denk- und
Verhaltensmuster aufzubrechen und im Sinne einer kontinu-
ierlichen strategischen Erneuerung die Kreativitdt und Innova-
tionskraft der Mitarbeiter zu stimulieren. Insgesamt kann die
transformationale Fiihrung damit als emotional aufgeladener,
inspirierender Fiihrungsstil gekennzeichnet werden (S8 &
WeiB, 2014).

Die transaktionale Fiihrung hingegen ist ein primar ratio-
nal orientierter Stil, der konkrete Zielvorgaben in den Mittel-
punkt stellt (Bass, 2008). Die Fiihrungskraft legt dabei (ggf.
in Abstimmung mit den Mitarbeitern) spezifische Ziele und
Aufgaben fest, unterstiitzt die Mitarbeiter beim Erreichen
dieser Ziele und kontrolliert entsprechende Fortschritte. Er-
folgreiche Mitarbeiter werden fiir das Realisieren ihrer Ziel-
vorgaben ausdriicklich belohnt, wobei transaktional fiihrende
Fiihrungskréfte sowohl materielle (z.B. Bonuszahlungen) als
auch immaterielle Anreize (z.B. Lob, Anerkennung) nutzen
konnen (Bass, 2008).

Wie beeinflussen transformationale und transaktionale
Fiilhrung das Arbeitsengagement?

Arbeitsengagement beschreibt ein zentrales Motivationskon-
zept, bei dem die gesamte emotionale, kognitive, und physische
Energie einer Person auf die zu erledigenden Aufgaben ausge-
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richtet ist - und zwar mit ausgepragt positiven Konsequenzen
fiir das Arbeitsverhalten und die Leistung der Mitarbeiter (Rich
et al., 2010). Bestehende Studien weisen sowohl die transfor-
mationale als auch die transaktionale Fiihrung als wichtige
Instrumente aus, die das Arbeitsengagement der Mitarbeiter
substanziell steigern konnen (Breevaart et al., 2014).

Die Wirkung transformationaler Fiihrung ist dabei beson-
ders ausgepragt, da dieser Fiihrungsstil die emotionale, kog-
nitive und physische Energie der Mitarbeiter gleichermafBen
anspricht (Walter & Bruch, 2010). So kénnen transformatio-
nal fiihrende Fiihrungskriafte durch ihr ausgepragtes Vorbild-
handeln und die emotional geladene Kommunikation einer
optimistischen, idealisierten Zukunftsvision starke positive
Emotionen (z.B. Enthusiasmus) bei ihren Mitarbeitern her-
vorrufen und deren kognitive und physische Anstrengungen
(z.B. Kreativitit, Arbeitseinsatz) zur Realisierung dieser Vision
stimulieren (Dvir/Eden/Avolio/Shamir, 2002). Auf diese Weise
kann es gelingen, die Mitarbeiter fiir ihre Aufgaben zu begeis-
tern und eine intrinsische Motivation zu wecken, welche die
Mitarbeiter stimuliert, die an sie gestellten Anforderungen zu
iibertreffen (Bass, 2008).

Die Wirkung transaktionaler Fiihrung hingegen basiert in
erster Linie auf extrinsischen Anreizen - wobei die motivie-
rende Kraft dieser Faktoren nicht unterschitzt werden sollte
(Judge & Piccolo, 2004). Wenn Fithrungskrifte klare Ziele for-
mulieren und die Erreichung dieser Ziele konsequent unter-
stiitzen und belohnen, so erhoht sich der objektive Nutzen der
Arbeitsanstrengung fiir die Mitarbeiter. Sie sind dann eher
bereit, sich emotional und kognitiv fiir die Arbeit zu engagieren
und sind motiviert, mit nachhaltigem Einsatz auf die Realisie-
rung ihrer Zielvorgaben hinzuarbeiten (Breevaart et al., 2014).

Auf Basis dieser Argumente gehen wir davon aus, dass
sowohl transformationale Fiihrung als auch transaktionale
Flihrung positiv mit dem Arbeitsengagement der Mitarbeiter
zusammenhéngen.

Das Alter der Mitarbeiter als Rahmenbedingung

Die sozio-emotionale Selektivititstheorie beschreibt, wie sich
menschliche Motivationen im Verlauf des Lebens verdndern
(Carstensen, 1992). Jiingere Personen besitzen in der Regel
eine relativ weite Zukunftsperspektive und sind dadurch eher
bereit, Zeit und Miihe in Aufgaben zu investieren, die erst auf
lange Sicht relevante Friichte abwerfen. Bei dlteren Personen
hingegen ist die Zukunftsperspektive oftmals eingeschrank-
ter, sodass soziale und emotional relevante Aktivititen mit
unmittelbarem Nutzen einen hoheren Stellenwert einnehmen
(Carstensen, 1992). In der empirischen Forschung fanden die
Grundannahmen dieses theoretischen Ansatzes breite Bestati-
gung (Okun & Schultz, 2003).

Auf Basis dieser theoretischen Annahmen gehen wir da-
von aus, dass sich die positive Wirkung transformationaler

Flihrung auf das Arbeitsengagement mit zunehmendem Alter
der Mitarbeiter abschwécht. In der Wissenschaftsterminolo-
gie bedeutet dies, dass das Alter den Zusammenhang zwi-
schen transformationaler Fiihrung und Arbeitsengagement
moderiert. Wie oben ausgefiihrt beruht dieser Fiihrungsstil
u.a. auf der Kommunikation einer attraktiven, idealistischen
Zukunftsvision und mochte die Mitarbeiter motivieren, sich
fiir die Realisierung dieser Vision einzusetzen. Dies sollte
sich mit der grundlegenden motivationalen Orientierung jiin-
gerer Mitarbeiter decken, die eher bereit sind, Anstrengungen
und Einschrankungen in der Gegenwart auf sich zu nehmen,
um zukiinftige, iibergeordnete Ziele zu realisieren (Okun &
Schultz, 2003). Der eingeschrénktere Zeithorizont dlterer Mit-
arbeiter hingegen sollte die Relevanz einer zukunftsgerichte-
ten Vision verringern. Damit sollte es fiir transformational
fiihrende Fiihrungskrifte schwieriger werden, diese Mitarbei-
ter fiir ihre Plane zu begeistern und sie zu motivieren, neue
Ideen und Ansétze (mit oft ungewissen Erfolgsaussichten) zur
Realisierung einer Vision zu wagen. Des Weiteren verliert mit
zunehmendem Alter und Erfahrung vermittelte Information
an Neuheit und somit an Wert (Carstensen, 1992). Erfahrene
Mitarbeiter mogen somit bereits viele Visionen vermittelt be-
kommen haben, die gegebenenfalls nicht die gewiinschten
Effekte gehabt haben.

Im Gegensatz dazu erwarten wir keine ausgepragten Alters-
unterschiede in Bezug auf die Wirkung transaktionaler Fiih-
rung auf das Arbeitsengagement. Belohnung fiir das Erreichen
von Zielen ist bei allen Arbeitnehmern, unabhéangig von ihrem
Alter, mit einem hoheren Nutzen verbunden, sofern die Beloh-
nungen ihren Bediirfnissen entsprechen (Maslach/Schaufeli/
Leiter, 2001). Die im Rahmen der transaktionalen Fiihrung
definierten Ziele haben einen kurzfristigen Zeithorizont und
sind dadurch fiir jlingere und altere Mitarbeiter gleichermafBen
erreichbar und inspirierend.

Die Arbeitserfahrung der Mitarbeiter als Rahmenbedingung

In Anlehnung an die gangige Literatur definieren wir Arbeits-
erfahrung (Job Tenure) als die Verweildauer auf der aktuellen
Position. Arbeitserfahrung ist abzugrenzen von der Betriebs-
zugehorigkeit, da Personen, die mehrmals innerhalb eines Un-
ternehmens die Position gewechselt haben, zwar eine lange
Betriebszugehorigkeit und somit Betriebserfahrung haben,
aber eine vergleichsweise geringere Arbeitserfahrung auf der
aktuellen Position.

Die Theorie gegenlaufiger Prozesse besagt, dass sich mensch-
liche Gemiitszustande im Zeitverlauf verandern. Durch eine
Stimulation erfolgt zundchst ein starker Motivationsanstieg,
der sich dann mit der Zeit aber wieder abschwacht, da der
menschliche Korper bestrebt ist, seine Emotionen zu regulie-
ren (Landy, 1978). Sowohl die transformationale als auch die
transaktionale Fiihrung losen eine solche initiale Stimulation
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aus. Die haufige Wiederholung einer Stimulation fiihrt zu einer
Riickzugs- oder Abstinenzreaktion, welche meist unmittelbar
auf die Stimulation einsetzt.

Auf Basis dieser theoretischen Annahmen gehen wir davon
aus, dass sich diese initiale Stimulation der transformationalen
Fiihrung auf das Arbeitsengagement der Gefiihrten mit deren
zunehmender Dauer auf einer Stelle abschwéacht. Mitarbeiter,
die erst seit kurzer Zeit auf ihrer aktuellen Stelle arbeiten,
werden bspw. durch die Formulierung von Zukunftsvisionen
durch den Vorgesetzten intrinsisch motiviert und gelangen
dadurch zu einem hoheren Arbeitsengagement. Mit der Zeit
schwicht sich dieser motivierende Gemiitszustand ab. Bei
Mitarbeitern, die schon lange ihre aktuelle Stelle innehaben
und haufig der Stimulation von transformationaler Fiihrung
in dieser Position ausgesetzt waren, kann diese wiederholte
Stimulation in eine Abstinenzreaktion iibergehen und somit
ohne positive Auswirkungen auf das Arbeitsengagement des
Mitarbeiters bleiben.

In Bezug auf die transaktionale Fiihrung erwarten wir, dass
sich deren positive Wirkung auf das Arbeitsengagement nicht
verandert. Die Fiihrungskraft formuliert gegeniiber dem Mit-
arbeiter Ziele und stellt fiir deren Erreichen eine Belohnung in
Aussicht. Sofern diese Belohnung den Bediirfnissen des Mit-
arbeiters entspricht, wird dieser bestrebt sein, die Ziele zu

03 /17 PERSONALquarterly

Quelle: Eigene Darstellung

erreichen, um die Belohnung zu erlangen. Dies ist unabhéngig
von der Verweildauer des Mitarbeiters auf der aktuellen Stelle,
da nach dem Erreichen eines Ziels und der Erlangung der da-
fiir versprochenen Belohnung ein neues Ziel definiert und bei
dessen Erreichen eine weitere Belohnung in Aussicht gestellt
wird, was den Mitarbeiter erneut stimuliert und zu hoherem
Arbeitsengagement motiviert (Landy, 1978).

Beschreibung der empirischen Studie

Mittels eines Online-Fragebogens wurden Mitarbeiter einer
deutschen Behorde befragt. Von 750 versandten Fragebogen
konnten 207 (27,6%) fiir diese Untersuchung ausgewertet wer-
den. Die Teilnehmer wurden gebeten, das transformationale
(Beispiel: ,Mein Vorgesetzter sucht immer neue Moglich-
keiten fiir das Dezernat.“) und das transaktionale (Beispiel:
»Mein Vorgesetzter gibt mir immer positives Feedback, wenn
ich gute Arbeit leiste.“) Flihrungsverhalten ihrer direkten
Vorgesetzten mithilfe etablierter Messinstrumente einzu-
schitzen (TFL: Mittelwert: 3,18; Standardabweichung: 0,74;
TAL: Mittelwert: 3,47; Standardabweichung: 1,26) (Podsakoff/
MacKenzie/Bommer, 1996). AuBerdem bewerteten die Teil-
nehmer ihr Arbeitsengagement (Beispiel: ,Ich verwende viel
Energie auf meine Arbeit.“) (Rich et al., 2010) (Mittelwert:
4,06; Standardabweichung: 0,59), gaben ihre Arbeitserfah-
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rung auf der aktuellen Stelle (in Jahren) (Mittelwert: 9,53;
Standardabweichung: 7,5; Minimum: 1 Jahr; Maximum: 30
Jahre) und ihr Alter (in Jahren) (Mittelwert: 47,64; Standard-
abweichung: 10,37; Minimum: 18 Jahre; Maximum: 65 Jah-
re) an. Frithere Studien haben schwache, aber signifikante
Zusammenhdnge zwischen dem Geschlecht bzw. der Dauer
der Betriebszugehorigkeit und dem Arbeitsengagement ge-
funden (Agarwal & Bhargava, 2013). Daher wurden zusétzlich
die Dauer der Betriebszugehorigkeit zur Behorde (in Jahren)
(Mittelwert: 18,27; Standardabweichung: 10,37; Minimum: 1
Jahr; Maximum: 40 Jahre) und das Geschlecht (0 = weibl.)
kontrolliert.

Da die wahrgenommene transformationale und transakti-
onale Fiihrung stark korrelieren, wurden zur Untersuchung
unserer Hypothesen zwei separate Multilevelanalysen (Ver-
fahren zur Untersuchung gruppierter Daten) durchgefiihrt,
zum einen flir den Einfluss der transformationalen Fiihrung
(Modell 1) und zum anderen fiir den Einfluss von transaktio-
naler Fiihrung (Modell 2) jeweils auf das Arbeitsengagement.
Durch die Verwendung der Multilevel-Analyse wird der Tatsa-
che Rechnung getragen, dass die Mitarbeiter ein und dersel-
ben Fiihrungskraft deren Verhalten auch in d@hnlicher Weise
beurteilen. In beiden Modellen wurden im ersten Schritt die
Kontrollvariablen Geschlecht und Betriebszugehorigkeit auf-
genommen. Im ersten Modell wurden dann im zweiten Schritt
die Einflussvariablen wahrgenommene transformationale
Fiihrung, Alter und Arbeitserfahrung auf der aktuellen Stelle
hinzugefiigt. Um die Moderatoreffekte zwischen transforma-
tionaler Fiihrung und Alter bzw. transformationaler Fiihrung
und Arbeitserfahrung auf der aktuellen Stelle zu untersuchen,
wurden im dritten Schritt schlieBlich die Produkte derselben
mitaufgenommen. Im zweiten Modell wurden analog im zwei-
ten Schritt die wahrgenommene transaktionale Fiihrung, Alter
und Arbeitserfahrung aufgenommen. Auch hier wurden die
Moderatoreffekte zwischen transaktionaler Fiihrung und Alter
bzw. transaktionaler Fiihrung und Arbeitserfahrung auf der
aktuellen Stelle wiederum durch die Aufnahme der Produkte
derselben betrachtet.

Die Ergebnisse der Untersuchung sind in Abbildung 1 zusam-
mengefasst. Der Annahme entsprechend zeigt sich in Modell
1 zunichst, dass transformationale Fiihrung einen positiven
Einfluss auf das Arbeitsengagement hat und dass sich diese
Wirkung mit zunehmender Arbeitserfahrung auf der aktu-
ellen Stelle reduziert. Es zeigen sich aber keine signifikanten
Verdanderungen dieses Zusammenhangs mit zunehmendem
Alter der Untersuchungsteilnehmer.

Bezogen auf Modell 2 zeigt sich der Annahme entsprechend
zwar ein positiver Zusammenhang zwischen transaktionaler

Fiihrung und Arbeitsengagement, es zeigt sich aber nicht, dass
sich dieser Zusammenhang mit zunehmendem Alter und/oder
zunehmender Arbeitserfahrung abschwacht.

Eine altersspezifische Anwendung der giangigen Fiihrungsthe-
orien (transformationale und transaktionale Fiihrung) kann
vernachldssigt werden, da sich ihr Einfluss auf das Arbeits-
engagement mit zunehmendem Alter nicht verandert.

Eine arbeitserfahrungsspezifische Anwendung dieser Fiih-
rungstheorien hingegen kann aber sehr wohl zu hoherem Ar-
beitsengagement bei Personen fiihren, die ihre aktuelle Stelle
noch nicht lange innehaben. Wie in Abbildung 2 verdeutlicht
wird, steigt sowohl bei niedriger als auch bei hoher Arbeits-
erfahrung auf einer Stelle das Arbeitsengagement mit zuneh-
mender transformationaler Fiihrung. Dennoch ist zu erkennen,
dass der Einfluss der transformationalen Fiihrung bei nied-
riger Arbeitserfahrung auf einer aktuellen Stelle einen deutlich
starkeren Einfluss auf das Arbeitsengagement hat als dies bei
hoher Arbeitserfahrung ist. So bewegt sich das Arbeitsengage-
ment bei Personen mit hoher Arbeitserfahrung auf einer Stelle
weitgehend unabhéngig von der Stirke der transformationalen
Flihrung. Bei Personen mit geringer Arbeitserfahrung auf der
aktuellen Stelle und niedriger transformationaler Fiihrung
liegt das Arbeitsengagement stark unter demjenigen von Per-
sonen mit hoher Arbeitserfahrung auf der aktuellen Stelle und
niedriger transformationaler Fiihrung. Durch den verstérkten
Einsatz von transformationaler Fiihrung kann das Arbeitsen-
gagement bei diesen Personen jedoch deutlich {iber das Ar-
beitsengagement der Personen mit langer Arbeitserfahrung
auf der aktuellen Stelle angehoben werden.

Bei Mitarbeitern, die noch keine hohe Arbeitserfahrung
auf ihrer aktuellen Stelle haben, kann durch die Anwendung
transformationaler Fiihrung somit das Arbeitsengagement ge-
steigert werden. Sofern in die Einarbeitung neuer Mitarbeiter
zu wenig investiert wird, kann dies in deutlich schlechterem
Arbeitsengagement resultieren, als dies bei den erfahrenen
Mitarbeitern der Fall ist. Daher zeigt sich, dass die Einarbei-
tung neuer Mitarbeiter nicht nur in der Ubertragung neuer
Aufgaben und dem Anlernen durch andere Mitarbeiter besteht,
sondern dass das Vertrautmachen mit den Visionen des Unter-
nehmens und/oder der Abteilung erforderlich ist, da die neuen
Mitarbeiter nur so ihr Potenzial entfalten konnen.

Die Studie unterliegt methodischen Grenzen, die in erster
Linie darauf zuriickzufiihren sind, dass die Mitarbeiter ihr
Arbeitsengagement selbst eingeschétzt haben. Wie bei allen
Selbsteinschatzungen ist es fraglich, ob die Mitarbeiter ihr Ar-
beitsengagement richtig eingeschatzt haben. Da zudem kein
ReferenzmaBstab vorliegt, kann auch keine Aussage dariiber
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gemacht werden, ob es sich hier um {iberdurchschnittliches

Arbeitsengagement handelt. Zudem wurde die Erhebung im 6f-

fentlichen Dienst in einer einzigen Behorde durchgefiihrt. Die

Generalisierbarkeit unserer Ergebnisse auf andere Behorden

bzw. auf privatwirtschaftliche Unternehmen kann somit nicht

gewihrleistet werden. Die Untersuchung des Einflusses von

Alter und Arbeitserfahrung auf der aktuellen Stelle auf die Be-

ziehung von transformationaler bzw. transaktionaler Fiihrung

und Arbeitsengagement in einem anderen organisationalen

Kontext konnte weitere wichtige Erkenntnisse zu diesem For-

schungsfeld liefern. Dennoch lasst die Untersuchung einige

Praxisimplikationen zu:

» Sowohl transformationale als auch transaktionale Fiihrung
erhohen das Arbeitsengagement. Dieser Zusammenhang ist
in seiner Starke unabhingig vom Alter der Mitarbeiter.

» Bei Mitarbeitern, die ,neu” auf einer Stelle sind, kann trans-
formationale Fiihrung zu einem sehr hohen Arbeitsengage-
ment fiihren. Bleibt die transformationale Fiihrung hingegen
aus, liegt das Arbeitsengagement unterhalb desjenigen der
erfahrenen Mitarbeiter. Daher ist es zwingend erforderlich,
in die transformationale Fiihrung ,neuer“ Mitarbeiter zu in-
vestieren!

» Bei Mitarbeitern, die eine lange Arbeitserfahrung auf der ak-
tuellen Stelle haben, wirkt sich die Anwendung von transfor-
mationaler Fiihrung kaum auf das Arbeitsengagement aus.

SUMMARY

Research question: Does the positive effect of transformational and
transactional leadership on employees” work engagement change
with regards to their age and job tenure in their current position?
Methodology: Multilevel-analysis based on an online study con-
ducted in 3 German governmental authority.

Practical implications: Employee age does not impact the positive
effects of transformational and transactional leadership on job en-
gagement. However, transformational leadership was more effective
with employees having lower job tenure than with employees exhibi-
ting a higher job tenure.
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STATE OF THE ART_BETRIEBLICHES GESUNDHEITSMANAGEMENT

Psychische Erkrankungen und BGM

Betriebliches Gesundheitsmanagement kann zum Unternehmenserfolg beitragen,
muss aber betriebswirtschaftlich begriindet werden.

Von Dr. Armita Atabaki (BASF), Prof. Dr. Thomas Olbrecht (FOM Bonn und EuPD Research) und Prof. Dr. Heiko Weckmiiller (FOM Bonn)

eit 2016 konnen Beschiftigte der Bundeswehr bis zu

zwei Stunden pro Woche wihrend der Arbeitszeit an

Gesundheitskursen teilnehmen. Die MaBnahme ist

Teil eines umfassenden betrieblichen Gesundheitsma-
nagements (BGM), das wiederum in ein Gesamtkonzept zur
Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat eingebettet ist. Die Riige
durch den Bundesrechnungshof erfolgte im April 2017. Er be-
maingelt die unzureichende Beriicksichtigung der Kostenseite
und rechnet vor, dass der Arbeitsausfall 3.300 Vollzeitstellen
entspricht, wenn jeder fiinfte Beschiftigte das Angebot nutzt.
»,O0hne Kostenermittlung bleibt offen, ob Gesundheitskurse die
wirtschaftlich vorteilhafteste Moglichkeit sind, Arbeit, Organi-
sation und Verhalten in der Bundeswehr gesundheitsforderlich
zu gestalten und die Attraktivitit als Arbeitgeber zu steigern”
(Bundesrechnungshof, 2017). Dieses prominente Beispiel zeigt
das grundlegende Dilemma des betrieblichen Gesundheitsma-
nagements: Einerseits gibt es inzwischen eine Vielzahl von
Belegen der Effektivitdt von Gesundheits- und Interventionspro-
grammen (Conn et al., 2009; Goetzel/Ozminkowski, 2008; La-

Montagne et al., 2007). Andererseits hemmen - grundsitzlich
gerechtfertigte - Kostenargumente den tatsdchlichen Einsatz.
Vor dem Hintergrund dieses Spannungsverhéltnisses wollen
wir uns zunachst der Frage zuwenden, welche Folgen gesund-
heitliche Beeintrachtigungen haben. Wir fokussieren dabei
wegen der zunehmenden Bedeutung auf psychologische Beein-
trachtigungen bzw. Stress: Das National Institute of Occupatio-
nal Safety and Health (1999) kommt auf Basis unterschiedlicher
Befragungsergebnisse zu dem Schluss, dass zwischen 26% und
40% aller Befragten am Arbeitsplatz Stress erleben. Laut der
Stressstudie der Techniker Krankenkasse (2013) fiihlen sich
70% aller befragten Berufstatigen gestresst, 40% der Berufs-
tatigen fiihlen sich erschopft und der am haufigsten genannte
Grund fiir das Stresserleben der Deutschen war Stress am Ar-
beitsplatz. Grob geschatzt hangen 50% bis 60% aller Fehlzeiten
in Europa mit erlebtem Stress zusammen (Cox et al., 2000). Im
Anschluss daran beleuchten wir die Rolle von Kollegen detail-
lierter. Wir schlieBen mit einer Diskussion von Ansétzen der in-
nerbetrieblichen Argumentation von Gesundheitsprogrammen.

Grundmodell zur Bewertung von Interventionen im Rahmen des BGM

Interventionsprogramme

i [

MaRnahmen

Stress am Arbeitsplatz

Unternehmens-
wechsel

Fehlzeiten

/N

Arbeits-

e Organisationsebene

erwartete Folgen

Mitarbeiter-
wohlbefinden

Individualebene

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis Cascio/Boudreau (2010)
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Es gibt kein einheitliches Erklarungsmodell zum psychischen
Wohlbefinden von Mitarbeitern am Arbeitsplatz, das der Kom-
plexitdat der unterschiedlichen Arbeitskontexte gerecht wer-
den konnte. Allerdings hat die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin (BAuA) die Normen DIN EN ISO 10075
1-3 als Orientierungshilfe bei der Untersuchung psychischer
Belastungen am Arbeitsplatz definiert. Nach diesen Normen
wird zwischen psychischen Belastungen, psychischen Bean-
spruchungen und langfristigen Folgen unterschieden. Die
psychische Belastung bezieht sich auf ,die Gesamtheit aller er-
fassbaren Einfliisse, die von auBen auf den Menschen zukom-
men und psychisch auf ihn einwirken“ (Joiko et al., 2010, S. 9).
Die psychische Beanspruchung hingegen ist ,die unmittelbare
(nicht langfristige) Auswirkung der psychischen Belastung im
Individuum in Abhéngigkeit von seinen jeweiligen tiberdau-
ernden und augenblicklichen Voraussetzungen, einschlieSlich
der individuellen Bewiltigungsstrategien® (Joiko et al., 2010, S.
10). Die kurzfristige Beanspruchung kann fiir die Mitarbeiter
anregend sein und bspw. zu Aktivierungen fithren oder aber
als beeintrachtigend (z.B. Ermiidungen) erlebt werden. Auch
die langfristigen Folgen konnen positiv oder negativ ausfallen.
Positive langfristige Folgen wiren bspw. das Wohlbefinden und
die Weiterentwicklung korperlicher und geistiger Fahigkeiten
der Mitarbeiter. Negative langfristige Folgen wiirden das Erle-
ben allgemeiner psychosomatischer Storungen, Burn-out oder
Fehlzeiten am Arbeitsplatz beinhalten (Joiko et al., 2010). Zu-
sammenfassend kann festgehalten werden, dass psychische
Belastungen zundchst als neutral zu werten sind und nicht
notwendigerweise mit negativen Folgen einhergehen miissen.

Psychische Fehlbeanspruchungen am Arbeitsplatz:
Bedeutsamkeit und wissenschaftliche Evidenz

Jackson und Schuler untersuchten bereits 1985 in ihrer Me-
taanalyse zwei wichtige Stressfaktoren am Arbeitsplatz und
zwar Rollenambiguitdt und Rollenkonflikte. Rollenambiguitat
entsteht durch mangelnde Informationen hinsichtlich Aufga-
ben und Zielen, die notwendig sind, um eine Arbeitsrolle aus-
zuiliben. Rollenkonflikte hingegen entstehen, wenn Individuen
inkompatible Rollenbelastungen im Rahmen ihrer Arbeitsrolle
erleben. Jackson und Schuler zeigten, dass das Erleben beider
Stressfaktoren am Arbeitsplatz mit einer erhohten Wahrschein-
lichkeit einhergeht, Anspannung und Angst zu fiihlen, und
auch die Intention eines Unternehmenswechsels verstarkt. Zu-
dem erleben Individuen mit Rollenambiguitiat und Rollenkon-
flikten weniger Bindung an die Arbeit und Zufriedenheit mit
der Arbeit. Die Metaanalysen von Lee und Ashforth (1996) und
von Meyer und Kollegen (2002) bestétigen diese Befunde. Lee
und Ashforth unterscheiden zwischen affektiver, normativer
und kontinuierlicher Arbeitsbindung. Affektive und normative
Bindung hdngen negativ mit den Stressfaktoren Rollenambigu-
itdt und Rollenkonflikten zusammen. Zudem Korrelieren alle
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drei Formen der Arbeitsbindung negativ mit Riickzugsgedan-
ken und Unternehmenswechsel. Darr und Johns (2008) bele-
gen einen positiven Zusammenhang zwischen Arbeitsstress
und Absentismus, psychischen Erkrankungen und Absentis-
mus sowie auch physischen Erkrankungen und Absentismus.

Podsakoff et al. (2007) unterscheiden in ihrer Metaanalyse
zwischen zwei Typen von Stressfaktoren und zwar hemmenden
Stressfaktoren und herausfordernden Stressfaktoren und regen
damit zu einer differenzierteren Betrachtung der Zusammenhén-
ge an. Beide Stressfaktoren gehen mit einem erhdhten Erleben
von Stress am Arbeitsplatz einher. Allerdings haben lediglich
hemmende Stressfaktoren negative Konsequenzen fiir Unterneh-
mensergebnisse. Hemmende Stressfaktoren kKorrelieren negativ
mit Arbeitszufriedenheit und Arbeitsbindung und positiv mit der
Intention, das Unternehmen zu verlassen, tatsachlichem Unter-
nehmenswechsel sowie auch mit sogenanntem Riickzugsverhal-
ten, zu dem Absentismus und Unpiinktlichkeit zdhlen.

Bedeutung sozialer Unterstiitzung durch Kollegen

Soziale Unterstiitzung durch Kollegen am Arbeitsplatz wird zu
einer signifikanten Ressource, wenn es um die Bewaltigung von
Arbeitsaufgaben geht. Viele Tatigkeiten lassen sich erst durch
die mentale und/oder physische Hilfe von Kollegen realisieren.
Soziale Hilfe meint dabei nicht alleine die gemeinsame Tatigkeit
in einem Gruppenprojekt. Marchand und Blanc (2011) analysie-
ren die Bedingungsfaktoren zur Entwicklung chronischer Belas-
tungen (Distress) unter 5.500 kanadischen Berufstédtigen. Neben
betrieblichen Rahmenbedingungen (z.B. Arbeitsplatzsicherheit)
und dem Einfluss von Arbeitsinhalten (z.B. Handlungsspielrdu-
me) betrachteten die Autoren die sozialen Beziehungen, die sich
aus den Interaktionen mit den Kollegen ergeben. Die Ergebnisse
weisen auf einen bedeutsamen Zusammenhang zwischen dem
Sozialklima und dem wiederholten Auftreten von psychischen
Belastungen hin. Demnach vermindert eine hohe soziale Un-
terstiitzung das Risiko fiir wiederholte Distress-Episoden (OR =
0,94)". Zu analogen Erkenntnissen kommen Stansfeld und Candy
(2000). Sie berichten ein erhdhtes Risiko fiir die Entstehung von
psychischen Storungen (Depression, psychischer Distress), wenn
am Arbeitsplatz schlechte zwischenmenschliche Beziehungen
vorherrschen (OR = 1,32).

Auf Basis dieser Erkenntnisse stellt sich die Frage nach
einem Zusammenhang zwischen sozialer Unterstiitzung und
Fehlzeiten wegen Krankheit. Falkenberg und Kollegen (2012)

1 Empirische Forschung zum BGM verwendet haufig Instrumente und Kennzahlen der Medizin. Fur
die Starke von Zusammenhangen werden in der Managementforschung haufig standardisierte
Korrelationskoeffizienten oder Regressionskoeffizienten herangezogen. Fur das BGM ist als weiteres
EffektstarkemaR das relative Risiko RR von Bedeutung. RR setzt die Anzahl von Erkrankungen
einer Behandlungsgruppe mit der Anzahl der Erkrankungen in einer Kontrollgruppe in Beziehung
Angenommen 1.000 Patienten erhalten eine Praventionsmaknahme, 1.000 Patienten sind in der
Kontrollgruppe. Erkranken 10 Patienten in der Behandlungs- und 20 in der Kontrollgruppe betragt RR =
(10/1.000)/(20/1.000) = 0,5, d.h. das relative Risiko wurde um 50% reduziert. Das 0dds Ratio (auch
Quotenverhaltnis) ist eine statistische MaRzahl, die etwas tber die Starke eines Zusammenhangs von
zwei Merkmalen ausdrickt. Das statistische Verfahren wird haufig in der Medizin eingesetzt, um zu
erfahren, wie stark ein vermuteter Risikofaktor mit einer bestimmten Erkrankung zusammenhangt
0dds Ratios setzen Erkrankungshaufigkeiten von Risiko- und Nichtrisikogruppen ins Verhaltnis und
drucken aus, um wie viel groRer die ,Chance” der Risikogruppe ist zu erkranken.
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zeigen einen Zusammenhang zwischen sozialer Unterstiitzung
und subjektiver Gesundheit. Personen, die eine hohe positive
soziale Unterstiitzung bei der Arbeit erhielten, gaben einen
etwa doppelt so hohen subjektiven Gesundheitszustand an
als Personen, die von einer geringen sozialen Unterstiitzung
berichteten (OR=1.46). Auf die iiberdurchschnittlich hohe An-
zahl an Krankheitstagen bei psychischen Erkrankungen wur-
de oben schon hingewiesen. Haveraaen und Kollegen (2016)
gingen in einer dreimonatigen Langsschnittstudie mit 251
norwegischen Arbeitnehmern der Frage nach, inwieweit ei-
ne positive betriebliche Wiedereingliederung nach einer lan-
geren krankheitsbedingten Abwesenheit durch psychosoziale
Arbeitsbedingungen beeinflusst werden kann. Die Ergebnisse
zeigen, dass bei einer ldngerfristigen krankheitsbedingten Ab-
wesenheit die Arbeitsplatzgestaltung (niedrige psychologische
Arbeitsanforderungen (OR = 0,4)) sowie die soziale Umgebung
(hohe Unterstiitzung von Kollegen (OR = 3,4) und Vorgesetzten
(OR = 3,9) einen positiven Einfluss auf eine erfolgreiche Wie-
dereingliederung aufweisen. Kollegen kommt somit eine we-
sentliche Rolle bei der erfolgreichen Wiedereingliederung zu.

Das Personalmanagement steht gemeinhin unter dem Druck,
seine MaBnahmen zu begriinden, moglichst mithilfe quantita-
tiver Business Cases. Gerade das betriebliche Gesundheitsma-
nagement scheint sich fiir eine solche quantitative Betrachtung
anzubieten, auch weil in der Literatur zahlreiche Beispiele und
Vergleichszahlen angeboten werden. In ihrem Standardwerk
zum Nachweis der finanziellen Benefits personalwirtschaft-
licher MaBnahmen widmen Cascio und Boudreau (2010) dem
Gesundheitsmanagement ein weiteres ganzes Kapitel neben
der Kostenbetrachtung von Absentismus. In einer Metastudie
(aus 22 Einzelstudien) ermittelt Baicker mit Kollegen (2010)
fiir jeden investierten Dollar Ersparnisse von durchschnittlich
3,27 Dollar aus Gesundheitskosten und weiteren 2,73 Dollar
aus der Reduktion des Krankenstands. Ahnliche Ergebnisse
ermittelte Steven Aldana (2001) sowie Conn et al. (2009). Der
Return on Investment liegt somit deutlich im Bereich dreistel-
liger Prozentwerte, wobei jedoch die Ergebnisse wegen der Un-
terschiede in der Finanzierung des Gesundheitswesens nicht
vollstdndig auf Deutschland {ibertragbar sind.

Es wiare nun sehr einfach, die oben aufgefiihrten durch-
schnittlichen Einspareffekte aus wissenschaftlichen Analysen
als quantitative Business Cases in Entscheidungsvorlagen zu
nutzen. Trotz der durchgingig positiven Auswirkungen von
BGM-MaBnahmen wiirden wir aus folgenden Griinden vor ver-
einfachenden Darstellungen warnen:

1. Die ROI-Berechnung blieb in weiten Teilen nicht budget-
relevant, da eine vollstandige Zuweisung auf einzelne Budget-
positionen nicht maglich ist: Die entgangenen Gewinne durch
Krankenstand werden bspw. nicht budgetiert. Der scheinbare

Widerspruch zwischen errechneten und nachweisbaren Ein-
sparungen kann die Akzeptanz senken.

2. Die Wirkzusammenhinge sind sehr vielfiltig und kom-
plex, neben direkten wirken auch indirekte Zusammenhange.
Diese Komplexitit ist in Entscheidungsvorlagen, die auf einen
rechnerischen ROI abzielen, nicht darstellbar. Untersuchungen
zum Entscheidungsverhalten zeigen, dass unter solchen Bedin-
gungen ROI-basierte Empfehlungen weniger oft angenommen
werden als Empfehlungen auf Basis qualitativer oder interme-
didrer ZielgroBen wie Krankenstand, Mitarbeiterzufriedenheit
etc. (Latham/Whyte, 1994). Entscheidungstragern scheint es
wichtiger zu sein, die Zusammenhénge zu verstehen und plau-
sibilisieren zu konnen, als dass sie unbedingt eine aggregierte
betriebswirtschaftliche KenngroBe erwarten.

Stattdessen schlagen wir vor, die wissenschaftlichen Befunde
zur Unterstiitzung der Entscheidungsfindung zu nutzen. Er-
ganzend konnen unternehmensspezifische Effektivitdtsstudien
durchgefiihrt werden, die i.d.R. im Management eher akzeptiert
werden als allgemeine wissenschaftliche Studien. Das genaue De-
sign ist stark von Fragestellung und Umsetzungsmoglichkeiten
im Unternehmen abhdngig (vgl. Biemann et al. in diesem Heft,
Seite 8ff). Im Optimalfall kann man im Unternehmen einigen Mit-
arbeitern die MaBnahme zur Stresspravention anbieten (Experi-
mentalgruppe), wiahrend eine andere vergleichbare Gruppe diese
nicht bekommt (Kontrollgruppe), um so den Effekt abzuschétzen.
Ergibt sich dabei z.B., dass in der Experimentalgruppe im Ver-
gleich zur Kontrollgruppe die Fehlzeiten um zwei Tage pro Jahr
reduziert werden konnten, lasst sich hieraus die 6konomische
Vorteilhaftigkeit der MaBnahme ableiten. Dazu miissen die durch
das Training entstandenen Kosten dem Nutzen (hier: Reduzie-
rung der Fehlzeiten) gegeniibergestellt werden. Bspw. konnten
interne Berechnungen ergeben, dass pro Tag und Mitarbeiter
durch Fehlzeiten Kosten von 300 Euro entstehen. Die MaBnahme
ist dann (und nur dann) als positiv zu bewerten, wenn die Kosten
pro Mitarbeiter geringer sind als der Nutzen durch die Folgen der
MaBnahme, im Beispiel also tiber die Reduktion von zwei Fehl-
tagen Kosten von hochstens 600 Euro pro Mitarbeiter entstehen.
Dieser Schritt ist in der Praxis je nach Kontext umfangreicher
als hier dargestellt, kann aber selbst bei einfachen Schatzungen
zusammen mit Sensitivititsanalysen wichtige Erkenntnisse zur
Sinnhaftigkeit einer MaBnahme generieren.

Ein positives soziales Umfeld am Arbeitsplatz hat direkte Aus-
wirkungen auf die mentale Gesundheit und das psychische
Befinden von Mitarbeitern. Wird die Eigenschaft dieser ar-
beitsbezogenen Ressource im Unternehmen verstanden und
gestarkt, lassen sich Belastungen und Beanspruchungen von
Mitarbeitern positiv beeinflussen.

Insbesondere im Rahmen von Wiedereinstiegsangeboten
zeigt sich ein positiver Einfluss durch Kollegen, wenn es
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darum geht, ehemals langfristig erkrankte Personen erfolg-
reich zuriick in den Arbeitsalltag zu integrieren.

» Auf Basis des Forschungsstands ist davon auszugehen, dass
der ROI von BGM-MaBnahmen positiv ist. Allerdings sind ver-
einfachende Business-Case-Betrachtungen eher kontraproduk-
tiv. Unternehmensspezifische Analysen konnen die Akzeptanz
erhohen.
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ESSENTIALS REZENSIONEN

Lohnsteigerungen zum
richtigen Zeitpunkt

Dirk Sliwka (Universitat zu K6In) & Peter Werner (Maastricht
University): Wage Increases and the Dynamics of Reciprocity.
Journal of Labor Economics, 2017, 35(2), pp. 299-344.

irk Sliwka und Peter Werner untersuchen in der

vorliegenden Studie, wie sich Lohnsteigerungen

auf den Arbeitseinsatz von Arbeitnehmern auswir-

ken. Eine oft gebrauchte Hypothese - die mehr auf
einem Bauchgefiihl als auf wissenschaftlichen Evidenzen be-
ruht - ist, dass eine Erhohung des Lohns sich zundchst positiv
auf den Arbeitseinsatz auswirkt, jedoch unter Umstinden
nicht sehr persistent ist, also der positive Einfluss mit der
Zeit wieder abnimmt. Der Arbeitnehmer gewohnt sich an sein
Lohnniveau.

Diesem Argument gehen Dirk Sliwka und Peter Werner
in ihrem Laborexperiment nach. Unter den Teilnehmern an
der Untersuchung wurden zufallig Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer ausgewahlt und Zweiergruppen mit je einem Ar-
beitgeber und einem Arbeitnehmer gebildet. Nach dieser
zufalligen Auswahl, aber bevor die Arbeitnehmer mit der
Arbeit begannen, wahlte der zugehorige Arbeitgeber aus
vier verschiedenen Lohnprofilen ein Lohnprofil fiir seinen
Arbeitnehmer aus. Die Lohnprofile bestimmten den Lohn fiir
den Arbeitnehmer in allen (insgesamt acht) Arbeitsperioden
und waren nach der Entscheidung nicht mehr anpassbar. Ein
Kontroll-Lohnprofil zahlte dabei den gleichen Lohn iiber alle
acht Runden aus. In den anderen drei Lohnprofilen kam es
mit der Zeit jeweils zu Lohnsteigerungen. Diese variierten in
ihrem Zeitpunkt und Umfang. Ein Lohnprofil bestand aus ei-
ner kontinuierlichen kleineren Steigerung nach jeder Perio-
de. Unter dem zweiten Lohnprofil erfolgte die Lohnsteigerung
sukzessive mit etwas groBeren Lohnspriingen nach ein bis
zwei Perioden. Im letzten Lohnprofil wurde die Lohnsteige-
rung plotzlich und einmalig nach vier Perioden durchgefiihrt,
dafiir aber in einem groBeren Umfang. Die Arbeitnehmer
erfuhren ihren Lohn immer erst vor einer Arbeitsperiode
fiir eben diese (und nur diese) Periode und mussten dann an
einer simplen und langweiligen Computeraufgabe arbeiten.
Die geleistete Arbeit fiihrte dabei zu einer Erhohung der Aus-
zahlung des Arbeitgebers.

Die experimentellen Resultate bilden sehr gut die allgemein
verbreitete Annahme dartiber ab. Eine Lohnsteigerung fiihrte
auch zu mehr Arbeitseinsatz in der folgenden Periode, also
zu mehr bearbeiteten Aufgaben. Ein gleichbleibender Lohn

hingegen filihrte zu einem Riickgang des Arbeitseinsatzes,
selbst wenn der Lohn immer noch {iber dem Anfangslohn in
der ersten Arbeitsperiode lag. AuBerdem scheint es nicht die
absolute Hohe der Lohnsteigerung zu sein, die den Arbeitsein-
satz der Arbeitnehmer erhoht, sondern vielmehr der Anreiz,
der von einer Lohnsteigerung ausgeht, ganz unabhéngig von
ihrer Hohe. Dies fiihrt dazu, dass insgesamt die meisten Auf-
gaben unter dem Lohnprofil bearbeitet wurden, welches kon-
tinuierlich in jeder Periode den Lohn um ein kleines bisschen
erhohte. Eine einmalige groere Lohnsteigerung wird in der
folgenden Periode als besonders grofziigig wahrgenommen,
istin spateren Perioden aber schon wieder ,normal“. Ein wich-
tiger Bestandteil hierbei ist, dass die Experimentsteilnehmer
ihren Lohn immer erst vor der nachsten Arbeitsperiode erfah-
ren haben, aber iiber das gesamte Lohnprofil in Unkenntnis
gelassen wurden. Erfuhren die Experimentsteilnehmer ihr
gesamtes Lohnprofil schon vor der ersten Arbeitsperiode, war
der Arbeitseinsatz in allen folgenden Perioden nicht groBer
als unter einer gleichbleibenden Lohnzahlung. Der Impuls,
der aus der Lohnerhohung resultiert, geht somit verloren,
sobald Arbeitnehmer diesen antizipieren konnen.

Die Autoren zeigen mit ihrem Laborexperiment, dass ei-
ne Lohnsteigerung zum richtigen Zeitpunkt einen groBen
Einfluss auf den Arbeitseinsatz haben kann. Eine mogliche
Implikation aus den Ergebnissen der Studie ist, dass es unter
bestimmten Umstdnden durchaus von Vorteil sein kann, eine
groBere Lohnsteigerung in mehrere kleinere aufzuteilen und
uber einen langeren Zeitraum zu verteilen, um den positiven
Effekt der Lohnsteigerung auf den Arbeitseinsatz der Arbeit-
nehmer langer aufrechtzuerhalten.

Besprochen von Timo Vogelsang, Seminar fiir ABWL und
Personalwirtschaftslehre, Universitit zu Kéln
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Mehrfachgrinder: Zitronen
vs. Pfirsische

Kristian Nielsen (Aalborg University), Saras D. Sarasvathy
(University of Virginia): A market for lemons in serial entre-
preneurship? Exploring Type | and Type Il errors in the restart
decision. Academy of Management Discoveries, 2016, Vol. 2.
No. 3, pp. 247-271.

eteiligungen an Start-ups, die Entsendung von Mitar-
beitern zu Start-up-Inkubatoren oder Workshops, die
Unternehmensvertreter mit Branchenwissen und Griin-
dern zusammenbringen, konnen Mittel und Wege sein,
neue Geschéftsfelder zu erschlieBen. Dabei profitieren etablierte
Unternehmen nicht nur vom unverstellten Blick der ,Outsider®,
sondern auch von der Erfahrung der Griinder. Doch auch wenn
sich vielleicht mit den Fuck-up-Nights - Veranstaltungen mit Vor-
trdgen zu gescheiterten Griindungen - ein Kulturwandel hin zur
Entstigmatisierung des Scheiterns vollzieht, mahnt eine Studie
von Nielsen & Sarasvathy auf Basis von Langsschnittdaten zu
allen Erst- und Zweitgriindungen in Danemark zwischen 1988
und 2007 zur Vorsicht. Wenn Griinder scheitern bzw. ihr Unter-
nehmen auflosen miissen, ziehen sie hdufig nicht die richtigen
Schliisse, d.h.: Sie griinden noch einmal, obwohl personliche Vo-
raussetzungen Grund fiir das Scheitern waren, oder sie griinden
nicht noch einmal, obwohl nicht personliche Voraussetzungen
fiir das Scheitern ausschlaggebend waren. Leider verhalt es sich
empirisch so, dass gescheiterte Griinder mit hoherer Wahrschein-
lichkeit erneut griinden als erfolgreiche Griinder, obwohl sie mit
einer hoheren Wahrscheinlichkeit erneut scheitern. AuBerdem
griinden gerade diejenigen Gescheiterten, die {iber Ressourcen
verfiigen (insb. iiber ein hohes Bildungsniveau und Unternehmer-
eltern), die eine erfolgreiche erneute Griindung wahrscheinlich
machen, nicht hdufiger ein zweites Mal als diejenigen, die nicht
iiber diese Ressourcen verfiligen. Die Befunde deuten darauf hin,
dass vor allem Hochqualifizierte aus der ersten Griindungserfah-
rung lernen konnen, dies aber selten in einer zweiten Griindung
umsetzen - vermutlich wegen attraktiver Alternativen auf dem
Arbeitsmarkt. Nielsen & Sarasvathy sehen in diesen Beobach-
tungen die Grundlage fiir einen ,Market for Lemons“ nach George
A. Akerlof. Die asymmetrische Informationsverteilung tiber die
»Qualitat* eines (Mehrfach-)Griinders bzw. dessen Griindungs-
talent zwischen Coachs/Mentoren/Investoren und dem Griin-
der selbst fiihrt letztlich in einer Art Abwartsspirale dazu, dass
,Peaches” (Griinder, die ihr Scheitern richtig beurteilen) durch
~Lemons“ (Griinder, die dies nicht tun) verdrangt werden.

Besprochen von Benjamin P. Krebs, Lehrstuhl International
Business, Universitdit Paderborn
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Snacks bei der Arbeit -
Obst oder SiiBigkeiten?

sabine Sonnentag, Alexander Pundt & Laura Venz (Univer-
sitdt Mannheim): Distal and proximal predictors of snacking at
work. A daily-diary study. Journal of Applied Psychology, 2017,
Vol. 102, pp. 151-162.

eder kennt es: Zwischendurch greift man bei der Arbeit

schnell zu einem kleinen Snack. Hierbei fallt die Wahl nicht

immer auf den gesunden Apfel, sondern oft auf weniger

gesunde SiiBigkeiten. Haufige Zwischenmahlzeiten und vor
allem der Verzehr von ungesunden Snacks stehen in einem Zu-
sammenhang mit Ubergewicht und weiteren Gesundheitsproble-
men. Die Frage, welche Faktoren dazu beitragen, ob Mitarbeiter
gesunde oder ungesunde Snacks konsumieren, haben nun For-
scher der Universitit Mannheim genauer untersucht.

Das Forscherteam um Sabine Sonnentag hat insgesamt 247
Mitarbeiter liber einen Zeitraum von zwei Arbeitswochen taglich
befragt, welche Snacks sie bei der Arbeit gegessen haben. Dabei
unterschieden sie zwischen gesunden Snacks - Obst und Miis-
liriegel - sowie ungesunden Snacks, insbesondere Stiigkeiten.
Zusatzlich erhoben sie eine Reihe von Einflussfaktoren. Die Er-
gebnisse zeigen, dass das organisationale Erndhrungsklima (z.B.
»,Das Management in unserer Organisation erachtet gesundes
Essen als wichtig“) einen starken Einfluss darauf hat, ob Mit-
arbeiter ein gesundheitsorientiertes Motiv bei der Essenswahl
aufzeigen. Diese Mitarbeiter sind auf ihre Gesundheit bedacht
und greifen vermehrt zu gesunden Snacks. Im Gegenzug fiihren
eine Tendenz zum emotionalen Essen (z.B. ,Wenn ich beunruhigt
bin, mochte ich etwas essen“) und hohe Anforderungen an die
eigene Impulskontrolle (z.B. ,Heute verlangte meine Arbeit von
mir, niemals die Beherrschung zu verlieren®) dazu, dass Mitar-
beiter ein Affekt regulierendes Motiv aufweisen: Sie essen, weil
sie frustriert sind und wahlen dabei haufiger Stifigkeiten.

Ein gesundes Erndahrungsklima kann dadurch gefordert
werden, dass gesunde Snacks leichter verfligbar sind, wobei
die Prasentation des Essens eine wichtige Rolle spielt. Zusatz-
lich sollten Fihrungskrafte mit gutem Beispiel vorangehen
und selbst auf eine gesundheitsorientierte Erndhrung achten.
Zudem ist es wichtig, dass allzu hohe Anforderungen an die
tagliche Impulskontrolle vermieden werden. Hierzu sind regel-
maBige Pausen wichtig. Trainings zum Umgang mit Emotionen
bei der Arbeit konnen ebenfalls hilfreich sein.

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



ESSENTIALS REZENSIONEN

Erhéhen Beurteilungen die
Arbeitszufriedenheit?

Patrick Kampkétter (Tabingen University): Performance App-
raisals and Job Satisfaction. The International Journal of Human
Resource Management, 2017, Vol. 28, Iss. 5, pp. 750-774.

hat you measure is what you get“. Dieser Satz

von Norton und Kaplan (1992) ist Leitgedanke

und Motivation fiir das Performance Manage-

ment. Zunehmende Wettbewerbsintensitit hat
dazu gefiihrt, dass Unternehmen immer stirker die Leistungs-
orientierung zentral ins Blickfeld riicken. Der Gedanke, dass
Unternehmensleistung die Summe der individuellen Leistun-
gen aller Mitarbeiter ist, fiihrte in den vergangenen Jahren zu
der Entwicklung und Anwendung von Leistungsbeurteilungs-
systemen auf Mitarbeiterebene. Um sich systematisch, gezielt
und in moglichst einheitlicher Form Informationen iiber Leis-
tungen der einzelnen Beschiftigten zu verschaffen, verwenden
zahlreiche Unternehmen heute formale Leistungsbeurteilungs-
systeme und nutzen diese beispielsweise bei Beforderungen,
Gehaltserhohungen, Feedback oder zur Karriereentwicklung.
Immer wieder wird aber auch eine Diskussion dartiber gefiihrt,
wie sich Leistungsbeurteilungen auf ,weichere“ und in Zeiten
von erwarteten Personalengpassen wichtige Indikatoren wie
z.B. die Arbeitszufriedenheit auswirken.

Um genau diese Frage zu untersuchen, nutzten die Wissen-
schaftler Daten von {iber 12.000 Individuen des fiir die deut-
sche Bevolkerung reprasentativen sozio-6konomischen Panels.
In dieser Umfrage werden seit 1984 jahrlich die gleichen Per-
sonen in Deutschland zu einer groBen Bandbreite an Themen
(u.a. zur derzeitigen Arbeitsstelle, Bildungsweg, Lebensstan-
dard und demografische Daten) befragt.

Das Ergebnis: Formale Leistungsbeurteilungen haben einen
positiven signifikanten Effekt auf die Arbeitszufriedenheit. Da-
bei scheint dieser Effekt durch solche Leistungsbeurteilungen
getrieben zu sein, die unmittelbare monetidre Konsequenzen
zur Folge haben und z.B. den Bonus, Gehaltserhohungen oder
Beforderungen direkt beeinflussen. Geht mit der Beurteilung
der Leistung hingegen kein finanzieller Anreiz einher, schlagt
sich die Nutzung dieses Personalinstruments nicht auf die Ar-
beitszufriedenheit nieder. Die Forscher ziehen aus den Resul-
taten den Schluss, dass Leistungsbeurteilungen ein starkes
Instrument sind, welches von den Mitarbeitern geschatzt wird,
sofern damit ein finanzieller Anreiz verbunden ist.

Besprochen von Katharina Laske, Seminar fiir ABWL und
Personalwirtschaftslehre, Universitdt zu Kéln

Zu Tode gearbeitet?

Erik Gonzalez-Mulé (Indiana University), & Bethany Cockburn
(University of lowa): Worked to death: The relationship of job
demands and job control with mortality. Personnel Psychology,
2017, Vol. 70, pp. 73-112.

isher gibt es nur wenige Studien, die den Zusammen-
hang zwischen Arbeitsfaktoren und physiologischen
Folgen wie der schlussendlichen Mortalitatsrate der
Mitarbeiter naher untersuchen. Die amerikanischen
Forscher Gonzalez-Mulé und Cockburn betrachten nun, inwie-
weit Arbeitsanforderungen und Autonomie am Arbeitsplatz
einen Einfluss auf die Mortalitdat von Beschéftigten haben. Auf-
bauend auf dem etablierten Anforderungs-Kontroll-Modell von
Karasek gingen die Forscher davon aus, dass die Mortalitat dann
hoch sein miisste, wenn die Arbeitsanforderungen hoch sind,
aber Beschiftigte aufgrund fehlender Autonomie nur einen ge-
ringen Handlungsspielraum nutzen konnen. Klassische Jobs, die
in dieses Raster fallen, sind Kellner oder FlieBbandarbeiter. Wenn
die Autonomie hingegen hoch ist, miissten hohe Arbeitsanforde-
rungen dazu fiihren, dass die Mortalitét sinkt. Bei hohen Anfor-
derungen und gleichzeitig hoher Autonomie wird die Arbeit als
herausfordernd, aber nicht als belastend, wahrgenommen.

Die Forscher nutzten einen Panel-Datensatz von tiber 2.000
Beschéftigten aus dem US-Bundesstaat Wisconsin. Im Jahr
2004 gaben die befragten Personen, die alle kurz vor der
Rente standen, Auskunft zu ihren Arbeitsfaktoren. Sieben
Jahre spiter wurde der Gesundheitszustand festgestellt. Im
Falle eines Todes (8% verstarben) wurde iiber den Totenschein
oder Verwandte die Todesursache ermittelt. Etwa die Hélfte
der Verstorbenen erlag einem Krebsleiden. In ihren Analysen
kontrollierten die Forscher eine Reihe von moglichen Einfluss-
faktoren (z.B. sozio-6konomischer Status, Alter, Rauchen). Die
Ergebnisse stiitzen die Hypothese: Fiir Beschaftigte, die einen Job
mit geringer Autonomie haben, nimmt die Wahrscheinlichkeit
zu sterben um 15.4% zu, wenn sie hohe Arbeitsanforderungen
zu bewdltigen haben. Fiir Beschiftigte, deren Arbeitsplatz hin-
gegen durch eine hohe Autonomie gekennzeichnet ist, nimmt
die Wahrscheinlichkeit zu sterben um 34% bei hohen Arbeitsan-
forderungen ab. Die Ubertragbarkeit der konkreten Wahrschein-
lichkeiten auf den deutschen Arbeitsmarkt sollte diskutiert
werden. Was die Ergebnisse jedoch vor Augen fiihren, ist die
belastende Kombination aus hohen Anforderungen und gleich-
zeitig geringer Autonomie.

Besprochen von Annika L. Meinecke, Lehrstuhl fiir Arbeits-,
Organisations- und Sozialpsychologie, Technische Universitit
Braunschweig
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Wo Licht ist, da ist auch
Schatten

Kai Chi Yam (National University of Singapore), Anthony C.
Klotz (Oregon State University), Wei He (Huazhong University
of Science and Technology), Scott J. Reynolds (University of
Washington): From good soldiers to psychologically entitled: Ex-
amining when and why citizenship behavior leads to deviance.
Academy of Management Journal, 2017, Vol. 60, No. 1, pp.
373-396.

enn Arbeitnehmer bereit sind, die ,Extra-Mei-

le“ zu gehen, dann ist alles genau so, wie es

sein sollte - doch wo viel Licht ist, da ist auch

viel Schatten, so sagt die Redensart. Die Ma-
nagementforschung beschéftigt sich zwar schon seit mehr als
drei Jahrzehnten mit den Ursachen und Folgen von , Organi-
zational Citizenship Behaviors®“ (OCBs) wie bspw., wenn sich
Kollegen bei hoher Arbeitsbelastung untereinander aushel-
fen (interpersonale OCBs) oder potenzielle Probleme fiir die
Organisation abwenden (organisationale OCBs). Wenig Auf-
merksamkeit wurde dabei jedoch den Befunden geschenkt,
dass OCBs haufig nur scheinbar freiwillig ausgefiihrt werden
- weil Arbeitnehmer sich dazu verpflichtet oder gedrangt
fiihlen - und OCBs sogar mit sozial unerwiinschtem oder
moralisch verwerflichem (d.h. deviantem) Verhalten einher-
gehen konnen.

Yam und Kollegen gehen davon aus, dass extrinsisch mo-
tivierte oder ,aufgezwungene“ OCBs (z.B. durch formelle
Belohnung oder Erwartungshaltung des Vorgesetzten) im
Gegensatz zu intrinsisch motivierten OCBs Arbeitnehmern
das Gefiihl geben, mehr geleistet zu haben und ihnen dem-
entsprechend mehr zusteht, als ihnen im Gegenzug vom
Arbeitgeber honoriert wird. Einige Studien haben bereits
gezeigt, dass selbst geringfligige gute Taten dazu verleiten,
anschlieBend das eigene Handeln in moralischer Hinsicht
zu den eigenen Gunsten groBziigig auszulegen: Die Hemm-
schwelle fiir deviante Verhaltensweisen im Graubereich,
bspw. respektloses oder egoistisches Verhalten gegeniiber
Kollegen (interpersonale Devianz) oder dem Ausdehnen von
Arbeitspausen (organisationale Devianz), sinkt.

Yam et al. fanden ihre Uberlegungen in drei aufeinander
aufbauenden Studien in verschiedenen Kontexten (China/
USA, diverse Branchen) bestatigt, was fiir die Generalisier-
barkeit der Befunde spricht: Nur wenn OCBs extrinsisch
motiviert sind, fiihren diese zu der Wahrnehmung von Ar-
beitnehmern, dass ihnen mehr zustiinde, als sie tatsachlich
als Gegenleistung erhalten, was sich wiederum in héau-
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figerem devianten Verhalten - sowohl im Arbeitskontext als
auch im privaten Bereich - niederschldgt. Ebenso konnten
Yam et al. zwei ebenfalls plausible alternative Mechanismen,
die den Zusammenhang zwischen extrinsisch motivierten
OCBs und deviantem Verhalten erkldren konnten, in einer
experimentellen Untersuchung ausschlieBen. Die Befunde
legen nahe, dass die Strategie, OCBs durch gezielte Anreize
oder Formulierung von Erwartungen zu fordern, von frag-
wiirdigem Nutzen ist. Stattdessen sollten die unternehmens-
interne Kommunikation und die Organisationskultur den
intrinsischen Wert von OCBs betonen.

Besprochen von Benjamin P. Krebs, Lehrstuhl International
Business, Universitdit Paderborn

Neues aus Top-Journals

Folgende internationale Zeitschriften verfolgen wir
fur Sie regelmaBig:

» Academy of Management Journal

» American Economic Review

» Human Resource Management

» Human Resource Management Review

» Journal of Applied Psychology

» Journal of Labor Economics

» Journal of Organizational Behavior

» Journal of International Business Studies

» Journal of Political Economy

» Management Science

» Personnel Psychology

» Quarterly Journal of Economics

» Zeitschrift fir Arbeits- und Organisationspsychologie

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




SERVICE_DIE FAKTEN HINTER DER SCHLAGZEILE

Frieden mit dem Mindestlohn schlief3en

Die Erhohung des Mindestlohns zum Beginn des Jahres 2017 hat die Forscher
aufmerken lassen. Doch die Beschaftigungseffekte bleiben umstritten.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

er Mindestlohn ist zum Jahreswechsel nicht nur in

Deutschland gestiegen sondern auch in 19 Bundes-

staaten der USA - regional unterschiedlich, aber

die Marke liegt dicht an zehn US-Dollar oder wie in
New York City sogar dariiber. Davon profitieren zum Beispiel
die Beschiftigten in der Gastronomie, vor allem in Fastfood-
Lokalen. Statt mit schwer durchsetzbaren Preiserhéhungen
reagieren manche der Lokale mit der Verkleinerung von Por-
tionen, der Extraberechnung von bisher kostenlosen Beilagen
oder der Automatisierung der Herstellungs- und Servicepro-
zesse. Das Handelsblatt zitierte am 30. Dezember die New Yor-
ker Restaurantverbandspréasidentin: ,Die Restaurants werden
einen Preisschock vermeiden wollen. Sie werden Kreativ sein
missen.*

Kreativ waren auch Dara Lee Luca und Michael Luca. Die
Wissenschaftlerin am Institut Mathematica Policy Research
und der Dozent an der Havard Business School haben die Be-
wertungsplattform Yelp als Datenbasis fiir ihre Untersuchung
der Auswirkung des Mindestlohns auf die Beschiftigung in
der Gastronomie ausgewdhlt. Die gelisteten Restaurants auf
Yelp werden von den Gasten kommentiert, mit bis zu fiinf Ster-
nen bewertet und sind nach vier Preiskategorien sortiert. Mit
den klassischen Bewertungen von Restauranttestern haben
die Yelp-Rankings nichts zu tun. Das Forscherpaar Luca zieht
aus der Analyse der Yelp-Daten fiir die Region San Francisco
den Schluss, dass mit dem Anstieg des Mindestlohns um ei-
nen Dollar die Wahrscheinlichkeit steigt, dass ein Restaurant
schlieBen muss. Dies gilt nach ihrer Aussage vor allem fiir
Lokale mit schlechten Bewertungen. Auch bei mittel klassi-
fizierten Restaurants steigt demnach die Wahrscheinlichkeit
um 14 Prozent. Nur in Fiinf-Sterne-Restaurants wirkt sich die
Steigerung des Mindestlohns nicht aus. Michael Luca sagt
auBerdem: ,Es scheint, dass es nach dem gestiegenen Mindest-
lohn weniger Neueroffnungen gibt.“

Die Studie folgt der Logik, dass insgesamt die Zahl der Ar-
beitspldtze sinkt, wenn Gastronomen aufgeben. Genau hier
liegt ein Haken: Yelp erfasst die Zahl der Beschéftigten nicht.
Aussagen lber die Zahl der Arbeitsplatze haben also keiner-

lei Faktenbasis. Handelsblatt-Redakteur Norbert Haring setzt
sich am 20.4.2017 unter der Uberschrift ,Wie schadlich sind
Mindestlohne?” mit den Luca-Ergebnissen auseinander - und
hinterfragt die statistische Signifikanz: Die Wissenschaftler
raumen ein, dass diese bei ihrem Hauptergebnis nur in be-
stimmten Spezifikationen greift; und beim Gesamteffekt der
Marktaustrittswahrscheinlichkeit fallt der Begriff ,suggestive
Evidenz“ - fiir den Wirtschaftsredakteur ,die unterste Katego-
rie der Verldsslichkeit“. Haring rechnet nach: In der mittleren
Kategorie wiirde nach der Wirkungsanalyse jedes 140. Lokal
schlieBen und unter allen Restaurants ware jeder 500. gastro-
nomische Betrieb. Diese Quote bewirkt keine Erschiitterung
in der wissenschaftlichen Diskussion um die Auswirkungen
des Mindestlohns auf den Arbeitsmarkt - nicht in den USA
und schon gar nicht in Deutschland mit seiner noch kurzen
Mindestlohntradition.

Die Mindestlohnforscher am Institut Arbeit und Qualifikation
(TAQ) der Universitdat Duisburg-Essen wéhlten 2015 in dem
Projekt ,Kontrolle und Durchsetzung von Mindestarbeitsbe-
dingungen“ einen qualitativen Ansatz: Im Baugewerbe, in
der Fleischwirtschaft und im Gastgewerbe werden Interviews
mit Arbeitgebern, Arbeitnehmern, Subunternehmern und
Kontrolleuren gefiihrt. Claudia Weinkopf, Stellvertretende
Geschaftsfiihrende IAQ-Direktorin, und ihr Forscherteam
werten diese neben statistischen Daten bis 2018 aus. Erste
Ergebnisse zeigen, dass in der Fleischwirtschaft nach dem
Abschluss eines Mindestlohntarifvertrags Subunternehmen
jetzt haufiger als deutsche GmbH auftreten und sich damit
deutschen Gesetzen unterwerfen. Aber es wird auch klar, dass
die Arbeitszeiterfassung durchaus als Hebel zur Umgehung
des Mindestlohns genutzt werden kann. Dann namlich, wenn
die elektronische Zugangssicherung einen erheblichen Puffer
zwischen dem Betreten des Gelandes und der Arbeitszeit kal-
kuliert. Das mindert den realen Stundenlohn.

Die Forscherin kritisiert, dass im Jahr der Einfiihrung des
Mindestlohns die Finanzkontrolle Schwarzarbeit um 31 Pro-
zent zuriickgefahren wurde. Weinkopf, die die Forschungs-
abteilung Flexibilitat und Sicherheit leitet und sich schon in
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ihrer Dissertation 1996 mit {iberbetrieblicher Beschiftigung
im Spannungsfeld von Flexibilitdt und sozialer Sicherheit be-
schéftigt hat, sieht in dem hochprofessionellen international
aufgestellten Fleischgewerbe ganz andere Durchsetzungslii-
cken als im kleinteiligen Gastgewerbe. Dort klagen die Wirte
iiber den Biirokratieaufwand und die tigliche Hochstarbeits-
dauer. ,Es herrscht in dieser Branche auf weiten Strecken
ein Mangel an Professionalitdt“, beobachtet die Wissenschaft-
lerin. Doch in beiden Branchen gilt: Die Zahl der sozialver-
sicherungspflichtigen Beschiftigten ist seit Einfiihrung des
Mindestlohns gestiegen. ,Der Arbeitsmarkt verkraftet den
Mindestlohn, die Katastrophenszenarien der Gegner sind
nicht eingetreten.” Und: ,Die Unternehmen schlieBen Frieden
mit einem Mindestlohn, wenn sie sich darauf verlassen kon-
nen, dass auch die Konkurrenz ihn einhilt.“ Als Mitglied der
Mindestlohnkommission - die Gewerkschaften haben sie als
beratende Wissenschaftlerin vorgeschlagen - vertritt Clau-
dia Weinkopf den Anstieg im Januar 2017 von 8,50 auf 8,84
Euro mit: ,Die Erh6hung ist nicht vom Himmel gefallen.” Er
ergibt sich aus dem Lohnanstieg fiir An- und Ungelernte in
Ost und West. Die Volkswirtin bestreitet nicht, dass Unterneh-
men, die von Dumpinglohnen lebten, Pleite gehen, aber ,,dann
verschwinden Firmen vom Markt, nicht zwangsldufig auch
Arbeitsplitze“. Eine generelle Aussage iiber Beschéftigungsef-
fekte sei bei der aktuell guten Konjunktur schwierig - negativ
wie positiv.

Lobbygruppen entscheiden iiber Lohnanpassung

Kein Forscher erhofft sie: die nachste Rezession. Aber die Ef-
fekte des Mindestlohns wird man wissenschaftlich danach
besser beurteilen konnen. Professor Oliver Holtemdller er-
wartet langfristig moderat negative Beschaftigungseffekte und
nennt Griinde fiir das derzeitige Fehlen derselben: ,Unterneh-
men konnten die Kostensteigerungen wegen der guten kon-
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Dr. Claudia Weinkopf, Stellvertretende Geschaftsfiihrende IAQ-Direktorin, und Prof. Dr.

© MINDESTLOHNKOMMISSION

Oliver Holtemaller, Leibniz-Instituts fiir Wirtschaftsforschung Halle

junkturellen Dynamik {iber Preiserhohungen weitergeben.”
Der Leiter der Abteilung Makrookonomik am Leibniz-Institut
fiir Wirtschaftsforschung Halle, der das Fach auch bei den
Volkswirten an der Martin-Luther-Universitdt Halle-Witten-
berg lehrt, beobachtet iiberdurchschnittliche Preissteige-
rungen bei nichtmedizinischen Gesundheitsdiensten, bei der
Personenbeforderung, bei Zeitschriften und Zeitungen sowie
bei der Reinigung und Reparatur von Kleidung. So konnte der
Lohnanstieg abgefedert werden. Nach Regionen betrachtet ist
der Anstieg der Effektiviohne in den ostdeutschen Bundeslan-
dern besonders hoch. Etwa 25 Prozent der Beschiftigten sind
hier vom Mindestlohn betroffen. Auch weil die Tarifbindung in
Ostdeutschland nicht so ausgeprigt ist. Von der Erh6hung der
Lohnuntergrenze um vier Prozent von 8,50 Euro auf 8,84 Euro
im Januar sind die Unternehmen im Osten also auch starker
betroffen als in den westlichen Bundeslandern.

Bestitigt flihlt sich Professor Holteméller durch die Ent-
scheidung der Mindestlohnkommission aber in einem ganz
anderen Punkt: ,Die Anpassungen werden immer nach oben
gehen, die Erhohung vom Januar liegt iiber der Zunahme
von Produktivitit und Preisen.” Das sei eine Folge der po-
litisch motivierten Besetzung. ,Es treffen mit Arbeitgebern
und Arbeitnehmern zwei Lobbygruppen aufeinander, die
Nichterwerbstatigen sind nicht vertreten, stellt der Makro-
okonom fest. Das Vorbild, die britische Low Pay Commission,
sei weniger von Sozialpartnern dominiert. Dieser Konstrukti-
onsfehler passt seines Erachtens dazu, dass Befiirworter des
Mindestlohns diesen auch als Mittel zur Armutsbekampfung
bewerben. ,Der Mindestlohn ist eine verteilungspolitische Ne-
belkerze®, sagt Holtemdller. ,Denn vom Mindestlohn sind vor
allem gering Qualifizierte sowie geringfiigig Beschaftigte und
Teilzeitbeschiftigte betroffen, die auch mit dem Mindestlohn
nicht von ihren Lohneinkiinften leben kénnen. Besser wire es,
die Ursachen von Armut zu bekdmpfen.“




SERVICE_FORSCHERPORTRAT

Schadigendes Verhalten verhindern

Professor Bernd Marcus schopft aus der Theorievielfalt. Denn der Wirtschaftspsycho-
loge mochte organisationale Phanomene ohne ideologische Scheuklappen verstehen.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

rofessor Bernd Marcus lehrt und forscht seit Okto-

ber 2016 an der Universitdt Rostock. Sein Wechsel

von der Fernuniversitdat Hagen (FU Hagen) am Rande

des Ruhrgebiets in die Hansestadt an der Ostsee ist
nicht nur einer, bei dem es viele Kilometer mit einer sechs-
stiindigen Bahnfahrt zu iiberwinden gilt. Es ist auch einer,
der die Arbeitsweise des Wirtschaftspsychologen in der Lehre
komplett auf den Kopf stellt. Bei den Kultur- und Sozialwis-
senschaftlern an der FU unterrichtete der Hochschullehrer
16.000 Studierende in ihren langen Online- und punktuellen
Priasenzphasen. Die Betreuung von mehr als 50 Abschluss-
arbeiten pro Semester in seinem Fach Arbeits- und Organisati-
onspsychologie war keine Seltenheit. Jetzt baut der 53-Jdhrige
den Lehrstuhl Organisations- und Personalpsychologie in der
Allgemeinen Betriebswirtschaft auf und traf in seinem ersten
Wintersemester auf 400 Anfianger im Bachelor-Studiengang.
Neben BWL-Studierenden sitzen auch Wirtschaftsingenieure
und -pddagogen in seinen Einfiihrungsveranstaltungen. Spater
kommen zwei Module Arbeits- und Organisationspsychologie
hinzu und im Master Dienstleistungsmanagement. ,Die fri-
schen G8-Abiturienten stellen einen vor ganz andere padago-
gische Anforderungen als die meist dlteren Studierenden an
der Fernuniversitdt, die schon Lebenserfahrung haben und
parallel im Beruf stecken®, sagt Professor Marcus - und klingt
neugierig auf seine jungen Leute.

Das Verhalten von Menschen beschiftigt ihn schon rund 30
Jahre. Bernd Marcus wurde 1964 in Frankfurt am Main gebo-
ren, zog mit seinen Eltern tiber Offenbach nach Stuttgart und
blieb nach dem Abitur erst einmal in Baden-Wiirttemberg. An
der Universitat Hohenheim, die nicht nur fiir ihren Schloss-
park, sondern auch fiir ihre unternehmenspraktische Psycho-
logie bekannt ist, studierte Marcus Wirtschaftswissenschaften
und wahlte den Schwerpunkt Wirtschaftspsychologie. Seine
Diplomarbeit schrieb der Okonom iiber kontraproduktives Ver-
halten. ,Dieses Thema verfolgt mich bis heute®, erzahlt er - und
es hort sich an, als seien seine Forschungsfragen noch lange
nicht beantwortet oder es wiirden ihm immer neue dazu einfal-
len. Aktuell arbeitet der Wissenschaftler an einer Metaanalyse

von {liber 1.000 internationalen Studien zum kontraproduk-
tiven Verhalten im Arbeitsleben, einem Drittmittelprojekt, das
von der kanadischen Forschungsforderung Social Sciences and
Humanities Research Council SSHRC unterstiitzt wird.

Zu seiner frithen und dauerhaften Schwerpunktfindung
mag es beigetragen haben, dass der junge Wissenschaftler am
Lehrstuhl fiir Psychologie in Hohenheim Wissenschaftlicher
Mitarbeiter wurde. Denn zu den berufsdiagnostischen The-
men dort passte es, genau zu eruieren, ob kontraproduktives
Verhalten im Betrieb schon im Prozess der Personalauswahl
vorhersehbar ist. Der Wirtschaftspsychologe entwickelte in
Deutschland den ersten Integrititstest, der eine Prognose
iiber schadigendes Verhalten von Bewerbern verspricht. ,Die
Ursachen konnen in der Person und in der Arbeitssituation
liegen“, sagt Bernd Marcus. ,Wie diese beiden Faktoren zu-
sammenwirken, gilt es zu untersuchen.” Dabei geht es nicht
immer um Diebstahl, Sabotage oder andere kriminelle Hand-
lungen, die es im Bewerbungsprozess zu prognostizieren gilt.
Auch Aggression durch das Mobbing von Arbeitskollegen
oder Selbstschddigung, Absentismus oder die Missachtung
von Sicherheitsregeln, itible Gertichte tiber den Arbeitgeber in
die Welt zu setzen oder Kunden durch illoyale Aktionen zu
vergraulen sind Ausprdgungen schiddigenden Verhaltens, zu
dem der Integritétstest im Bewerbungsverfahren Aussagen zu
machen sucht. Denn die Einstellung solcher Mitarbeiter zu
verhindern, ist eine Moglichkeit zur Pravention. Dies wird um-
so wichtiger, da Kooperation mit Kollegen, Vorgesetzten und
Kunden in der modernen Unternehmenswelt genauso erwartet
wird wie sachliche Reflexion der eigenen Leistung. ,Es ist lang-
fristig weder gut fiir die Mitarbeiter noch fiir die Firmen, wenn
sich im Verborgenen schiadigendes Verhalten breitmacht®, so
Marcus, der 2000 in Hohenheim mit seinen Erkldrungsan-
sitzen iiber das kontraproduktive Verhalten zum Doktor der
Okonomie promovierte.

Im Anschluss forschte der Wirtschaftspsychologe ein Jahr an
der Universitdt Tiibingen, wechselte dann aber in die Privat-
wirtschaft: In Berlin leitete er die Personal-und Marktforschung
in einem Online-Institut - bis es ihn doch wieder zu Forschung
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und Lehre in die Hochschule zog. An der Technischen Univer-
sitdit Chemnitz habilitierte Bernd Marcus 2004 am Lehrstuhl
fiir Differentielle und Diagnostische Psychologie. Nach einer
Stippvisite als Lehrstuhlvertretung im Fach Arbeits- und Or-
ganisationspsychologie an der Universitdat Marburg ging der
Forscher fiir zwei Jahre als Assistant Professor for Industrial
and Organizational Psychology an die University of Western
Ontario im kanadischen London.

Mit dem Verhalten von Bewerbern beschéftigt sich auch sein
zweites Forschungsthema: die Selbstdarstellung. ,Oft heift es,
man konne Bewerber vergessen, die im Auswahlgesprach lii-
gen”“, beschreibt er. ,Aber die Sache ist viel komplizierter.*
Es gehore zum Spiel, sich in der Auswahl positiv darzustel-
len. ,Die dosierte Selbstdarstellung zeigt auch, wie motiviert
jemand sich um den Job bemiiht“, so Marcus. Der Bewerber
néhert sich den Erwartungen des Rekrutierers an - wie weit,
das entscheidet er selbst. ,Die Suche nach der reinen Wahrheit
fiihrt zu nichts“, betont der Forscher. ,Man muss abwigen, was
im Interview eine niitzliche Information ist und was Niitzlich-
keit verhindert.” Bei der Frage nach Schein und Sein im Bewer-
bungsverfahren sollten deshalb die motivationalen Elemente
unbedingt mit erfasst werden, die in der Gesprachssituation
zwischen Kandidat und Personaler mit aktiviert werden.

Zur Motivation im Beruf gehort wiederum das Interesse an
dem, was Beschiftigte tun. Dieser Zusammenhang hat Bernd
Marcus zum Thema Berufsberatung gefiihrt. Die greift sei-
ner Ansicht nach zu kurz, wenn sie Interessen testet unter
der Voraussetzung, dass Interessen und die Umfelder in ab-
strakter Form zusammenpassen miissen. In mehreren Unter-
suchungen konnte der Hochschullehrer Berufstitige fragen:
Machen Sie das, was Sie machen, gern? Stimmt das, was Sie
machen, mit Thren Erwartungen iiberein? Sein Ergebnis: In
den frithen Interessentests fehlt die Dimension der Aspira-
tion. Der Wissenschaftler hat die zielgerichtete Erwartung,
also umgangssprachlich Wunsch und Wirklichkeit, im Langs-
schnitt untersucht - und findet darin die Bestitigung, dass
die testbasierte Interessendiagnostik durch Aspiration ergdnzt
werden muss, um Prognosen iiber beruflichen Erfolg und Zu-
friedenheit im Job zu erstellen.

Misstrauen gegen die eigenen Daten bewahren

Professor Marcus rat zu einem kritischen Umgang mit den
eigenen Online-Datenerhebungen. In Stichproben hat er schon
einmal herausgefunden, dass Mitarbeiter, die sich von ihren
Vorgesetzten und Kollegen beurteilen lassen sollten, deren Fra-
gebogen selbst ausgefiillt haben: Es wurden zum Beispiel alle
Bogen in derselben Nacht und an nur einem PC abgesendet.
Marcus: ,Hat man einen Verdacht, sollte man die Daten lie-
ber herausnehmen, damit sie das Ergebnis nicht verfalschen.”
Schneeballsysteme sind verfiihrerisch. Auch, dass nicht alle
Befragten antworten, beeinflusst das Ergebnis. ,Ein leichtes
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Misstrauen gegen seine eigenen Daten sollte man sich be-
wahren®, meint der Forscher. Dazu passt es, dass er auch die
Vorgehensweise bei jedem Untersuchungsgegenstand neu und
griindlich reflektiert. Denn bei all seinen wirtschaftspsycho-
logischen Themen will er sich nicht einer bestimmten theo-
retischen Schule verpflichten. ,Ich sehe mich als theoretisch
denkender Wissenschaftler und versuche Phédnomene vom
Phdnomen aus zu erklaren®, schildert Marcus seine Vorge-
hensweise. ,Ich klopfe verschiedene Ansatze ab und kombi-
niere die Theorien, die helfen, den Forschungsgegenstand zu
verstehen.“

Auch in seiner Freizeit klopft der Hochschullehrer gerade
einiges ab: die Region in und um Rostock, in der er ein Haus
sucht, und eine Arbeitsmoglichkeit fiir seine Lebensgefahrtin,
die als selbststandige Psychologin den Niederlassungswechsel
plant. Die Hansestadt und die Dorfer an der Ostseekiiste locken
mit Lebensqualitat und sind reizvoller als das wochentliche
Pendeln in die iber 500 Kilometer entfernte Ruhrregion, in der
Professor Marcus rund zehn Jahre verbrachte.
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Zahlen widerlegen sprunghaften Anstieg

Dr. Anja Stichs, wissenschaftliche Mitarbeiterin im Bundesamt fur Migration und Flichtlinge

n Offentlichen Debatten wird von einigen die These ver-
treten, dass Deutschland auf Kosten der christlichen
Religionen islamisiert werde. Ein Blick auf die Zuwande-
rungsgeschichte und die Daten der Gegenwart lasst einen
anderen Schluss zu: Deutschland hatte im Jahr 2015 rund 82,2
Millionen Einwohner. Seit 2011 hat sich die Zahl kontinuierlich
erhoht. Insbesondere von 2014 auf 2015 war ein Anstieg von
fast einer Million Personen zu verzeichnen. Das Bevolkerungs-
wachstum ist ausschlieBlich auf Wanderungsgewinne zuriick-
zufiihren. Vor allem das Jahr 2015 war neben dem Zuzug von
EU-Biirgern durch die Einreise zahlreicher Gefliichteter charak-
terisiert, von denen viele aus muslimisch geprigten Lindern
kamen, so etwa aus Afghanistan, dem Irak oder Syrien.

Die Zuwanderung (auch) aus muslimisch gepréagten Landern
in die Bundesrepublik Deutschland hat jedoch eine sehr viel
langere Geschichte. Sie reicht bis in die 1960er-Jahre zuriick,
als Anwerbeabkommen mit der Tiirkei (1961), Marokko (1963),
Tunesien (1965) und dem ehemaligen Jugoslawien (1968), da-
mals ein Vielvolkerstaat mit einem nicht unerheblichen mus-
limischen Bevolkerungsanteil, geschlossen wurden. Viele der

Muslime in Deutschland zum Stand 31.12.2015

Anzahl, Anteil an der Gesamtbevélkerung und Verteilung auf Herkunftsregionen
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Quelle: BAMF-Hochrechnung zum Stand 31.12.2015, Alle Angaben in Prozent

Angeworbenen sind in Deutschland geblieben, holten spéater
ihre Familienangehorigen nach oder haben hier Familien ge-
griindet. Weiterhin erfolgte Zuwanderung zu Ausbildungs- oder
Arbeitszwecken. Aktuell haben nach Angaben des Mikrozen-
sus, einer jahrlichen Umfrage des Statistischen Bundesamts,
21% der Bevolkerung einen Migrationshintergrund.

Die Zahl der Muslime geht aus den Daten des Statistischen
Bundesamts nicht hervor. Die Religionszugehorigkeit wird im
Mikrozensus nicht erhoben. Im Zensus von 2011 war die Frage
nach der Religionszugehorigkeit lediglich fiir Angehorige of-
fentlich-rechtlicher Religionsgemeinschaften verpflichtend, da-
runter vor allem Mitglieder christlicher Kirchen. Bei Personen,
die keiner oder einer anderen Religion angehoren, erfolgte die
Abfrage auf freiwilliger Basis - gut die Halfte verzichtete darauf.
Auch tber die islamischen Gemeinden kann die Zahl der Mus-
lime nicht erfragt werden. Im Unterschied zu den christlichen
Kirchen kennt der Islam keine zentrale Organisationsstruktur
und fiihrt keine verbindlichen Mitgliederlisten.

Um das Informationsdefizit zu schlieBen und die offentliche
Diskussion zu versachlichen, hat das Forschungszentrum des
Bundesamts fiir Migration und Fliichtlinge im Auftrag der
Deutschen Islam Konferenz eine Hochrechnung tiber die Zahl
der in Deutschland lebenden Muslime durchgefiihrt. Die Hoch-
rechnung zum Stand 31.12.2015 wurde auf Basis verschiedener
Datenquellen realisiert und konzentriert sich auf Menschen,
die aus muslimisch gepragten Herkunftsliandern stammen. Ins-
gesamt wurden 47 Lander beriicksichtigt. Ergebnis ist, dass in
Deutschland zwischen 4,4 und 4,7 Millionen Muslime leben. [hr
Anteil an der Gesamtbevolkerung liegt zwischen 5,4 und 5,7%.

Die in zwei Schritten vorgenommene Hochrechnung verdeut-
licht, dass viele Muslime erst kiirzlich nach Deutschland gekom-
men sind. Der Anteil neu zugewanderter Muslime betragt 27,3%.
Das muslimische Leben ist dadurch vielfdltiger geworden. Wie
viele der Muslime glaubig sind, kann durch die Hochrechnung
nicht beantwortet werden. Die deutlich groBte Gruppe bilden bis
heute tiirkeistdimmige Muslime. Jeder zweite muslimische Reli-
gionsangehorige stammt mittlerweile jedoch aus einem anderen
Herkunftsland, viele davon aus dem Nahen Osten. 2016 und im
1. Quartal 2017 hat sich die Dynamik der Zuwanderung Gefliich-
teter, die vor allem das Ausnahmejahr 2015 kennzeichnet, nicht
fortgesetzt. Es ist daher davon auszugehen, dass auch die musli-
mische Bevolkerungsgruppe nicht weiter angewachsen ist.
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Mit Datenanalyse zu besseren Entscheidungen
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DER EINSTIEG IN DIE DATENGESTUTZTE MITARBEITERFUHRUNG

Dieses Buch zeigt, wie Sie Ihre Arbeit an mitarbeiterbezogenen Themen durch Daten ergan-
zen und so den Erfordernissen eines digitalen Personalmanagements gerecht werden. Es
vermittelt das notige Grundwissen, um erste People-Analytics-Losungen fur Ihr Unternehmen
zu planen und einzusetzen. Zudem erfahren Sie, wie die Ergebnisse von HR-Tools richtig

bewertet werden und Software optimal eingesetzt wird. Jetzt versandkostenfrei

bestellen:
v Grundlagen HR-Controlling: Kennzahlen, Dashboards, Benchmarking
v Wie People-Analytics funktioniert www.haufe.de/fachbuch
v Anwendungsgebiete und -beispiele 0800 5050445 (Anruf kostenlos)

v Datenschutz und Mitbestimmung oder in lhrer Buchhandlung
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