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EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser,

viele Volkswirtschaften werden von kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) dominiert, wodurch diesen fiir das Beschiaftigungswachstum

eine zentrale Rolle zukommt. KMU werden hédufig mit der ,Liability of
Smallness“ charakterisiert, also Nachteilen in der Ressourcenausstat-
tung, welche die Anfalligkeit fiir Veranderungen in der Umwelt erhohen.
Gleichzeitig sind KMU héaufig agiler und unternehmerischer orientiert
als groBe Unternehmen. Was bedeutet das fiir HR und das People Ma-
nagement? Der Schwerpunkt widmet sich dieser Frage. Entgegen der
Annahme, dass HR erst ab einer bestimmten OrganisationsgroBe effektiv
sei, zeigt der Beitrag von Andreas Rauch, dass kleine und junge Unter-
nehmen liberproportional von MaBnahmen profitieren, die das Wissen,
die Fertigkeiten, die Partizipationsmoglichkeiten und die Verantwortung
von Mitarbeitenden erhdhen. Biljana Rudic, Sylvia Hubner-Benz und
Matthias Baum erldutern, wie ein unternehmerischer Fiihrungsstil Start-
ups im Rekrutierungsprozess helfen kann. Der Beitrag von Johanna Kus-
ke, Matthias Schulz, Florian Zapkau und Christian Schwens befasst sich
mit stresspraventiven MaBnahmen in Kleinst- und Kleinunternehmen
und Solvej Lorenzen und Jorn Block beschiftigen sich mit mittelstan-
dischen Familienunternehmen und dem Einfluss weiblicher CEOs auf die
Reprasentation im Management.

Im Interview sprechen wir mit Unternehmern und HR-Managern klei-
ner/mittelstandischer, unternehmerisch orientierter Firmen {iber ihren
Ansatz zu People Management. Dabei tritt deutlich hervor: HR in kleinen
und mittleren unternehmerisch orientierten Firmen ist anders und muss
anders sein und hat dabei in diesen (wissensintensiven) Firmen eine
herausragende strategische Bedeutung.

Wir wiinschen Thnen eine spannende Lektiire und Inspiration und

Motivation fiir Thre eigene Arbeit.
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SCHWERPUNKT _INTERVIEW

Die herausragende strategische Rolle des
People Management in KMU

Drei Unternehmer und HR-Manager erklaren, warum HR in kleinen und mittleren
unternehmerisch orientierten Firmen anders ist und anders sein muss.

Die Interviews mit David Port (Cargoboard), Anja Diiker (Raynet) und Oliver Vorwick (Neam) fithrte Dr. Benjamin Krebs

Bitte stellt euch und eure Unternehmen kurz
vor.

Ich bin einer der vier Griinder von Cargoboard und
fiir den Bereich ,People and Culture” zustindig. Die Idee zu
Cargoboard - einer digitalen Stiickgutspedition - wurde im
Rahmen eines Moduls an der Universitat Paderborn zusammen
mit unserem Mutterunternehmen, dem Speditionsnetzwerk
Cargoline, entwickelt. Zu dem Zeitpunkt war ich im vierten Se-
mester meines International-Business-Studiums - ein halbes
Jahr spéter haben wir gegriindet. ,Vor Corona“ waren wir zu
zehnt, mittlerweile sind wir iber 50 Teammitglieder und kon-
nen uns bei diesem Wachstum vorstellen, bis Ende des Jahres
bei 70 bis 80 Mitarbeitenden anzukommen. Auch wenn wir
hierbei sehr bedacht und konservativ vorgehen und nur nach
Bedarf rekrutieren: Fast wochentlich ergeben sich Bereiche, in
denen wir zusétzliche Kompetenzen bendtigen. Innerhalb von
drei Jahren haben wir es geschafft, eine der groBten digitalen
Stiickgutspeditionen in Deutschland zu werden. Das Feedback
vom Markt und der Mehrwert, der sich daraus fiir unsere Kun-
den ergibt, zeigt uns unsere Vision auf: groBter digitaler Stiick-
gutspediteur in Europa zu werden.

Im Jahr 2016 bin ich als Assistenz der Geschéftsfiih-
rung zur Raynet GmbH gekommen. Heute verantworte ich als
Senior Vice President den Bereich People and Culture. Als global
agierender Softwarehersteller mit marktfiihrenden Losungen
und komplementierenden Managed Services ermoglicht Ray-
net erfolgreiches End-to-End-Management von IT-Projekten
und IT-Betrieben. Gegriindet wurde die Raynet 1999 von Ragip
Aydin. Mit den ersten Mitarbeitern lag damals der Fokus auf
Dienstleistungen im Bereich der Softwarepaketierung. Heute
erstreckt sich unser Portfolio von Technology Asset Inventory
und Data Management, liber Software Packaging bis hin zu Uni-
fied Data Management. Wir haben einen groBen Entwicklungs-
schritt vom IT-Dienstleister zum Softwarehersteller gemacht.
Auch heute arbeitet Ragip als Geschéaftsfiihrer mit unseren
aktuell mehr als 130 Mitarbeitern (stetig wachsend) an unserer
gemeinsamen Vision: Der Mission ,Discover to Manage* fol-
gend wollen wir allen Unternehmen weltweit Transparenz und
Sicherheit sowie die Optimierung ihrer IT-Investitionen durch
den Einsatz unserer Technologien ermdoglichen.

Ich bin einer von zwei Griindern und Geschafts-
fiihrern von Neam. Wir sind in Deutschland unter den Top-
20-Unternehmen im Bereich IT-Sicherheit und haben letztes
Jahr bspw. die bislang grote Ausschreibung in diesem Bereich
gewonnen. Erganzt wird das durch klassisches Systemhaus-
geschéft. Hier bieten wir Beratung in den Bereichen IT-Infra-
struktur und Cloud-Losungen.

Welche Rolle spielt People Management im
weitesten Sinne bei euch und wie hat sich diese Rolle mit dem
Wachstum gewandelt?

In der Anfangszeit lag unser Fokus zu 100 % da-
rauf, Kundengespriche zu fiihren, um Feedback zu erhalten,
was Kunden an unserer Plattform lieben oder hassen, und
Probleme quasi auf Knopfdruck abzustellen. Aufgrund des
hohen Kundenfokus hat sich friih ein starkes Wachstum ein-
gestellt. Schnell war klar: HR oder ,People and Culture®, wie
wir es nennen, kann ich nicht mehr nur nebenbei stemmen.
Wir miissen einfach alles von Anfang an aufbauen, miissen
viele Prozesse automatisieren und digitalisieren. Wir arbeiten
zurzeit an vielen Projekten im HR-Bereich - das ist einfach
notwendig, um unser Wachstum zu stiitzen. Auch und gerade
unser Werteverstindnis hinsichtlich Service und Qualitét si-
cherzustellen und das Commitment unter den Mitarbeitern auf
einem hohen Niveau zu halten - das erfordert entsprechende
Fiihrung. Aber auch Strukturen und Prozesse miissen zur Un-
terstiitzung etabliert werden. Die ersten Mitarbeiter haben un-
sere Kunden so behandelt, als waren es ihre eigenen, als wére
es ihr eigenes Unternehmen. Das kdonnen wir so von neuen
Mitarbeitern nicht (mehr) erwarten. Wir miissen bei People
and Culture hinsichtlich Professionalitit und Manpower mit
der Entwicklung des Unternehmens Schritt halten. Zum Ver-
gleich: In einer klassischen Spedition ist HR rein administrativ
orientiert, bei uns hingegen kommt People and Culture eine
strategische Bedeutung zu, was sich auch darin ausdriickt,
dass wir mittlerweile zu viert im People and Culture Team sind
- bei nur 50 Mitarbeitern.

Mit dem Wachstum der Mitarbeiteranzahl dndern
sich auch die Anforderungen an das Personalmanagement.
Unsere Mitarbeiter sind unser hochstes Gut, denn ohne diese
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Menschen wiren wir nicht da, wo wir heute stehen. Wurden
die ersten Mitarbeiter noch {iberwiegend aus dem Freundes-
und Bekanntenkreis und auf direkte Empfehlungen rekrutiert,
erfolgt heute ein strategisches Recruiting und ein gezielter
Aufbau von Nachwuchskriften. Die Ausbildung spielt dabei
eine groBe Rolle, und wir freuen uns, jedes Jahr neue Auszu-
bildende in derzeit fiinf verschiedenen Ausbildungsberufen
mit dem Ziel der Ubernahme einzustellen. Dabei wollen wir
beim Wachstumskurs unsere Werte nicht aus den Augen ver-
lieren. Unsere Mitarbeiter sind als engagierte und motivierte
Kollegen der Dreh- und Angelpunkt unseres Fortschritts und
durch unsere Mitarbeiterbeteiligung auch direkt am Erfolg be-
teiligt. Neben finanziellen Vorteilen ist heutzutage aber auch
das Arbeitsumfeld wichtiger denn je. Hier sorgen wir fiir eine
Umgebung, in der Arbeit und Austausch unter den Mitarbei-
tern gefordert wird und das Miteinander zahlt - im modernen
Innovationcenter fiir Trainings und Workshops zur Weiterbil-
dung ebenso wie im Fitness- und Gaming-Raum.

Oliver Vorwick: Als Beratungsunternehmen machen wir ,People
Business“. Unser zentrales Asset sind unsere Mitarbeiter - von
diesen hingt Wohl und Wehe des Unternehmens ab. Vor zwei
Monaten haben wir unsere neue Website gelaunched - mit
einem Slogan, der unseren Anspruch auf den Punkt bringt:
,Being human and making IT better.“ Wir bieten unseren Mit-
arbeitern vieles und machen vieles fiir sie moglich. Wir ge-
hen bspw. einen Schritt tiber Work-Life-Balance hinaus und
versuchen, den Lebensstil und die Bediirfnisse von Mitarbei-
tern, und wie sie sich liber deren Leben hinweg verandern,
soweit wie moglich mit den Bediirfnissen des Unternehmens
zu synchronisieren. Wir bauen die Job Role dann so um, dass
Mitarbeiter weiterhin fiir uns arbeiten kdnnen - auch wenn
sie bspw. aus familidaren Griinden nicht mehr so viel geschéft-
lich reisen mochten oder ins Ausland umziehen wollen. Dazu
gibt es viele Angebote und Initiativen wie bspw. Massagen am
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Arbeitsplatz, frisches Obst, Sauna, Fitnessraum, Gesundheits-
kurse, Soft-Skill-Trainings etc. So bekommt der Slogan ,Being
human®, also menschlich zu sein und den Menschen in den
Mittelpunkt zu stellen, einen ganz anderen Stellenwert, als
einfach nur ein (guter) Arbeitgeber zu sein. Den Menschen in
den Mittelpunkt zu stellen, ist Teil unserer Firmenphilosophie
und das schon lange. Wir haben allerdings letztes Jahr ein
Leitbild entwickelt, dass diesen Teil der Firmenphilosophie
schriftlich festhilt. Dieses Leitbild haben iibrigens nicht wir
als Geschéftsfiihrer, sondern die Mitarbeiter entwickelt - und
hier zeigt sich gliicklicherweise, dass Fremd- und Eigensicht
nicht divergieren, was uns darin bestatigt, dass das, was wir
transportieren wollen, ankommt.

PERSONALquarterly: Wie gelingt es euch, den Team-Spirit eines
Start-ups aufrechtzuerhalten? Wie meistert ihr den Spagat zwi-
schen Standardisierung und Formalisierung auf der einen und
Agilitit auf der anderen Seite?

David Port: Mit unseren ersten Mitarbeitenden haben wir hier-
fiir einen Grundstein gelegt. Sie haben dasselbe Commitment
gezeigt und waren genauso involviert in ihre Arbeit wie wir als
Griinder. Wir saBen auch alle gemeinsam in einem Biiro - das
war fiir die Entwicklung des Unternehmens sehr entscheidend
und pragt uns und unsere Kultur auch weiterhin. Wir haben
einen sehr starken Kundenfokus und einen hohen Service-
anspruch. Trotzdem wollen wir hier nicht mit strikten Leitfa-
den arbeiten, sondern investieren bewusst in das Onboarding
neuer Mitarbeiter, um Verstiandnis fiir diesen Serviceanspruch
zu schaffen. Wir wollen also die Individualitat nicht unnotig
einschranken, geben aber mit Werten Leitplanken vor, die den
Rahmen definieren. Grundsatzlich spielen Wissenstransfer
und Mentalitats-/Kulturtransfer aufgrund unseres schnellen
Wachstums eine groBe Rolle. Wir setzen hier auf abteilungs-
iibergreifende Workshops und Rotation Days, um standig an
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unseren internen Prozessen zu schrauben - wir haben viel
automatisiert und digitalisiert, werden hier aber von unserem
Wachstum eingeholt und miissen permanent nachjustieren.
Wir sind ein eingeschworenes Team mit einer ge-
meinsamen Vision - dabei wird neben der Arbeit auch viel
gelacht, mal diskutiert und natiirlich gefeiert. Das einfachste
Beispiel: Wir duzen uns alle und legen viel Wert darauf, in-
nerhalb wie auBerhalb der klassischen Arbeitszeiten zusam-
menzukommen. Dadurch sind unter den Mitarbeitern viele
langjéhrige Freundschaften entstanden und wir bieten viele
Moglichkeiten, um auch neue Kollegen so zu integrieren.
Selbstverstdndlich haben wir Prozesse, Richtlinien und Stan-
dards, aber wir legen gleichzeitig groBen Wert auf Flexibilitat
und Individualitit. Das ist manchmal ein kleiner Balanceakt,
aber es ist uns wichtig, jeden Mitarbeiter als Individuum wahr
und ernst zu nehmen. Das bedeutet auch, dass die Mitarbeiter
mit privaten Problemen oder Sorgen immer ein offenes Ohr
finden. Wer als Mitarbeiter bereit ist, hier sein Bestes zu geben,
der kann auch in jeder Lebenslage volle Unterstiitzung von
Raynet erwarten. Dies wird auch anerkannt und sehr geschétzt.
Wir duzen uns alle und pflegen eine offene Kom-
munikationskultur und gewissermaBen auch ein familidres
Verhiltnis untereinander. Fiir Sorgen und Note ist meine Tir
als Geschéftsfiihrer immer offen. Davon abgesehen gibt es al-
lerdings HR-seitig klar geregelte Verantwortlichkeiten, die sich
auf mehrere Schultern aufteilen. Ich bin bspw. fiir die Gehalts-
entwicklungsgespréache verantwortlich, die Teamleiter fiir die
Mitarbeiterentwicklungsgesprache. Administrative Prozesse
haben wir weitestgehend ausgelagert. Dariiber hinaus setzen
wir auf Stringenz in der Fiihrung - unsere Fiihrungskréafte sind
entscheidungsfreudige, ,starke“ Fiihrungskrafte, die Spiel-
raum lassen, wo er moglich, sinnvoll und auch mitarbeitersei-
tig gewlinscht ist, aber auch klare Leitplanken setzen. Das wird
ergidnzt um Leitfaden fiir Mitarbeiter und Fiihrungskrifte im
Allgemeinen sowie Job Roles im Speziellen.

In einem kleinen Start-up werden Schwéchen in Prozessen
noch durch das ,Heldentum“ der Griinder kompensiert; die Er-
fahrung zeigt aber: Wenn Unternehmen wachsen, geht es bald
nicht mehr ohne Regeln. Dabei legen wir aber Regeln immer
nur so weit fest, dass noch hinreichend individueller Spielraum
bleibt. AuBerdem haben wir in der Vergangenheit auch immer
wieder ,iiberdosierte“ Regeln, die sich als iiberfliissig oder zu
detailliert und komplex erwiesen haben, sodass sie sowieso
keiner einhalten konnte, revidiert.

Wie positioniert ihr euch auf dem Arbeitsmarkt
als attraktive Arbeitgeber - auch im Vergleich zu grofien Unter-
nehmen?

Man konnte sagen, in unserer Brust schlagen zwei
Herzen: Spedition und IT. Die Speditionsbranche macht es uns
nicht allzu schwer, Spezialisten in diesem Bereich zu rekrutie-

ren - hier dominieren GroBraumbiiros, Stress, Uberstunden
und unattraktive Tarifvertrage. Auch wenn wir als Start-up
zu Beginn gewissermaBen ,Welpenschutz“, auch seitens der
Mitarbeitenden, genossen haben: Mittlerweile kinnen wir uns
kompetitive Gehélter und auch Benefits wie Dienstwagen er-
lauben. Dariiber hinaus kann man bei uns etwas bewegen.
Wir sind agil, leben eine Feedback-Kultur sowie Kommunika-
tion auf Augenhdhe und bieten ein modernes Arbeitsumfeld
mit ergonomischen Schreibtischen, Top-IT-Ausstattung und
Weiterbildungsmaoglichkeiten, die nicht einmal zwingend dem
Business direkt niitzen miissen. Unsere Entwicklung als Start-
up imponiert Bewerbern, und mittlerweile vermitteln wir auch
alteren Kandidaten mit Berufserfahrung das notige Gefiihl von
Sicherheit und Vertrauen - unsere Branche ist krisenresistent.

Bei den ITlern haben wir es gerade mit dem Standort Pa-
derborn schwerer, dafiir haben wir eine Remote-Struktur
aufgesetzt und bieten ITlern eine Remote-Option - in Berlin
sogar mit einem gemeinsam genutzten Co-Working-Space.
Auch wenn diese Mitarbeitenden nur vier Mal im Jahr im Biiro
sein miissen, sind sie erfahrungsgeméfB ofters vor Ort - fir
Workshops oder Team-Events. Wir legen einfach auch viel Wert
darauf, dass das Biiro ein Ort ist, auf den man sich freut. Fiir
Flihrungspersonal denken wir aber tiber Umzugsboni nach,
weil Fiihrung remote doch recht anspruchsvoll ist.

Die IT-Branche ist ein stark umkampfter Markt. Zwar
gibt es viele Interessenten, die in diesem zukunftsorientierten
Bereich arbeiten wollen, aber zugleich herrscht enormer Wett-
bewerbsdruck und durch Remote Work haben Firmen ihren
Suchradius deutlich vergroBert. Wir bieten Bewerbern einen
interessanten Aufgabenbereich, in dem sie nicht in festge-
fahrene Strukturen gedrangt werden, sondern eigene Ideen
einbringen konnen und sollen. Wir legen Wert darauf, neben
dem Gehalt Komponenten zu beriicksichtigen, die fiir den Mit-
arbeiter einen Mehrwert bringen. Im Bereich der Mobilitat
sind das neben dem Dienstwagen z. B. Moglichkeiten zum Bike
Leasing und ein Zuschuss zum OPNV. Zudem ergénzen wir die
modernen Arbeitspldtze in unseren neuen Biiroraumen um
weitere Angebote wie die Nutzung des Fitnessraums, des Bil-
lard- und Gaming-Raums sowie eine groBziigige Dachterrasse,
auf der wir jeden Freitag gemeinsam grillen. Mit regelméaBigen
Team-Events von Sommerfest bis Kartfahren, FuBballturnie-
ren, Stadtfestbesuchen und Weihnachtsfeiern wollen wir das
Miteinander fordern.

Uns freut besonders, dass das positive Arbeitsklima fast im-
mer das Erste ist, was neue Mitarbeiter, Auszubildende oder
Praktikanten hervorheben: Alle schatzen das offene Klima, auf
das bei uns viel Wert gelegt wird - alle helfen sich gegenseitig
und jeder kann jeden ansprechen.

Das macht uns dann auch als Arbeitgeber aus: eine Arbeit,
bei der man etwas bewegen und sich personlich weiterentwi-
ckeln kann. Um dieses Angebot abzurunden, haben wir eine
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Mitarbeiterbeteiligung eingefiihrt. Die Mitarbeiter werden so-
mit direkt am Unternehmenserfolg beteiligt.

Wenn ich unsere Top-3-MaBnahmen, die Mitarbei-
ter attrahiert und bei uns halt, benennen miisste, dann sind das
fiir mich: die Fiihrungskraft, die in regelméaBigen Mitarbeiter-
gesprachen Perspektiven fiir die Karriereentwicklung aufzeigt;
die den Mitarbeiter dort einsetzt, wo er seine personlichen
Interessen, Wiinsche, Neigungen und Stirken hat; und die dem
Mitarbeiter vermittelt, warum er wichtig fiir das groBe Ganze
ist. Das sind allesamt Punkte, an denen der direkte Vorgesetzte
- der Teamleiter - den groBten Anteil hat. Deshalb investieren
wir auf dieser Fiihrungsebene besonders stark in Coaching
durch Personal Trainer, die dabei helfen, eine gute Fiihrungs-
kraft zu werden, zu bleiben und sich als solche weiterzuent-
wickeln. Wir haben sogar eine Fiihrungskrafte-Hotline, unter
der Fiihrungskrifte Konfliktsituationen mit Mitarbeitern mit
einem Trainer besprechen konnen. Ein Mitarbeiterabgang kos-
tet schnell 30-50k Euro mit Suche, Ausbildung, Fortbildung -
wenn das Coaching dabei hilft, Fluktuation zu vermeiden, dann
ist das eine absolut lohnenswerte Investition.

Davon abgesehen wiirde ich behaupten: Ein GroBunterneh-
men wird die Ndhe der Geschéftsfiihrung zu den Mitarbeitern,
zu jedem einzelnen Mitarbeiter, nicht umsetzen kénnen. Das
ist praktisch unmoglich. Der CEO eines Dax-Konzerns kann
nicht jedem Mitarbeiter telefonisch zum Geburtstag gratu-
lieren. Wir konnen noch sehr individuell auf den einzelnen
Mitarbeiter eingehen, wir sind zudem schnell und unkompli-
ziert - Entscheidungen werden schnell getroffen. Und neben
Anfragen fiir Weiterbildungen genehmigen wir praktisch alle
Investitionen, die Mitarbeiter vorschlagen.

Was ist euer Ansatz beziiglich Weiterentwick-
lung und Karrierepfaden?

Hier stellt uns unser schnelles Wachstum vor eine
groBe Herausforderung: einen mittel- bis langfristigen Karri-
ere- und Entwicklungsplan aufzuzeigen. Es ist schwierig ab-
zusehen, wo wir Ende nachsten Jahres stehen werden, welche
Leute und Skills wir dann bendtigen werden, ist ungewiss.
Tatsdchlich tendieren wir aber dazu, Fiihrungspositionen in-
tern zu besetzen, weil in manchen Bereichen eine externe
Besetzung zu einem Bruch mit unserer Kultur fiihren konnte,
was wir unbedingt vermeiden wollen. Zusatzlich investieren
wir in Formate, abteilungsiibergreifend Wissen aufzubauen,
wie Workshops oder Rotation Days. Und wir profitieren von
unserem extrem wissbegierigen Team. Das Durchschnittsal-
ter ist bei uns 29. Alle haben Lust, sich weiterzuentwickeln
- und wir fordern das nach Kraften. Dazu gehort bspw. ein
Kontingent an Arbeitszeit, das fiir Udemy-Kurse (Anm. d. Red.:
Udemy ist eine Online-Kursplattform) aufgewendet werden
kann. Zudem setzen wir auf Mitarbeitergespriche und hier
insbesondere auch darauf, inwieweit wir als Fiihrungskrafte
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unserer Rolle gerecht werden. Aktuell sind wir auch dabei,
Fiihrungsleitfaden zu entwickeln, um hier mehr Verlésslich-
keit fiir Mitarbeiter sicherzustellen und Red Flags/No-Gos zu
vermeiden.

Hinsichtlich Karrierelaufbahnen ertffnet unser
aktueller Wachstumskurs vielfiltige Chancen und Moglich-
keiten. Wir schaffen die notwendigen Rahmenbedingungen,
zeigen Mitarbeitern Perspektiven auf und unterstiitzen diese
in ihrer Entwicklung. Dafiir gibt es regelméBige Mitarbeiter-
gesprache mit den Fiihrungskriften, in denen auch ge-
meinsame Zielvereinbarungen getroffen werden, um die
Entwicklung transparent aufzuzeigen. Wichtig ist, dass es
nicht immer ein hierarchisches Wachstum in Fiihrungsrollen
sein muss. Auch die Erweiterung der Kompetenzen um inter-
nationale Erfahrungen oder Aneignung von Expertenwissen in
neuen Technologien und Produktverantwortung stellen einen
groBen Anreiz dar.

Mit unserer ,Ray Academy“ koordinieren wir sdmtliche
Trainings, Workshops und Weiterbildungsmdglichkeiten. Ne-
ben externen Trainings und Zertifizierungen spielt hier auch
das interne Wissensmanagement eine groBe Rolle. Dies geht
vom internen Unterricht fiir unsere Auszubildenden bis hin
zu unseren Competence Centern, um iiber die verschiedenen
Standorte und Abteilungen hinweg Know-how zu teilen und
zu vertiefen.

Gerne fordern wir unsere Mitarbeiter auch mit langfristigen
Fortbildungen oder einem berufsbegleitenden Studium. Hier
gibt es vielféltige Angebote, und wir freuen uns besonders tiber
proaktive Mitarbeiter, die ihre Kompetenzen mit Motivation
und Engagement erweitern wollen. In der schnelllebigen Welt
der IT ist dieser Wissensdurst ein entscheidender Vorteil.

Wir haben eine Genehmigungsquote fiir Trai-
nings, die von Mitarbeitern angefragt werden, von nahezu
100 %. Eigentlich kommt es eher vor, dass wir mehr Weiter-und
Fortbildung von den Mitarbeitern einfordern.

Was Karrierelaufbahnen angeht, so haben wir natiirlich
mengenmaBig eine starke Begrenzung der Fihrungspositi-
onen. Das war in der Vergangenheit ein Problem, da unse-
re Fachlaufbahn zu friih zu Ende war, und Mitarbeiter, die
sich weiterentwickeln wollten, sich gezwungen sahen, dafiir
Fiihrungsaufgaben zu iibernehmen. Wir haben hier kiirzlich
weitere Karriereschritte in der Fachlaufbahn ergianzt, um Mit-
arbeitern mehr Verantwortung und Anerkennung geben zu
konnen, ohne sie in Fiihrungsverantwortung zu drangen. Das
erfordert aber auch ein gewisses intrinsisches Interesse, sein
Skill Set weiter auszubauen, um den Anforderungen dieser
Positionen (Kompetenzprofilen) gerecht zu werden. Das ha-
ben wir erst vor zwei Monaten eingefiihrt; es fehlen also noch
Erfahrungswerte und die daran gekniipften Privilegien und
Benefits sind noch nicht genau definiert. Vielleicht wird sich
auch herausstellen, dass es diese gar nicht braucht.
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Wie Stresspravention in Kleinst- und
Kleinunternehmen unterstitzt werden kann

Von Johanna Kuske (Universitat zu Kéln), Dr. Matthias Schulz (Universitat zu Kéln), Prof. Dr. Florian B. Zapkau (Wirtschaftsuniversitat

Wien) und Prof. Dr. Christian Schwens (Universitat zu KoIn)

tress am Arbeitsplatz birgt sowohl auf individueller als

auch auf betrieblicher Ebene erhebliche Risiken. Der Be-

griff ,Stress“ bezeichnet hierbei die psychischen Belas-

tungen im beruflichen und privaten Umfeld (Stressoren)
und das individuelle Stressempfinden als Reaktion auf diese Be-
lastungen (Ganster/Rosen, 2013). Andauernde psychische Belas-
tung und Stressempfinden bei der Arbeit wirken sich negativ
auf die Zufriedenheit und Produktivitdt von Mitarbeitenden aus
und konnen zu langfristigen physischen und psychischen Krank-
heiten und entsprechenden Arbeitsausfillen fiihren (Ganster/
Rosen, 2013; Gilboa et al., 2008). Die Auswirkungen von Stress
am Arbeitsplatz zeigen sich auch in der Praxis: Laut einer Studie
der Techniker Krankenkasse (2021a) nennen die Befragten ihre
Arbeit als Hauptursache fiir ihren stetig ansteigenden Stress. Zu-
dem nahmen die Ausfallzeiten von Mitarbeitenden aufgrund psy-
chischer Krankheiten in den vergangenen Jahren immer mehr zu
(DAK-Gesundheit, 2022; Techniker Krankenkasse, 2021c). Spa-
testens seit der Coronapandemie sind psychische Belastungen
und Stress bei der Arbeit zu einer groBen Herausforderung auf
gesellschaftlicher, betrieblicher und individueller Ebene gewor-
den (Techniker Krankenkasse, 2021b).

In Anbetracht der weitreichenden Konsequenzen von Stress
am Arbeitsplatz ist es im Interesse von Unternehmen, praventiv
gegen Stress vorzugehen, um die Gesundheit und Produktivitat
ihrer Mitarbeitenden zu schiitzen. Unterstiitzen kann hierbei die
Einflihrung von stresspraventiven Mafnahmen, die sich in pri-
madre und sekunddare MaBnahmen unterteilen lassen (Tetrick/
Winslow, 2015). Primdre MaBnahmen konzentrieren sich tiber-
wiegend auf Stressoren im Arbeitsumfeld, die Mitarbeitende
psychisch belasten konnen. Die bekannteste primadre MafBnah-
me zur Stresspravention ist die Gefahrdungsbeurteilung Psyche.
Diese umfasst eine strukturierte Analyse des Arbeitsumfelds,
die Unternehmen bei der Identifikation von Stressoren wie der
Entwicklung von MaBnahmen fiir die Gestaltung eines stress-
freieren, gesundheitsfordernden Arbeitsumfelds unterstiitzt.
Die regelmaBige Durchfiihrung einer Gefdhrdungsbeurteilung
Psyche ist gesetzlich vorgeschrieben (ArbSchG, 1996). MaBnah-
men der sekundéren Stresspravention befassen sich inshesonde-
re mit dem personlichen Stressempfinden von Mitarbeitenden.
Hier konnen Stressmanagementtrainings oder personliche

Coachings dabei helfen, gelassener mit Stress im Arbeitsall-
tag umzugehen. Typische Inhalte sind dabei das Erlernen von
Coping-Strategien und Entspannungstechniken.

Trotz der schwerwiegenden Folgen von Stress am Arbeitsplatz,
der gesetzlichen Verpflichtung zur regelmaBigen Durchfiihrung
einer Gefdhrdungsbeurteilung Psyche und des vielfaltigen An-
gebots an stresspraventiven MaBnahmen gehen insbesondere
Kleinst- und Kleinunternehmen (KKU) selten bis gar nicht ge-
gen Stress am Arbeitsplatz vor (Beck/Lenhardt, 2019; EU-OSHA,
2018). Konkret zeigt eine Umfrage zur Evaluation der Gemein-
samen Deutschen Arbeitsschutzstrategie (GDA, 2018), dass nur
4 % der Kleinstunternehmen und 7 % der Kleinunternehmen
in Deutschland eine vollstindige Gefdhrdungsbeurteilung Psy-
che durchfiihren und somit den Anforderungen des Arbeits-
schutzgesetzes entsprechen (Beck/Lenhardt, 2019). Laut dem
Institut fiir Mittelstandsforschung sind 97 % der Unternehmen
in Deutschland KKU (Braun/Kay, 2021). Diese beschiftigen wie-
derum ungefahr ein Drittel der sozialversicherungspflichtigen
Beschiftigten und tiber die Hélfte der geringfiligig entlohnten
Beschiftigten. Somit betrifft die geringe Verbreitung von Stress-
pravention nicht nur den GroBteil der Unternehmen, sondern
auch einen erheblichen Anteil der Beschaftigten in Deutschland.

Unternehmer/-innen (wie z. B. Geschéftsfiihrer/-innen,
Griinder/-innen oder Eigentiimer/-innen) sind die zentralen
und oft einzigen Personen, die in KKU Entscheidungen treffen.
Gleichzeitig sind sie als Arbeitgeber/-innen dafiir verantwortlich
und gesetzlich dazu verpflichtet, ihre Mitarbeitenden vor den
negativen Konsequenzen von Stress bei der Arbeit zu schiitzen.
Somit ist ihre Perspektive essenziell, um die geringe Verbreitung
von Stresspravention in KKU zu erkliaren und zu verbessern. Ei-
ner aktuellen Studie zufolge betonen Unternehmer/-innen, dass
es ihnen insbesondere wegen knapper Ressourcen schwerfallt,
zeitliche, finanzielle und personelle Mittel fiir die Einfiihrung
von stresspraventiven MaBnahmen aufzubringen (Pavlista et
al., im Druck). Hinzukommt, dass das Thema Stresspravention
von Unternehmer/-innen, die oft allein fiir die Fiihrung ihres
Unternehmens und Personals verantwortlich und voll ins Ta-
gesgeschéft eingebunden sind, selten priorisiert wird. Umso
wichtiger ist es ein Verstandnis zu erlangen, wie Unternehmer/-
innen von der Wichtigkeit von Stresspravention tiberzeugt und
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie lassen sich Unternehmer/-innen in Kleinst- und Kleinunternehmen
(KKU) zur Einfihrung von stresspraventiven Mallnahmen motivieren?

Methodik: Auf Basis von 24 Interviews werden Losungsansdtze zur Motivation der
Unternehmer/-innen fir die Einfihrung von stresspraventiven Malnahmen entwickelt.
Praktische Implikationen: 1. Das Thema Stress am Arbeitsplatz muss enttabuisiert
werden. 2. Stresspravention sollte an bestehende Strukturen in KKU ankntpfen. 3. Stress-
pravention sollte als Mittel gegen den Fachkraftemangel prasentiert werden. 4. Bekannte
Netzwerke sollten Stresspravention empfehlen.

schlussendlich zur Einfiihrung stresspraventiver MaBnahmen in
KKU motiviert werden konnen. Die Beantwortung dieser Frage
ist auch fiir Anbieter stresspraventiver MaBnahmen und andere
Institutionen im betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutz
hochst relevant, die Unternehmer/-innen aus KKU bei der Ein-
fiihrung von Stresspravention unterstiitzen und beraten wollen.

Beschreibung der qualitativen Studie

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden Interviews
mit Unternehmer/-innen aus KKU durchgefiihrt und hieraus

praktische Losungsansitze zu deren Motivation fiir die Ein-
flihrung von MaBnahmen zur Stresspravention abgeleitet.
Hierfiir wurden im Zeitraum von Juli bis Oktober 2019 11 per-
sonliche und 13 telefonische Interviews gefiihrt (24 Interviews
insgesamt). Die Definition von KKU folgt den Vorgaben der
Europdischen Kommission (2003) und orientiert sich an der
Anzahl der Mitarbeitenden: Unternehmen mit bis zu 9 Mitar-
beitenden gelten als Kleinstunternehmen und Unternehmen
mit 10 bis 49 Mitarbeitenden gelten als Kleinunternehmen. Die
Interviews dauerten zwischen 45 und 90 Minuten und folgten

Demografische Informationen iiber die Unternehmer/-innen

Gesamt Kleinstunternehmen’ Kleinunternehmen’
Total (%) Total (%) Total (%)
Gesamt 24 (100) 10 (42) 14 (58)
Mannlich 20 (83) 3 (33) 12 (50)
Geschlecht
Weiblich 4 (17) 2 (8) 2 (8)
Schule 2 (8) 2 (8) 0 0)
Hochster Bildungsabschluss | Universitat 12 (50) 5 (21) 7 (29)
Berufsausbildung 10 (42) 3 (13) 7 (29)
Unter 40 Stunden 2 (8) 1 4) 1 (4)
Arbeitsstunden pro Woche um die 40 Stunden 2 (8) 1 (4) 1 (4)
Uber 40 Stunden 18 (75) 6 (25) 12 (50)
M SA Min Max M SA Min Max M SA Min Max
Alter (in Jahren) 441 10.8 25.0 62.0 42.4 111 27.0 55.0 45.4 10.5 25.0 62.0
Jahre in aktueller Position 12.0 9.2 1.0 32.0 12.5 9.2 2.0 30.0 11.6 9.3 1.0 32.0

Anmerkung: Total N = 24. M = Mittelwert, SA = Standardabweichung, Min = Minimum, Max = Maximum.
1 bie Anzahl der Mitarbeitenden bezieht sich auf die Vollzeitaquivalente laut Unternehmer/-innen.
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einem halbstrukturierten Leitfaden. Die transkribierten Audio-
aufnahmen wurden anschlieBend von der Erstautorin nach den
Regeln der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhalts-
analyse analysiert (Kuckartz/Radiker, 2022). Die Vorgehens-
weise beschrinkte sich auf eine rein induktive Bildung von
Haupt- und Subkategorien zur Beantwortung der vorliegenden
Forschungsfrage. Die Interviewstudie wurde im Rahmen des
BMBF-geforderten Forschungsprojekts ,PragmatiKK“ durch-
gefiihrt, das die Implementierung von Stresspravention in KKU
untersucht (Engels et al., 2022), und von der Ethikkommission
der Universitat zu Koln genehmigt. Neben dem vorliegenden
Aufsatz wurden noch weitere wissenschaftliche Studien auf
Basis der erhobenen Daten angefertigt.

Mithilfe eines kurzen Vorabfragebogens wurden demogra-
fische Daten der befragten Unternehmer/-innen (vgl. Abb. 1)
und ihren Unternehmen (vgl. Abb. 2) gesammelt. Die Mehrheit
der Unternehmer/-innen war mannlich (83 %) und hatte ent-
weder eine abgeschlossene Berufsausbildung (42 %) oder ein
abgeschlossenes Studium (50 %). Insgesamt gaben die meis-
ten Unternehmer/-innen an, dass sie mehr als 40 Stunden
in der Woche arbeiteten (75 %). Im Durchschnitt waren die
Unternehmer/-innen 44 Jahre alt und seit 12 Jahren in ihrer
aktuellen Position. Die Unternehmer/-innen fiihrten ihre Un-
ternehmen liberwiegend allein (42 %) oder im Team mit einer
weiteren Person (38 %). Beztiglich der Branchen sind Unterneh-
men aus dem Handwerk (54 %) und aus dem Dienstleistungsbe-
reich (46 %) vertreten. Es wurden sowohl Unternehmer/-innen
interviewt, die bereits Erfahrung mit stresspraventiven MaB-
nahmen gemacht haben (46 %), als auch Unternehmer/-innen,
die bisher noch keine stresspraventiven MaBnahmen in ihrem
Unternehmen eingefiihrt haben (54 %).

1. Tabus durchbrechen und Stress zum Thema machen

Selbst wenn Satze wie ,Puh, bin ich gestresst und ,Das liegt
bestimmt am ganzen Stress“ haufig am Arbeitsplatz fallen,
zeigen die Interviews, dass es selten vorkommt, dass bei diesen
Gesprachen mehr in die Tiefe gegangen wird. Einerseits fiirch-
ten Unternehmer/-innen Schuldzuweisungen, andererseits
vermuten sie auch, dass ihre Mitarbeitenden fiirchten, durch
etwaige Eingestiandnisse als schwach oder nicht belastbar ange-
sehen zu werden. Umso wichtiger ist es also, das Thema Stress
am Arbeitsplatz zu enttabuisieren und Unternehmer/-innen
fiir dessen Wichtigkeit zu sensibilisieren. Ein wichtiger erster
Schritt fiir diese Enttabuierung ist es, Unternehmerinnen und
Unternehmer mit dem notwendigen Wissen auszustatten, wie
Stress am Arbeitsplatz entsteht und welche (6konomischen)
Folgen Stress haben kann. So lernen Unternehmer/-innen, wie
vielschichtig Stress auf der Arbeit sein kann und dass es bspw.
zu kurz gedacht ist, eine einzelne Person dafiir verantwort-

lich zu machen. AuBerdem stellen gute Grundkenntnisse zum
Thema sicher, dass Unternehmer/-innen Anzeichen von Stress
bei ihren Mitarbeitenden friihzeitig erkennen und somit aktiv
werden konnen.

Ein praktischer Ansatz, dieses Wissen zu vermitteln, sind Se-
minare und die Verbreitung von Informationen iiber andere Me-
dien (z. B. Podcasts oder Videos). Jedoch zeigen die Interviews
auch, dass diese Angebote liberwiegend von Unternehmer/-in-
nen in Anspruch genommen werden, die bereits grundsatzlich
Interesse am Thema haben. Nicht zuletzt auch aufgrund der
gesetzlichen Verpflichtung ist es jedoch wichtig sicherzustel-
len, dass auch die Unternehmer/-innen erreicht werden, die
das Thema Stress am Arbeitsplatz fiir unwichtig halten oder
sich nicht wohl damit fiihlen, es bei ihren Mitarbeitenden zu
thematisieren. Bei dieser Zielgruppe kann es helfen, die Infor-
mationen bereits zu einem friihen Zeitpunkt und in einem an-
deren Kontext zu vermitteln. Dies kann bspw. im Rahmen von
Griindungsberatungen oder Fortbildungen zur allgemeinen Un-
ternehmensfiihrung geschehen, die von Start-up-Centern, im
Rahmen von Forderprogrammen zur Unternehmensgriindung
oder als Teil des Weiterbildungsportfolios der Industrie- und
Handels- bzw. Handwerkskammer angeboten werden.

2. Nutzen, was da ist, statt neu anzufangen

Auch wenn die gingigen stresspraventiven MaSnahmen selten
in KKU umgesetzt werden, sind die Unternehmer/-innen kei-
neswegs inaktiv. Im Gegenteil: Die Unternehmer/-innen berich-
ten von einer Vielzahl von organisatorischen oder informellen
Ansétzen, die die Arbeitsbedingungen und das Wohlbefinden
ihrer Mitarbeitenden verbessern sollen. Hierzu zahlen bspw.
innovative Losungen bei der Terminplanung oder regelmaBige
Teamausfliige. Laut Unternehmer/-innen leisten diese Ansatze
bereits einen ersten Beitrag zur Stresspravention, auch wenn
sie nicht primér zu diesem Zweck eingefiihrt wurden.

Um die Motivation der Unternehmer/-innen zu erhohen,
praventiv gegen Stress vorzugehen, kann es ratsam sein, auf
diesen bestehenden Ansatzen aufzubauen, um so die Zeit und
Kosten fiir die Einfiihrung von neuen MaBnahmen so gering
wie moglich zu halten. Viele Unternehmen fiihren bspw. be-
reits regelméBige Teammeetings durch. Insbesondere in
KKU besteht so die Moglichkeit, die gesamte Belegschaft zu
versammeln, um z. B. das Angebot eines Stressmanagement-
trainings vorzustellen. Gleichzeitig konnen solche Treffen
genutzt werden, um die Ergebnisse einer Gefahrdungsbeur-
teilung Psyche zu besprechen und gemeinsam zu entscheiden,
welche Verdnderungen am Arbeitsplatz vorgenommen werden
sollten, um psychische Belastungen zu reduzieren und Stress
vorzubeugen. Viele Unternehmer/-innen betonen die Flexibi-
litat in ihren Betrieben, und dass es ihnen wichtig ist, ihren
Mitarbeitenden den Freiraum einzuraumen, regelmafBig neue
Aufgaben und Bereiche auszuprobieren. Diese Flexibilitét ist
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gerade in KKU gut zu realisieren, da nicht fiir jede neue Aufga-
be eine neue Fachkraft eingestellt werden kann, sondern eher
einzelne Mitarbeitende mit einer groBeren Aufgabenvielfalt
bedacht werden. Statt also das Thema Stresspravention als
weiteres (lastiges) To-do auf der eigenen Liste zu sehen, kinnen
Unternehmer/-innen Teile der Aufgabe (z. B. Recherche von
Angeboten oder Abstimmungen im Team) an Mitarbeitende
delegieren und somit ihren Mitarbeitenden ermoglichen, sich
in einem neuen Themenfeld einzufinden.

3. Stresspravention als Mittel gegen den Fachkréftemangel

Allein der Begriff ,Stresspravention“ macht deutlich, dass
das libergeordnete Ziel der MaBnahmen die Vermeidung von
Stress und der damit einhergehenden negativen Konsequenzen
fiir Mitarbeitende und das Unternehmen ist. Die meisten
Unternehmer/-innen berichteten jedoch, dass dieses Ziel fiir sie
nicht relevant sei, da sie es fiir einen unwahrscheinlichen Ex-
tremfall hielten, tatsachlich von den negativen Konsequenzen

Demografische Informationen iiber die Unternehmen

von Stress betroffen zu sein. Somit sehen viele Unternehmer/
-innen keinen Bedarf, proaktiv gegen Stress am Arbeitsplatz
vorzugehen. Dabei wird unterschétzt, dass die Einfilhrung
stresspraventiver MaBnahmen auch positive Folgen fiir Mitar-
beitende und Betriebe haben kann (bspw. Steigerung der Arbeit-
geberattraktivitit). Bei der Motivation von Unternehmer/-innen
sollten darum genau diese Vorteile betont werden.

Eine besondere Herausforderung ist fiir viele der befragten
Unternehmer/-innen der Fachkréaftemangel. Hierdurch werden
Themen wie die Bindung von Mitarbeitenden und die Stei-
gerung der Attraktivitit als Arbeitgeber immer wichtiger. In
den Interviews betonen Unternehmer/-innen, dass es ihnen als
KKU beim Wettbewerb um gute Arbeitskrafte oft schwer féllt,
mit gréBeren Unternehmen mitzuhalten. Insbesondere weisen
sie darauf hin, dass ihnen die finanziellen Mittel fehlen, um
konkurrenzfihigen Gehilter zu bezahlen oder andere Arbeit-
geberleistungen anzubieten. Die Einfiihrung stresspraventiver
MaBnahmen kann insbesondere fiir diese Unternehmer/-innen

Gesamt Kleinstunternehmen' Kleinunternehmen’
Total (%) Total (%) Total (%)
Gesamt 24 (100) 10 (42) 14 (58)
Handwerk 13 (54) 5 (21) 8 (33)
Branche
Dienstleistung 1 (46) 5 (21) 6 (25)
Erfahrung mit Stresspra- )3 B (46) 3 (13) 0 (42)
vention Nein 13 (54) 6 (25) 8
Familiengefuhrt il (46) 3 (13) 8 (33)
Unternehmensform
Eigentimer/-innengefthrt 24 (100) 10 (42) 14 (58)
Eine(-r) 10 (42) 5 (21) 5 (21)
Anzahl an Unternehmer/- Lwei o (38) 4 (17) > (21)
innen Drei 3 (3) ] (4) 2 (8)
vier 2 (8) 0 (0) 2 (8)
M SA Min Max M SA Min Max M SA Min Max
Alter des Unternehmens 321 36.8 166 12.5 9.2 2 30 46.1 423 4 166
Anteil der weiblichen 29.4 23.7 87.5 24 26.7 0 87.5 33.6 20.1 5 65
Mitarbeiterinnen

Anmerkung: Total N = 24. M = Mittelwert, SA = Standardabweichung, Min = Minimum, Max = Maximum.
1 Die Anzahl der Mitarbeitenden bezieht sich auf die Vollzeitdquivalente laut Unternehmer/-innen.
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interessant werden, weil sie sie als niedrigschwellige MaB-
nahme nutzen konnen, um ihr Unternehmen als attraktiven
und modernen Arbeitsplatz zu profilieren. Hier helfen Zerti-
fikate und Siegel, die Betriebe bspw. als Gesundheitsbetriebe
auszeichnen und die erfolgreiche Umsetzung von stresspra-
ventiven MaBnahmen bestatigen. Mit diesen Auszeichnungen
konnen Unternehmer/-innen auf ihren Websites und in Stellen-
ausschreibungen werben. Folglich spielt die Kommunikation
der eingefiihrten MaBnahmen eine wichtige Rolle. Stressma-
nagementtrainings konnen z. B. der Anfang oder eine Ergén-
zung des Weiterbildungsangebots werden. Alternativ ist die
Gefdhrdungsbeurteilung Psyche nicht nur eine Arbeitsplatz-
analyse, um Stressoren zu identifizieren. Vielmehr versteckt
sich dahinter ein wichtiges Instrument, mit dem allgemeine
Starken eines Unternehmens herausgearbeitet und gefordert
werden konnen. Indem die positiven Effekte von stresspra-
ventiven MaBnahmen klar kommuniziert werden, werden sie
greifbarer und geben Unternehmer/-innen die Moglichkeit be-
stehenden und kiinftigen Mitarbeitenden zu zeigen: ,Es ist mir
wichtig, wie es euch geht. Ich kiimmere mich um euch!*

4. Es geht nicht nur darum, wie und was gesagt wird,

sondern wer es sagt
Zuletzt zeigen die Interviews, dass Unternehmer/-innen das
Thema Stresspravention selten proaktiv angehen oder selbst-
stindig nach geeigneten MaBnahmen suchen. Dies begriinden
sie einerseits damit, dass es ihnen leichter fillt, auf individu-
elle Bediirfnisse ihrer Mitarbeitenden zu reagieren als vorab in
praventive MaBnahmen zu investieren. Andererseits betonen
die Unternehmer/-innen, dass sie bei der Vielzahl an Angebo-
ten oft unsicher sind, welches Angebot zu ihnen passt und von
hoher Qualitét ist. Eine Losungsoption fiir diese Herausforde-
rung ist die Orientierung an schnell erkennbaren und vertrau-
enswiirdigen Qualitatsmerkmalen, wie z. B. einer Empfehlung
oder dem Siegel einer Institution. Inhaltlich eignen sich Insti-
tutionen im Bereich Arbeits- und Gesundheitsschutz, wie z. B.
Krankenkassen oder Berufsgenossenschaften. Jedoch besteht
bei Empfehlungen durch Krankenkassen und Berufsgenossen-
schaften die Herausforderung, dass diese Institutionen ver-
mehrt von Unternehmer/-innen aufgesucht werden, die bereits
von der Thematik iiberzeugt sind. Unternehmer/-innen, die
wenig Erfahrung im Bereich Arbeits- und Gesundheitsschutz
haben, berichten stattdessen, dass sie diese Institutionen nicht
kennen oder ihnen skeptisch gegeniiberstehen.

Als Alternative nennen die Unternehmer/-innen ,neutralere”
Institutionen, wie z. B. die Industrie- und Handelskammer oder
die Handwerkskammer, deren Urteil sie vertrauen. Ebenso po-
sitiv werden fachliche Netzwerke wie bspw. Innungen hervor-
gehoben. Ein wichtiger Faktor, der Unternehmer/-innen dazu
bringt, Empfehlungen zu vertrauen, ist, wenn sie erkennen kon-
nen, dass die Institution Erfahrungen mit KKU hat und deren

spezielle Bediirfnisse kennt. Nicht zuletzt deswegen nennen die
Unternehmer/-innen noch einen weiteren Weg, auf den sie am
liebsten und héufigsten zuriickgreifen wiirden, wenn sie eine
stresspraventive MaBnahme auswéhlen miissten: ihr direktes
und personliches Netzwerk. Letztlich glauben und vertrauen
Unternehmer/-innen ihren personlichen Kontakten und Be-
kannten, wenn diese sagen: ,Ich habe hier etwas ausprobiert.
Das solltest du auch machen.“ Es reicht also nicht, wenn MaBnah-
men zur Stresspravention von externen Institutionen angeboten
und empfohlen werden, sondern es ist ebenso wichtig, dass das
Thema Stresspréavention innerhalb des personlichen Netzwerks
thematisiert und legitimiert wird. Praktisch kann dies so umge-
setzt werden, dass aktive und iiberzeugte Unternehmer/-innen
als Change Agents eingesetzt werden und anderen von ihren
Erfahrungen mit stresspraventiven MaBnahmen berichten. Dies
kann sowohl bei formellen Anldssen wie einem Fachverbands-
treffen als auch informell beim Stammtisch stattfinden. Die {iber-
zeugten Unternehmer/-innen sollten hierbei nicht nur betonen,
wie wichtig es ist, das Thema Stress im Arbeitsalltag gemeinsam
mit den Mitarbeitenden zu besprechen und anzugehen, sondern
auch die weiteren Vorteile fiir den Betrieb betonen.

Stresspravention muss auch fiir KKU ein Thema sein und um-
gesetzt werden, um sicherzustellen, dass alle Unternehmen
und ihre Mitarbeitenden ausreichend geschiitzt sind. Sowohl
okonomische und soziale als auch rechtliche Griinde sprechen
dafiir, dass sich KKU aktiv mit dem Thema Stress am Arbeits-
platz befassen und stresspraventive MaBnahmen in ihren Un-
ternehmen einfiihren.

Die aktuelle Studie verdeutlicht, dass ein Schliissel zur bes-
seren Verbreitung von Stresspravention in KKU die Motivati-
on der Unternehmer/-innen selbst ist. Auf inhaltlicher Ebene
ist es wichtig, dass sich Unternehmer/-innen besser mit dem
Thema Stresspravention vertraut machen, um Vorbehalte und
Tabus am Arbeitsplatz zu durchbrechen. Die bisherigen Be-
miihungen von KKU die Mitarbeitenden zu férdern, sollten an-
erkannt und genutzt werden, um eine moglichst reibungslose
und ressourcenschonende Einfithrung von stresspraventiven
MaBnahmen zu ermoglichen.

Stresspravention kann neben dem Verhindern der negativen
Konsequenzen von Stress auch positive Folgen fiir Mitarbei-
tende und Unternehmen habe. Gerade die positiven Effekte
fiir die Gewinnung und Bindung von Mitarbeitenden sollten
betont werden.

AuBerdem ist es wichtig, bei der Kommunikation vertraute
Netzwerke von Unternehmer/-innen einzubinden, die das
Thema Stresspréavention thematisieren und MaBnahmen emp-
fehlen. Insgesamt zeigt die vorliegende Studie, wie wichtig
es ist, die individuellen Perspektiven und Bediirfnisse von
Unternehmer/-innen zu beriicksichtigen, um die Verbreitung
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von Stresspravention in KKU zu erhohen. Die entwickelten
Losungsansitze richten sich auch an Anbieter von Stresspra-
ventionsmaBnahmen und Institutionen im Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz.
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SUMMARY

Research question: How to motivate entrepreneurs of micro and
small enterprises (MSEs) to introduce stress prevention measures?
Methodology: Based on 24 interviews, we infer suggestions on
how to motivate entrepreneurs to introduce stress prevention
measures.

Practical implications: 1. It is essential to break the taboo

of stress at work. 2. Stress prevention needs to connect to the
established structures in MSEs. 3. Stress prevention should be
positioned as a means to overcome the shortage of skilled labor.
4. Well-known networks need to recommend stress prevention.
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Rekrutierung in Start-ups:
die Rolle von Fiihrungsstil und Stereotypen

Von Dr. Biljana Rudic (Technische Universitat Minchen), Dr. Sylvia Hubner-Benz (Freie Universitat Bozen) und

Prof. Dr. Matthias Baum (Universitat Bayreuth)

ie Gewinnung von Mitarbeitenden spielt eine zen-

trale Rolle im Wachstumsprozess von Start-ups und

ist gleichzeitig eine schwierige Aufgabe fiir rekru-

tierende Griinderinnen und Griinder. Im Vergleich
zu etablierten Unternehmen sind Arbeitspldtze in Start-ups
in der Regel durch geringe Vergiitung, hohe Arbeitsplatzun-
sicherheit und lange Arbeitszeiten gekennzeichnet, was die
Arbeit in einem Start-up aus der Sicht von potenziellen Bewer-
berinnen und Bewerbern weniger attraktiv machen kann. Erste
Forschungsergebnisse deuten darauf hin, dass die Arbeitge-
berattraktivitat von Start-ups erhoht werden kann, indem die
Vorteile des Arbeitens in Start-ups im Rekrutierungsprozess
authentisch dargestellt werden, z. B. das gemeinschaftliche
Teamklima oder die friihzeitige Zuweisung von Verantwort-
lichkeiten (Tumasjan et al., 2011). Allerdings gibt es nach wie
vor wenig Forschung zum Thema Start-up-Recruiting. Zudem
lassen sich Forschungserkenntnisse zur Personalgewinnung
in anderen Unternehmensformen nicht einfach in den Start-
up-Kontext {ibertragen. Um besser zu verstehen, wie Griinde-
rinnen und Griinder Mitarbeitende fiir ihr Start-up gewinnen
und dabei die Besonderheiten des Start-up-Kontextes bertick-
sichtigen konnen, ist weitere Forschung an der Schnittstelle
Entrepreneurship und Recruiting notwendig. Daher ist es Ziel
dieser Studie, Wissensliicken an dieser Schnittstelle zu schlie-
Ben und relevante Impulse fiir Forschung und Praxis zu setzen.
Wir haben untersucht, wie Griinderinnen und Griinder, die
rekrutieren, wahrgenommen werden und wie das die Arbeit-
geberattraktivitat des Start-ups beeinflusst.

Fir Griinderinnen und Griinder ist es von grundlegender Be-
deutung, authentisch wahrgenommen zu werden. Authentizi-
tat hilft ihnen zu signalisieren, dass das von ihnen geschaffene
Arbeitgeberimage ihres Start-ups realistisch ist (Wilhelmy et
al., 2016). Bewerberinnen und Bewerber, die Griinderinnen
und Griinder authentisch wahrnehmen, ziehen haufig positive
Riickschliisse auf organisationale Merkmale wie ein vertrau-
ensvolles Arbeitsklima im Start-up. Dadurch kann wahrge-
nommene Authentizitat zur Steigerung der Attraktivitat des
Start-ups als Arbeitgeber beitragen.

Personen wirken authentischer, wenn sie als ,passend” zu ih-
rer Rolle wahrgenommen werden, also ,kongruent” zu ihrer Rol-
le erscheinen. Fiihrungskrifte werden besser bewertet, wenn sie
sich konsistent zu Erwartungen verhalten (Johnson et al., 2008),
wahrend Bewertungen bei einer Inkongruenz zwischen den Er-
wartungen und dem tatsdachlichen Verhalten durchschnittlich
niedriger ausfallen (Eagly/Karau, 2002). Auch bei der Personal-
gewinnung hat sich gezeigt, dass eine Ubereinstimmung mit
Erwartungen seitens potenzieller Bewerberinnen und Bewerber
positive Auswirkungen haben kann (Baum et al., 2016).

Die Wahrnehmung der Kongruenz zwischen Griinderinnen
und Griindern und ihrer Rolle wird durch Stereotype beein-
flusst. Stereotype beschreiben gesellschaftliche Erwartungen
dariiber, welche Eigenschaften Menschen in bestimmten so-
zialen Rollen haben, wie sie sich verhalten und wie sie sich
verhalten sollten. So wird bspw. angenommen, dass sich Ei-
genschaften von Fiihrungskraften stark mit Eigenschaften von
Mannern {iberschneiden, aber weniger mit Eigenschaften von
Frauen. Von Fiihrungskriaften und Mannern im Allgemeinen
wird bspw. erwartet, dass sie durchsetzungsfahig und domi-
nant sind, wahrend von Frauen im Allgemeinen eher erwartet
wird, dass sie mitfiihlend und hilfsbereit sind (Eagly et al.,
2020). Wenn die Eigenschaften einer Person mit dem Stereo-
typ iibereinstimmen (wie bei Ménnern in Fithrungsrollen),
passen sie also zu den gesellschaftlichen Erwartungen. Das
heiBt, Griinderinnen und Griinder werden wahrscheinlicher
als ,kongruent® und damit authentischer wahrgenommen,
wenn sie dem ,Griinderstereotyp” entsprechen, da sie dann
zu den Erwartungen passen. Dieser Stereotyp umfasst Ver-
haltensweisen und Eigenschaften, die zum Start-up-Kontext
passen: eine Person mit unternehmerischem Fiihrungsstil, die
gleichzeitig dem Stereotyp entspricht, jung und méannlich zu
sein (Rudic et al., 2021).

Start-ups agieren in der Regel in einem sich schnell veradn-
dernden, innovativen und unsicheren Umfeld. Dieses Umfeld
erfordert ,unternehmerische Fiihrung“ (Renko et al., 2015), die
darauf abzielt, dass Mitarbeitende unternehmerische Chan-
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Aus der Sicht potenzieller Bewerberinnen und Bewerbern: Welchen
Einfluss hat der Fihrungsstil des Grunders/der Grinderin im Rekrutierungsprozess? Welche
Rolle spielen dabei die Wahrnehmung der Authentizitdt und Stereotype, die mit Alter und
Geschlecht zusammenhangen?

Methodik: Um diese Fragen zu beantworten, haben wir eine Vignettenstudie mit poten-
ziellen Bewerberinnen und Bewerbern durchgefihrt.

Praktische Implikationen: Ein unternehmerischer Fihrungsstil kann die Arbeitgeber-
attraktivitat eines Start-ups erhéhen, insbesondere dann, wenn die Fihrungskraft dem
Stereotyp entspricht, jung zu sein.

cen erkennen und nutzen. Bspw. fordern Griinderinnen und
Griinder, die einen unternehmerischen Fiihrungsstil haben,
ihre Mitarbeitenden haufig auf, in einer innovativeren Art und
Weise zu denken und zu handeln und gegenwartige Arbeits-
weisen im Unternehmen infrage zu stellen. Auch zeigen dieje-
nigen mit einem unternehmerischen Fiihrungsstil Leidenschaft
fiir ihren Job, sind bereit, geschiftliche Risiken einzugehen
und finden kreative Losungen fiir auftretende Probleme und
Verbesserungsideen fiir Geschéftsprozesse.

Es hat sich gezeigt, dass Bewerberinnen und Bewerber er-
warten, dass Griinderinnen und Griinder ein solches unter-
nehmerisches Fiihrungsverhalten zeigen (Rudic et al., 2021).
Bewerberinnen und Bewerber haben also ein Stereotyp, das sie
glauben lésst, dass typische Griinderinnen und Griinder un-
ternehmerisches Flihrungsverhalten zeigen. Da eine Passung

zu diesem Stereotyp die Authentizititswahrnehmung erhéhen
kann, kann davon ausgegangen werden, dass Griinderinnen und
Griinder authentischer wahrgenommen werden, wenn sie der Er-
wartung potenzieller Bewerberinnen und Bewerber entsprechen.
Es ist also wahrscheinlicher, dass Griinderinnen und Griinder
als authentisch wahrgenommen werden, wenn sie im Rekrutie-
rungsprozess, bspw. im Vorstellungsgesprach, ein unternehme-
risches Flihrungsverhalten zeigen, oder wenn Bewerberinnen
und Bewerber von Teammitgliedern erfahren, dass sie unterneh-
merisch fiihren. Und wenn sie als authentischer wahrgenommen
werden, kann das wiederum die Attraktivitat des Start-ups als
Arbeitgeber steigern. Wir nehmen also an, dass unternehme-
risches Fiihrungsverhalten die Authentizititswahrnehmung und
dadurch die Attraktivitit des Start-ups als Arbeitgeber steigert
(Hypothese 1).

Zusammenhdnge zwischen Fithrung, wahrgenommener Authentizitat und

organisationaler Attraktivitat

Alter des Grinders/
der Granderin (jung)

Unternehmerisches
Fahrungsverhalten

Geschlecht des Grun-
ders (ménnlich)

H: Hypothese; (+) bzw. (-) bedeutet: ein positiver bzw. negativer Zusammenhang wird vermutet

Wahrgenommene
Authentizitat

Organisationale
Attraktivitat
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Die Rolle demografischer Stereotype

Aufbauend auf der aktuellen Forschung zu Stereotypen in
den Bereichen Unternehmertum und Fiihrung sowie auf der
Theorie der Rollenkongruenz (Eagly/Karau, 2002) wird zu-
dem deutlich, dass die Wahrnehmung von Bewerberinnen
und Bewerbern nicht nur vom erwarteten Fiihrungsstil, son-
dern auch von Alters- und Geschlechtsstereotypen beeinflusst
wird. Sowohl das Alter als auch das Geschlecht sind sichtbare
demografische Merkmale, die einen Nahrboden fiir Stereoty-
pisierung bieten. Aktuelle Forschungsarbeiten liefern eini-
ge Hinweise darauf, dass das Stereotyp von Griinderinnen
und Griindern mit Alter und Geschlecht zusammenhédngen
konnte (vgl. Johnson et al., 2018; Zhao et al., 2021). Bspw. wird
unternehmerische Fiihrung als eher jugendlich beschrieben
(z. B. innovativ, risikofreudig; Renko et al., 2015) und Fiih-
rung und Unternehmertum mit Mannlichkeit assoziiert (vgl.
Eagly et al., 2020; Gupta et al., 2019). Die Vermutung, dass Un-
ternehmertum liberwiegend von jungen Médnnern angestrebt
wird, fordern auch die Medien. Die iibersteigerte Darstellung
pragnanter Beispiele wie Bill Gates, Steve Jobs und Mark Zu-
ckerberg, die mit Anfang zwanzig Unternehmen gegriindet
haben, beeinflussen die 6ffentliche Wahrnehmung, dass ein
Zusammenhang zwischen Unternehmertum und Fiihrung mit
Geschlecht und Alter der Griinder bestehe. Somit wird das
Stereotyp eines Griinders geprigt, der jung und mannlich ist.

Da wir davon ausgehen, dass die Kongruenz mit dem Stereo-
typ die Wahrnehmung der Authentizitat erhoht (s. 0.), erwarten
wir, dass ein unternehmerischer Fiihrungsstil im Rahmen des
Rekrutierungsprozesses in Start-ups bei jungen Griinderinnen
und Griindern (Hypothese 2) und ménnlichen Griindern (Hy-
pothese 3) als besonders authentisch wahrgenommen wird.

Wir haben eine Experimentalstudie durchgefiihrt, um diese
Zusammenhédnge zu testen.

Beschreibung der Vignettenstudie

Die empirische Untersuchung der angenommenen Zusam-
menhédnge erfolgte in Form einer online durchgefiihrten ex-
perimentellen Vignettenstudie, die das Ableiten von kausalen
Zusammenhdngen ermoglicht. Im Zuge der Studie lasen Teil-
nehmende jeweils ein Szenario, die ,Vignette“. Die Teilneh-
menden wurden dabei gebeten anzunehmen, dass sie kiirzlich
ein erstes Vorstellungsgesprach fiir eine Stelle in einem Start-
up hatten, bei dem alle Faktoren (z. B. Aufgaben, Gehalt etc.)
ihren Erwartungen entsprachen. Die Teilnehmenden wurden
dann gebeten sich vorzustellen, dass sie kurz vor einem zwei-
ten Vorstellungsgesprach stiinden, diesmal mit dem Griinder/
der Griinderin. Vor diesem Gesprach findet laut Szenario ein
Austausch mit zwei Teammitgliedern des Start-ups statt, in
dem sie mehr liber das Fiihrungsverhalten des Griinders/der
Griinderin erfahren. Von der Beschreibung dieses Austauschs
gab es zwei Varianten, sodass den Teilnehmenden der Griin-

der/die Griinderin entweder mit einem stark ausgeprédgten
unternehmerischen Fiihrungsverhalten oder mit schwach aus-
gepragtem unternehmerischen Fiihrungsverhalten beschrie-
ben wurde. So wurde bspw. beschrieben, dass er/sie entweder
yhaufig® (starke unternehmerische Fiihrung) oder ,selten”
(schwache unternehmerische Fiihrung) Mitarbeitende auffor-
dere, in einer innovativeren Art und Weise zu denken und
zu handeln und gegenwiartige Arbeitsweisen im Unternehmen
infrage zu stellen. Dann wurde den Teilnehmenden deutlich
gemacht, dass sich das aus dem Austausch mit den Teammit-
gliedern gewonnene Bild wihrend ihres personlichen Vorstel-
lungsgespréachs mit dem Griinder/der Griinderin bestétigte.

Neben dem Fiihrungsstil (starke vs. schwache Auspragung
des unternehmerischen Fiihrungsstils, vgl. Renko et al., 2015)
haben wir auch das Alter (jlinger=25 vs. dlter=55) und das Ge-
schlecht (mannlich vs. weiblich) des Griinders/der Griinderin
in den Szenarien verandert. Insgesamt gab es dadurch acht
verschiedene Szenarien. Alle Teilnehmenden wurden iiber
einen Link zur Onlinestudie nach dem Zufallsprinzip einem
der acht Szenarien zugewiesen. Sie haben dann Fragen zum
Szenario beantwortet und angegeben, wie sie Start-up und
Griinder/Griinderin wahrnehmen und ob sie das Start-up als
attraktiven Arbeitgeber wahrnehmen. Im Anschluss wurden
zudem personliche Daten der Teilnehmenden und weitere
Kontrollvariablen erhoben.

Zur Messung der Attraktivitat des Start-ups als Arbeitge-
ber (abhdngige Variable) verwendeten wir drei Items aus der
Skala von Highhouse et al. (2003), die Attraktivitdt misst (Bei-
spiel-Item: ,Dieses Unternehmen ist fiir mich als Arbeitsplatz
attraktiv“; Cronbachs Alpha 0.95). Um die wahrgenommene
Authentizitit (Mediator) des Griinders/der Griinderin in un-
serem Szenario zu messen, verwendeten wir die vier Items
umfassende Skala von Wood et al. (2008), mit der die Wahr-
nehmung gemessen wird, ob die vorgestellte Person sich selbst
treu bleibt und im Einklang mit den eigenen Werten und Uber-
zeugungen lebt (Wood et al., 2008; Cronbachs Alpha 0.85).
Alle Items wurden auf einer 7-stufigen Likert-Skala gemessen
(von 1: stimme {iberhaupt nicht zu, bis 7: stimme voll und
ganz zu). Zu den Kontrollvariablen gehorten das Alter und das
Geschlecht der Teilnehmenden. Zusatzlich haben wir die Be-
reitschaft, in einem Start-up zu arbeiten (,Wiirden Sie generell
gerne in einem Start-up arbeiten?”) und die wahrgenommene
Attraktivitat des vom Start-up entwickelten Produkts (,Wie
attraktiv ist dieses Produkt Ihrer Meinung nach?“) einbezogen,
da diese Faktoren die Beurteilung der organisationalen Attrak-
tivitat beeinflussen konnten.

Ergebnisse der Studie

Um unsere Hypothesen zu testen, verwendeten wir eine regres-
sionsbasierte Analyse, eine moderierte Mediationsanalyse. Ab-
bildung 2 zeigt die Ergebnisse.
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Ergebnisse moderierte Mediationsanalyse

Indirekte Effekte
(iber Mediator: wahrgenommene
Authentizitat)

Organisationale
Attraktivitat
(abhdngige Variable)

Unternehmerisches Fihrungsver- (+)
halten
Interaktion: Fuhrung X Alter der (+)

Grinderin/des Grunders

Interaktion: Fihrung X Geschlecht n.s.
der Grunderin/des Grunders

Direkte Effekte

Alter der Teilnehmenden n.s.
Geschlecht der Teilnehmenden n.s.
Bereitschaft, in einem Start-up zu n.s.
arbeiten

Produktattraktivitat (+)

(+): positiver, signifikanter Zusammenhang; n.s.: nicht signifikant

Quelle: Eigene Darstellung

In Hypothese 1 wurde angenommen, dass unternehme-
risches Fiihrungsverhalten die Wahrnehmung der Authenti-
zitat steigert und dadurch die Attraktivitdt des Start-ups als
Arbeitgeber gesteigert wird. Dieser indirekte Effekt eines un-
ternehmerischen Fiihrungsstils auf die organisationale Attrak-
tivitat iiber die wahrgenommene Authentizitat war in unseren
Daten signifikant positiv (+ 0,204; KI [0,122; 0,307]) - das
Konfidenzintervall (KI) tiberdeckt nicht die Null. Wir finden
also Bestétigung fiir Hypothese 1.

In den Hypothesen 2 und 3 haben wir angenommen, dass das
Alter und das Geschlecht des Griinders/der Griinderin, die fiir
das Start-up rekrutieren, die Effekte des Fiihrungsstils mode-
rieren. Die Ergebnisse der moderierten Mediation zeigen, dass
das Alter, aber nicht das Geschlecht des Griinders/der Griinde-
rin die positive Beziehung zwischen dem unternehmerischen
Fiihrungsstil und der organisationalen Attraktivitiat des Start-
ups Uber die wahrgenommene Authentizitit moderierten. Der
moderierende Effekt des Alters auf den Zusammenhang zwi-
schen unternehmerischem Fiihrungsstil und Authentizitat ist
signifikant positiv (+ 0,111; KI [0,013; 0,241]). Der konditionale
indirekte Effekt ist fiir die jiingere (+ 0,293; KI [0,179; 0,440])
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im Vergleich zur dlteren Griinderin (+ 0,183; KI [0,088; 0,311])
stiarker (0,293 > 0,183). Das bedeutet, dass der indirekte Effekt
des unternehmerischen Fiihrungsverhaltens iiber die Wahr-
nehmung der Authentizitat auf die organisationale Attraktivi-
tit fiir jiingere Griinderinnen und Griinder starker ist als fiir
altere Griinderinnen und Griinder. Der Moderationseffekt des
Geschlechts ist nicht signifikant (- 0,048; KI [-0,053; 0,158]).
Diese bedingten moderierten indirekten Effekte bestétigen al-
so Hypothese 2, verwerfen aber Hypothese 3.

Diskussion und Schlussfolgerung

Unsere Studie ist eine der ersten, die sich auf das Verhal-
ten und die Eigenschaften von Griinderinnen und Griindern
auf die Arbeitgeberattraktivitat von Start-ups aus Sicht von
Bewerberinnen und Bewerbern konzentriert. Unsere Ergeb-
nisse bestatigen die Annahme, dass unternehmerisches Fiih-
rungsverhaltens im Rekrutierungsprozess, wenn es bspw. im
Rahmen des Vorstellungsgesprachs deutlich wird, die organi-
sationale Attraktivitat von Start-ups steigern kann und dass
dieser Effekt durch die wahrgenommene Authentizitdt des
Griinders/der Griinderin erkldrt werden kann. Weiterhin be-
statigt sich die Annahme, dass dieser Effekt stirker ist, wenn
die Griinderin/der Griinder jung ist. Die Erwartung, dass die
Effekte fiir mannliche Griinder starker sind, hat sich in unseren
Daten nicht bestatigt.

Unsere Ergebnisse bestidtigen also, dass kontextspe-
zifische Erwartungen von Bewerberinnen und Bewer-
bern die Personalgewinnung in Start-ups beeinflussen
konnen. Unsere Studie liefert erste Hinweise darauf,
dass Kongruenz nicht nur auf Unternehmensebene
(z. B. Firmenimage-Kongruenz, vgl. Baum et al. 2016), sondern
auch auf individueller Ebene eine wesentliche Rolle spielen
kann. Dabei stellt Authentizitédt einen wichtigen Mechanismus
dar. In unserer Studie zeigt sich ein potenzieller Rekrutierungs-
vorteil fiir jlingere im Vergleich zu dlteren Griinderinnen und
Griindern, wenn diese einen unternehmerischen Fiihrungs-
stil zeigen. Fiir jiingere Griinderinnen und Griinder scheint es
einfacher zu sein als fiir dltere, aus Sicht von Bewerberinnen
und Bewerbern authentisch zu wirken, wenn sie ein unter-
nehmerisches Filihrungsverhalten zeigen. Dieses Ergebnis
stiitzt das Argument, dass ein spezifischer organisationaler
Kontext (hier: Start-up) die Bedeutung eines Altersstereotyps
beeinflussen kann (Spisak et al., 2014). Wiahrend bspw. dltere
Fihrungskrifte generell aufgrund ihres Alters kompetenter
wahrgenommen werden als jiingere Fiihrungskrifte, kann
dies im Start-up-Kontext, das grundséatzlich mit Jugendlichkeit
assoziiert wird, anders aussehen.

Welchen Einfluss Altersstereotype im Bereich Entrepre-
neurship haben, ist allerdings noch wenig erforscht (Zhao et
al., 2021). Obwohl beides - Alter und Geschlecht - sichtbare
demografische Merkmale sind, die einen Nahrboden fiir Ste-
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reotypisierung bieten, hat sich die bisherige Entrepreneurship
Literatur vorwiegend auf Geschlechterstereotypen konzen-
triert. Indem wir zeigen, dass das Alter der Griinderinnen und
Griinder einen Einfluss auf den Rekrutierungserfolg in Start-
ups haben kann, geben wir dem Einflussfaktor ,Alter”, der
bislang eher als Kontrollvariable berticksichtigt wurde, mehr
(wissenschaftliche) Aufmerksamkeit. Damit mochten wir neue
Diskussionen in der aktuellen Entrepreneurship-Forschung
und -Praxis entfachen.

Mitarbeitende fiir ihr Start-up zu gewinnen, ist eine zentrale
Aufgabe fiir Griinderinnen und Griinder. Ob sie in der Lage
sind, erfolgreich zu rekrutieren, beeinflusst sowohl Unterneh-
menswachstum als auch Wettbewerbsfahigkeit - nicht nur
in Bezug auf andere Start-ups, sondern auch im Vergleich zu
nationalen und internationalen GroBunternehmen. Unsere
Ergebnisse zeigen, dass ein unternehmerischer Fiihrungsstil
die Attraktivitdt von Start-ups als Arbeitgeber erhthen kann.
Nun stellt sich die Frage, welche Strategien Griinderinnen und
Griinder anwenden konnen, um diesen Vorteil bei der Perso-
nalgewinnung fiir sich zu nutzen.

Griindungsteams sollten vor Beginn ihrer Rekrutierungsakti-
vitaten gezielt entscheiden, ob sie ihren Fithrungsstil oder ihre
demografischen Merkmale explizit zeigen bzw. betonen wollen
und wer in ihrem Team fiir die Rekrutierung neuer Mitarbei-
tenden zustindig sein soll. Bei dieser Entscheidung sollten sie
iiberlegen, wer aus dem Griindungsteam die besten Rekrutie-
rungserfolge erzielen kann und wie diese Person auftreten und
sich verhalten sollte. Unsere Ergebnisse zeigen, dass das Signa-
lisieren unternehmerischer Fiihrung die Wahrnehmung der
Authentizitat und dadurch die organisationale Attraktivitit des
Start-ups beeinflussen kann. Unternehmerische Fiihrung zu
zeigen, verursacht keine direkten Kosten, was diese Ergebnisse
fiir Start-ups besonders interessant macht, denn sie verfiigen
in der Regel iiber geringe Ressourcen. Wenn eine Person aus
dem Griindungsteam einen unternehmerischen Flihrungsstil
hat oder erlernen kann und dadurch als authentische unter-
nehmerische Fiihrungskraft wahrgenommen wird, kann sie
dadurch die Rekrutierungserfolge steigern. Wichtig an dieser
Stelle ist, dass unternehmerische Fiihrung zahlreiche weitere
positive Auswirkungen haben kann, nicht nur bei der Rekru-
tierung. Bspw. kann die Innovationskraft eines Unternehmens
gefordert werden, wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter er-
mutigt werden, unternehmerische Chancen zu erkennen und
zu nutzen. Es kann sich also in mehrerlei Hinsicht lohnen, un-
ternehmerisches Fiihrungsverhalten durch gezielte Trainings
und Coachings weiterzuentwickeln.

Griindungsteams sollten sich aber bewusst sein, dass die in-
dividuellen Verhaltensweisen und Eigenschaften der Person,
die rekrutiert, von bestimmten Erwartungen der Bewerbe-

rinnen und Bewerber abhéingig sein konnen. Unsere Ergebnisse
deuten darauf hin, dass einige Griinderinnen und Griinder
mehr als andere davon profitieren, unternehmerisches Fiih-
rungsverhalten zu zeigen. Griinderinnen und Griinder, die dem
,Griinderstereotyp” in Bezug auf Fiihrungsverhalten und Alter
entsprechen, scheinen aber bessere Chancen bei der Gewin-
nung von Mitarbeitenden zu haben, da sie eher als authentisch
wahrgenommen werden. Dennoch konnen auch diejenigen,
die nicht dem jugendlichen Stereotyp entsprechen, reagieren.
Die bisherige Literatur {iber Strategien fiir Personen, die nicht
dem Stereotyp entsprechen, konzentrierte sich auf Strategien
fiir weibliche Flihrungskréfte und Griinderinnen. Hier hat
sich bspw. gezeigt, dass Frauen von einem teamorientierten
bzw. fiirsorglichen Kommunikationsstil profitieren, der ihrem
Stereotyp entspricht (Carli et al., 1995). Ahnliche Strategien
konnten fiir dltere Griinderinnen und Griinder vorteilhaft sein,
die, wie wir herausgefunden haben, nicht so sehr davon profi-
tieren, einen unternehmerischen Fiihrungsstil zu zeigen wie
jiingere Griinderinnen und Griinder. Altere Griinderinnen und
Griinder konnten versuchen, jugendliche Verhaltensweisen mit
Verhaltensweisen zu kombinieren, die zu ihrem hoheren Alter
passen. AuBerdem konnte ein besonders jugendliches Auftre-
ten (z. B. durch geeignete Kleidung) eine Strategie sein, um als
jlinger wahrgenommen zu werden. Unsere Ergebnisse heben
aber hervor, dass Authentizitat im Rekrutierungsprozess eine
wichtige Rolle spielt. Griinderinnen und Griinder sollten also
unbedingt darauf achten, dass sie authentisch auftreten.
Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Griinderinnen und
Griinder im Rekrutierungsprozess von einem unternehme-
rischen Flihrungsstil profitieren konnen und sie sich bewusst
sein sollten, dass Stereotype ihre Authentizititswahrnehmung
und damit ihren Rekrutierungserfolg beeinflussen konnen.
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SUMMARY

Research question: From an applicants’ perspective: What

is the influence of the leadership style of the founder on the
recruitment process? What role do perceptions of authenticity and
demographic stereotypes play?

Methodology: To answer these questions, we conducted a
vignette study with potential job applicants.

Practical implications: Showing an entrepreneurial leadership
style can enhance new venture's attractiveness as an employer,
particularly if the entrepreneur fits with the stereotype of being
young.
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Geschlechterdiversitat im Management von
mittelstandischen Familienunternehmen

Von Solvej Lorenzen (Universitat Witten/Herdecke) und Prof. Dr. Jérn Block (Universitat Trier)

amilienunternehmen fehlt es oft an Geschlechterdi-

versitdt im Management. Zu dieser Schlussfolgerung

kommt eine aktuelle Studie der Albright-Stiftung

(2022). Die Studie analysiert die Frauenquote in den
Geschéftsfithrungen der 100 groBten deutschen Familienunter-
nehmen. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass der Frauenanteil
hier bei lediglich 8,3 % liegt. Dies ist im Vergleich zu den vor-
herigen Jahren ein Zuwachs von lediglich 1,4 Prozentpunkten.
Noch deutlichere Unterschiede sind bei Familienunternehmen
zu erkennen, die vollstindig in Familienbesitz sind. Bei ihnen
liegt der Frauenanteil in der Geschéaftsfiihrung nur bei 4,8 %.
Dieser Anteil ist nicht nur deutlich geringer, sondern hat sich
in den letzten beiden Jahre nicht verdndert. Andere Studien
kommen zu dhnlichen Ergebnisse. Eine Studie von EY und der
Kennesaw State University (2015) zeigt bspw., dass die Frauen-
quote innerhalb der Geschéftsfiihrung der 525 weltweit fiihren-
den Familienunternehmen bei 22 % liegt, immerhin 55 % haben
eine Frau im Aufsichtsrat. Betrachtet man zum Vergleich die
140 groBten deutschen borsennotierten Unternehmen, liegt
der Frauenanteil in den Vorstanden bei 14,3 %. Auch inner-
halb der 40 groSten Dax-Unternehmen in Deutschland liegt
der Frauenanteil im Vorstand bei 19,8 % und ist somit mehr als
doppelt so hoch wie der Frauenanteil in der Geschaftsfiihrung
der 100 groBten deutschen Familienunternehmen (8,3 %).

Bei diesen Ergebnissen stellt sich die Frage, wie Familienun-
ternehmen im Vergleich zu nichtfamiliengefiihrten Unterneh-
men in einen solchen Riickstand geraten konnten. Wir mochten
in diesem Artikel speziell den Einfluss weiblicher CEOs als ei-
nen moglichen Erklarungsansatz betrachten. Welchen Einfluss
haben weibliche Familien- und Nichtfamilien-CEOs auf die Ge-
schlechterdiversitat im Management von mittelstandischen Fa-
milienunternehmen? Um diese Frage zu beantworten, erheben
wir die Geschlechterdiversitat auf der 1. und 2. Fiihrungsebene
von 1.139 mittelstdndischen Familienunternehmen im Maschi-
nenbausektor. Darauf aufbauend untersuchen wir mittels einer
linearen Regression, wie sich das Geschlecht sowie die Famili-
enzugehorigkeit des CEOs auf die Anzahl weiblicher Nichtfami-
lienmitglieder im Management auswirken.

Nach einer Einfiihrung in die Besonderheiten von Familien-
unternehmen sowie der Rolle von Frauen als CEOs stellen wir

unsere empirische Untersuchung und deren Ergebnisse vor
und leiten Handlungsempfehlungen ab.

Familienunternehmen sind Unternehmen, die sich teilweise
oder ganz im Eigentum einer oder mehreren Familien befinden
und/oder von einer oder mehrerer Familien geleitet werden.
Familienunternehmen gibt es in jeder GroBe und Branche. Ei-
nige Familienunternehmen sind auch an der Borse notiert.
Die Besonderheit ist die transgenerationale Weitergabe in der
Familie. Dies bezeichnet den Wunsch, das Unternehmen an
nachfolgende Generationen weiterzugeben und als Familien-
unternehmen zu erhalten. Aus dieser Motivation heraus leiten
sich unterschiedliche 6konomische- und nichtokonomische
Ziele und Handlungen ab, bspw. eine langfristig ausgerichte-
te Unternehmenspolitik, ein starker Wunsch nach Kontrolle
sowie das Streben nach Identitdt und Reputation. Obwohl die
empirische Forschung Belege fiir Unterschiede zwischen Fa-
milien- und Nichtfamilienunternehmen findet, ist die Gruppe
der Familienunternehmen keineswegs homogen. GroBe Un-
terschiede existieren bspw. hinsichtlich Innovationsfahigkeit
und finanzieller Performance (Block/Hansen/Steinmetz, 2022;
Wagner et al., 2015).

Empirische Forschung zeigt, dass weibliche Fihrungskraf-
te und insbesondere weibliche CEOs eine wichtige Vorbild-
funktion haben. So konnte ein positiver Einfluss weiblicher
Fihrungskriafte auf die Anzahl der Frauen im Unternehmen
(Arvate/Galilea/Todescat, 2018; Huffman/Cohen/Pearlman,
2010) und die Anzahl der Frauen im Top- und mittleren Ma-
nagement (Arvate/Galilea/Todescat, 2018; Matsa/Miller, 2011)
nachgewiesen werden. Als Grund hierfiir wird u. a. die Iden-
tifikation von Frauen mit weiblichen Fiihrungskraften sowie
deren Wirkung als Rollenvorbild genannt.

In Familienunternehmen wird die Rolle der Frau im Manage-
ment durch die Besonderheiten von Familienunternehmen
beeinflusst. Es gilt hdufig noch das Prinzip der Primogenitur,
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welchen Einfluss haben weibliche Familien- und Nichtfamilien-CEOs
auf die Anzahl und den Anteil weiblicher Nichtfamilienmitglieder im Management von
mittelstandischen Familienunternehmen?

Methodik: Deskriptive Analyse und lineare Regression

Datensatz: 1.139 mittelstandische Familienunternehmen im Maschinenbausektor
Praktische Implikationen: Wir finden einen positiven Einfluss weiblicher Nichtfamilien-
CEOs und einen negativen Einfluss weiblicher Familien-CEOs auf die Anzahl weiblicher
Nichtfamilienmitglieder im Management von mittelstandischen Familienunternehmen.

das heift die Wahl des erstgeborenen Sohns als vorrangigem
Nachfolger. Fiihrungspositionen in Familienunternehmen
werden in vielen Fillen mit mannlichen Nachfolgern besetzt.
Nachfolgerinnen haben oft das Nachsehen (Ahrens/Landmann/
Woywode, 2015; Bennedsen et al., 2007). Bei der Wahl zwischen
weiblichen Familienmitgliedern und externen Kandidatinnen
wiederum haben oft externe Kandidatinnen das Nachsehen (Beji
et al., 2021). Mit der Wahl eines weiblichen Familienmitglieds
kann die Eigentiimerfamilie die Kontrolle wahren, das Unter-
nehmen in der Familie halten und es vor duBeren Einfliissen
und Fremdmanagement schiitzen. Geeignete weibliche Nichtfa-
milienmitglieder werden als Flihrungskréfte hingegen nicht auf-

gebaut. Frauen, die nicht zur Familie gehoren, fehlt es dadurch
in Familienunternehmen oft an geeigneten Rollenvorbildern,
was sowohl ihren Lernprozess als auch ihre Ambitionen auf
eine Fithrungsposition mindert (Barrett/Moores, 2010). Das ist
nicht von Vorteil fiir Familienunternehmen. So zeigt doch die
Familienunternehmensforschung, dass sich Geschlechterdiver-
sitdat und weibliche Fiihrungskrafte positiv auf Performance und
Entwicklung des Unternehmens auswirken (u.a., Chadwick/
Dawson, 2018; Shukla/Teraiya, 2022).

Unsere Studie untersucht, ob sich eine Frau als CEO positiv auf
die Geschlechterdiversitidt im Management eines Familienunter-
nehmens auswirkt und ob ihr Status als Mitglied der Eigentiimer-

Geschlechteranteile im Management von Familienunternehmen

Fuhrungskrafte (gesamt)

Gesamt (N=8.021) Familienmitglied (N=1.658)

Nichtfamilienmitglied (N=6.363)

Mannlich 81 % 75 %

83 %

Weiblich 19 % 25 %

17 %

1. Fihrungsebene

Gesamt (N=3.483) Familienmitglied (N=1.284)

Nichtfamilienmitglied (N=2.199)

Mannlich 86 % 77 %

91 %

Weiblich 14 % 23 %

9 %

2. Fihrungsebene

Gesamt (N=5.558) Familienmitglied (N=880)

Nichtfamilienmitglied (N=4.678)

Mannlich 78 % 74 %

79 %

Weiblich 22 % 26 %

21 %

Mannlich 80 %

Familiengesellschafter auf 1. und 2. Fihrungsebene (N=1.257)

Weiblich 20 %
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familie dabei eine Rolle spielt. Dazu schauen wir uns zunéchst
fiir die Familienunternehmen in unserem Datensatz den Status
quo der Geschlechterdiversitdt auf der 1. und 2. Fiihrungsebene
an. Im Anschluss analysieren wir den Einfluss des Geschlechts
und des Familienstatus des CEOs auf die Anzahl der Frauen im
Management des Familienunternehmens.

Methode und Datengrundlage

Unsere Studie basiert auf einen Datensatz der Managementzu-
sammensetzung von 1.139 mittelstandischen Familienunterneh-
men im Maschinenbausektor im Jahr 2018 in Deutschland. Der
Maschinenbausektor ist ein passender Forschungskontext, da es
sich um eine von Minnern dominierte Branche handelt. Frauen
als CEOs sind selten, was jedoch das mit einem weiblichen CEO
verbundene Signal an potenzielle (weibliche) Fiihrungskrafte
umso starker macht. Als Datenquelle verwenden wir die Dafne-
Datenbank.! Unsere Analysen konzentrieren sich auf Familienun-
ternehmen in vollstindigem Familienbesitz. Diese identifizieren
wir anhand des Prozentsatzes der gehaltenen Eigentumsanteile
sowie der dazugehorigen Generation. Um als Familienunterneh-
men klassifiziert zu werden, miissen die Gesamtheit der Anteile
am Unternehmen von einer oder mehrerer Familien gehalten
werden, und das Unternehmen muss mindestens in der 2. Fa-
miliengeneration sein. Letzteres ermoglicht es, Unternehmen
auszuschlieBen, die sich noch im Eigentum der Griinder/-innen
befinden. Die von uns identifizierten Familienunternehmen be-
schéftigen 9 bis 3.106 Mitarbeiter (Median: 120) und haben einen
durchschnittlichen Umsatz von 10.693 Mio. Euro.

Im Fokus stehen die 1. und 2. Fiihrungsebene der Unterneh-
men. Zur 1. Fiihrungsebene zahlen wir die Geschaftsfiihrung,
Prokuristen, samtliche C-Level-Positionen sowie den Aufsichts-
rat. Zur 2. Fiihrungsebene zdhlen Positionen des mittleren
Managements, wie u. a. Leiter/-innen der Bereiche Human Re-
sources, Sales oder IT. In unseren Analysen unterscheiden wir
zwischen weiblichen und mannlichen Fiihrungskréften.?

Variablen und Analysemethode

Als Analysemethode verwenden wir eine einfache lineare Re-
gression.® Die abhdngige Variable ist dabei die absolute Anzahl
weiblicher Nichtfamilienmitglieder im Management definiert
als die Anzahl aller weiblichen Fiihrungskrafte der 1. und 2.
Flihrungsebene, die nicht Mitglied der Eigentiimerfamilie sind.
Unsere beiden wichtigsten unabhidngigen Variablen sind die bei-
den Dummy-Variablen weiblicher Familien-CEO und weiblicher
Nichtfamilien-CEO.* Ein Familienmitglied wird entweder durch
die gehaltenen Anteile am Unternehmen oder durch den Fami-
liennamen identifiziert. In unserer Analyse kontrollieren wir
auch auf andere Faktoren, die einen Einfluss auf die Anzahl weib-
licher Nichtfamilienmitglieder im Management haben konnten:
Unternehmensalter, Umsatz des Unternehmens, Gesamtzahl an
Flihrungskraften auf der 1. und 2. Fiihrungsebene sowie prozen-

tualer Anteil am Unternehmen, der durch weibliche Familienmit-
glieder gehalten wird.

Ergebnisse der empirischen Studie

Zunachst betrachten wir die Geschlechterdiversitat im Ma-
nagement der Familienunternehmen gegliedert nach 1. und 2.
Flihrungsebene (vgl. Abb. 1). Im Management der 1.139 Fami-
lienunternehmen in unserem Datensatz finden wir insgesamt
8.021 Fiihrungskrifte, das heifit im Mittel 7 Fiihrungskrafte.

81 % der Flihrungskrifte sind ménnlich, 19 % weiblich. Unter-
teilt nach Familien- und Nichtfamilienmitgliedern lassen sich
Unterschiede beim Frauenanteil erkennen. Wahrend der Anteil
bei den Nichtfamilienmitgliedern bei 17 % liegt, steigt der Anteil
bei der Gruppe der Familienmitglieder auf 25 % an. Dieses Bild
verstarkt sich, wenn man nur die 1. Fiihrungsebene betrachtet.
Bei Nichtfamilienmitgliedern liegt der Frauenanteil bei 9 %, bei
Familienmitgliedern bei 23 %. Auf der 2. Fiihrungsebene nimmt
der Frauenanteil zu (22 %), und die Unterschiede beim Frauen-
anteil von Familien- und Nichtfamilienmitgliedern verringern
sich deutlich (Nichtfamilienmitglieder: 21 %, Familienmitglieder:
26 %).

Abbildung 2 zeigt die Geschlechterdiversitat nach Positionen
und Zugehorigkeit zur Unternehmerfamilie. Der Frauenanteil
bei den CEOs liegt bei 10 %. Bei den CEOs, die zur Unternehmer-
familie gehoren, liegt dieser Anteil bei 14 %, bei den externen
CEOs lediglich bei 3 %. Betrachtet man Mitglieder des Aufsichts-
rats und Prokuristen, steigt der Frauenanteil innerhalb der Fa-
milienmitglieder im Aufsichtsrat auf 29 % bzw. bei Prokuristen
auf 51 % stark an. Bei den externen Aufsichtsratsmitgliedern
ist der Frauenanteil nur bei 7 %, bei Prokuristen lediglich 10 %.
Der vergleichsweise hohe Anteil weiblicher Familienmitglieder
im Aufsichtsrat lasst sich dariiber erklaren, dass Aufsichtsrat
und Prokuristen iiblicherweise nicht in das operative Geschaft
involviert sind und Familienmitglieder dort die Interessen der
Eigentiimer vertreten. Eine hohe Einbindung der Familie im
Aufsichtsrat - sowohl durch ménnliche als auch durch weibliche
Familienmitglieder - ist demnach fiir Familienunternehmen es-
senziell, um die Kontrolle iiber das Unternehmen zu wahren und
ihre eigenen Interessen zu schiitzen und durchzusetzen.

Insgesamt stehen unsere Ergebnisse im Einklang mit der
Albright-Studie. Die Familienunternehmen in unserem Daten-
satz sind in ihrem Management noch wenig divers in puncto
Geschlecht. Dartiber hinaus zeigen unsere Ergebnisse, dass es
Unterschiede im Frauenanteil zwischen der Gruppe der Fami-
lien- und Nichtfamilienmitglieder im Management gibt. Der
Frauenanteil ist tendenziell hoher innerhalb der Gruppe der

1 Die Dafne-Datenbank gehort zu Bureau van Dijk und bietet umfassende finanzielle und nichtfinanzielle
Informationen Uber Unternehmen in der DACH-Region (Deutschland, Osterreich und Schweiz).

2 Das Geschlecht wurde anhand der verfugbaren Angaben in der Dafne-Datenbank erhoben und kodiert.
Es umfasst daher lediglich die binare Unterscheidung in mannliche und weibliche Fuhrungskrafte.

3 Als Robustheitsanalyse haben wir eine Negativbinomialregression gerechnet. Die Ergebnisse bestati-
gen den Effekt und somit die Robustheit der Ergebnisse.

4 In wenigen gesonderten Fallen, u. a. bei unvollstandigen Angaben in der Datenbank und bei Doppel-
CEOs, wurden weitere C-Level Positionen wie die Position des COO oder CFO miteinbezogen.
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Geschlechteranteile im Management von Familienunternehmen nach Position

CEO*

Gesamt (N=1.452) Familienmitglied (N=953)

Nichtfamilienmitglied (N=499)

Ménnlich 90 % 86 %

97 %

Weiblich 10 % 14 %

3%

Aufsichtsrat

Gesamt (N=139) Familienmitglied (N=51)

Nichtfamilienmitglied (N=88)

Mannlich 85 % 71 %

93 %

Weiblich 15 % 29 %

7%

Gesamt (N=1.890) Familienmitglied (N=280)

Nichtfamilienmitglied (N=1.610)

Mannlich 84 % 49 %

90 %

Weiblich 16 % 51 %

10 %

“In gesonderten Fallen wurden weitere C-Level Positionen wie u. a. die Position als CFO oder COO miteinbezogen.

Familienmitglieder und dieser Unterschied steigt mit der Hie-
rarchieebene. Es scheint so, dass es insbesondere weibliche
Nichtfamilienmitglieder schwer haben, eine Fiihrungsposition
in einem Familienunternehmen zu erreichen.

Abbildung 3 zeigt die Ergebnisse der Regressionsanalyse.
Modell 1 schitzt den Einfluss eines weiblichen CEOs auf die An-
zahl der weiblichen Nichtfamilienmitglieder im Management
des Familienunternehmens. Das Ergebnis ist tiberraschend: Ein
weiblicher CEO hat keinen Einfluss auf die Anzahl der weib-
lichen Nichtfamilienmitglieder im Management von Familien-
unternehmen. Unterteilt man jedoch die Gruppe der weiblichen
CEOs in solche mit Zugehorigkeit zur Unternehmerfamilie und
solche, die nicht zur Familie gehoren, zeigt sich ein interes-
santes Muster (Modell 2). Wir finden einen negativen Zusam-
menhang mit weiblichen Familien-CEOs und einen positiven
Zusammenhang mit weiblichen Nichtfamilien-CEOs. Das heift,
die Anzahl der Frauen im Management ist hoher bei Vorliegen
eines weiblichen Nichtfamilien-CEOs, niedriger bei Familien-
CEOs. Die EffektgroBen sind mit 1,003 (-0,25) von Bedeutung,
liegt doch der Durchschnitt (gemessen als arithmetisches Mit-
tel) von familienexternen Frauen im Management von Famili-
enunternehmen bei etwas unter 1. Wir kontrollieren hierbei in
der Regression auf die Gesamtanzahl der Fithrungskréfte in der
1. und 2. Managementebene und auf andere Faktoren wie Alter
und GroBe des Unternehmens. Die Ergebnisse der Kontroll-
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Quelle: Eigene Darstellung

variablen zeigen, dass Unternehmen, die insgesamt eine groBe-
re Anzahl an Mitgliedern im Management haben, auch (absolut
gesehen) mehr Frauen im Management haben. Das Ergebnis ist
nicht iiberraschend und stellt einen GroBeneffekt dar.

Diskussion und Schlussfolgerungen

Unsere Analysen bestatigen: Mittelstandischen Familienunter-
nehmen fehlt es (noch) an Geschlechterdiversitat im Manage-
ment. Der Anteil der Frauen ist insgesamt noch gering und
nimmt ab, je hoher die Hierarchiestufe innerhalb des Manage-
ments ist. Speziell sind weibliche familienexterne Fiihrungs-
krifte sehr selten im Management des Familienunternehmens
zu finden. Die Anzahl an familienexternen Frauen im Manage-
ment scheint sich auch nicht durch ein weibliches Familienmit-
glied als CEO und Rollenvorbild zu erhéhen. Im Gegenteil: Die
Anzahl an familienexternen Frauen im Management verringert
sich sogar. Warum ist das so? Welche Erklarungen gibt es?

Ein moglicher Erklarungsansatz dieser Ergebnisse findet sich
in den Besonderheiten und der AuBenwahrnehmung von Fami-
lienunternehmen.® Wie oben bereits beschrieben, zeichnen sich
Familienunternehmen durch ihren transgenerationalen Moment
und den Wunsch der Familie, das Unternehmen an nachfolgende

5 Ein anderer Erklarungsansatz ist, dass sich Unternehmerfamilien von Familienunternehmen mit einem
weiblichen familieninternen CEO weniger stark als andere Familienunternehmen die Mihe machen,
weibliche Fuhrungskréfte anzuziehen und fur diese attraktiv zu sein. Sie haben im Vergleich zu anderen
Familienunternehmen weniger Anreiz und Druck, dies zu tun, da sie ja schon einen weiblichen CEO haben.
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Der Einfluss eines weiblichen CEOs und dessen Zugehorigkeit zur Unternehmerfamilie

auf die Anzahl weiblicher Nichtfamilienmitglieder im Management

Unabhangige Variablen Modell 1 Modell 2
Weiblicher CEQ -0,105
Weiblicher Familien-CEQO 0,253 **
Weiblicher Nichtfamilien-CEO 1,003
Unternehmensalter (log) -0,013 0,016
Umsatz (log) -0,901* 1,045%
Anzahl Fihrungskrafte (gesamt) 0,129*** 0,1307
Weibliche Familiengesellschafter (%) -0,102 0,070
N 1.139 1.139
RZ (%) 18,77 20,45
Korrigiertes R? (%) 18,34 19,95
Anmerkungen: * = p < 0,1, **=p < 0,05, =p < 0,01

Familiengenerationen weiterzugeben, aus. Steht nun ein weib-
licher Familien-CEO an der Spitze des Unternehmens, wird dies
von Externen nicht als Signal fiir Geschlechterdiversitit und -pa-
ritdt interpretiert, sondern als Zeichen fiir das Streben nach Fa-
milienkontrolle und den Wunsch der Familie, das Unternehmen
in Familienhand zu halten. Die Wahl eines weiblichen Familien-
mitglieds in die Position des CEO wird von externen weiblichen
Flihrungskriften als bevorzugte Behandlung von Familienmit-
gliedern attribuiert und nicht als Streben der Eigentiimerfamilie
bzw. des Familienunternehmens nach Geschlechterdiversitat. Es
scheint also so, dass die Zugehorigkeit des CEOs zur Eigentiimer-
familie das weibliche Geschlecht als Signal {iberlagert und sogar
zu einem negativen Effekt in Bezug auf die Geschlechterdiver-
sitat fithrt. Ein weiblicher Nichtfamilien-CEO hingegen wird als
Signal fiir Diversitit und Gleichberechtigung gewertet, da auf
keine direkte Beziehung zur Familie und demnach keine bevor-
zugte Behandlung riickgeschlossen werden kann. Das weibliche
Geschlecht des CEOs wird als Rollenvorbild wahrgenommen, was
sich positiv motivierend auf potenzielle sowie schon im Unter-
nehmen beschéftigte weibliche Fithrungskrafte auswirkt.

Praxisimplikationen

Die Ergebnisse unserer Studie haben Praxisimplikationen fiir
Familienunternehmen und fiir weibliche Bewerber auf Fiih-
rungspositionen in Familienunternehmen. Fiir Familienunter-
nehmen mit einem weiblichen CEO bedeuten unsere Ergebnisse,

Quelle: Eigene Darstellung

dass in der Unternehmensdarstellung und Kommunikation nach
auBen sorgfaltig abgewogen werden muss, ob das Geschlecht
des CEOs oder die Zugehorigkeit zur Unternehmerfamilie aktiv
nach auBen kommuniziert wird. Bisherige Forschung zu Fa-
milienunternehmen zeigt, dass die Tatsache, dass ein Unter-
nehmen ein Familienunternehmen ist, in der Kommunikation
mit Konsumenten einen Imagegewinn zur Folge haben kann
(z. B. Beck/Priigl, 2018). In Kombination mit einem weiblichen
CEO kann aber eben genau diese Eigenschaft fiir familienfremde
(unternehmensinterne und -externe) Bewerber auf Fiihrungspo-
sitionen des Unternehmens abschreckend wirken. Wie unsere
Ergebnisse zeigen, scheint der Familienunternehmensstatus
den positiven Rolleneffekt eines weiblichen CEOs zu iiberla-
gern und als Signal fiir eine starke Familienorientierung des
Unternehmens (falsch) verstanden zu werden. Die Frage, ob bei
einem weiblichen CEO das Geschlecht oder die Zugehorigkeit
zur Unternehmerfamilie betont werden sollte, ist also keines-
wegs trivial. Beide Optionen bringen jeweils spezifische Vor-und
Nachteile mit sich und konnen in ihren Auswirkungen auf die
Arbeitgeber bzw. Produktmarke unter Umstdnden sogar kontrar
wirken. Familienunternehmen sollten dies beim Aufbau und bei
der Entwicklung ihrer Arbeitgebermarke beriicksichtigen. Bis-
herige Forschung zeigt, dass die wahrgenommenen Eigenschaf-
ten von Familienunternehmen eine starke Auswirkung auf die
Attraktivitdt als Arbeitgeber haben. Bisher wurde jedoch hier
vor allem auf die Arbeitsplatzsicherheit und Verlasslichkeit als
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Arbeitgeber abgestellt (Block et al., 2019). Unsere Studie zeigt,
dass die Zugehorigkeit zur Unternehmerfamilie in Kombination
mit dem Geschlecht des CEOs auch eine Rolle spielen kénnen.
Aus Sicht einer Bewerberin fiir eine Fiihrungsposition im
Management eines Familienunternehmens implizieren die Er-
gebnisse unsere Studie, dass es sich lohnen kann, genau hinzu-
schauen und griindlich zu analysieren, was das Unternehmen in
puncto Geschlechterdiversitdt und -paritdt anzubieten hat. Wie
unsere Studie {ibereinstimmend mit vorherigen Studien zeigt,
haben mittelstdndische Familienunternehmen grundsitzlich
noch einen langen Weg vor sich, um den Frauenanteil im Ma-
nagement merklich zu erhohen. Das gilt insbesondere und umso
mehr fiir den Anteil familienexterner Frauen im Management.
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SUMMARY

Research question: How do female family and non-family CEOs
influence the amount and share of female non-family members
in the management of medium-sized family businesses?
Methodology: Descriptive analysis and linear regression.
Sample: 1,139 midsized German family businesses in the mecha-
nical engineering sector.

Practical implications: We find a positive impact of female non-
family CEOs and a negative impact of female family CEOs on the
number of female non-family members in the management of
medium-sized family businesses.
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Personalmanagement und Erfolg in KMU:

quantitative Evidenz

Von Prof. Dr. Andreas Rauch (Audencia Business School)

ersonalmanagement in klein- und mittelstindischen

Unternehmen war immer schon eine zweischneidige

Sache. Einerseits haben solche Unternehmen nur ei-

nen sehr eingeschrankten Zugang zu Ressourcen und
konnen infolgedessen nur sehr begrenzt in Personalmanage-
ment investieren (Patel/Cardon, 2010). So sind in der Regel die
Lohne niedriger als in GroBunternehmen, und entsprechend
ist es schwierig, gute Mitarbeiter zu rekrutieren und zu halten.
Experten vermuten daher, dass Personalmanagement in klein-
und mittelstindischen Unternehmen erst dann wichtig wird,
wenn diese Unternehmen wachsen und eine bestimmte Grofie
erreichen. Personalmanagement sollte also erst in einer spa-
teren Phase des Lebenszyklus eingesetzt werden, wenn mehr
Ressourcen zur Verfiigung stehen und wenn mehr Mitarbeiter
von PersonalmanagementmafBnahmen profitieren. Die Gegen-
position dazu beruft sich auf sog. ,Imprinting“-Effekte (Baron/
Hannan, 2003). Imprinting-Effekte treten auf, wenn friithe Per-
sonalentscheidungen pragende und damit langfristige Effekte
auf das jeweilige Unternehmen bzw. den Unternehmenserfolg
haben. Gerade Wissensressourcen bieten klein- und mittel-
standischen Unternehmen einen einzigartigen Wettbewerbs-
vorteil, und derartige Vorteile akkumulieren sich {iber die Zeit.
Mit anderen Worten: Ein kleiner Vorteil kann langfristig zu
groBen Wettbewerbsvorteilen fiihren. Dementsprechend sollten
klein- und mittelstindische Unternehmen so frith wie moglich
PersonalmanagementmaBnahmen nutzen. Unsere Metaanalyse
erlaubt es uns, diese Argumente - die einen aus dem Lebens-
zyklusansatz, die anderen aus der Imprinting-Theorie - zu ver-
gleichen.

Personalmanagement in klein- und mittelstandischen
Unternehmen

Im Allgemeinen berichtet die empirische Literatur, dass das
Personalmanagement in klein- und mittelstdndischen Unter-
nehmen weniger formalisiert ist als in groBen Unternehmen
und haufig in informeller Art und Weise praktiziert wird
(Rauch, 2011). Tatséchlich zeigt sich aber, dass Unternehmens-
griinder Personalmanagement als eine der drei groBten He-
rausforderungen im Griindungsprozess ansehen. Dabei stellt
sich vor allen Dingen die Frage, welche MaBnahmen im Unter-

nehmenskontext sinnvoll sind und zu welchem Zeitpunkt diese
durchgefiihrt werden sollten.

Welche MaBnahmen lassen sich unterscheiden? Die Lite-
ratur unterscheidet zwischen PersonalmanagementmaBnah-
men, die darauf abzielen, Wissen und Fertigkeiten zu erhéhen,
MaBnahmen, die die Motivation der Mitarbeiter erhéhen, und
MaBnahmen, die Mitarbeitern Verantwortung {ibertragen und
Wertschdtzung vermitteln (Subramony, 2009). Abbildung 1
fiihrt beispielhaft einige dieser MaBnahmen auf.

Personalmanagement und Unternehmenserfolg

Wichtiger noch als die Frage, ob PersonalmanagementmaBnah-
men durchgefiihrt werden, ist die Frage, wie erfolgreich Perso-
nalmanagementmaBnahmen in klein- und mittelstindischen
Unternehmen sind. Erfolgreich kénnen Personalmanagement-
maBnahmen nur dann sein, wenn der Nutzen der MaBnahmen
die Kosten {ibertrifft. Leider lasst sich gerade bei klein- und
mittelstdndischen Unternehmen eine solche Kosten-Nutzen-
Analyse oft nicht einfach anfertigen, da die entsprechenden
Erfahrungen und Kennzahlen nicht zur Verfiigung stehen.

Kategorisierung von Personal-
managementmafBnahmen

Personalmanagement Beispielhafte MaBnahmen

Erhohung von Wissen und
Fertigkeiten

Auswahlverfahren, Training, Fortbildungen,
Mitarbeiter- und Leistungsplane

Erhohung der Motivation | Leistungen, Zuwendungen und Bezlge,

Stock-Options

Ubertragung von
Verantwortung

Naturliche Faultline (Storlinie), fehlende
soziale Interaktion, unklare Atmosphare

Quelle: Eigene Darstellung
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Personalmanagement in klein- und mittelstandischen Unternehmen
wird oft vernachlassigt. Wie aber wirken sich Personalmanagementmainahmen auf den
Unternehmenserfolg aus?

Methodik: Metaanalyse basierend auf 56 Studien mit 18.521 Unternehmen

Praktische Implikationen: Die Ergebnisse zeigen, dass sich Personalmanagement lohnt:
Gerade kleine und junge Unternehmen profitieren Gberproportional von Malinahmen, die
das Wissen, die Fertigkeiten, die Partizipationsmoglichkeiten sowie die Verantwortung von
Mitarbeitern erhéhen.

Sinnvoll sind daher jene MaBnahmen, die einen Wettbewerbs-
vorteil erbringen (Combs et al., 2006). Da klein- und mittel-
standische Unternehmen nur {iber beschrankte Ressourcen
verfiigen, kann ein solcher Wettbewerbsvorteil nicht mit finan-
ziellen oder technologischen Ressourcen erreicht werden. Im
Gegensatz dazu verhelfen firmenspezifische Ressourcen, spe-
ziell internes Wissen und Know-how, zu einem entscheidenden
Wettbewerbsvorteil. Derartige firmenspezifische Ressourcen
miissen intern entwickelt werden und an den jeweiligen spezi-
fischen Unternehmenskontext und die Unternehmensstrategie
angepasst werden. Das fiihrt dann dazu, dass firmeninternes
Wissen, die Mitarbeitermotivation und deren Einsatzbereit-
schaft einzigartig sind und Konkurrenten nicht zur Verfiigung
stehen (Rauch et al., 2005).

Beschreibung der empirischen Studie

Den Zusammenhang zwischen Personalmanagement und Er-
folg bei klein- und mittelstdndischen Unternehmen beleuchtet
eine Metaanalyse (Rauch/Hatak, 2016). Eine Metaanalyse fasst
die Ergebnisse von Primédrstudien statistisch zusammen. Dies
hat den Vorteil, dass man iiber eine groBe Datenbasis verfiigt
und daher zu verldsslicheren Ergebnissen kommt als in einzel-
nen Priméarstudien. Die vorliegende Analyse inkludiert 58 Stu-
dien, die tiber 18.500 Unternehmen mit bis zu 500 Angestellten
untersucht haben. Dies entspricht der US-amerikanischen Defi-
nition von klein und mittelstandischen Unternehmen.

Ergebnisse

Die Ergebnisse der Metaanalyse zeigen, dass ein deutlicher
Zusammenhang zwischen Personalmanagement und Unter-
nehmenserfolg besteht, die gewichtete durchschnittliche Kor-
relation betragt r =.308. Entsprechend ist die Auswirkung von
Personalmanagement in klein- und mittelstindischen Unter-
nehmen relativ hoch: 65,4 % derjenigen Unternehmen, die viel
Personalmanagement betreiben, sind erfolgreich. Die Erfolgsra-
te derjenigen, die kein Personalmanagement betreiben, ist nur
34,6 %. Damit zahlt Personalmanagement zu den wichtigsten Er-
folgsindikatoren bei klein-und mittelstindischen Unternehmen
(zum Vergleich mit anderen Indikatoren: Rauch/Gielnik, 2020).
Zur besseren Einordnung dieser Ergebnisse: Erfolg wird
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in den Studien sehr unterschiedlich gemessen, bspw.
als Unternehmenswachstum, als bilanzbasierte Grofe
(z. B. Return on Investment), als Einschédtzung des Unterneh-
mers oder mit dem jeweiligen Marktanteil (fiir eine differen-
ziertere Betrachtungsweise vgl. Rauch/Hatak, 2016).

Interessant ist, dass Personalmanagement besonders bei den
kleinsten Unternehmen wichtig ist. Abbildung 2 unterscheidet
kleine Unternehmen (bis zu 10 Mitarbeiter), mittlere Unterneh-
men (11 bis zu 50 Mitarbeiter) und groBe Unternehmen (51 bis zu
500 Mitarbeiter). Insbesondere MaBnahmen, die auf Wissen und
Fertigkeiten abzielen und die den Mitarbeitern vermehrt Ver-
antwortung tibertragen, scheinen gerade bei Kleinunternehmen
wichtig fiir den Unternehmenserfolg zu sein. Im Gegensatz dazu
scheinen monetédre Anreize (Erhohung der Motivation) gerade bei
groBeren Unternehmen wichtiger zu sein. Moglicherweise reflek-
tiert dieses Ergebnis sowohl die bessere Ressourcenausstattung
als auch die Erwartungen der Mitarbeiter. Ahnliche Ergebnisse
zeigen sich auch hinsichtlich des Unternehmensalters (vgl.
Abb. 3). MaBnahmen, die Wissen und Fahigkeiten sowie Motiva-
tion erhohen, sind insbesondere bei jiingeren Unternehmen, die
bis zu acht Jahre alt sind, wichtig fiir den Unternehmenserfolg.
Im Einzelnen ergeben sich die hochsten Zusammenhinge mit
dem Unternehmenserfolg fiir folgende MaBnahmen: Leistungs-
beurteilung, Training, Verbindlichkeit gegeniiber den Mitarbei-
tern und Partizipationsmoglichkeiten. SelektionsmaBnahmen
und formelle Aufgabenbeschreibungen hingegen zeigen keinen
Zusammenhang mit Erfolg.

Implikationen

Aus den Ergebnissen der Metaanalyse lassen sich folgende

Praxisimplikationen ableiten:

1. Personalmanagement ist wichtig fiir klein- und mittelstan-
dische Unternehmen. Leider gibt es Hinweise in der Litera-
tur, dass derartige MaBnahmen in solchen Unternehmen oft
vernachlassigt werden und sehr viel weniger strukturiert
sind als bei groBen Unternehmen. Nach unseren Ergebnis-
sen ist Personalmanagement sogar wichtiger als das Wissen
und die Fertigkeiten der einzelnen Unternehmensgriinder
(Unger et al., 2011). Unternehmen werden oft in Teams ge-
griindet und geleitet, und es werden oft schnell Mitarbeiter
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benotigt. Personalmanagement ist also fiir klein- und mit-
telstandische Unternehmen extrem wichtig und sollte auf
keinen Fall vernachlédssigt werden.

2. Unsere Vergleiche mit groBen Unternehmen zeigen auBer-
dem, dass Personalmanagement gerade bei sehr kleinen
und jungen Unternehmen wichtig ist. Durch Personalma-
nagement werden Ressourcen geschaffen, die im Vergleich
mit technologischen und finanziellen Ressourcen (z. B.
Branding) kostengiinstig sind und daher gerade fiir solche
Unternehmen attraktiv sind, die keinen Zugang zu kosten-
intensiven Ressourcen haben.

3. Nach unseren Untersuchungsergebnissen sollten Personal-
managementmaBnahmen unmittelbar bei der Unterneh-
mensgrindung und auch in sehr kleinen Unternehmen
berticksichtigt werden. Unsere Ergebnisse bestdtigen damit
nicht den Lebenszyklusansatz, nachdem Personalmanage-

ment erst wichtig wird, wenn ein Unternehmen eine be-
stimmte GroBe erreicht hat. Im Gegenteil, unsere Ergebnisse
legen die Vermutung nahe, dass sog. Imprinting-Effekte eine
wichtige Rolle spielen: Friihe Personalentscheidungen haben
langfristige Konsequenzen. Solche friihzeitigen Entschei-
dungen haben mehr als eine rein symbolische Bedeutung,
weil sie auch Festlegungen dariiber beinhalten, welche zu-
kiinftigen Fahigkeiten und Fertigkeiten gebraucht werden
und wo zukiinftige Entwicklungen und Investitionen zu er-
warten sind. Bspw. signalisiert und sichert die friihzeitige
Einfiihrung eines Finanzvorstands zukiinftige Wachstums-
strategien.

. Eine differenzierte Betrachtung von einzelnen Personal-

managementmaBnahmen (Rauch/Hatak, 2016) zeigt, dass
insbesondere MaBnahmen, die die Mitarbeiter trainieren
und befdhigen, selbststandig und kompetent zu handeln, bei
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klein- und mittelstindischen Unternehmen wichtig sind, al-
so gerade MaBnahmen, die nicht von anderen Unternehmen
praktiziert und kopiert werden kdnnen. Derartige MaBnah-
men haben gleich mehrere Vorteile: Erstens fiithren gerade
diese MaBnahmen zu firmenspezifischen Kompetenzen und
Personalressourcen. Diese konnen von anderen Unterneh-
men nicht repliziert werden, da diese nicht wissen, wie die-
se Fahigkeiten erworben wurden. Sie bieten somit einen
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil. Zweitens sind spezifische
Fahigkeiten und Fertigkeiten an die Firma gebunden und
konnen daher nur bedingt auf andere Kontexte iibertragen
werden. Sollte sich also eine Mitarbeiterin entschlieBen, zur
Konkurrenz zu wechseln, kann man davon ausgehen, dass
dies nicht unmittelbar zu Wettbewerbsnachteilen fiihrt. Drit-
tens kann dies, wenn Personalmanagement intern entwi-
ckelt wird, unter Beriicksichtigung der firmenspezifischen
Ressourcen und Moglichkeiten geschehen. Den Mitarbeitern
mehr Verantwortung zu iibertragen oder diese zu trainieren,
kann, muss aber nicht, mit kostenintensiven Mitteln gesche-
hen. Und schlieBlich stiarken firmeninterne Ressourcen die
Innovationsfiahigkeit von klein- und mittelstdndischen Un-
ternehmen.

5. Die differenzierte Betrachtung von einzelnen Personalma-
nagementmaBnahmen zeigt auBerdem, dass SelektionsmaB-
nahmen und formelle Aufgabenbeschreibungen nicht mit
dem Unternehmenserfolg korrelieren und daher wenig sinn-
voll sind. Breitangelegte Selektionsmanahmen wie bspw.
Stellenausschreibungen, formelle Bewerbungsverfahren
und Auswahlverfahren erscheinen wenig zielfiihrend, weil
man hier oft direkt mit den Ausschreibungen von attrak-
tiven etablierten Unternehmen konkurriert. AuBerdem sind
formelle Bewerbungs-und Auswahlverfahren nur dann sinn-
voll, wenn man liber viele Bewerber verfiigt. Dariiber hinaus
wollen die besten Bewerber oft die hochsten Lohne. In all die-
sen Dingen sind klein- und mittelstdndische Unternehmen
im Nachteil. Formelle Aufgabenbeschreibungen erscheinen
sinnvoll fiir eng umschreibbare Jobs fiir Spezialisten. Im
Gegensatz dazu brauchen klein- und mittelstandische Un-
ternehmen oft Mitarbeiter, die in mehreren verschiedenen
Aufgabenbereichen einsetzbar sind, also sog. ,Jack of all
trades”, die viele verschiedene Fahigkeiten mitbringen und
wenig spezialisiert sind.

Fazit

Jeder Unternehmer muss sich im Grunde dariiber im Klaren
sein, dass eine Unternehmensgriindung oft im Team geschieht
und schon bald die ersten Mitarbeiter eingestellt werden. Da
man im Anwerben neuer Mitarbeiter wenig konkurrenzfahig ist
und firmeninterne Fahigkeiten und Kompetenzen enorm wichtig
sind, sollten PersonalmanagementmaBnahmen intern erfolgen
und frith und umfangreich genutzt werden (Ciaverella, 2003).
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SUMMARY

Research question: Should small and medium sized enterpri-
ses implement human resource practices early and even when
being small? We aim to answer this question by looking at the
relationships between human resource practices and performance
in entrepreneurial firms.

Methodology: Meta-analysis based on 56 studies and including
18,521 firms.

Practical implications: Results indicate that small and medium
sized enterprises should engage in human resource management.
Importantly, they should do so right from the beginning of the
venturing activities and even when they have not scaled up.




NEUE FORSCHUNG_HOMEOFFICE WAHREND DER PANDEMIE

Homeoffice - aktuelle Erkenntnisse zu Produkti-
vitat und arbeitsbezogenen Wahrnehmungen

Von Univ.-Prof. Dr. Stefan Sii (Heinrich-Heine-Universitat Disseldorf), Dr. Sascha Ruhle (Tilburg University) und René Schmoll

(Heinrich-Heine-Universitat Disseldorf)

ie Covid-19-Pandemie hat das gesellschaftliche und

offentliche Leben stark beeinflusst und auch das

Arbeitsleben verdndert. Digitale Kommunikation,

Homeoffice und Gesundheitsschutz bei der Arbeit
sind Themen, die durch die Pandemie einen erheblichen Be-
deutungszuwachs erhalten haben. Der Betrieb ist fiir viele
Beschiftigte nach wie vor der Ort, an dem klassischerwei-
se gearbeitet wird. Entwicklungen in Richtung einer Arbeit
im Homeoffice oder sogar in Richtung mobiler Arbeit gab es
aber schon vor der Pandemie. Die wahrend der Pandemie
aufgekommenen SchutzmaBnahmen haben diese Entwick-
lungen beschleunigt: Nach einer reprasentativen Umfrage
arbeitet seit Beginn der Covid-19-Pandemie fast die Halfte
aller Berufstédtigen in Deutschland zumindest teilweise von
zu Hause aus, jeder filinfte Beschéftigte sogar erstmals (Bit-
kom, 2020). Zuvor waren in Deutschland lediglich zwischen
12 und 24 % der Beschaftigten im Homeoffice tétig (Bonin
u. a., 2020). Der Zuwachs ist vor allem im Mittelstand zu beo-
bachten. So gibt iiber ein Drittel aller Mittelstandler an, fiir die
Belegschaft pandemiebedingt verstérkt flexible Arbeitszeiten
(33 %) und -orte (36 %) zu nutzen (Abel-Koch, 2020).

Dennoch ist Homeoffice nicht fiir alle Beschaftigten, son-
dern Schatzungen zufolge nur in 56 % aller Berufe mdoglich
(Alipour u. a., 2021). Begiinstigt wird es durch die Optionen,
die die Digitalisierung fiir ortsflexible Arbeit bietet. Der Werte-
wandel, mit dem u. a. der Wunsch nach flacheren Hierarchien
und individualisierten Arbeitszeiten und Arbeitsweisen ein-
hergeht, flankiert diese Entwicklungen. Hinzu kommt, dass
auch Unternehmen nach immer mehr Flexibilitat und Agilitat
streben. Stellenweise miinden die skizzierten Entwicklungen
in die Vision des sog. New Work, beschrieben als eine Arbeit,
in der sich das Individuum verwirklichen kann und die auf
flexible Kollaboration und Kooperation ausgerichtet ist.

Mit dem orts- und zeitflexiblen Arbeiten beschéaftigt sich
die Personalforschung bereits seit Jahrzehnten. Fiir die Ar-
beit von zu Hause aus hat sich weitgehend der Begriff der
Telearbeit bzw. des Homeoffice etabliert. Nach § 2 Abs. 7 der
Arbeitsstiattenverordnung sind Telearbeitspldtze ,vom Arbeit-
geber fest eingerichtete Bildschirmarbeitspliatze im Privatbe-
reich der Beschiftigten, fiir die der Arbeitgeber eine mit den

Beschiftigten vereinbarte wochentliche Arbeitszeit und die
Dauer der Einrichtung festgelegt hat“. Demgegeniiber raumt
der Arbeitgeber dem Arbeitnehmer bei der mobilen Arbeit die
Moglichkeit ein, mithilfe von IKT ortsunabhdngig, etwa im Ca-
fé oder anderswo von unterwegs, zu arbeiten. Wahrend diese
Unterscheidung aus arbeitsrechtlicher Perspektive von groBer
Relevanz ist, differenziert die Forschung zu flexibler Arbeit
nur sehr selten zwischen der Tatigkeit an fest eingerichteten
Telearbeitsplatzen und mobiler Arbeit. Jedoch wird vermehrt
auf Probleme hinsichtlich einer teilweise suboptimalen ergono-
mischen Arbeitsplatzgestaltung im Rahmen mobilen Arbeitens
hingewiesen.

Die Forschung lieferte schon vor der Pandemie Hinweise
darauf, dass die Arbeit aus dem Homeoffice fiir Beschiftigte
und Unternehmen verschiedene Konsequenzen hat, etwa fiir
die Produktivitit, die wahrgenommene Arbeitgeberattraktivi-
tat, die Vereinbarkeit zwischen Berufs- und Privatleben oder
das Wohlbefinden der Beschiftigten (Schmoll/Si8, 2019).
Diese Erkenntnisse wurden zum Anlass genommen, im Zuge
der pandemiebedingten vermehrten Verlagerung der Arbeit
ins Homeoffice eine Panelstudie durchzufiihren. Ziel der Er-
hebung war es zu untersuchen, ob sich bei Beschiftigten im
Rahmen der Covid-19-Pandemie Verdnderungen hinsichtlich
der selbsteingeschétzten Produktivitit sowie arbeitsbezogener
Wahrnehmungen ergeben haben.

Im Zuge der Panelstudie wurden Beschiftigte zu arbeitsbezo-
genen Wahrnehmungen im Rahmen der Covid-19-Pandemie
befragt. Dabei handelt es sich iiberwiegend um sog. Wissens-
arbeitende. An der ersten Datenerhebung im April 2020 (T1)
nahmen 1.291 Beschaftigte teil. Diese gaben auch Ex-Post-Ein-
schdtzungen zur Zeit vor der Pandemie (TO) ab. Zum zweiten
Messzeitpunkt im September 2020 (T2) verblieben davon 301
Personen, im April 2021 (T3) noch 194 Beschiftigte. Fiir diese
liegen damit Daten zu drei Messzeitpunkten in verschiedenen
Phasen der Pandemie vor: Wahrend im April 2020 zu Beginn
der Pandemie zahlreiche Beschiftigte erstmals, oft unfreiwil-
lig und ohne Vorbereitung, ins Homeoffice wechselten, waren
zahlreiche Beschiftigte im Laufe des Sommers 2020 ganz oder
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Inwieweit haben sich die selbst eingeschatzte Produktivitat und andere
arbeitsbezogene Wahrnehmungen wahrend der Covid-19-Pandemie verandert?

Methodik: Online-Fragebogenstudie

Praktische Implikationen: Wenn moglich sollten Unternehmen Homeoffice auf freiwilliger
Basis einfihren und dabei individuelle Préferenzen bertcksichtigen. Dies erfordert neue
Kommunikations- und Fihrungsroutinen, eine auf Vertrauen basierende Kultur und neue
Wege fUr den digitalen Austausch.

teilweise in die Biiros zurtickgekehrt. Der relativ lange Lock-
down im Winter/Friihjahr 2021 fiihrte dann dazu, dass vom
Homeoffice wieder deutlich mehr Gebrauch gemacht wurde.
Der iiberwiegende Teil der Befragten arbeitete im 6ffentlichen
Dienst (ca. 89 %) und war weiblich (ca. 68 %). Das Alter der
Probanden lag im Durchschnitt bei rund 41 Jahren und die
Betriebszugehorigkeit bei etwas iiber 11 Jahren. Mehr als die
Halfte aller Befragten (ca. 57 %) hatte vor der Pandemie noch
keine Erfahrung mit der Arbeit im Homeoffice.

Entwicklung der wahrgenommenen Produktivitat

Die Produktivitat kann sowohl von 6konomischen als auch von
sozialen Faktoren beeinflusst werden. Ihre Erh6hung fiihrt in
der Regel dazu, dass der Unternehmenserfolg gesteigert wer-
den kann. Da die Messung einer objektiven Produktivitat bei
wissensintensiven Tatigkeiten nur bedingt moglich ist, wurde
im Rahmen der vorliegenden Erhebung eine wahrgenommene
Selbsteinschidtzung erfragt.

Wie Abbildung 1 zu entnehmen ist, gaben die Beschéftigten
zu Beginn der Pandemie (T1 in der Abbildung) im Durchschnitt
einen wahrgenommenen Produktivitatsriickgang um rund 9 %
im Vergleich zur zuvor tiblichen Arbeitssituation an. Die grofe
Mehrheit der Befragten arbeitete zu diesem Zeitpunkt im
Homeoffice. Der von ihnen wahrgenommene Produktivitats-
riickgang konnte zum einen darin begriindet sein, dass viele
der Befragten iiber keinerlei Vorerfahrung mit der Arbeit im
Homeoffice verfiigten. Zum anderen war auch die technische
Infrastruktur in einigen Unternehmen nicht auf die dauer-
hafte Arbeit im Homeoffice ausgerichtet. Bis zum zweiten
Messzeitpunkt im Sommer 2020 ist die selbsteingeschatzte
Produktivitat der Befragten wieder um tiber 7 Prozentpunkte
angestiegen und hat sich somit fast an das Vorkrisenniveau
angendhert. Bis zum April 2021 kam es zu einem weiteren
marginalen Anstieg der wahrgenommenen Produktivitat. Der
Anstieg konnte auf Gewdhnungseffekte in Bezug auf die Arbeit
im Homeoffice zuriickzufiihren sein. So ist es wahrscheinlich,
dass sich Beschéftigte mit der Zeit an die Arbeit im Homeoffice
gewohnen und entsprechende Routinen entwickeln, um pro-
duktiver zu sein. AuBerdem ist davon auszugehen, dass sich
vor allem die weitreichenden SchulschlieBungen, aber auch
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die damals grundsitzlich ungewohnte Situation zu Beginn
der Pandemie produktivititsmindernd ausgewirkt haben. Die
Ergebnisse der Erhebung zeigen auBerdem den etwas iiber-
raschenden Befund, dass Beschiftigte, die im Sommer 2020
wieder vollstindig ins Biiro zurlickgekehrt waren, eine signi-
fikant niedrigere selbsteingeschitzte Produktivitat aufwiesen
als Personen, die weiterhin im Homeoffice arbeiteten. Dieser
Effekt konnte darauf zuriickzufiihren sein, dass Beschéaftigte
im Homeoffice unter erhohtem Erreichbarkeitsdruck stehen
und durchschnittlich mehr arbeiten (Schmoll, 2019). Einer
amerikanischen Studie zufolge sind dies durchschnittlich 48
Minuten pro Tag (DeFilippis u. a., 2020). Eine Produktivitéts-
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steigerung kann allerdings nur unter der Pramisse zustande
kommen, dass die zusitzliche Arbeitszeit auch tatsdchlich in
die Arbeit investiert wird.

Entwicklung von Work-Life-Konflikten und professioneller
Isolation

Work-Life-Konflikte betreffen die Vereinbarkeit von Berufs-
und Privatleben. Beschiftigte, die ein hohes MaB an Work-Life-
-Konflikten aufweisen, empfinden, dass ihre berufliche Rolle
sie daran hindert, sich auf wichtige Dinge in ihrem Familien-
oder Privatleben zu konzentrieren. AuBerdem verspliren sie
aufgrund ihrer Arbeit zu wenig Zeit oder Energie fiir wichtige
Menschen in ihrem Privatleben (Schieman u. a., 2021). Weist
die Belegschaft einer Organisation ein hohes MaB an Work-
Life-Konflikten auf, so kann dadurch der Unternehmenserfolg
beeintrachtigt werden (Beauregard/Henry, 2009).

Im Durchschnitt haben sich die von den Beschiftigten emp-
fundenen Work-Life-Konflikte iiber die drei Messungen hinweg
jedoch kaum verdndert (vgl. Abb. 2). Sie verbleiben relativ
konstant auf mittlerem Niveau. Feststellen ldsst sich jedoch,
dass die Arbeit im Homeoffice tendenziell etwas mehr Kon-
fliktpotenziale bietet als die Arbeit im Biiro. Dieser Befund
wird auch durch andere internationale Studien gestiitzt, die
im Zuge der Pandemie entstanden sind (z. B. Schieman u. a.,
2021).In der vorliegenden Erhebung zeigt sich auBerdem, dass
ein insgesamt als positiv wahrgenommener Umgang der Orga-
nisation mit der Covid-19-Pandemie zu einer Reduzierung von
Work-Life-Konflikten beitragen kann.

Auch soziale Isolation stellt ein zunehmend beforschtes
Phanomen dar. Eine Facette der sozialen Isolation stellt die
professionelle, also berufsbezogene, Isolation dar. Sie ist im
Wesentlichen das Gefiihl, von anderen im Arbeitsalltag ,abge-
schnitten“ zu sein, und tritt vor allem auf, wenn der Wunsch
nach Unterstiitzung, Verstandnis und sozialem Austausch im
beruflichen Kontext nicht erfiillt wird. Professionelle Isolation
steht dabei in einem negativen Zusammenhang mit der indi-
viduellen Arbeitsleistung. Wenngleich Anhaltspunkte dafiir
vorliegen, dass die Arbeit im Homeoffice professionelle Iso-
lation fordern kann, zeigen die Forschungsergebnisse auch,
dass digitale Interaktion mithilfe von Technologie diesen
Zusammenhang deutlich abschwéchen kann (Golden/Veiga/
Dino, 2008).

Im Rahmen der durchgefiihrten empirischen Studie zeigt
sich, dass sich die professionelle Isolation in Bezug auf das Be-
rufsleben insgesamt auf einem mittleren Niveau bewegt (vgl.
Abb. 2). Dies kdnnte bspw. damit zusammenhédngen, dass es im
Rahmen der Covid-19-Pandemie zu einer zunehmenden Nut-
zung digitaler Kommunikationstechnologien gekommen ist.
Ob es einen solchen Kompensationseffekt tatsachlich gegeben
hat, lasst sich aus den Daten allerdings nicht genau bestimmen.
Zum zweiten Messzeitpunkt im Sommer 2020 ist die professio-

nelle Isolation geringer ausgeprégt als zu den beiden anderen
Messzeitpunkten. Dies konnte darin begriindet sein, dass es
zu diesem Zeitpunkt wieder mehr personliche arbeitsbezogene
Kontakte im Biiro gegeben hat.

Entwicklung der Stresswahrnehmung

Stress stellt einen subjektiv unangenehmen Zustand dar, in
dem von einer Person Anspannung empfunden wird. Fiir Un-
ternehmen wirken sich insbesondere stressbedingte Fehltage
negativ aus und konnen Produktions- bzw. UmsatzeinbuBen
nach sich ziehen (SiiB/Klingenberg, 2021). Ein wichtiges
MaB fiir Stress im beruflichen Kontext stellt die Irritation dar.
Diese erfasst emotionale und kognitive Beanspruchung im
Kontext der Erwerbsarbeit, z. B. wiederkehrende Gedanken
an arbeitsspezifische Probleme. Irritation wird u. a. hervor-
gerufen durch ein wahrgenommenes Ungleichgewicht zwi-
schen personlichen Ressourcen und alltdglichen Belastun-
gen und ist daher ein Produkt eines Interaktionsprozesses
zwischen Person und Umwelt (Mohr/Rigotti/Miiller, 2005).
Eine weitere Form von Stress, die im Arbeitskontext zuneh-
mend erforscht wird, ist der sog. Technostress. Es handelt sich
um Stress, der durch die Nutzung digitaler Technologien her-
vorgerufen wird. So kann der Einsatz von Technologien zu
langerem oder schnellerem Arbeiten (sog. Techno Overload),
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Erreichbarkeitsdruck (sog. Techno Invasion) oder mehr Kom-
plexitit (sog. Techno Complexity) fiihren. Teilweise haben
Beschiftigte auch Angst, dass ihre Tatigkeit zukiinftig durch
Technologie ersetzt wird (sog. Techno Insecurity) und verspii-
ren Druck, sich standig weiterbilden zu miissen, um mit der
technologischen Entwicklung Schritt zu halten (sog. Techno
Uncertainty, Sti8/Klingenberg, 2021).

Auch die hieraus resultierenden Stressreaktionen werden
zunehmend erforscht. Fiir einige Personen stellt die dauer-
hafte Arbeit von zu Hause eine Belastung dar. Die damit ver-
bundenen Stressreaktionen weisen einen direkten Bezug zur
Arbeit im Homeoffice auf und spiegeln wider, inwiefern sich
Beschiftigte durch die Arbeit von zu Hause miide, erschopft
oder gar ausgebrannt fithlen. Wodurch diese Stressreaktionen
genau ausgelost werden, ldsst sich auf Basis der Daten aller-
dings nicht erkléren.

Abbildung 3 verdeutlicht die Entwicklung der unterschied-
lichen Stresswahrnehmungen im Laufe der Pandemie. Uber
den Zeitraum der Befragung hinweg ldsst sich - etwas liber-
raschend - ein Anstieg aller gemessenen Stressparameter
feststellen. Auffallend ist insbesondere, dass alle drei Stress-
parameter - vor allem die Stressreaktionen - vom zweiten
Messzeitpunkt im September 2020 zum dritten Messzeitpunkt
im April 2021 vergleichsweise deutlich angestiegen sind. Dies
deutet darauf hin, dass die langfristige Arbeit im Homeoffice
im Durchschnitt {iber alle Befragten hinweg eine auergewohn-
liche Belastung darstellen kann, die durch die zunehmende
Routine, im Homeoffice zu arbeiten, nicht kompensiert wird.
Ggf. ist ein Teil dieses Anstiegs aber auch auf die lang an-
dauernde Pandemiesituation zuriickzufiihren, wodurch viele
Menschen mehr Stress empfunden haben konnten, bspw. re-
sultierend aus belastenden Situationen im privaten Bereich
wie Homeschooling oder Isolation.

Entwicklung der Arbeitszufriedenheit

Arbeitszufriedenheit stellt eine (positive oder negative) Ein-
stellung der Mitarbeiter gegeniiber ihrer Arbeit dar. Fiir Unter-
nehmen ist die Arbeitszufriedenheit der Beschiftigten insofern
von Bedeutung, als sie in einem positiven Zusammenhang mit
der Arbeitsleistung steht. AuBerdem herrscht in der Forschung
Konsens dartiber, dass zufriedene Mitarbeiter weniger Fehlzei-
ten aufweisen und seltener kiindigen (Jalagat, 2016).

Im Rahmen der vorliegenden Erhebung ergibt sich ein in-
teressanter Befund in Bezug auf die durch Beschéaftigte wahr-
genommene Arbeitszufriedenheit. Abbildung 4 zeigt, dass die
Arbeitszufriedenheit iiber die drei Messzeitpunkte hinweg
nahezu gleich geblieben ist. Insgesamt verbleibt die Arbeits-
zufriedenheit im gesamten Befragungszeitraum auf hohem Ni-
veau. Insbesondere vor dem Hintergrund der Veranderungen
hinsichtlich des Stressempfindens ist dieser Befund durchaus
iiberraschend. Er deckt sich allerdings mit anderen internatio-
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Entwicklung der Stresswahrnehmung
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Quelle: Eigene Darstellung

nalen Studien, die Arbeitszufriedenheit als relativ stabiles Kon-
strukt identifizieren (z. B. Li u. a., 2016), dessen Auspriagung
insofern auch unter den besonderen Rahmenbedingungen der
Pandemie nicht gelitten hat.

Zusammenfassung der Ergebnisse

Mithilfe der Erhebung sollte analysiert werden, ob sich bei
Beschiftigten im Rahmen der Covid-19-Pandemie Verédnde-
rungen hinsichtlich der selbsteingeschatzten Produktivitat
sowie arbeitsbezogener Wahrnehmungen ergeben haben.
Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass sich einige der
analysierten Konstrukte im Rahmen der Pandemie verandert
haben, andere wiederum sind relativ stabil geblieben. So
sind die Mittelwerte der empfundenen Work-Life-Konflikte
sowie der Arbeitszufriedenheit nahezu konstant geblieben.
Auch bei der wahrgenommenen professionellen Isolation
gab es liber die drei Messzeitpunkte hinweg nur marginale
Schwankungen.

Deutlichere Veranderungen waren hingegen bei den
Stresswahrnehmungen zu beobachten. So haben sich samt-
liche Stressparameter - insbesondere zwischen dem Sommer
2020 und dem Friihjahr 2021 - erhoht. Besonders stark war
in diesem Zeitraum der Anstieg bei den Stressreaktionen.
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Entwicklung der Arbeitszufriedenheit
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Vor diesem Hintergrund liberrascht es, dass sich die wahr-
genommene Produktivitdt im Laufe der Zeit immer weiter
dem Niveau vor der Pandemie angendhert hat. Dies konnte
damit zusammenhdngen, dass Stress stimulierend wirken
und die Leistungsfihigkeit kurzfristig auch erhéhen kann.
Langfristig fiihrt Stress bei Beschaftigten jedoch in der Regel
zu einem Motivations- und Leistungsriickgang (SiiB/Klingen-
berg, 2021).

Schlussfolgerungen und Ausblick

Die nachfolgenden Schlussfolgerungen lassen sich einerseits
auf Basis der Ergebnisse der Panelstudie formulieren, ande-
rerseits wird auch ,liber den Tellerrand hinaus® geblickt.

Die Produktivitdit und die Wahrnehmung der Arbeit im
Homeoffice unterscheiden sich zwischen Individuen und im
Zeitablauf. Es gibt erste Hinweise darauf, dass diese Unter-
schiede auf die individuelle Segmentationspraferenz, also
dem Wunsch, die Bereiche Arbeit und Privatleben zu tren-
nen, zuriickzufiihren sein konnten (Kreiner, 2006). Es kann
auBerdem an der Personlichkeit, der familidren Situation, den
Wohnbedingungen sowie nicht zuletzt der Art der Arbeit lie-
gen, ob jemand gerne und produktiv im Homeoffice arbeitet,
wenngleich sich dies nicht direkt aus den Daten ergibt. Eine
einheitliche Gestaltung ist fiir Unternehmen jedoch im Allge-
meinen schwierig bis unmoglich. Vielmehr kommt es nicht nur
darauf an, was das Unternehmen bevorzugt, sondern auch, was
Beschiftigte erwarten.

Klar ist aber auch: Viele Wissensarbeitende werden aus der
Pandemie mitnehmen, dass Arbeit von zu Hause aus funkti-
onieren kann. Unternehmen haben erkannt, dass bestimmte
Arbeiten im Homeoffice durchaus produktiv erfolgen konnen.
Infolgedessen werden sich vermutlich Mischmodelle mit ein
paar Tagen im Homeoffice und den anderen Tagen im Betrieb
durchsetzen. Dies ermoglicht personlichen sozialen Austausch
genauso wie das konzentrierte Arbeiten zu Hause. Erforderlich
dafiir werden neue Kommunikations- und Fithrungsroutinen
in den Unternehmen, eine starkere Vertrauenskultur und neue
Formate des digitalen und personlichen Austauschs sein.

Angesichts der skizzierten Vorteile kann das in der Poli-
tik immer wieder diskutierte Recht auf Homeoffice fiir alle
Beteiligten Potenziale haben, insbesondere wenn man sich
der Voraussetzungen bewusst ist, die erfiillt sein miissen,
damit die Arbeit von zu Hause aus produktiv und gesund
ist. Dabei sollten sowohl die Anforderungen und Priaferenzen
der Unternehmen als auch die individuellen Erwartungen
der Beschiftigten Beriicksichtigung finden. Ein pauschaler
Zwang wiare sowohl fiir Arbeitgeber als auch Arbeitnehmer
wenig zielfiihrend. So sollte aus dem individuellen Anspruch
auf Homeoffice fiir keine beteiligte Partei eine unreflektierte
Pflicht werden.

Im Zuge der Ermdglichung des Homeoffice sollten aber auch
die Herausforderungen oder Gefahren, die mit der Arbeit im
Homeoffice verbunden sein kdnnen, Beriicksichtigung finden.
Es steht zu befiirchten, dass einige Individuen im Homeoffice
Gefahr laufen, schlechtere Arbeitsbedingungen als im Be-
trieb zu haben. Das gilt zum einen fiir den ergonomisch nicht
optimalen oder teilweise sogar fehlenden Arbeitsplatz, zum
anderen fiir die haufig zu beobachtende Selbstausbeutung hin-
sichtlich einer Erweiterung der Arbeitszeiten. Ausbleibende
Fahrtzeiten investieren viele Mitarbeiter in die Arbeit, oft unter
dem Verzicht auf addquate Pausen. Das erhoht kurzfristig die
Produktivitit, ist aber langfristig potenziell gesundheitsschid-
lich und produktivitatsreduzierend.

Insgesamt ldsst sich festhalten, dass die Covid-19-Pandmie
einen Einfluss auf das Arbeiten im Homeoffice hatte. Diese an-
gestoBenen Veranderungen werden die Arbeitswelt auch dann
noch beschiftigen, wenn die Pandemie iiberstanden ist.
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SUMMARY

Research question: To what extent have self-rated produc-
tivity and other work-related perceptions changed during the
COVID-19 pandemic?

Methodology: Online survey

Practical Implications: If possible, organizations should im-
plement voluntary-based remote work. Individual preferences
should be considered. This will require new communication and
management routines, a culture based on trust, and new ways
for digital exchange.
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Die Herausforderungen hybrider Meetings
verstehen und meistern

Von Fabio Kriiger, Prof. Dr. Nale Lehmann-Willenbrock (Universitat Hamburg) et al.

ie Coronapandemie fungierte als Katalysator fiir die

organisatorische Entwicklung von Unternehmen hin-

sichtlich New Work. Ein Eckpfeiler dieser rapiden

Organisationsentwicklung war und ist die Ermogli-
chung des Arbeitens im Homeoffice oder von anderen Orten
abseits des reguldren Arbeitsplatzes. Die Erfahrung hat vielfach
gezeigt, dass Arbeitsablaufe auch remote reibungslos funktio-
nieren. Darauf aufbauend gibt ein GroBteil der Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmer an, dass sie erwarten, auch zukiinftig
(zumindest teilweise) die Moglichkeit zu haben, remote zu ar-
beiten (Hofmann et al., 2020). Im Einklang damit stehen die
Ergebnisse des letztjahrigen Work Trend Index, in dem iiber
60 % der Fiihrungskrafte angaben, ihr Unternehmen ziehe ei-
ne Umgestaltung der Biiroraume fiir flexible Arbeitsformen in
Erwégung (Microsoft, 2021). Wéahrend in der Pandemiezeit der
Hauptantrieb fiir Remote-Arbeit das Sicherheitsempfinden der
Beteiligten war, wird es zukiinftig der Wunsch und die Erwar-
tung nach Flexibilitit sein (Reed/Allen, 2022). Uber 70 % der
aktuell remote Arbeitenden sprechen sich fiir eine Beibehaltung
dieser flexiblen Arbeitsoption aus (Microsoft, 2021).

Diese Entwicklung beeintrachtigt auch die Meeting-Land-
schaft. Wahrend vor der Pandemie der GroBteil der Meetings in
Priasenz abgehalten wurde, verlagerten sich wahrend der Pan-
demie die Meetings ins Virtuelle (Reed/Allen, 2021). Wenn nun
zuklinftig ein Teil der Mitarbeitenden wieder im Biiro arbeitet,
wahrend ein anderer Teil weiterhin remote arbeitet, ergibt sich
unweigerlich eine neue Situation fiir die abzuhaltenden Mee-
tings: Ein Teil wird remote zugeschaltet, wiahrend der andere
Teil gemeinsam im Biiro sitzt. Diese neue Art von Meeting wird
als hybrid bezeichnet. Hybride Meetings sind daher die Ant-
wort auf die aktuelle Organisationsentwicklung, da sie dafiir
sorgen, dass Arbeitnehmer ihre Flexibilitat weiterhin erhalten
und dennoch an geplanten Meetings teilnehmen konnen. Denn,
wie von Hofmann et al. (2020) beschrieben, ein Schritt zuriick
in die Zeit vor der Pandemie wird aus der Perspektive der Ar-
beitnehmer kaum moglich sein. So hat die Coronapandemie die
Meeting-Landschaft irreversibel verdndert: Meetings werden
zunehmend hybrid abgehalten.

Allerdings entstehen im Rahmen von hybriden Meetings
neue Herausforderungen, um diese Form der Meetings erfolg-

reich durchzufiihren und die Flexibilitit der Arbeitnehmer zu
rechtfertigen. Diesen Herausforderungen sehen sich in erster
Linie Fiihrungskrifte gegeniiber. Denn sie miissen haufig
als Meeting-Leitung fungieren und die Meetings vorbereiten,
durchfiihren und nachbereiten. Sie tragen die Verantwortung
fiir die erfolgreiche Durchfiihrung der Meetings.

Wenn diese Aufgaben schon in den gewohnten Prasenz-Mee-
tings und in rein virtuellen Meetings viel von Fiihrungskriften
fordern, verdndert sich das Aufgabenspektrum in hybriden
Meetings substanziell. Einerseits steigen die technischen He-
rausforderungen, denn es muss nun neben dem Online-Raum
auch die notige technische Infrastruktur vor Ort gemanagt
werden. Andererseits verandert sich die Interaktion, denn Pra-
senzteilnehmende konnen leichter untereinander interagieren,
wahrend Personen im virtuellen Raum sich schwieriger ein-
bringen konnen.

Der Balanceakt flir Fiihrungskréfte hat sich demnach ver-
scharft und umfasst weitere Facetten, die im Meeting zum Tragen
kommen konnen. Inwiefern hybride Meetings nun neue Heraus-
forderungen, insbesondere fiir Fiihrungskrafte, mit sich bringen
und welche Handlungsempfehlungen sich fiir das erfolgreiche
Durchfiihren hybrider Meetings ableiten lassen, wurde bisher
nicht ausreichend beleuchtet. Vor dem Hintergrund des Wan-
dels der Meetings von Prasenz- und rein virtuellen Meetings
hin zu hybriden Meetings ist die Analyse der neuen (Fiihrungs-)
Herausforderungen zur Ableitung von Handlungsempfehlungen
essenziell und daher Ziel der vorliegenden Studie.

Meetings sind definiert als strukturierte, zweckorientierte In-
teraktion zwischen mindestens zwei Personen. Sie sind vorab
terminiert, dauern typischerweise zwischen 30 und 60 Mi-
nuten und konnen in Prasenz, virtuell oder in Mischformen
stattfinden (Rogelberg et al., 2006). Das Phanomen der immer
weiter zunehmenden Meetings wird haufig als ,Meetingitis“!

1 Meetingitis beschreibt die Entwicklung der sich immer mehr hgufenden Meetings und daraus
resultierender unproduktiven Ergebnisse. Folgen direkt in den Meetings sind dagegen, dass bspw.
einzelne Personen eine Diskussion dominieren oder Multitasking. Beide Faktoren tragen dazu bei,
dass Meetings insgesamt als weniger produktiv wahrgenommen werden. Daraus resultiert haufig das
Empfinden, Meetings seien unnotig (z. B. von 182 befragten Managern empfanden 71 % ihre Mee-
tings als unproduktiv). Schatzungen zufolge sind es 37 Milliarden Dollar, die pro Jahr durch unnotige
und ineffektive Meetings verschwendet werden. Der Effekt ,unnotiger” Meetings ist also nicht nur auf
der sozialen, sondern auch auf der ckonomischen Ebene deutlich spurbar.
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welchen Herausforderungen sehen sich Fihrungskréfte in hybriden Mee-
tings gegeniber und wie konnen sie diese bewaltigen?

Methodik: Fokusgruppe zum Thema ,Herausforderungen von hybriden Meetings” und
Analyse angelehnt an das thematische Codieren

Praktische Implikationen: Schulung von Fihrungskraften, um sie anzuleiten, Interakti-
onsproxemik zu verhindern, informelle Kommunikation zu férdern, Gruppenatmosphare
wahrzunehmen und den Fokus in hybriden Meetings zu sichern; Sensibilisierung aller
Teilnehmenden fir die Spezifika von und regelmalige Evaluation hybrider Meetings.

betitelt und ist ein Charakteristikum der derzeitigen Meeting-
Misere. Denn Anzahl und Dauer von Meetings nehmen seit
mehreren Jahren stetig zu. Mitarbeitende berichten inzwi-
schen von 11 bis 15 Meetings pro Woche; 49 % der befragten
Fiihrungskrafte nehmen an bis zu 21 Meetings in einer Woche
teil und befragte CEOs sitzen wochentlich in 37 Meetings (Ni-
zio, 2021; Porter/Nohria, 2018). Ob diese zahlreichen Meetings
als erfolgreich erlebt werden, hangt dabei maBgeblich von der
Meeting-Leitung ab (zum Uberblick Lehmann-Willenbrock et
al., 2018).

Negative Effekte unproduktiver Meetings wie sinkendes
Wohlbefinden oder reduziertes Engagement waren bereits
vor der Coronapandemie gut belegt (Lehmann-Willenbrock
et al., 2018). Ein wesentlicher Faktor, der zu dem Gefiihl von
unproduktiven Meetings beitrdgt, ist kontraproduktives Ver-
halten von Meeting-Teilnehmenden (z. B. dysfunktionales so-
ziales Verhalten wie die Abwertung anderer). Erschwerend
kommt nun hinzu, dass die Pandemie wie ein Brennglas fiir die
Meeting-Misere wirkt, indem sie die ohnehin zu zahlreichen
Meetings nun in den virtuellen Raum verlagert. Das hat zur
Folge, dass erstens noch mehr Meetings stattfinden, da keine

natiirliche Pause zwischen zwei Meetings eingelegt wird, und
dass zweitens durch die fehlenden Pausen die Meetings auf-
grund des Erschopfungsgrads der Teilnehmenden deutlich un-
produktiver werden (Reed/Allen, 2021). Eine Riickentwicklung
ist derzeit nicht in Sicht, stattdessen ldsst sich sogar weiter-
hin beobachten, dass sich Multitasking in Meetings nochmals
substanziell erhoht und sich negativ auf die wahrgenommene
Meeting-Produktivitéat der Teilnehmenden auswirkt (Cao et al.,
2021). Das neu aufkommende hybride Meeting vereint nun alle
Vor-und Nachteile von Prasenz- und virtuellen Meetings - und
damit verdndern und verschieben sich auch die Herausforde-
rungen fiir alle Teilnehmenden.

Die neue Zeitrechnung: hybride Meetings und hybride
Zusammenarbeit

In hybriden Meetings konnen die Teilnehmenden entweder
personlich oder virtuell anwesend sein, per Video oder nur per
Audio (Reed/Allen, 2022). Dadurch kénnen neue Zusammen-
setzungsformen eines Meetings entstehen. Einerseits konnen
Personen gemeinsam in einem Raum sitzen (Prasenzteilneh-
mende) und mehrere Einzelpersonen nehmen virtuell teil. An-

Kategorisierung der Herausforderungen in hybriden Meetings

Kategorie

Interaktionsproxemik

Themen/Herausforderung Meeting-Leitung

Schlechte Akustik, unzureichende technische Infrastruktur

Informelle Kommunikation

Fehlende soziale Interaktion, geringer informeller Austausch

Gruppenatmosphare

Naturliche Faultline (Storlinie), fehlende soziale Interaktion, unklare Atmosphare

Fokus

Geteilte Aufmerksamkeit, schwache Konzentration
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dererseits konnen auch mehrere Gruppen in verschiedenen
Rdumen und von unterschiedlichen Orten aus teilnehmen. Das
fiihrt dazu, dass es im Gegensatz zu klassischen Prasenz- oder
rein virtuellen Meetings nicht das eine Zusammensetzungs-
format fiir hybride Meetings gibt. Hybride Meetings lassen
eine Vielzahl verschiedener Kompositionen zu und bieten so
unterschiedliche Kommunikationsnetzwerkmdoglichkeiten
(Reed/Allen, 2022). Diese Neuerung deutet an, dass hybride
Meetings grundlegende Verdanderungen in der Zusammen-
arbeit und Fiihrung nach sich ziehen (Neumayr et al., 2021).
Hybride Zusammenarbeit beschreibt, dass sich im hybri-
den Arbeitsumfeld (z. B. hybride Meetings) die Arbeitsprak-
tiken und dadurch auch die Interaktionen verdandern. Denn
in hybriden Meetings muss die Zusammenarbeit so gestaltet
werden, dass weder die Remote-Teilnehmenden noch die Pra-
senzteilnehmenden in irgendeiner Art und Weise vernach-
lassigt werden (Neumayr et al., 2018). Dementsprechend
funktionieren einstudierte und routinierte Interaktionsme-

chanismen nur noch eingeschriankt. Denn im Vergleich zu
Prasenz- oder virtuellen Meetings fiihren hybride Meetings
zu unterschiedlichen Startvoraussetzungen der Teilneh-
menden (Bspw. kann ein im Prdsenzraum an der Wand ange-
brachtes Whiteboard oder ein Flipchart nur von den vor Ort
anwesenden Teilnehmenden aktiv genutzt werden). Daher ist
es Teil der hybriden Zusammenarbeit, einen gemeinsamen
Interaktionsraum zu gestalten, welcher dafiir sorgt, dass
die unterschiedlichen Voraussetzungen der Teilnehmenden
minimiert werden. Der gemeinsame Interaktionsraum be-
steht aus zwei verschiedenen Rdumen: (1) dem virtuellen
(Daten-)Raum und (2) dem Prdsenzraum. Um Interaktions-
mechanismen reibungslos stattfinden lassen zu konnen, ge-
hort die bestmogliche Ausgestaltung des virtuellen Raums
(z. B. durch Software) genauso dazu wie die Ausgestaltung des
Prasenzraums (z. B. durch Raumausstattung). Diese verschie-
denen Faktoren beschreiben Verdnderungen von Prasenz-
und virtuellen zu hybriden Meetings und bergen daher neue

Unterschiede zwischen Prasenz-, virtuellen und hybriden Meetings

Prasenz-Meetings Virtuelle Meetings Hybride Meetings

Interaktionsproxemik

Gleiche Bedingungen fir alle Teilneh-
menden und einheitlicher Interaktions-
raum

Gleiche Bedingungen fir alle Teilneh-

menden und einheitlicher Interaktions-

raum

Unterschiedliche Bedingungen fur die
Teilnehmenden und gemischter Interak-
tionsraum

Einheitlicher Datenraum (alles Prasenz)
mit denselben Visualisierungsmaoglich-
keiten (z. B. Flipchart)

Einheitlicher Datenraum (alles virtuell)
mit denselben Visualisierungsmaoglich-
keiten (z. B. Mural)

Unterschiedlicher Datenraum und
unterschiedliche Visualisierungsmoglich-
keiten (z. B. Whiteboard nur virtuell /
prasentisch nutzbar

Einheitliche technische Infrastruktur

GroBtenteils einheitliche technische
Infrastruktur (z. B. Internetqualitat)

Substanzielle Unterschiede in der
technischen Infrastruktur (z. B. Qualitat
Meeting-Raum)

Informelle Kommunikation

Ausreichend Maglichkeiten vor
oder nach dem Meeting sind fir alle
gleichermafen vorhanden

Limitierte Maglichkeiten sind tber die
Chat-Funktion fur alle gleichermalsen
vorhanden

Unterschiedliche Maglichkeiten existie-
ren fur die verschiedenen Gruppen von
Teilnehmenden

Gruppenatmosphdre Fur die Meeting-Leitung sehr gut Fur die Meeting-Leitung schwierig Fur die Meeting-Leitung teilweise greif-
greifbar greifbar bar, stark von der Meeting-Konstellation
abhangig (z. B. Positionierung der
Meeting-Leitung)
Fokus Fur die Meeting-Leitung sehr gut Fur die Meeting-Leitung kaum sichtbar | Fir die Meeting-Leitung teilweise sicht-

1 Mural ist ein interaktives Whiteboard

sichtbar

bar, stark von der Meeting-Konstellation
abhangig (z. B. Anzahl der remote
Zugeschalteten)

Quelle: Eigene Darstellung
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Herausforderungen, welche von den Teilnehmenden und ins-
besondere der Fiihrungskraft bewiltigt werden miissen.

Fiihren in Zeiten hybrider Meetings

In diesem hochkomplexen Spannungsfeld von neuen Gege-
benheiten und Herausforderungen miissen Fiihrungskréfte
hybride Meetings planen, durchfiihren und nachbereiten.
Sie miissen hybrid fiihren. Die Rolle der Fiihrungskraft ist
hier vergleichbar mit der eines Tourguides. Bei einem guten
Tourguide geht es in erster Linie darum, Erwartungen zu
formulieren, zu iiberpriifen, was man schon gesehen hat und
womit es weitergehen konnte, dafiir zu sorgen, dass alle auf
demselben Stand sind und bleiben, und letztlich, dass alle
Teilnehmenden auch nach der Tour einen Mehrwert mitneh-
men. Sehr gute Tourguides sammeln zusétzlich Feedback
von den Teilnehmenden ein, um iiber die Tour zu reflektieren
und mogliche Verbesserungen fiir die nachste Tour abzulei-
ten (vgl. Reed/Allen, 2022). Wihrend sich Fiihrungskréfte
ahnlich wie Tourguides durch Routinen einspielen und das
Event fiir alle Teilnehmenden zu perfektionieren versuchen,
stehen sie im Fall der hybriden Meetings haufig vor einer
ganz neuartigen Tour.

Wiahrend sich die Forschung bereits ausfiihrlich mit den
Herausforderungen von Meetings im Allgemeinen beschaftigt
hat (z. B. Lehmann-Willenbrock et al., 2018), bleibt die Frage,
welche neuen Herausforderungen hybride Meetings aus der
Perspektive von Teilnehmenden und der Meeting-Leitung mit
sich bringen. Unsere Studie hatte daher das Ziel zu explorieren,
welche Herausforderungen in hybriden Meetings entstehen
und wie diese aus der Perspektive der Meeting-Leitung gemeis-
tert werden konnen. Der Fokus liegt auf der Erarbeitung kon-
kreter Unterschiede zu Prasenz- und virtuellen Meetings, um
mogliche Handlungsempfehlungen fiir Fiihrung in hybriden
Meetings abzuleiten.

Fokusgruppe zu erfolgreicher Fiithrung in hybriden Meetings

Unsere Datenerhebung basierte auf der Methodik der Fokus-
gruppe, welche sich ausfiihrlich mit einer Thematik auseinan-
dersetzt und dadurch gekennzeichnet ist, dass sie verschiedene
Perspektiven abbildet (z. B. Remote-Teilnehmende, Prasenzteil-
nehmende, Meeting-Leitung). Bei dieser Methodik handelt sich
um eine qualitative Erhebungsmethode. Es handelte sich hier-
bei um moderierte und strukturierte Diskussionen, die sich
auf ein bestimmtes Thema fokussieren mit dem Ziel, initiale
Erkenntnisse zu neuartigen und komplexen Phianomenen zu
sammeln. Die Stichprobe umfasste eine dezidierte Gruppe zum
Thema ,Hybride Meetings erfolgreich leiten“. Unter den sechs
Teilnehmenden befanden sich sowohl Fiihrungskréfte als auch
Mitarbeitende ohne Fiihrungsverantwortung. Im Durchschnitt
nahmen die Teilnehmenden pro Woche an 0,95 hybriden Mee-
tings teil (MAX = 3; SD = 1,08). Die Teilnehmenden haben
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bereits sowohl aus der Perspektive der Meeting-Leitung, als
auch der Perspektive von Remote- und Prasenzteilnehmenden
an hybriden Meetings teilgenommen.

Zunachst fand ein zweiphasiges Brainstorming statt. Hier-
bei sollten die Teilnehmenden zunichst allein mithilfe von
fiinf Leitfragen ihre Erfahrungen mit hybriden Meetings im
Allgemeinen und mogliche Herausforderungen fiir die Mee-
ting-Leitung im Spezifischen reflektieren. Die anschlieBende
Plenumsdiskussion wurde aufgezeichnet. Gemeinsam im
Plenum wurden sog. kritische Vorkommnisse gesammelt, um
verschiedene Situationen zu beschreiben, in denen sich die
Meeting-Leitung in hybriden Meetings neuen Herausforde-
rungen gegeniibersieht.

Kritische Vorkommnisse sind Ereignisse, die maBgeblich
fiir (Miss-)Erfolg verantwortlich sind. Alle Teilnehmenden
wurden gebeten, eine Situation aus einem ihrer hybriden Mee-
tings zu beschreiben, durch die sie neue Herausforderungen
fiir die Meeting-Leitung wahrnahmen. Kurz darauf wurde den
Teilnehmenden das konkrete Forschungsinteresse erklart, so-
dass im Anschluss im Plenum die unterschiedlichen Heraus-
forderungen von hybriden Meetings fiir die Meeting-Leitung
erortert und initial kategorisiert wurden.

Zur Dokumentation und Analyse der Ergebnisse wurden die
Berichte iiber kritische Vorkommnisse aus der Aufzeichnung
transkribiert. Die Diskussionsergebnisse hinsichtlich neuer
Herausforderungen von hybriden Meetings wurden an einem
virtuellen Whiteboard gesammelt und spater verschriftlicht.
Die Vorgehensweise bei der Auswertung der Ergebnisse war
weitestgehend an das Verfahren des ,thematischen Codierens®
angelehnt. Dafiir wurden induktiv und iterativ Kategorien be-
zuiglich der berichteten kritischen Vorkommnisse gebildet und
so die Aufzeichnungen des Whiteboards ausgewertet.

Kritische Vorkommnisse und Herausforderungen von
hybriden Meetings

Die berichteten kritischen Vorkommnisse unterscheiden zwei
verschiedene Perspektiven: (1) wenn die Fiihrungskraft vor Ort
prasent ist oder (2) selbst remote zugeschaltet ist. Dabei war
die Perspektive der Fiihrungskraft in Prasenz die haufiger be-
richtete Situation. Fiir diese Situation existieren verschiedene
Szenarien wie z. B., dass alle anderen jeweils einzeln remote
zugeschaltet sind oder dass es andere Prasenzgruppen gibt,
welche jeweils remote zugeschaltet sind. Im Meeting selbst
sitzen die in Prasenz anwesenden Mitarbeitenden gemeinsam
und sind zuséatzlich mit einem groBen Bildschirm ausgestattet.
Fiir diese Situation identifizierten die Teilnehmenden folgende
Herausforderungen fiir die Meeting-Leitung: natiirliche Fault-
line (Storlinie), fehlende soziale Interaktion, geringer infor-
meller Austausch, schlechte Akustik, geteilte Aufmerksamkeit,
unklare Atmosphéare, schwache Konzentration und unzurei-
chende technische Infrastruktur.
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Eine symptomatische Situation fiir die natiirliche Faultline
wurde wie folgt beschrieben: ,Es gibt eine Art natiirliche Fault-
line (...), also eine natiirliche Grenze, die sich durch das Team
zieht an der Stelle, an der der Bildschirm steht (...)* [Experte 1].

Eine charakteristische Situation fiir schlechte Akustik wurde
vom Teilnehmenden 2 folgendermaBen dargestellt: ,Das The-
ma Akustik ist vielleicht auch ebenso eins. [...] Das ist ja anders
zu steuern. Meine Stimme kann ich heben und senken und so
weiter. Und dann aber zusétzlich fiir jemand anderen noch am
Lautstarkeregler rumdrehen, sodass es fiir alles passt, fiir alle
eingepegelt ist, da braucht man eigentlich einen Toningenieur
dazu.”

Teilnehmerin 3 hat als Beispiel fiir den geringen informellen
Austausch in einem hybriden Meeting die folgende Situation
beschrieben: ,Das hat ja ganz viel mit emotionaler Nahe [zu
tun], in der Pausensituation mal mit jemandem reden, [...] dass
konnte da alles nicht stattfinden.”

Die andere auftretende Situation war, dass die Meeting-
Leitung remote zugeschaltet war, wihrend mindestens eine
andere Gruppe von Teilnehmenden in Prisenz teilnahm. Das
Hauptproblem war die Wahrnehmungsschwierigkeit iiber die
Dynamik innerhalb der Priasenzteilnehmenden. Dahingehend
formulierte ein Teilnehmender Folgendes aus Perspektive der
Meeting-Leitung: ,Die haben das Mikro aus, aber ich sehe sie
reden, dann frage ich sie: ,Hey, was beschiftigt euch?“ Und
dann sagen sie: ,Nee, nee, alles gut.“ Und man bekommt von
denen, die im Raum sitzen (...), ganz wenig mit.“

Die identifizierten Herausforderungen der Fokusgruppe wur-
den im Nachgang weiter zusammengefasst und kategorisiert.
Der Hauptgrund dafiir war, dass diese teilweise Uberschnei-
dungen hatten (z. B. geteilte Aufmerksamkeit und schwache
Konzentration). Im Wesentlichen wurden unterschiedliche
Geltungsbereiche einzelner Herausforderungen erarbeitet.
AnschlieBend wurde versucht, die Herausforderungen dort
einzuordnen. Geltungsbereiche umfassten bspw., ob der He-
rausforderung vor dem Meeting begegnet werden musste (wie
z. B. technische Infrastruktur) oder ob die Herausforderung die
Gruppe (wie z. B. unklare Atmosphére) oder Individuen betraf
(wie z. B. schwache Konzentration). Auf Basis dessen wurden
die folgenden vier Kategorien gebildet: (1) Interaktionsproxe-
mik, (2) informelle Kommunikation, (3) Gruppenatmosphére
und (4) Fokus. Die Kategorie Interaktionsproxemik begegnet
den Herausforderungen, welche vor dem Meeting erfiillt sein
miissen. Informelle Kommunikation stellt eine Kategorie dar,
die sich auf Gruppenbasis vor und nach dem hybriden Meeting
abspielt. Gruppenatmosphédre umfasst Herausforderungen,
die auf Gruppenbasis innerhalb des Meetings stattfinden.
Fokus konzentriert sich auf Herausforderungen, welche auf
Individualebene wéhrend des Meetings auftreten. Erarbeite-
te Herausforderungen konnen zudem in mehrere Kategorien
eingeordnet werden, wenn diese nicht eineindeutig sind. Die

genaue Einordnung der jeweiligen Herausforderungen ist in
Abbildung 1 abgebildet.

Die vier verschiedenen Kategorien weisen jeweils in hybriden
Meetings substanzielle Unterschiede zu Prasenz- und virtuellen
Meeting-Formaten auf. Diese Kategorien aus Abbildung 1 fokus-
sieren sich auf die Herausforderungen, die entstehen, wenn die
Meeting-Leitung in Priasenz anwesend ist (vgl. Abb. 2), da dies
die deutlich héufigere Konstellation ist und die Fokusgruppen-
teilnehmenden dahingehend Erfahrung aufwiesen.

Um auf die Analogie des Tourguides zuriickzukommen, 1asst
sich schlussfolgern, dass sich fiir einen Tourguide vor allem
die Vorbereitung und Durchfiihrung der Tour verdndern. Um
die neue Tour erfolgreich zu gestalten, sind Anpassungen des
eigenen Verhaltens sowie der Rahmenbedingungen notwendig.

Interaktionsproxemik beschreibt den gemischten Interaktions-
raum aller Teilnehmenden, der durch das Einrichten der Infra-
struktur (rdumlich und technisch) die Zusammenarbeit pragt.
Die Ausstattung der Raumlichkeiten vor Ort erleichtert und
hindert die Zusammenarbeit, ebenso wie die Visualisierungs-
moglichkeiten. Beide Faktoren wirken wechselseitig auf die Zu-
sammenarbeit, sodass beidseitig sichergestellt werden muss,
dass diese ermdglicht wird. Die Herausforderungen fiir die
Meeting-Leitung ergeben sich dementsprechend neben der Si-
cherstellung der notwendigen Infrastruktur aus einer Vielzahl
von koordinierenden Tatigkeiten. Neben diesen Tatigkeiten vor
dem Meeting ist die Meeting-Leitung in die Moderation und die
Entscheidungsfindung wiahrend des Meetings eingebunden.
Im Wesentlichen wirken zwei Faktoren unterstiitzend, um die
moglichen Diskrepanzen aufgrund der Interaktionsproxemik
zu begrenzen, namlich die Uberpriifung der Kooperationsvo-
raussetzungen und die Verteilung eindeutiger Besprechungs-
aufgaben. Um die Kooperationsvoraussetzungen zu tiberpriifen,
sollte vor einem hybriden Meeting Zeit fiir einen kurzen Probe-
lauf der technischen Infrastruktur eingeplant werden. Hierbei
sollte sichergestellt werden, dass sowohl die Raum- als auch
die Onlinetechnik funktioniert, und nach weiteren Vorausset-
zungen geschaut werden wie etwa, ob jeder Platz {iber ein Mi-
krofon verfiigt. Zudem wird festgelegt und tiberpriift, wie die
Visualisierung (z. B. der Ergebnisse) im Meeting stattfinden
soll. Wichtig hierbei ist, diese sowohl fiir prasent als auch re-
mote Anwesende bestmoglich zu gestalten (Saatgi et al., 2019).
Eine Moglichkeit ist etwa die Visualisierung auf einem digitalen
Whiteboard, welches prasent anwesende Teilnehmende auf
einem zweiten Screen im Raum betrachten konnen. AuBerdem
sollte die Meeting-Leitung vor dem Meeting diverse Aufgaben
berticksichtigen und diese auf mehrere Funktionen aufteilen
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Kategorisierung der Herausforderungen in hybriden Meetings

Moderator/-in

Erklarung

Kimmert sich darum, dass jeder gehért wird, und partizipiert

Co-Moderator/-in

,Ubersetzende” fiir die Online-Teilnehmenden, die bei Bedarf erklaren,
was gerade im Raum passiert

Technology Lead

Kiimmert sich um technische Probleme, sowie den Einsatz technischer Tools
wahrend des Meetings und stellt die technische Infrastruktur sicher

Chat Monitor

Uberwacht den Chat nach Fragen, Kommentaren und weiterem Input, der fir alle relevant
ist, und teilt diesen mit

Meeting Buddy

Ein présent anwesender Meeting Buddy ist dafir zustandig, dass sein remote anwesender
Meeting Buddy gehort und nicht Gbersehen wird

Zeitmanager/-in

Kummert sich um die Einhaltung des zeitlichen Rahmens

Protokollant/-in Dokumentiert entlang der Meeting-Agenda

Visualisierung

Stellt sicher, dass alle wichtigen Informationen fir alle Beteiligten visualisiert werden

(Saatgi et al., 2020). Diese Funktionen dienen dazu, Uberfor-
derung zu vermeiden und einen reibungslosen Ablauf zu er-
moglichen: Gibt es etwa einen ,Wortmeldungsbeauftragten®,
kann sich die Meeting-Leitung ganz auf ihre eigentlichen Auf-
gaben konzentrieren und es entstehen weniger Verzogerungen
durch koordinierende Tatigkeiten einer einzelnen Person. Im
hybriden Meeting kinnen einzelne Personen durchaus mehrere
Funktionen innehaben. Allerdings steigt mit der Anzahl der
Meeting-Teilnehmenden auch die Notwendigkeit, die Funkti-
onen auf verschiedene Personen aufzuteilen (vgl. Abb. 3).

Herausforderung informelle Kommunikation

Informelle Kommunikation beschreibt eine nicht geplante In-
teraktion von Meeting-Teilnehmenden, welche sowohl private
Themen umfassen als auch arbeitsbezogen sein kann. Hybride
Meetings fiihren zu unterschiedlichen Voraussetzungen und
Moglichkeiten von informeller Kommunikation. Prasenzteil-
nehmende finden begiinstigende Bedingungen vor, denn sie
konnen sich vor allem vor und nach dem Meeting ohne grofe
Hindernisse zusétzlich austauschen. Demgegeniiber steht die
Maoglichkeit fiir Remote-Teilnehmende, sich im Verborgenen
(also z. B. liber eine Chat-Funktion) wéhrend des Meetings
mit anderen Remote-Teilnehmenden auszutauschen. Diese Ef-
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Quelle: In Anlehnung an Reed/Allen (2022)

fekte konnen den sozialen Affekt (z. B. In-Group/Out-Group-
Effekte) negativ beeinflussen (Fu et al., 2018). Daher besteht
die Herausforderung fiir die Meeting-Leitung (vgl. Abb. 4)
darin, informelle Kommunikation fiir alle gleichermaBen zu
ermoglichen und mdégliche Dynamiken zu einer einheitlichen
zu integrieren.

Um informelle Kommunikation zu ermdéglichen und die
Gruppendynamiken positiv zu beeinflussen, sollte ein Fokus
auf der aktiven Einplanung des sozialen Austauschs sowie der
Kldarung des organisationalen und kontextuellen Rahmens hy-
brider Meetings liegen. Die aktive Einplanung des sozialen
Austauschs dient dazu, den unterschiedlichen Gruppendyna-
miken entgegenzuwirken, und ermdglicht den sozialen Aus-
tausch zwischen Prasenz- und Remote-Teilnehmenden. Hierfiir
bieten sich virtuelle Pausen an, die sowohl von remote als auch
von prasent anwesenden Teilnehmenden genutzt werden kon-
nen. Dieses Konzept kann auf dhnliche Weise sowohl vor als
auch nach dem Meeting angewendet werden. Um die Annahme
des vorgeschlagenen Konzepts zu erhohen, sollte die Meeting-
Leitung die Herausforderungen von hybriden Meetings und
die Ziele der gesonderten Besprechungsrdume transparent
machen und erkliren. In diesem Zuge kann die Meeting-Lei-
tung auch den organisationalen und kontextuellen Rahmen
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von hybriden Meetings verdeutlichen. Dabei ist es aus Sicht
der Meeting-Leitung wichtig, alle Teilnehmenden fiir die neue
Art der Zusammenarbeit zu sensibilisieren und auf mogliche
Fallstricke aufmerksam zu machen.

Herausforderung Gruppenatmosphare

Gruppenatmosphare beschreibt den kollektiven Gemiitszu-
stand einer Gruppe und die Bewertung der zugrunde liegen-
den Situation mit den dazugehorigen kontextuellen Faktoren.
Hybride Meetings erschweren die Wahrnehmung der Grup-
penatmosphéare aufgrund ihrer Vielzahl an unterschiedlichen

Kommunikationsnetzwerkmoglichkeiten betrachtlich. Wiah-
rend die Meeting-Leitung vor Ort sehr gut die Stimmung aller
Prasenz-Teilnehmenden wahrnehmen kann, gestaltet sich das
fiir passive Remote-Teilnehmende schwieriger. Daraus konnen
unterschiedliche Dynamiken entstehen, welche dann schwie-
rig zusammenzubringen sind. Dariiber hinaus kann dies zur
Kollokationsblindheit (z. B. wenn Prasenzteilnehmende verges-
sen, dass Personen remote zugeschaltet sind) fiihren, sodass
moglicherweise wichtige Beitrdge von Remote-Teilnehmenden
nicht mehr wahrgenommen werden. Dementsprechend ergibt
sich fiir die Meeting-Leitung, neben der ordentlichen Planung

Beispielsituationen mit Herausforderungen nach Kategorie

Kategorie ‘ Herausforderung ‘ Empfehlung
Interaktions- Ein reqular ausgestatteter Meeting-Raum verfugt Einen wesentlichen Faktor stellt die technische In-
proxemik in der Regel Gber einen langen Tisch sowie einen frastruktur dar. Sie sollte so gewdhlt werden, dass
groRen Bildschirm inklusive integrierter Kame- die optimale Interaktion gewahrleistet ist. Dazu
ra. Dadurch entsteht die Herausforderung, eine gehoren gentgend Sitzmaglichkeiten, multiple und
mogliche Distanz zwischen den Teilnehmenden hochauflésende Kameras, mehrere Bildschirme
nicht entstehen und die Interaktionen unnaturlich sowie ein raumumfangliches Audiokonferenz-
verlaufen zu lassen (z. B. alle Teilnehmenden aus system. Zusatzlich sind sog. ,Meeting-Laptops”,
dem Prasenzraum starren auf den Bildschirm). welche in den Rdumen platziert werden, um tech-
nischen Problemen vorzubeugen, eine hilfreiche
Erganzung.
Informelle Teilnehmende vor Ort kénnen sich deutlich leichter | Es sollte seitens der Meeting-Leitung Zeit vor

Kommunikation

informell austauschen (z. B. vor oder nach dem
Meeting). Dadurch entsteht die Herausforderung
seitens der Meeting-Leitung, die Remote-Teilneh-
menden mit einzubinden sowie einen Raum fir
informelle Kommunikation zwischen den Remote-
und Prasenzteilnehmenden zu schaffen.

und nach dem Meeting eingeplant werden. Die
Meeting-Leitung startet dementsprechend das
Meeting friher, sodass sich alle Personen etwas
austauschen konnen. Dafir muss die Meeting-
Leitung nicht zwangslaufig dabei sein, aber den
Raum schaffen und den Rahmen setzen. Fur diese
Form der Interaktion sollten die ,Meeting-Laptops”
verwendet werden, um zu verhindern, dass mog-
liche Gesprache beendet werden, wenn die Person
mit dem Laptop geht.

Gruppen- Wenn mehrere Prasenzraume zusammengeschal- | Die Meeting-Leitung sollte bei einzelnen Présenz-

atmosphare tet sind oder wenn es viele virtuell teilnehmende raumen mit mehreren Personen ,Raumverant-
Personen gibt, ist die Gruppenatmosphare fir die wortliche” auswahlen, welche die Meeting-Leitung
Meeting-Leitung nur in ihrem eigenen Raum gut gezielt informieren kdnnen, wenn sich die Atmo-
wahrnehmbar. sphare in einem Raum signifikant verandert.

Fokus Hybride Meetings erfordern von allen Teilneh- Um zu vermeiden, dass Teilnehmende den Fokus

menden mehr kognitive Ressourcen, da die
Teilnehmenden sich auf verschiedene Kommunika-
tionskandle (Prasenz, auditiv, visuell) konzentrieren
massen. Das erfordert, dass die Meeting-Leitung
berticksichtigt, dass der Fokus zwischen den Grup-
pen und je nach Phase des Meetings variiert.

verlieren, bietet es sich fur die Meeting-Leitung an,
dass sie eine Meeting-Etikette etablieren. Diese
sollte im Kern darauf abzielen, dass regelmaRiges
,drannehmen” von Teilnehmenden seitens der
Moderation etabliert wird.

Quelle: Eigene Darstellung
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der Meeting-Zusammensetzung zur Reduzierung von kontra-
produktiven kontextuellen Faktoren, die Herausforderung,
die Gruppenatmosphére adiquat wahrzunehmen (vgl. Abb. 4)
und das Meeting so zu gestalten, dass sich keine unterschied-
lichen (negativen) Dynamiken zwischen den Teilnehmenden
entwickeln. Grundsitzlich gilt: Je weniger wahrnehmbar die
Teilnehmenden fiir die Leitung sind, desto wichtiger wird eine
proaktive Steuerung seitens der Meeting-Leitung.

Zur Beeinflussung der Gruppenatmosphire bietet es sich an,
die Zusammensetzung aller Teilnehmenden zu tiberpriifen so-
wie ,Eisbrecher* zu nutzen. Die Uberpriifung der Zusammen-
setzung aller Teilnehmenden zielt darauf ab herauszufinden,
welche Gruppenstrukturen existieren. Moglich wire es z. B,
dass es zwei groBe zusammengeschaltete Prasenzraume gibt.
Dann sollte die Meeting-Leitung im Vorfeld eine verantwort-
liche Person im anderen Prasenzraum auswéahlen (dhnlich zu
den Meeting-Rollen), welche dauerhaft im Austausch mit der
Meeting-Leitung steht. Dadurch kann sichergestellt werden,
dass keine unterschiedlichen Gruppendynamiken entstehen,
da ein Bewusstsein tiber die jeweiligen Gruppenatmosphéiren
herrscht. Die Nutzung von ,Eisbrechern® erfiillt zwei wesent-
liche Funktionen, die sich positiv auf die Gruppenatmosphéa-
re auswirken. Zunédchst wird von Beginn an eine moglichst
homogene Gruppenatmosphire erzeugt, da sich alle Teilneh-
menden gleichermaBen involviert fiihlen. Der zweite Effekt
zeichnet sich durch eine hohere Teilnahmebereitschaft aus,
denn frithere Studien haben gezeigt, dass Personen, die sich
einmal zu Wort gemeldet haben, dies mit groBerer Wahrschein-
lichkeit wieder tun werden (Reed/Allen, 2022). Daher wirken
die ,Eisbrecher langfristig und tragen dazu bei, dass sich Per-
sonen auch eher zu Wort melden, falls etwas weniger gut lduft,
wie z. B. wenn Kollokationsblindheit auftritt.

Fokus beschreibt, inwieweit die Teilnehmenden sich auf das
Meeting konzentrieren und aktiv mitarbeiten. Die Erfahrungen
aus hybriden Meetings zeigen, dass aufgrund der verschie-
denen Kommunikationskandle (in Prdsenz, virtuell und au-
ditiv) die Erfassung und das Sicherstellen des Fokus aller
Meeting-Teilnehmenden enorm erschwert wird. Wahrend die
Meeting-Leitung bei Prasenzteilnahme den Fokus aller anderen
Prasenzteilnehmenden gut tiberblicken kann, hat sie nahezu
keine Information iiber den Fokus der Remote-Teilnehmenden
(z. B. wegen Multitasking).

Ebenso ist in diesem Szenario die Steuerung von Teil-
nehmenden durch nonverbale Kommunikation seitens der
Meeting-Leitung erschwert, wenn sich diese nicht in ihrer un-
mittelbaren rdumlichen Ndhe befinden. Daher ergibt sich die
Herausforderung fiir die Meeting-Leitung (vgl. Abb. 4), den
Fokus aller Teilnehmenden moglichst hochzuhalten und die
Interaktionen dementsprechend zu steuern.
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Um als Meeting-Leitung den Fokus der Teilnehmenden zu
erhOhen, bietet es sich an, die aktive Mitarbeit gezielt anzu-
regen, indem die Meeting-Leitung einzelne Teilnehmende an-
spricht, und kognitive Entlastungsphasen (z. B. Pausen) zu
integrieren. Durch diese Moglichkeit fokussieren sich alle Teil-
nehmenden deutlich mehr auf den Gespréachsverlauf. Um zu
verhindern, dass Angste entstehen und Personen von vornhe-
rein dem Meeting negativ gegeniiberstehen, sollte die Intention
erklart werden (z. B. Teilnahmegleichheit fiir alle) und eine
Ausweichmaoglichkeit gegeben sein (z. B. eine Frage weiterzu-
geben). Eine weitere Moglichkeit wére, eine Regel zu etablie-
ren, welche besagt, dass remote zugeschaltete Personen zuerst
sprechen (Reed/Allen, 2022). Neben der Aktivierung sollten
auch Entlastungsphasen durch das selektive Hinzuschalten
von Experten und reguldre Pausen geschaffen werden. Das
selektive Zuschalten von Experten bedeutet, dass diese nicht
die komplette Meeting-Dauer hinzugeschaltet werden, sondern
nur dann, wenn ihre Expertise gefordert ist. Dabei hilft es,
dass Teilnehmende merken, dass ihr Fokus nun gefordert ist.
AuBerdem kann dies auch dazu fiihren, dass nur zeitweise in
ein hybrides Format gewechselt werden muss. Der Effekt von
reguldren Pausen, um wieder Kraft und Konzentrationsfahig-
keit zu sammeln, sollte nicht unterschitzt werden. Dabei ist es
wichtig, dass keine ,Alibipausen” fiir fiinf Minuten eingelegt
werden, sondern dass die Pausen in ihrer Lange durchdacht
sind. Zusétzlich kann die Pause mit einer Pausenaktivitat ver-
sehen werden, welche allen Teilnehmenden hilft, sich etwas
zu entspannen, und dafiir sorgt, dass nicht schnell nebenbei
andere Aufgaben erledigt werden und das Meeting als Pause
genutzt wird. Letztlich ist es von Bedeutung, dass die Intervalle
zwischen den Pausen nicht iiberméBig lang werden (etwa alle
30 bis 45 Minuten eine Pause), damit der Fokus der Teilneh-
menden nicht iiberstrapaziert wird.

Insgesamt zeigen unsere Ergebnisse, dass sich hybride Mee-
tings in Bezug auf die Interaktionsproxemik, die informelle
Kommunikation, die Gruppenatmosphdre und den Fokus
substanziell von anderen Meeting-Formaten unterscheiden.
Daraus leiten sich unmittelbare Handlungsempfehlungen fiir
Fiihrungskrafte und andere Meeting-Leitende ab. Eine wich-
tige Erkenntnis zur Anwendung der Handlungsempfehlungen
ist, dass die Faktoren am besten im Zusammenspiel wirken.
Darauf basierend lassen sich noch weitere praktische Impli-
kationen fiir die Personal- und Fihrungskrafteentwicklung
ableiten.

Konkret ergeben sich drei Faktoren aus Sicht der Per-
sonal- und Fiihrungskrafteentwicklung, welche zukiinftig
mitbertlicksichtigt werden sollten und {ber die expliziten
Handlungsempfehlungen fiir hybride Meetings hinausgehen.
Erstens: Fiihrungskrafte sollten gezieltes Training erhalten,
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denn hybride Meetings stellen eine Sonderform von Meetings
dar und werden ein fester Bestandteil des Arbeitsalltags im
Kontext von New Work bleiben. Dabei kann ein Ansatzpunkt
sein, dass das Training Fiihrungskréfte dahingehend schult,
dass diese den Umgang mit Online-Tools lernen, um die In-
teraktionsproxemik zu reduzieren. Ein anderer Ansatzpunkt
kann sein, dass sie eine Reihe von ,Eisbrecher“-Methoden er-
lernen, um die Gruppenatmosphire positiv zu steuern. Zwei-
tens bietet sich eine Sensibilisierung der Meeting-Leitung und
aller Teilnehmenden von hybriden Meetings an. Dabei sollte
der Fokus darauf gelegt werden, dass Teilnehmende fiir unter-
schiedliche Meeting-Funktionen (vgl. Abb. 3) geschult werden
und sie eine gemeinsame hybride Meeting-Etikette entwickeln
(z. B. remote Anwesende sprechen zuerst). Drittens sollte eine
regelmaBige, standardisierte und unternehmensweite Evalua-
tion der hybriden Meetings stattfinden, um besser einschatzen
zu konnen, wo Verbesserungspotenziale liegen. Dafiir bieten
sich Kurzumfragen direkt nach einzelnen Meetings an sowie
ausfiihrlichere Umfragen zur Meeting-Praxis in groBeren In-
tervallen.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass hybride Mee-
tings bereits heute ein fester Bestandteil der organisationalen
Meeting-Landschaft sind und Spezifika aufweisen, die die Mee-
ting-Leitung vor neue Herausforderungen stellt. Gleichzeitig
sollten alle Teilnehmenden in hybriden Meetings ein Bewusst-
sein fiir die besonderen Merkmale hybrider Meetings und die
damit verbundenen Herausforderungen entwickeln, die nur
gemeinsam erfolgreich gemeistert werden konnen.
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SUMMARY

Research question: What challenges do leaders face in hybrid
meetings and how can they overcome them?

Methodology: Focus group on the topic of ,challenges of
hybrid meetings” and analysis based on thematic coding.
Practical implications: Training leaders to prevent interaction
proxemics, promote informal communication, perceive group
atmosphere, and ensure focus in hybrid meetings. Sensitiza-
tion of all participants to the particular specifics of and reqular
evaluation of hybrid meetings.
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Wie verschiedene Formen der Motivation auf
Arbeitsleistung und Zufriedenheit wirken

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

ahle einen Beruf, den du liebst, und du wirst nie

wieder arbeiten miissen - das hat schon Kon-

fuzius gesagt. Oder Harvey Mackay. Oder doch

Michael Scott? Das Internet ist sich da nicht
sicher. Einig sind sich aber HR-Forschung und Praxis, dass
die Motivation von Mitarbeitern den Erfolg einer Organisation
beeinflusst und somit eine wichtige ZielgroBe guter HR-Arbeit
ist. Im Arbeitskontext beschreibt Motivation die Form, Rich-
tung, Intensitdt und Dauer, mit der arbeitsbezogene Verhal-
tensweisen initiiert und verfolgt werden (Pinder, 2014). Sehr
gangig ist eine Unterscheidung zwischen extrinsischer und
intrinsischer Motivation: Wenn die Handlung selbst interes-
sant ist und SpaB bereitet, ist man intrinsisch motiviert. Sind
dagegen vor allem die Ergebnisse einer Handlung von Bedeu-
tung, so spricht man von extrinsischer Motivation. Klassisches
Beispiel fiir extrinsische Motivation in Organisationen ist eine
Prdmie oder eine andere Art der Belohnung, die Mitarbeitern
versprochen wird, wenn sie bestimmte Aufgaben erfiillen oder
Ziele erreichen. Aber auch der Besuch einer Fridays-for-Fu-
ture-Demo ist extrinsisch motiviert, denn nicht der Besuch der
Demo ist unbedingt interessant oder macht SpaB, vielmehr

wird die Handlung ausgewahlt, weil die damit verfolgten Ziele
erstrebenswert scheinen. Diese zwei sehr unterschiedlichen
Beispiele zeigen, dass die Dichotomie von intrinsischer und
extrinsischer Motivation zu kurz greift, da gerade bei extrin-
sischer Motivation verschiedene Formen vorliegen. Die Situati-
on wird sogar noch komplizierter, wenn der Besuch einer Demo
z. B. deshalb erfolgt, weil dies von Freunden erwartet wird. Die
Selbstbestimmungstheorie (engl. Self-Determination Theory)
bleibt nicht bei der einfachen Unterscheidung ,extrinsisch-
intrinsisch” stehen. Fiir die Selbstbestimmungstheorie ist viel-
mehr die Unterscheidung verschiedener Formen extrinsischer
Motivation ein zentraler Baustein, und es werden je nach Form
der Motivation unterschiedliche Ergebnisse vermutet. Bspw.
konnte der Besuch der Demo zu mehr Zufriedenheit fiihren als
eine Pramie fiir die Zielerreichung.

Wir mochten in diesem Beitrag zunédchst auf die verschie-
denen Formen der Motivation eingehen, bevor wir {iber Er-
gebnisse einer Metaanalyse von Van den Broeck und Kollegen
(2021) berichten, welche empirische Zusammenhénge zwi-
schen Formen der Motivation und verschiedenen Ergebnis-
groBen wie Arbeitsleistung und Zufriedenheit untersucht.

Kontinuum der Motivation in der Selbstbestimmungstheorie

Amotivation Extrinsische Motivation Intrinsische
Motivation

Regulierung Extern Introjiziert Identifiziert Integriert
Belohnung und Belohnung und Strafe personlicher Wert Teil der eigenen Spal3 und Interesse an
Steuerungsprozesse Strafe durch andere  durch Person selbst  und Bedeutung Identitat der Tatigkeit
Keine Motivation & >
fremdbestimmt autonom

Quelle: Eigene Darstellung
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Die Ergebnisse unterstiitzen eine zentrale Annahme der
Selbstbestimmungstheorie, da die verschiedenen Formen der
Motivation stark unterschiedlich auf die verschiedenen Ergeb-
nisgroBen wirken, woraus sich wichtige Implikationen fiir die
Personalarbeit ergeben. In einigen Quellen wird die Selbst-
bestimmungstheorie als Metatheorie beschrieben, da sie aus
insgesamt sechs Subtheorien besteht. Fiir uns wichtig sind
hier allerdings lediglich die verschiedenen Formen der extrin-
sischen Motivation und deren Auswirkungen, entsprechend
stellen wir nicht die gesamte Theorie vor (vgl. Gagné/Deci,
2005, oder Ryan/Deci, 2000, fiir einen Gesamtiiberblick iiber
die Selbstbestimmungstheorie).

Verschiedene Formen der Motivation zwischen Fremdbe-
stimmung und Autonomie

In der Selbstbestimmungstheorie werden innerhalb der ex-
trinsischen Motivation vier qualitativ unterschiedliche Typen
unterschieden (vgl. Abb. 1). Zusammen bilden sie ein Konti-
nuum ab, das von fremdbestimmt bis autonom verlauft. Eine
Handlung wird als fremdbestimmt wahrgenommen, wenn ei-
ne Handlung vor allem aufgrund duBerer Einfliisse wie z. B.
Belohnungen oder Bestrafungen aufgenommen wird, sie also
stark von auBen kontrolliert wird. Autonom ist eine Handlung
dagegen, wenn ein Individuum wahrnimmt, die Handlung frei-
willig und aus eigenem Antrieb aufgenommen zu haben. Im
Folgenden beschreiben wir dieses Kontinuum zwischen fremd-
bestimmt und autonom anhand der vier Formen extrinsischer
Motivation, da diese Formen die Grundlage fiir die empirischen
Ergebnisse im anschlieBenden Abschnitt sind.

Die externe Regulierung (external regulation) ist die am
starksten fremdbestimmte Form der Motivation, da eine Hand-
lung nur (nicht) ausgewahlt wird, weil andere hierfiir Beloh-
nungen und Bestrafungen festgelegt haben. Bspw. konnten
Mitarbeiter sich nur fiir ein zusatzliches Projekt interessie-
ren, weil daran Bonuszahlungen oder Beforderungsmaglich-
keiten gekniipft sind. Diese Form der Motivation entspricht am
ehesten dem géngigen Verstdndnis von extrinsischer Motiva-
tion, die sich iiber das vielzitierte Konzept von Zuckerbrot und
Peitsche skizzieren ldsst.

Die zweite Form im Kontinuum der extrinsischen Motivation
ist die introjizierte Regulierung (introjected regulation), bei der
sich Individuen fiir Handlungen entscheiden, weil sie zu posi-
tiven Gefiihlen oder einer Starkung des Selbstwerts fiihren. Ein
Mitarbeiter im Unternehmen kénnte sich bspw. in einem Pro-
jekt engagieren, weil dadurch die eigene Reputation gestarkt
wird, selbst wenn das Projektziel keine personliche Bedeutung
fiir den Mitarbeiter hat. Ahnlich wie auch bei der externen
Regulierung fiihlt man sich noch tiberwiegend fremdbestimmt,
hier allerdings stérker getrieben durch innere Bediirfnisse.

Drittens wird bei der identifizierten Regulierung (identified
regulation) eine Handlung ausgewahlt, weil die Ergebnisse als
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Formen der Motivation und deren Folgen

0,4~ Amotiva- Extern Introjiziert  Identifi-  Integriert  Intrinsisch
tion ziert
I Erwinscht B Unerwinscht

Quelle: Eigene Darstellung, vgl. Van den Broeck et al., 2021, S. 251

personlich bedeutsam und sinnvoll gesehen werden. Bspw.
konnte sich eine Mitarbeiterin in einem Projekt zur Entwick-
lung der HR-Strategie des Unternehmens vor allem deswegen
engagieren, weil sie es als wichtiges und zukunftsweisendes
Projekt sieht. Auf dem Spektrum zwischen fremdbestimmt und
autonom erreichen wir nun bereits einen Bereich, der als eher
autonome Motivation bezeichnet wird, das Individuum also we-
niger stark duBere Zwéinge als Handlungsgrund wahrnimmt.

In der Selbstbestimmungstheorie wird die integrierte Regu-
lierung (integrated regulation) als vierte und der intrinsischen
Motivation dhnlichste Form beschrieben. Hier werden Griinde
fiir eine Handlung nicht nur als bedeutsam angesehen, sondern
spiegeln dariiber hinaus das Wertesystem des Individuums
wider. Eine Initiative zu Sustainability konnte fiir einige Mit-
arbeiter in der Organisation auch ohne weitere Belohnungen
durch die Organisation interessant sein, weil sie selbst sehr
dhnliche Wertvorstellungen haben. Diese Form der Motivation
ist aber immer noch extrinsisch, weil nicht die Tatigkeit selbst
SpaB macht, sondern die Handlung als Instrument zur Zieler-
reichung dient.

Ganz rechts auf dem Kontinuum von Fremdbestimmung
und Autonomie in Abbildung 1 ist die intrinsische Motivati-
on dargestellt. Diese Form der Motivation ist vorherrschend,
wenn eine Handlung vor allem deshalb gewahlt wird, weil sie
SpaB macht und man Interesse an der Tatigkeit selbst hat. Ei-
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ne Fremdbestimmung wird nicht wahrgenommen. Ganz links
wird die Amotivation dargestellt, also der Zustand fehlender
Motivation. Diese vervollstindigt das Bild verschiedener For-
men der Motivation, welches wir im ndchsten Abschnitt auf-
greifen und anhand empirischer Befunde ndaher beschreiben.

Empirische Zusammenhange zwischen Formen der Motivati-
on und verschiedenen ErgebnisgroBen

In einer Metaanalyse haben Van den Broeck et al. (2021) ins-
gesamt 124 Stichproben ausgewertet, in denen verschiedene
Formen der Motivation mit ErgebnisgroBen wie Arbeitsleistung
und Zufriedenheit in Beziehung gesetzt wurden. Motivation
wurde in diesen Studien iiber Fragebdgen erfasst, bspw. mit der
Multidimensional Work Motivation Scale. Die verschiedenen
Formen der extrinsischen Motivation mdgen etwas sperrig wir-
ken und sind in Teilen schwer voneinander abgrenzbar, da sie
auf einem Kontinuum liegen. Entsprechend sind die Skalen zur
Messung der einzelnen Motivationsformen oft hoch Kkorreliert,
was eine Auswertung einzelner Effekte erschwert. Auch liefert
die Fiille moglicher Folgen (z. B. Arbeitsleistung, Absentismus
oder Zufriedenheit) in Zusammenhang mit den verschiedenen
Formen der Motivation eine sehr groBe Anzahl einzelner Koef-
fizienten. Entsprechend versuchen wir, bei der Beschreibung
der Ergebnisse zentrale Muster herauszuarbeiten und nicht zu
Kkleinteilig auf einzelne Befunde einzugehen.

Van den Broeck et al. (2021) gelingt eine sehr schéne Zu-
sammenfassung der Studienergebnisse in einer Abbildung, die
wir hier ganz dhnlich wiedergeben (vgl. Abb. 2). Gezeigt wird
der durchschnittliche Zusammenhang zwischen den Formen
der Motivation und erwiinschten Folgen wie z. B. Arbeitsleis-
tung und Zufriedenheit sowie unerwiinschten Folgen wie z. B.
Absentismus oder Burn-out. Bspw. liegt die durchschnittliche
Korrelation zwischen der externen Regulierung und erwiinsch-
ten Folgen bei p = 0,05 sowie p = 0,08 bei unerwiinschten
Folgen. Insgesamt zeigt sich ganz im Sinne der Selbstbestim-
mungstheorie, dass autonomere Formen der Motivation (iden-
tifizierte und integrierte Regulierung) starker mit erwiinschten
und schwécher mit unerwiinschten Folgen zusammenhéangen
als stiarker fremdbestimmte Formen der Motivation (externe
und introjizierte Regulierung). Am stérksten positiv wirkt die
intrinsische Motivation. In Abbildung 2 wird dies durch den
Anstieg (Abfall) der Korrelationskoeffizienten von links nach
rechts fiir erwiinschte (unerwiinschte) Folgen deutlich. Bemer-
kenswert sind die eher schwachen Zusammenhénge zwischen
externer Regulierung und den verschiedenen Ergebnisgrofen,
da gerade die leistungsabhidngige Vergiitung in Organisationen
zur Leistungssteigerung eingesetzt wird. Wirksamer sind da-
gegen autonomere Formen der extrinsischen Motivation. Aus
diesen Ergebnissen ldsst sich ableiten, dass Mitarbeiter ihre
Aufgaben als bedeutsam und wichtig wahrnehmen sollten.
Hier konnen Organisationen einen Beitrag leisten, indem sie

bspw. die Ergebnisse der individuellen Handlungen transpa-
rent machen. Wir haben in anderen State-of-the-Art-Beitriagen
bereits liber die insgesamt positive Wirkung von finanziellen
Anreizen auf Motivation und Leistung der Mitarbeiter berichtet
(Atabaki/Biemann, 2016; Biemann/Sliwka/Weckmiiller, 2011).
Fligt man die hier berichteten Befunde hinzu, so scheinen fi-
nanzielle Anreize insgesamt zwar zu wirken, aber vor allem
dann, wenn sie nicht nur iiber eine externe Regulation wirken,
sondern ebenfalls autonomere Formen der Motivation beein-
flussen. Dies konnte bspw. dann der Fall sein, wenn Mitarbeiter
finanzielle Anreize in der Organisation auch als Signal sehen,
dass die incentivierten Tatigkeiten fiir die Organisation wichtig
sind und entsprechend auch die introjizierte oder identifizierte
Regulation positiv beeinflusst sein kann.

In zusitzlichen Moderationsanalysen gehen Van den Broeck
et al. (2021) auf mogliche Unterschiede zwischen Mitarbeiter-
gruppen und Kulturen ein. Bei einem Vergleich von Arbeitern
(blue collar) und Angestellten (white collar) stellen die Autoren
etwas starkere Zusammenhdnge zwischen Formen der Motiva-
tion und erwiinschten Folgen fiir die Gruppe der Arbeiter fest.
Motivation scheint also bei dieser Mitarbeitergruppe etwas
starker die Arbeitsergebnisse zu beeinflussen als bei Angestell-
ten. Bei einem Vergleich von westlichen und dstlichen Kulturen
ergeben sich wenige signifikante Unterschiede, die kein klares
Muster erkennen lassen.

Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

» Es bestehen qualitative Unterschiede bei verschiedenen
Formen extrinsischer Motivation, die anhand der Selbstbe-
stimmungstheorie zwischen fremdbestimmt und autonom
eingeteilt werden konnen.

» Gerade autonome Formen der Motivation, die ohne direkte
Belohnungen und Bestrafungen wirken, zeigen empirisch
starke Zusammenhédnge zu gewliinschten Ergebnisgréfen
wie Arbeitsleistung und Zufriedenheit.

» Organisationen konnen autonomere Formen der Motivation
starken, wenn Mitarbeiter ihre Arbeitsaufgaben als bedeut-
sam und wichtig wahrnehmen.

» Intrinsische Motivation, gekennzeichnet durch Freude an der
Tatigkeit selbst, zeigt ebenfalls starke Zusammenhdnge zu
gewlinschten ErgebnisgrofBen.
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ESSENTIALS REZENSIONEN

Wenn die Vision unterwegs
verloren geht

Berg, J. M. Berg & Yu, A. (Stanford University): Getting the
picture too late: Handoffs and the effectiveness of idea imple-
mentation in creative work, Academy of Management Journal,
2021, Vol. 64, No. 4., 1191-1212.

ie Entwicklung neuer Produkte (und Prozesse) wird

in der Forschung zu Kreativitit und Innovation in drei

Phasen unterteilt: dem Generieren einer ersten gro-

ben Idee, der Elaboration dieser Idee hin zu detaillier-
teren Planen und der Umsetzung in einem finalen Produkt. In
Organisationen werden Ideen hdufig von anderen Mitarbeitern
als den Ideengebern umgesetzt - ein Umstand, der bislang in
der Forschung wenig Beachtung erhalten hat. Justin M. Berg
und Alisa Yu gingen der Frage nach, welche Auswirkungen eine
Ubergabe von Ideen fiir die Kreativitit bei der Umsetzung hat.
In zwei Studien auf Basis von Archivdaten der US-Filmindustrie
sowie einem darauf aufbauenden Experiment fanden die Auto-
ren ihre Hypothese bestitigt, dass der Zeitpunkt der Ubergabe
einer Idee zur Umsetzung in einem finalen Produkt oder Prozess
entscheidend ist: Je héher der Reifegrad von Ideen bei der Uber-
gabe zur Umsetzung war, desto weniger kreativ und kohérent
war das finale Produkt. Unter diesen Umstianden, so die Theo-
rie der Autoren, konnen Mitarbeiter, welche die Idee umsetzen,
zum einen nur unzureichend ,Psychological Ownership“ der
Idee gegeniiber entwickeln, sodass es ihnen an Motivation und
Persistenz bei der Umsetzung mangelt. Zum anderen féllt es
ihnen schwerer, eine Vision des finalen Produkts auf Basis der
urspriinglichen Idee zu entwickeln, welche die verschiedenen
Elemente kohdrent vereint. Die zweite, experimentelle Studie der
Autoren konnte zeigen, dass der Zusammenhang zwischen dem
Reifegrad der Idee bei der Ubergabe fiir die Umsetzung und der
Kreativitdt und Kohédrenz des finalen Produkts {iber diese beiden
Mechanismen zustande kommt. Weitere Analysen ergaben, dass
der Unterschied in der Kreativitdt und Kohérenz des finalen Pro-
dukts bei spiten Ubergaben daher riihrt, dass bei der Umsetzung
vergleichsweise drastische Anderungen (anstelle kleinerer Ver-
besserungen) vorgenommen wurden. Die Ergebnisse der beiden
Studien deuten darauf hin, dass in Innovationsprojekten so frith
wie moglich Mitarbeiter fiir die Umsetzung der Idee identifiziert
und in die Entwicklung der Produktidee eingebunden werden
sollten, um deren Commitment zur Idee und der darin enthal-
tenen Vision des finalen Produkts sicherzustellen.

Besprochen von Dr. Benjamin Krebs, Lehrstuhl International
Business, Universitit Paderborn.

Was hat Einfluss auf die
Mitarbeitermotivation?

sun, J. (Monash University, Melbourne), Wayne, S. J. (University
of lllinois at Chicago) und Liu, Y. (Wuhan University): The Roller
Coaster of Leader Affect: An Investigation of Observed Leader
Affect Variability and Engagement, Journal of Management.
2022; 48(5): 1188-1213

s gilt als wissenschaftlich bewiesen, dass die jobbezo-

gene Motivation der Mitarbeitenden einen entschei-

denden Einfluss auf die Unternehmensperformance

hat. Das hier besprochene Paper untersucht nun auf
Grundlage eines affektorientierten Ansatzes den Einfluss des
Verhaltens von Fiihrungskréften auf diese Motivation. Dabei
betrachten die Autoren die Mitarbeitenden und wie sie das Ver-
halten der Fiihrungskrifte wahrnehmen und dieses bewusst
oder unterbewusst fiir sich deuten.

Als Datengrundlage dient den Autoren eine Befragung von
75 Biiromitarbeiterinnen und -mitarbeitern in China {iber
einen Zeitraum von zwei Arbeitswochen zweimal am Tag,
einmal mittags und einmal vor Verlassen des Arbeitsplatzes
am Abend. In dem Zeitraum lag auch ein regulares alle zwei
Wochen stattfindendes unternehmensweites Meeting iiber
Neuigkeiten und die Ziele fiir die ndchsten zwei Wochen. Im
Rahmen der Befragung iiber einen Papierfragebogen gaben
die Befragten Einschdtzungen zum Verhalten der Fiihrungs-
krafte und die eigene jobbezogene Motivation.

In der Studie machen die Autoren aus Australien, den USA
und China keinen Unterschied zur Art und Weise des Verhal-
tens der Fihrungskrafte und ob dieses unkontrolliert oder
ein bewusst gewahltes Verhalten im Rahmen einer geplanten
Kommunikation ist. Abseits dessen gibt es noch weitere Ein-
schrankungen bspw. die Beschrankung des Samples auf ein
Unternehmen, die Betrachtung der Wahrnehmung der Mit-
arbeitenden (ohne eine Befragung der Fiihrungskrafte) und
eine Beschrankung auf zwei Arbeitswochen, was zeitlich ver-
schobene Effekte auBer Acht ldsst. Trotzdem lassen sich fiir
Praktiker interessante Erkenntnisse ableiten:

Die Ergebnisse belegen, dass die Wahrnehmung des Ver-
haltens der Fiihrungskrafte einen Einfluss auf die Motivation
der Mitarbeitenden hat. Die Autoren erlautern weiterhin, dass
es fir Fihrungskrafte von hoher Bedeutung sein sollte, die
Emotionen der Mitarbeitenden zu erkennen. In der Folge lasst
sich durch ein gezieltes Anpassen des eigenen Verhaltens die
Motivation der Mitarbeitenden beeinflussen.

Besprochen von Peter Géhre, Lehrstuhl International Business,
Universitdit Paderborn.
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Kann charismatische
Fihrung einen Effekt auf
die Produktivitat von
Gefiihrten haben?

Antonakis, ). (University of Lausanne), d’Adda, G. (Politecnico
di Milano), Weber, R. A. (University of Zurich), Zehnder, C.
(University of Lausanne): Just words? Just speeches? On the
economic value of charismatic leadership. Management Sci-
ence, 2021, https://doi.org/10.1287/mnsc.2021.4219

harisma nimmt seit Jahrzehnten eine Schliisselfunk-
tion in der Soziologie, Psychologie oder Politikwis-
senschaft ein. Auch in der Praxis kann oft beobachtet
werden, dass charismatische Fiihrungskrifte in der
Wirtschaft und Politik entscheidend sind. Trotz der Wichtigkeit
des Konstrukts in Wissenschaft und Gesellschaft, so argumen-
tieren die Autoren, existieren nur wenige gesicherte Aus-
wirkungen des Konstrukts auf 6konomische Ergebnisse. Die
Autoren fiillen diese Liicke durch insgesamt vier experimen-
telle Messungen von charismatischen Effekten bei Flihrungs-
kriften (Leader) und Folgern innerhalb von Motivationsreden.
Dafiir engagieren die Autoren professionelle Schauspieler und
lassen diese Elemente charismatischer Sprache wie Metaphern
und Anekdoten iiber konstant gehaltene Themen in Form von
Transkripten/Videos variieren und aufnehmen.

Das Setting fiir das Feldexperiment bestand aus einer Spen-
denaktion fir ein Kinderkrankenhaus in Birmingham im
Jahr 2013. Fir die Durchfiihrung der Spendenaktion waren
eine Vielzahl manueller Arbeitsschritte notig. Die Arbeits-
ergebnisse wie das Verpacken von Briefumschlagen durch
angestellte Arbeiter waren objektiv tiberpriifbar. Die Mitar-
beitenden erhielten jeweils Instruktionen {iber die Spenden-
aktion in Form von charismatischen Mitteln (Treatment) sowie
ohne charismatische Mittel (Baseline). Nach der Kontrolle von
anderen Variablen (z. B. Vergiitung) erhoht die Charisma-Be-
dingung (Treatment) die Produktivitat der Arbeiter um bis zu
17,4 % im Vergleich zu der Kontrollgruppe, wahrend die Qua-
litat der Arbeitsergebnisse gleich zu bleiben schien.

Die restlichen drei Laborexperimente nutzen Experimente
mit offentlichen Giitern, um das Kooperationsverhalten der
Teilnehmer zu testen. Entsprechend erhalten Teilnehmer Vi-
deos tiber die Bedeutung von offentlichen Giitern mit charis-
matischen Signalen oder ohne diese Elemente. Teilnehmer, die
den charismatischen Signalen ausgesetzt waren (Treatment),
tragen mehr zur Bereitstellung der 6ffentlichen Giiter bei und
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die Effekte sind groBer, wenn die Charisma-Signale als Gruppe
und nicht individuell konsumiert werden.

Da es sich um einen begrenzten Zeithorizont handelt, die
Arbeitsaufgaben einfach und sehr spezifisch sind, es sich
um bestimmte Populationen handelt, die ,Kosten“ von Cha-
risma-Signalen vernachldssigt werden sowie Signale von der
wahren Personlichkeit der Fiihrungskrifte entkoppelt sind,
besteht weiterer Forschungsbedarf. Jedoch gehort der Artikel
zu den wenigen Studien, die eine kausale Auswirkung eines
bedeutenden (jedoch schwer zu messenden) Konstrukts auf
Okonomische ErgebnisgroBen unternehmen. Damit scheint
Charisma den ,,mystischen“ Auswirkungen entzogen und im-
pliziert messbare, signifikante Auswirkungen, die vergleich-
bar mit klassischen Variablen (z. B. Vergiitung) sind.

Besprochen von Johannes Brunzel

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 fur Arbeits- und Organisationspsychologie

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




SERVICE_DIE FAKTEN HINTER DER SCHLAGZEILE

Produktiver durch eine Viertagewoche?

In den Medien wird viel Uiber die ,Viertagewoche® diskutiert. PERSONALquarterly
uberprift die Schlagzeilen und Meldungen auf ihre empirische Evidenz.

Dr. Christina Guthier, Wirtschaftspsychologin in Disseldorf

n Deutschland wird iber das groBangelegte Pilotprojekt

zur Viertagewoche in GroBbritannien berichtet. Das Ex-

periment wird von ,4 Day Week Global“ mit dem ,Think

Tank Autonomy“ und der ,4 Day Week Campaign“ durch-
gefiihrt und von Forschenden der Universitdten Cambridge und
Oxford in GroBbritannien sowie des Boston College in den USA
ausgewertet. Im Rahmen dieses Pilotprojekts arbeiten in GroB-
britannien 3.300 Mitarbeitende in etwa 70 Organisationen fiir
sechs Monate nur vier Tage in der Woche bei gleichbleibendem
Vollzeitgehalt. Die groBe Frage, die sich Unternehmen stellt,
ist: Nimmt die Produktivitit ab oder zu, wenn statt fiinf nur
vier Tage pro Woche gearbeitet wird?

Auf FAL.NET war am 7. Juni 2022 zu lesen: ,80 Prozent Arbeits-
zeit bei 100 Prozent Lohn“'. Hier wird auf &hnliche Experimente
mit der Viertagewoche aufmerksam gemacht, die in Irland,
USA, Kanada, Australien und Neuseeland in Vorbereitung sind.
Besonders groBe Herausforderungen mit einer Viertagewoche
hatten produzierende Organisationen im Vergleich zu dienst-
leistenden zu erwarten. In Deutschland fordere der Chef des
Instituts der deutschen Wirtschaft (IW) eher eine Aufstockung
auf eine 42-Stundenwoche mit einer entsprechenden Gehalts-
erhohung statt einer Viertagewoche.

Die Wirtschaftswoche titelt am 23. Juni 2022: ,Es funktio-
niert nach dem 100-80-100-Modell“2. Im Interview erklart
Kyle Lewis, Mitgriinder des Think Tank Autonomy, dass das
100-80-100-Modell fiir 100 % Bezahlung, 80 % Zeit, 100 % Pro-
duktivitat stehe. Es stamme von Andrew Barnes, der diese
Strategie 2018 in der Treuhandgesellschaft Perpetual Guar-
dian in Neuseeland umgesetzt habe. Weitere Studien hétten
bereits Universalitat, Zustimmung der Mitarbeitenden sowie
ein hohes MaB an Mitarbeit und Eigenverantwortung der Mit-
arbeitenden als die drei entscheidenden Erfolgsfaktoren fir die
Viertagewoche gezeigt.

Auch Der Tagesspiegel behandelt die Viertagewoche im Juni:
LFreitag ist der neue Samstag“:. Hier erklart die Arbeitsexper-
tin der Financial Times, Sarah O’Connor, dass aufgrund der
starken Veranderungen in der Arbeitswelt sowie der Erfah-
rungen mit dem Homeoffice wahrend der Pandemie der Druck

steige, auch die Arbeitsrahmenbedingungen zu verdndern.
Okonomen wie Robert Skidelsky bezweifeln, dass eine Vier-
tagewoche in GroBbritannien landesweit gesetzlich geregelt
werden konnte. Insgesamt stellt sich also die Frage, ob sich
fiir Organisationen und Lander eine Viertagewoche tatsachlich
lohnen wiirde.

Forschung zu verschiedenen Arbeitszeitmodellen ist nicht
neu. Bereits in den 70er und 80er Jahren war die Humani-
sierung der Arbeitswelt (u. a. geringere Arbeitszeiten) ein
groBes Thema, das in den 90er und den Nullerjahren rund
um die Diskussion von Vereinbarkeit von Beruf und Familie
und aktuell wegen Gedanken zur Nachhaltigkeit und Ge-
sundheit immer wieder neu behandelt wird.

Internationale Forschungsergebnisse zu Arbeitszeitmodel-
len sind {iberwiegend unter den Begriffen flexible oder com-
pressed workweek schedules, shortened workweek, flexible
work arrangements, and work(ing) time zu finden.

Zentrale Fragestellungen der Forschung sind bislang z. B.,
wie sich verschiedene Arbeitszeitmodelle auf Produktivitat,
Wohlbefinden und die Work-Life-Balance auswirken.

Die Daten zum Einfluss von verschiedenen Arbeitszeitmodel-
len auf die Produktivitit und Leistung von Mitarbeitenden
stammen tiberwiegend aus experimentellen Studien, die vor
der Jahrtausendwende durchgefiihrt wurden. Experimentel-
le Studien ermoglichen den Vergleich von Gruppen von Mit-
arbeitenden, die zu unterschiedlichen Arbeitszeiten - sowohl
was Lange als auch Verteilung angeht - arbeiten.
Eine Metaanalyse aus dem Jahr 1999+ fasst statistisch die
Effektstarken von 27 Studien zu flexibler Arbeitszeitgestal-
tung, also wann im Laufe des Tags gearbeitet wird, und von
12 Studien zu komprimierter Arbeitszeitgestaltung, also
bspw. 40 Stunden arbeiten in vier statt fiinf Tagen in der
Woche, zusammen.
- Die Ergebnisse zur flexiblen Arbeitszeitgestaltung zei-
gen einen Anstieg von Produktivitét, allerdings nicht von
selbsteingeschdtzter Leistung (was wahrscheinlich an
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Ob an vier oder fiinf Tagen in der Woche: Im Mit-
telpunkt sollten gesunde und wertschatzende
Arbeitsbedingungen stehen - mit individuellen
Anpassungen fir einzelne Lebensphasen.

einem Deckeneffekt bei der Selbsteinschatzung liegt - es
war nicht mehr viel Luft nach oben bei der zweiten Selbst-
einschiatzung).

- Die Ergebnisse zur komprimierten Arbeitszeitgestaltung
wiederum zeigen keinen Anstieg von Produktivitat, wohin-
gegen die Leistung von den Flihrungskréften positiver ein-
geschétzt wurde (Diskrepanzen zwischen objektiven und
subjektiven Schatzungen zu Produktivitat und Leistung
treten in der Forschung haufig auf).

» Bisher liegt noch keine Metaanalyse dazu vor, wie sich eine
Viertagewoche im Vergleich zur Fiinftagewoche auf Produk-
tivitdt auswirkt. Ein Beitrag von Delaney und Casey (2022)°
weist kritisch darauf hin, dass allgemein wenig untersucht
wird, wie eine Viertagewoche-Initiative, die durch das Ma-
nagement eingefiihrt wurde, Mitarbeitende im Arbeitsalltag
beeinflussen wiirde.

Der Minimalkonsens:

» Die Viertagewoche kann ein Mittel sein, um die effizientere
Gestaltung von Arbeitsprozessen anzuregen.

Drei offene Fragen:

» Treten unterschiedliche Effekte auf die Produktivitit auf
je nach dem, wie die Viertagewoche realisiert wird? Wird
bspw. dafiir Sorge getragen, Prozesse so zu optimieren, dass
gleichbleibende Arbeitslast bewaltigt werden kann oder wird
die Arbeitslast direkt mit reduziert?

Quellen

1 https://www.faz.net/aktuell /wirtschaft /unternehmen /vier-tage-woche-als-pilotprojekt-in-
grossbritannien-18086606.htm|

2 https://www.wiwo.de/erfolg/beruf/vier-tage-woche-es-funktioniert-nach-dem-
100-80-100-modell /28442982 .html

3 https://www.tagesspiegel.de/politik/grossbritannien-erprobt-die-vier-tage-woche-freitag-ist-
der-neue-samstag,/28435036.html

4 https:/,/doi.org/10.1037/0021-9010.84.4.496
5 https://doi.org/10.1108/ER-02-2021-0056
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» Bestehen Unterschiede in den Effekten auf die Produktivitat
zwischen verschiedenen Branchen (z. B. Produktion versus
Pflege), wenn eine Viertagewoche eingefiihrt wird?

» Wie wirkt sich die Viertagewoche auf das individuelle Stress-
empfinden und die Gesundheit von Mitarbeitenden aus?

Fazit

Prof. Dr. Enzo Weber, Leiter des Forschungsbereichs Prognosen
und gesamtwirtschaftliche Analysen am Institut fiir Arbeits-
markt- und Berufsforschung (IAB) und Inhaber des Lehrstuhls
fiir Empirische Wirtschaftsforschung an der Uni Regensburg, ist
der Meinung: ,Die Viertagewoche sollte fiir diejenigen moglich
sein, die sie wollen.“ Entscheidend sei es, eine positive berufliche
Entwicklung in allen Arbeitszeitmodellen zu ermdglichen. Prof.
Dr. Jutta Rump, Direktorin des Instituts fiir Beschiftigung und
Employability und Professorin fiir Allgemeine BWL mit Schwer-
punkt Internationales Personalmanagement und Organisations-
entwicklung an der Hochschule fiir Wirtschaft und Gesellschaft
Ludwigshafen, wiederum versteht den individuellen Wunsch
nach mehr Balance in der Arbeits- und Lebensgestaltung.
,Gleichzeitig verschirft der demografische Wandel die Arbeits-
marktsituation fiir Arbeitgeber. Schon jetzt fillt es in einigen
Branchen schwer, geniigend qualifiziertes Personal zu finden.“
Wenn in dieser prekaren Situation auch noch flachendeckend
Arbeitszeitreduktionen eingefiihrt wiirden, drohe nicht nur auf
Organisationsebene das Wegfallen von dringend notiger Arbeits-
kraft, die nicht durch die Nutzung von kiinstlicher Intelligenz
ganzlich aufgefangen werden konne. Auch gesamtwirtschaftlich
seien geringere Steuerannahmen zu erwarten, da sie es fiir eher
unwahrscheinlich hélt, dass brancheniibergreifend die Produk-
tivitat auf gleichem Niveau bliebe, wenn die Arbeitszeit um 20 %
kiirzer ausfiele. Der deutlich vielversprechendere Ansatz sei es,
gesunde und wertschidtzende Arbeitsbedingungen zu schaffen,
in denen sich die Beschéftigten individuell entwickeln und moti-
viert ihre Arbeit erledigen konnen - Anpassungen von Arbeits-
zeiten fiir einzelne Lebensphasen nicht ausgeschlossen.




SERVICE_FORSCHERPORTRAT

Wie die Einfihrung von neuen Technologien
in Organisationen gelingt

Sascha Alavi lehrt und forscht an der Ruhr-Universitat Bochum zu Allgemeiner
Betriebswirtschaftslehre und Vertriebsmanagement.

Dr. Christina Guthier, Wirtschaftspsychologin in Disseldorf

ie Forschung von Prof. Dr. Sascha Alavi hat mit klas-
sischen Themen der Betriebswirtschaftslehre - Pri-
cing und Sales Management - im Rahmen seines
Diplomstudiums an der Universitit Mannheim be-
gonnen. Wéhrend seiner Promotion an der Ruhr-Universitét
Bochum bei Prof. Dr. Jan Wieseke (u. a. finanziert durch ein
zweijahriges Promotionsstipendium der Studienstiftung des
deutschen Volkes) fing er direkt an, sich mit Effekten von Mit-
arbeiterfiihrung zu beschéftigen. Insbesondere untersuchte er,
wann es Managerinnen und Managern gelingt, die Motivation
von Kundenbetreuerinnen und -betreuern! zu steigern. Ein
charismatischer Fiihrungsstil sowie Ahnlichkeit zwischen Ma-
nagern und Kundenbetreuern stellten sich als entscheidende
Bedingungen fiir erfolgreiches Motivieren heraus.
Wesentliche Grundsteine fiir seine wissenschaftliche Karrie-
re legte Sascha Alavi mit dem Best Paper Award und Honorable
Mention Award auf der Winter Marketing Educators’ Confe-
rence 2013 der American Marketing Association, die er fiir ei-
ne Publikation im Journal of Marketing? gemeinsam mit Jan
Wieseke und Johannes Habel erhielt. Zudem wurde seine Dok-
torarbeit 2013/14 mit vier Dissertationspreisen ausgezeichnet.

Nachdem Sascha Alavi Rufe an die Toulouse Business School
in Frankreich und die Warwick Business School in GroBbri-
tannien fiir Associate-Professor-Stellen 2015 abgelehnt hatte,
begann er 2016 als Assistant Professor an der Universitit Laus-
anne in der Schweiz zu forschen und lehren. Einen Ruf an
die Brandenburgische Technische Universitiat Cottbus-Senften-
berg schlug er aus. Im September 2017 folgte er dem Ruf an die
Ruhr-Universitat Bochum als Lehrstuhlinhaber fiir Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre und Vertriebsmanagement und wur-
de Teil des Sales Management Departments, das er gemeinsam
mit Prof. Dr. Jan Wieseke und Prof. Dr. Christian Schmitz leitet.

Sascha Alavi arbeitet dariiber hinaus international eng mit
Prof. Valéry Bezengon und Prof. Dr. Bruno Kocher (beide Uni-
versité de Neuchatel, Schweiz) zusammen und untersucht mit

ihnen bspw., wie sich kiinstlich intelligente Assistenten (z. B.
Alexa) auf das Stressempfinden von Kunden auswirken. Ebenso
kollaboriert er mit Prof. Dr. Johannes Habel und Prof. Dr. Mike
Ahearne (beide C. T. Bauer College of Business der University of
Houston, USA), mit denen er den Einfluss von Leistungsanrei-
zen auf die Motivation und Gesundheit von Mitarbeitenden(vor
allem im Vertrieb) untersucht und dies sehr erfolgreich: Sascha
Alavi und Johannes Habel haben mit ihrer gemeinsamen Publi-
kation® ,What does adaptive selling mean to salespeople?“ mit
Kim Linsenmayer den 2020 Marvin Jolson Award for Best Con-
tribution to Selling and Sales Management Practice gewonnen.
In einer weiteren Publikation* mit Johannes Habel und Kim
Linsenmayer zeigte Alavi, dass, ,wenn der Anteil der variablen
Vergiitung am Gesamtgehalt steigt, sich dies erst einmal posi-
tiv auf die Leistung der Beschaftigten auswirkt. Gleichzeitig
nimmt allerdings auch das Stresslevel bei steigender variabler
Vergiitung zu, was wiederum gesteigerte Krankmeldungen
und geringere Leistungsfihigkeit mit sich bringt“. Variable
Verglitung sei als Motivationshebel mit viel Bedacht zu ver-
wenden, wenn {iberhaupt. ,Ich finde es besorgniserregend,
wie sich die Zahlen, was Stress und Burn-out angeht, in der
Gesellschaft entwickeln. Daher ist es mir wichtig, mit meiner
Forschung dabei zu unterstiitzen, die Herausforderungen, die
gerade auch neue Technologien fiir Beschéftigte und Kunden
mit sich bringen, besser zu verstehen und evidenzbasierte
Handlungsempfehlungen fiir die Praxis abzuleiten.”

National forscht Sascha Alavi in unterschiedlichen Projekten
mit Prof. Dr. Laura Marie Edinger-Schons (Universitat Mann-
heim), die als Expertin fiir Corporate Social Responsibility gilt.
Gemeinsam untersuchen sie aktuell mit einer Forschergruppe,
wann die Einfiihrung von neuen Technologien in Organisati-
onen erfolgreich ist. Dabei zeigt sich, dass die Wahrscheinlich-
keit fiir Erfolg von digitalen Change-Prozessen dann hoher ist,
wenn Organisationen den Beschaftigten nachhaltige Arbeitsbe-
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dingungen bieten, in denen sie mdglichst gesund und motiviert
arbeiten konnen (internes Corporate Social Responsibility).
,Die Ergebnisse der Studie mit mehr als 1.000 Unternehmen
iiber fiinf Jahre lassen einen klaren Schluss zu: Nur wenn Un-
ternehmen zuerst eine mitarbeiterfreundliche Arbeitskultur
schaffen, kann die digitale Transformation Unternehmenspro-
duktivitat und -nachhaltigkeit verbessern.”

Transfer wissenschaftlicher Erkenntnisse in die Praxis

Sascha Alavis Arbeit als Professor zeichnet sich allerdings nicht
nur durch herausragende Forschung aus, wofiir er 2020 beim
Wirtschaftswoche-Ranking 2020 in der Rubrik ,Die Jungen Wil-
den - die forschungsstarksten Betriebswirte unter 40 Jahre®
Platz 32 von mehr als 400 Professorinnen und Professoren be-
legte, er setzt sich auch fiir den Transfer von wissenschaftlichen
Erkenntnissen in die Praxis ein. Mit seinen Kollegen Prof. Dr. Jan
Wieseke und Prof. Dr. Christian Schmitz am Sales Management
Department hat er das Sales Innovation Lab gegriindet. Dort bie-
ten sie Weiterbildungen fiir Organisationen und Fiihrungskrafte
an. Er selbst ist fiir Workshops zum Thema ,Mitarbeiterfiihrung
bei der Einfiihrung von neuen Technologien“ zustandig. ,,Die pro-
duktive Nutzung von neuen Schliisseltechnologien wie Al ist ei-
ne zentrale Herausforderung unserer Zeit und gleichzeitig haben
viele Unternehmen enorme Schwierigkeiten bei der Implemen-
tierung. Im Rahmen der Workshops entwickeln und erproben wir
gemeinsam Losungen, wie man die Technologien mitarbeiterge-
recht einfiihren kann. Diesen kollegialen Austausch empfinde
ich als extrem erfiillend und bereichernd.”

Im September wird er dariiber hinaus bei der Jahrestagung
der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfiihrung e. V. einen
Vortrag liber ,Statusanreize zur Leistungssteigerung: Welche
Erfahrungen sich in einem deutschlandweiten Feldexperiment
gezeigt haben“ halten. Nicht zuletzt engagiert sich Sascha
Alavi auch als wissenschaftlicher Beirat im Institut fiir Ar-
beitswissenschaften an der Ruhr-Universitat Bochum, das den
Masterstudiengang ,Organizational Management“ berufsbe-
gleitend anbietet und somit direkt den Transfer wissenschaft-
licher Erkenntnisse in die Praxis fordert. ,Mir ist es wichtig,
moglichst viel Evidenz in die Praxis zu tragen, da ich es schade
fande, wenn die hohen Investitionen in die Wissenschaft und
das daraus resultierende Potenzial zur Gestaltung nachhal-
tigerer Arbeitsbedingungen nicht genutzt wiirden.“ Gerade die
rasante digitale Transformation sei fiir Organisationen und Ge-
sellschaften eine groBe Herausforderung. Um tatsdachlich nach-
haltigeres Arbeiten und Leben zu gestalten, seien aus seiner
Sicht interdisziplindre Zusammenarbeit sowie Wissenschaft
und Praxis Kooperationen unabdingbar und er freue sich iiber
jede Form des Austauschs und der Unterstiitzung.

1 https://doi.org/10.1177/1094670510397177

2 https://doi.org/10.1509/jm.13.0104

3 https://doi.org/10.1080,/08853134.2019.1642765
4 https://doi.org/10.1177,/0022242921993195
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Der PERSONALquarterly-Fragebogen

PQ stellt HR-Verantwortliche vor, die im engen Austausch mit der Wissenschaft sind und
so Personalarbeit voranbringen. In dieser Ausgabe: Dr. Simon Brugger, Festo

PERSONALquarterly: Welche wissenschaftliche Leistung in der
Menschheitsgeschichte hat Sie besonders beeindruckt?

Simon Brugger: Fiir mich steht ganz vorne das World Wide Web,
dessen Grundlagen in meinem Geburtsjahr 1989 am CERN
entwickelt wurden und das zwei Jahre spater die ganze Welt
erreicht hat. Es ist die Basis dafiir, Wissen fiir alle verfiighar
zu machen, zu teilen, zu kooperieren und sich zu vernetzen.

PERSONALquarterly: Die Wissenschaft hat zuletzt an Vertrauen
eingebiifit. Welche Bedeutung hat fiir Sie die Wissenschaft?
Brugger: Wissenschaft ist fiir mich das Streben nach objektiver
Erkenntnis. Wichtig sind der wissenschaftliche Streit und die
unterschiedlichen Perspektiven, die am Ende zu einem belast-
baren Ergebnis fiihren. Wenn ausreichend breit geforscht wird,
kann man sich auf die gesicherte Erkenntnis verlassen. Es ist
aber auch wichtig darzustellen, was wir nicht wissen.

PERSONALquarterly: Welche Bertihrungspunkte haben Sie persénlich
mit der Wissenschaft? Welche hatten Sie in Ihrem Werdegang?
Brugger: Ich habe an drei unterschiedlichen Hochschulformen
in Deutschland studiert und geforscht: an einer dualen Hoch-
schule, einer Fachhochschule und einer Universitat. Bei Festo
habe ich den intensiven Kontakt zur Wissenschaft und den
Grundsatz des lebenslangen Lernens verinnerlicht.

PERSONALquarterly: Arbeiten Sie mit Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftlern zusammen?

Brugger: Wir arbeiten derzeit intensiv und mit einem inter-
disziplindren Ansatz aus Forschung und Praxis zum Thema
»~New Normal“ zusammen. Dabei geht es um rechtliche und

DR. SIMON BRUGGER
verantwortet als Head of
HR Excellence, Strategy
and Strategic Projects bei
Festo die HR-Strategie und
Weiterentwicklung der HR-
Funktion.

arbeitswissenschaftliche Aspekte sowie die zukunftsfahige
Gestaltung von Biiros und hybrider Arbeit. RegelméBig arbei-
ten wir auch mit Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern
zum Thema Kompetenzentwicklung und Lernen der Zukunft
zusammen und kiirzlich haben wir ein Projekt zum Thema HR
Trendforschung in Kooperation mit einer Uni umgesetzt.

PERSONALquarterly: Von wem ging die Initiative aus?

Brugger: Sowohl von der Wissenschaft als auch aus der Praxis.
Bei uns liegt der Schwerpunkt derzeit aufseiten der Wissen-
schaft, die nach Praxispartnern sucht. Umgekehrt suchen wir
vermehrt die Zusammenarbeit mit der Wissenschaft. So haben
wir bspw. im Rahmen der Entwicklung von Mensch-Roboter-
Kollaboration nicht nur technische Aspekte erforscht, sondern
auch arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse gewonnen.

PERSONALguarterly: Kann die Wissenschaft helfen, das Personal-
management in den Unternehmen besser zu machen?

Brugger: Definitiv ja. Ich sehe das bei den Themen ,New Nor-
mal“ oder der Kompetenzentwicklung. Solche Begriffe sind
anfanglich oft unklar und ,fuzzy“. Die Wissenschaft hilft, die
Begriffe zu definieren und einzugrenzen. Sie unterstiitzt uns
bei Ausrichtungsentscheidungen, der Konkretisierung von
Visionen und der Optimierung von Vorhaben.

PERSONALquarterly: Haben Sie ein aktuelles Beispiel, wo Sie auf
wissenschaftliche Expertise zurtickgreifen?

Brugger: Tatsdchlich ist dies bei ,New Normal“ aktuell der Fall.
Wir setzen dort eine breit angelegte Studie um. Zwar kennen
wir unser Erkenntnisinteresse, hinsichtlich der Befragungsme-
thodik und der Auswertung sowie Interpretation der Ergebnisse
kann wissenschaftliche Expertise jedoch unterstiitzen.

PERSONALquarterly: Was wiinschen Sie sich von der Wissenschaft?
Simon Brugger: Ich wiinsche mir generell anwendungsbezogene
Forschung und konkreten Praxisnutzen - schlicht weniger Elfen-
beinturm und mehr Dialog. Ich wiinsche mir agile Zusammenar-
beit und das Denken in Sprints, sodass Zwischenstande zyklisch
reflektiert und das Vorgehen angepasst werden konnen. Und ich
wiinsche mir auch von der Wissenschaft die Mitwirkung beim
Narrativ fiir die praktische Anwendung im Unternehmen.
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MIT HR DIE NEUE ARBEITSWELT GESTALTEN

Arbeiten wir am richtigen Ort? Fiihren wir richtig oder werden richtig gefiihrt?
Wie gestalten wir die HR-Arbeit der Zukunft? 40 Autor:innen aus verschiedenen
Branchen zeigen ihre Erfahrungen zu einer zukunftsorientierten, menschen-
fokussierten Personalarbeit.

+ Learnings fiir eine neue Arbeitswelt und eine menschenfokussierte
Personalarbeit

+ Gliederung entlang des Arbeitslebenszyklus

+ 40 Autoren und Autorinnen duflern ihre Meinung zu HR der Zukunft

Julia Collard / Sven Schnitzler (Hrsg.)
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TEAMPACT SOFTWARE

Datengetriebene Teamentwicklung fiir mehr Performance und Zufriedenheit.

Teams sind die Powerzellen erfolgreicher Unternehmen. Steigern Sie die Leistungsfahigkeit und
Zufriedenheit von Teams, indem Sie regelmafiig die Entwicklung der 12 wichtigsten Faktoren fiir
erfolgreiche Zusammenarbeit messen. Nutzen Sie die Trendentwicklung und konkreten Empfehlungen
zur aktiven Verbesserung ihrer Teamentwicklung.
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