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Aktueller Praxisquerschnitt

In Unternehmen sind heute bis
zu vier Generationen tatig. Wie
ticken die verschiedenen Grup-
pen? Das Buch gibt einen Uber-
blick tber ihre Hintergriinde,
Haltungen und Verhaltensweisen
und hilft, diese zu verstehen und
produktiv zu nutzen.

- Im Mix der Generationen fiihren:
Baby Boomer, Generation X, Y
und Z

- Mit leicht verstandlichen Erkla-
rungen, Tools und Tipps

Tavolato

AKTIVES GENERATIONEN-
MANAGEMENT

Systemisches Management

2016. 235 S. Geb. € 39,95

ISBN 978-3-7910-3617-5

Wie konnen die Moglichkeiten
elektronischer Datennetze fur die
Kompetenzentwicklung genutzt
werden? Praktikern hilft das
Handbuch, bedarfsgerechte Kon-
zepte und Instrumente des Kom-
petenzaufbaus mit innovativen
Lernformen zu entwickeln und
umzusetzen.

- Uber 40 Experten mit dem

Know-how zu Kompetenz, Com-
puter und Hirnforschung

* Mit vielen Fallbeispielen und

Praxislosungen

Erpenbeck/Sauter (Hrsg.)
HANDBUCH KOMPETENZ-
ENTWICKLUNG IM NETZ
2017. 665 S. Geb. € 69,95

ISBN 978-3-7910-3793-6

Bequem online bestellen: www.schaeffer-poeschel.de/shop
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Wodurch zeichnet sich erfolgrei-
che Personalentwicklung aus? Was
bewirken einzelne Instrumente?
Konsequent praxisbezogen kldren
rund 50 Personalfachleute renom-
mierter Unternehmen alle wichti-
gen Aspekte.

- Expertenwissen von Bosch, BASF,

HP u.a.

- Praktische Instrumente, Beispiele

und Handlungsempfehlungen
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EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser,

Diversity ist mittlerweile mehr als ein Modewort. So strebt der immer
mehr global agierende Konzern Adidas weltweit eine einheitliche
Firmenkultur an. Zwar wird berticksichtigt, dass die Mitarbeiter in
unterschiedlichen Regionen unterschiedliche Werte haben. Aber sie
miissen sich zu den spezifischen Adidas-Werten bekennen. Dies gilt

fiir alle Facetten von Diversity.

Fragt man nun nach den Unterschieden oder den Ahnlichkeiten

Dieter Wagner
Universitdt Potsdam in der Implementierung von Diversity und Inklusion in den euro-

paischen Landern, dann zeigt es sich, dass sich zwar lokale Besonder-
heiten in landerspezifischen Diversity-Ansatzen widerspiegeln. Ein
GroBteil der Umsetzung basiert allerdings nach Stuber auf einheit-
lichen Rahmenbedingungen, z.B. der Europdischen Union oder auf
der Chancengleichheitslogik eines internationalen Unternehmens.
Untersucht man nun die Begriindung der 6konomischen Relevanz
kultureller Diversitat im Management, kommt Voigt zu dem Ergebnis,
dass lokale Unterschiede in der Wahrnehmung der Relevanz eine
einheitliche Diversity-Kommunikation und die Umsetzung eines
entsprechenden Leitbilds erschweren.

Fiir Groschke und Podsiadlowski besteht die Frage nach dem
passenden strategischen Ansatz: Integration und Lernen sind wichtig
zur Erhohung der Innovationsfahigkeit. Dabei kommen nach Herbst
und Weber Verhandlungsprozesse ins Spiel, wobei eine positive Kom-

munikationsfiihrung die Integration unterstiitzt.

Herzlichst Ihr

) e,
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n HERAUSGEBERKREIS

Dieter Wagner wird Ehrenherausgeber

Uber 20 Jahre wirkte Prof. Dr. Dieter Wagner im Herausgeberkreis der Zeitschrift
PERSONALquarterly, vormals PERSONAL, mit. Als Anerkennung fiir sein Lebenswerk
berufen ihn Redaktion und Herausgeberkreis nun zum Ehrenherausgeber.

( N J
ber drei Jahrzehnte forschte und lehrte Prof. Dr. Die-
ter Wagner zu den Themen rund um das Personal-
management. Er war ein Briickenbauer zwischen
Theorie und Praxis, dessen Arbeit mit seinem
Wahlspruch treffend charakterisiert werden kann: ,Nichts ist
fiir eine gute Praxis so niitzlich wie eine gute Theorie.“ Wag-
ner war bei seinem Schaffen immer an beidem interessiert:
Er wollte von der Praxis lernen und in der Praxis Impulse
setzen und er wollte die Theorie weiterentwickeln, auch mit
den Erfahrungen aus der Praxis. Das Interesse am Briicken-
bauen war einer der Griinde, warum er sich seit 1997 fiir die
Zeitschrift PERSONAL engagierte. Nun, kurz nach seinem 70.
Geburtstag, tritt Dieter Wagner aus der aktiven Herausgeber-
schaft zuriick.

Der Spezialist fiir Personalmanagement und Organisation
ist immer noch neugierig. Zu seiner Emeritierung 2012 sagte
er, er ware gerne 20 Jahre jlinger, weil sich im Personal- und
Griindungsmanagement gerade so viel bewege, an dem er mit-
arbeiten wolle. Und tatsachlich ging Dieter Wagner nicht zu
100 Prozent in Pension. Er blieb mehrere Jahre aktiv als Spre-
cher der Geschéftsfiihrung der UP Transfer Gesellschaft fiir
Wissens- und Technologietransfer mbH und als Vorsitzender
des Beirats von Potsdam Transfer, der zentralen wissenschaft-
lichen Einrichtung fiir Griindung, Innovation, Wissens- und
Technologietransfer der Universitat Potsdam. AuBerdem reiste
er weiterhin nach Ulan Bator in die Mongolei, um das Personal-
management zwischen Emanzipation und Transformation vo-
ranzutreiben, damit es Vorbild fiir Entwicklungslander werden
kann. 2011 hatte Professor Wagner fiir sein kontinuierliches
Mitwirken den Ehrendoktor der National Academy of Gover-
nance of Mongolia erhalten.

Der ,aufgeklarte Verhaltenswissenschaftler”

Doch das Zentrum seiner Arbeit war sein mit Biichern, Auf-
satzen und Zeitschriften bis zum Rand gefiilltes Zimmer auf
dem Campus am Griebnitzsee, seit Dieter Wagner 1993 In-
haber des Lehrstuhls fiir Betriebswirtschaftslehre mit dem
Schwerpunkt Organisation und Personalwesen in Potsdam
wurde. Forschung, Lehre und Personalpraxis sind fiir ihn ein
gleichwertiger Dreiklang. Der gebiirtige Frankfurter machte

das Abitur auf dem zweiten Bildungsweg und startete dann
eine wissenschaftliche Karriere: Nach dem Studium der Wirt-
schaftswissenschaften und der Soziologie an der Universitat
GieBen war er wissenschaftlicher Mitarbeiter von Prof. Dr.
Knut Bleicher an derselben Universitit. Von dort aus ging der
Wissenschaftler in die Praxis: Wagner leitete zwischen 1974
bis 1978 die Abteilung Personalsysteme/Fiihrungsorganisati-
on der Reemtsma GmbH in Hamburg. AnschlieBend arbeitete
er acht Jahre an der Universitdt der Bundeswehr Hamburg,
heute Helmut-Schmidt-Universitat.

PERSONALquarterly 01/18



Wagners Forschungsschwerpunkte waren Existenzgriin-
dungsmanagement, flexible Organisationsstrukturen und
die Rolle des Human Resource Managements. Schon in den
Achtziger- und Neunzigerjahren erkannte er die wachsende
Bedeutung von Arbeitszeitflexibilisierung, Individualisierung
von Entgeltsystemen (Cafeteria-Systeme) und Diversity Ma-
nagement. Der ,aufgeklarte Verhaltenswissenschaftler®, so
verstand er sich, wurde zu einem Wegbereiter einer starkeren
Individualisierung eines bis heute auf Standardisierung an-
gelegten Personalmanagements. Das ist einer seiner groBen
wissenschaftlichen Verdienste.

Verfechter der unternehmerischen Hochschule

Als Hochschullehrer holte Wagner die Praxis in den Horsaal.
Ubungsfirmen, Career Service, Uni-TV, leibhaftige Firmen-
chefs belebten die unverzichtbare Personaltheorie. Er hat den
Auf- und Ausbau der Universitat mitgestaltet - als Lehrstuhl-
inhaber, als Dekan und als Vizeprasident der Hochschule. Wag-
ner favorisierte die unternehmerische Hochschule. Sein Stolz:
Die Uni Potsdam hat einen Spitzenplatz im Griinder-Ranking
inne. Inzwischen wurde sie erfolgreich im Projekt ,Innovative
Hochschule®. Hier wird Dieter Wagner als Vorsitzender der
Universitatsgesellschaft Potsdam e.V. das Teilprojekt ,Gesell-
schaftscampus® mitmoderieren.

Wagner wirkte immer iiber die Hochschule hinaus. Schon
1999 war der Hochschullehrer Griindungsdirektor des Bran-
denburgischen Instituts fiir Existenzgriindungsmanagement
und Mittelstandsforderung (BIEM). Fiir seine Personal- und
Griindungsthemen focht er auf unterschiedlichen Kanalen. Auf
Youtube referiert er locker iiber Einstellungsgesprache, ermu-
tigt aber auch Griinder mit dem Video ,Eine schone Limo“.
Und er investierte Zeit in Weiterbildung: als Vorstandsmitglied
des Bundesverbands Deutscher Verwaltungs- und Wirtschafts-
akademien (VWA), des Kommunalwissenschaftlichen Instituts
(KWI) sowie des Instituts fiir Management und Organisation
(IMO). Wagner ist dariiber hinaus noch Studienleiter der Ver-
waltungs- und Wirtschaftsakademie Potsdam (VWA Potsdam)
und Mitherausgeber des Journal of East European Manage-
ment Studies (JEEMS). Wagner nahm sich Zeit, um Jiingere
friih an die Wirtschaft heranzufiihren: An diversen Gymnasien
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beschrieb er flexible Berufsbiografien und warb fiir die Exis-
tenzgriindung als Perspektive.

Treibende Kraft als Herausgeber

Die enge Kopplung von Theorie und Praxis hatte ihn zur
Fachzeitschrift PERSONAL gelockt. Seit 1997 wirkte er als
Mitherausgeber, 2004 iibernahm er den wissenschaftlichen
Part der Doppelspitze in der Chefredaktion. Er veranstaltete
drei Symposien in Potsdam und Diisseldorf, in denen selbst-
bewusst der ,Erfolgsfaktor Personal“ und ermutigend der
Aufruf ,Neues wagen“ auf der Tagesordnung standen. 2011
wurde PERSONAL von der Haufe Gruppe tibernommen und in
PERSONALquarterly umgewandelt. Bei der Ubernahme wie
auch der Neukonzeption des ,Wissenschaftsjournals fiir die
Personalpraxis“, so der Untertitel von PERSONALquarterly,
war Wagner eine treibende Kraft. Herausgeber, Redaktion und
Verlag danken Dieter Wagner fiir seine Ideen, seine Tatkraft
und seine kooperative Art, die die Zusammenarbeit mit ihm
angenehm, inspirierend und bereichernd machten. Wir freuen
uns, dass er PERSONALquarterly nun als Ehrenherausgeber

unterstiitzt.

Reiner Straub (Haufe Gruppe)

Prof. Dr. Riidiger Kabst
(im Namen der Herausgeber der PQ)




SCHWERPUNKT _INTERVIEW

Diversity Networks and HR Strategy

work together

Das Interview mit Karen Parkin fihrte Ruth Lemmer

Herzogenaurach is located in a very typical
German region and Adidas is a very typical German company.
You came to the company in the UK in 1997. What is the diffe-
rence in culture then and now?

Since I joined the company 20 years ago we have
evolved to become a significant player in the sports industry.
Sport is our DNA and we want to make the world a better
place, through sport. Our mission is to change lives through
sport. That hasn’t changed over the years. What has chan-
ged is the scale of our company, the size, the brands and
the environment that we represent and the truly exciting
opportunities we offer our almost 60,000 employees. In Ger-
many around one third of the 7,000 people are from different
countries, coming from almost 100 nations. We live in a ve-
ry young dynamic sports environment where we encourage
collaboration, creativity and with that a spirit of confidence.
That’s who we are. This is the footprint we have established
globally. And this is how we attract and recruit talents into
our company and how we retain them. Our DNA is entrenched
in sports, so we constantly live through sport, through global
sporting events, whether it is the World Cup for football or the
Olympics. That gives us another platform to really embrace
globalization as well and ensure that we live alongside that
environment and attract people that want to come with us on
that journey.

So it’s the selection of people during the re-
cruiting process which is very important to form this culture?
Every company has to take recruitment very seri-
ously. I don’t see it just about the people we employ. It is also
about our consumers. We focus very much on who our con-
sumers are. And how our consumers are excited about what we
do. And those consumers are the people that also want to come
and join our company. Therefore it is important to excite our
consumers not only about our brands but also about who we
are as an employer. In 2016 over a million people applied to join
our company. In our recruitment process we have to make sure
that the people we want to hire fit our culture. It is important
that the talents understand our culture and see that our culture
can help them grow and develop.

As a manager at Adidas, in how many countries

would I have to work to have a successful career development?
We are a young, dynamic company with a global
average age of 30. As an international company we offer global
careers, which is very important for a lot of the younger gen-
erations as they are looking to explore career opportunities
outside of their home. I don’t know the exact number of how
many managers have worked in how many countries, but I
would say that many of our more senior managers have worked
in at least two. It is important for our current and future leaders
to have experience in a market as well as in the headquarters.

Adidas has many international teams being
part of the company culture. How do you define this?

We have always been a truly international compa-
ny. Diversity is very important to us as a company. One pillar
in our people strategy is that we want to bring forward fresh
and diverse perspectives. One of the ways we do that is by
embracing different cultures within the organization. If I look
specifically within Germany, about one third of our workforce
is not German. Even from a local perspective we encourage di-
versity of different cultures. This is something we focus on and
we think it’s important to ensure that our culture is authentic
and truly international.

Are there different management styles in the
regions or would you say that Herzogenaurach is everywhere?
Let’s be proud, let’s be clear, our global headquar-
ters is in Herzogenaurach and that’s part of our DNA and we
love that. Outside of Germany we have key international lo-
cations such as Portland, Shanghai or Amsterdam with many
important functions. But we drive our global policy as well as
our business strategy from our headquarters. Let’s make one
thing clear: our culture doesn’t change just because we are in
a different market or location.

We will always respect local culture, that brings diversity,
but our core DNA is the same everywhere. We have just
created a global leadership framework, which defines lead-
ership in our company. The leadership framework defines,
no matter where you sit, in what location, in what function,
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what behaviors we expect from our leaders. We want to en-
sure that our employees have the same leadership experience
globally, no matter where they work. We have one plan, one
leadership framework, one culture and one people strategy.
We are very, very clear and focused on who we are and where
we are going.

PERSONALquarterly: Is there no conflict in regional characters?
Karen Parkin: We don’t want to wipe out cultural differences; we
want to embrace cultural differences. And we want to do that
through sport. It is important that the people we hire under-
stand our culture and who we are. I believe it is important that
our talents have a personal connection to us. You don’t want to
work for a company where your heart and soul doesn’t connect,
do you? I believe we are an incredibly exciting company to join,
in China as we are in the US as we are in Argentina as we are
in Germany. But do we want one size fits all? No we don’t. We
like diversity and we love the diversity of culture.

PERSONALquarterly: How many diversity dimensions are important
in your HR policy?

Karen Parkin: Within our diversity strategy we focus on gender,
generations and cultural differences which we also call our
‘passport’. Our fourth focus, especially in the US, is race. Gen-
der is a key focus for us. We have a 50/50 gender split in our
organization. What we need to focus on more is that this split is
better balanced throughout all areas of the company. We need
to have more female leaders in the organization.

PERSONALquarterly: You are the only woman on the board.

Karen Parkin: Yes, but it is not just about the board. The question
for me is how we can ensure we get more female talents in
more senior executive roles. Our goal is to have at least 32%
women in leadership positions. But let me be clear, we don’t
want to hire or promote a woman just because of the quota.
We always want the best candidate for the position. That’s
really important for everybody to understand. We want to stay
authentic, and therefore we will not change this. It is very im-
portant that the women know they have been selected because
they are the best, not just because they are a woman.
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KAREN PARKIN
Adidas AG, Herzogenaurach
E-Mail: corporate.press@adidas-group.com

Karen Parkin ist seit Mai 2017 Mitglied des Adidas-Vorstands und
verantwortlich for Human Resources. Die Britin mit zusatzlichem
US-Pass kam 1997 in GroBbritannien als Sales Director zu Adidas.
Nach den Stationen als Head of Customer Services und Business
Development Director ging Parkin in die USA, wo sie schlieBlich
die Beschaffungskette fur Nordamerika verantwortete. 2013 und
2014 pendelte die 52-Jahrige als Senior Vice President Global
Supply Chain zwischen dem US-Standort Portland und der Zen-
trale in Herzogenaurach. Im November 2014 wurde Karen Parkin
Personalchefin.

PERSONALquarterly: But you have flexible working regulations,
kids’ campus, coaching and lifelong learning - are these special
programs for women?

Karen Parkin: Let’s be clear, we don’t bring those programs to life
just for women. All of these programs like off-campus working
give all our employees the opportunity to have a family and a
career. We want to ensure that we have the right programs in
place to encourage both males and females to grow and develop




SCHWERPUNKT INTERVIEW

their careers. It is important that we have the right infrastruc-
ture in place that everybody can ‘lean in’. It is important that
we also have a strong female talent pool we can select for lead-
ership positions. That’s something we are focusing on because
we clearly haven’t done enough in the past.

PERSONALquarterly: Is it still difficult for women to boost their
career like you did and to go to different markets? And is it still
helpful for the career?

Karen Parkin: First I think it’s the same for everybody, no matter
if you are a man or a woman. Living and working abroad is a
brilliant experience, I would encourage everyone who has the
opportunity to go and live in a country that is different to the
one that they grew up in. Is it easy? Of course it’s not always
easy. But today is different than when I started my career.
Today we have good programs in place to support you on that
journey. We support our employees and their families as much
as possible in the relocation so they can concentrate on their
work and enjoy the experience. The talent carousel is a pro-
gram we established to give our young people the opportunity
to work in another country and function. After two years they
can decide whether they want to continue on that journey and
go to another location or if they want to come back to their
home location. We have an infrastructure in place that provides
maximum support.

PERSONALquarterly: You are happy to be in a young company, but
what is about the older ones, are there any employees at Adidas
who are 55 years or 60?

KKaren Parkin: We have a lot of young people working at Adidas.
This is mainly because of our retail organization. About half
of our employees work in our own stores. Here the people
are usually a lot younger than in the office locations. Today
we have about five generations working at Adidas. We talked
earlier about diversity. Next to gender and culture, generation
is an important factor in our diversity strategy. We want to
provide an environment that suits all generations. Our goal is
to provide an attractive environment everyone loves to work
in. An environment that embraces diversity. An environment
where you can share your experiences and where you can
grow together. Every generation has a role to play, whether
you are the Millennial or whether you are the Gen-Z that is
just joining the workplace or whether you are my generation.
There’s a wealth of knowledge the older generation has. It is
important to collaborate. We encourage exchange through our
mentorship programs.

Last year we did a survey amongst the generations 45 and
plus. We wanted to know from this group what they are mis-
sing, what they want us to do, because we want to keep them.
We are not trying to exclude anybody. Our work/life integra-
tion programs are for everybody, but they mean something

different to each generation. We offer one global work/life
integration program. But the utilization of this program is
different across the generations. Younger generations might
want to go for sabbaticals, older generations might want to
have a balance between work and slowing down and the
middle generations want time to look after their family or
their elderly parents.

PERSONALquarterly: What kind of experience do you expect from
the older ones in the digital world? Often they have no expe-
rience.

Karen Parkin: Let’s not be too black and white. Just because we
might be older doesn’t mean we haven’t embraced digital tech-
nology as it’s come along. From my perspective experience is
about life, and that is something a 25/30-year-old has not had
the opportunity to have yet. We have experience in developing
a career, in balancing family and work and so on.

PERSONALquarterly: Employees bring another kind of experience
into the company if they have a handicap. Adidas supports the
Paralympics, but what kind of jobs do disabled persons have in
Adidas?

Karen Parkin: Again, we do not want to exclude anyone. We want
to have a balanced workforce and that includes people with
disabilities. The athletes of the Paralympics are role models
for us. These people show us how sport can change lives. They
teach us how to overcome challenges and be successful. Do
we actually have a lot of disabled people working for Adidas?
Unfortunately not. It’s certainly not that we don’t try and work
with groups and associations to excite people to come and work
for Adidas.

PERSONALquarterly: Do you fulfill the five percent mark of disabled
employees in Germany?

Karen Parkin: No, we are not at that five percent, but it’s some-
thing that we note every year and it’s something that we strive
to work with agencies to help us get better. We welcome every-
one to join our company. We encourage everyone to apply if
they think they have the right skills for a position. Our goal is
to always recruit the best person for the job. No matter if that
person is disabled, black or white, male or female.

PERSONALquarterly: In order to avoid advantages if being female,
disabled or part of the LGBT community, do the employees then
build special groups at Adidas?

Karen Parkin: Grassroots, as I call it, are part of our diversity
strategy. It’s very important to have such networks in our
headquarters and main office locations. At Adidas we have a
women’s networking group, an LGBT networking group and
since this year we also have an experienced generation net-
work in Germany. And we have a race network group that start-
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»We have to recruit the best digital talents. And digi-
talization is also important for how we collaborate in
an efficient way with quality and speed.” «aren parkin

ed in the US and is now getting global. Our diversity strategy
supports the networking groups and we meet regularly with
them. We work closely together. Every year we have a global
diversity day where the networking groups play an important
role and have an active part.

PERSONALquarterly: Do you also support refugees in Germany? Do
you have programs for them?

Karen Parkin: Social engagement and support for those in need
are key components of our corporate culture. We follow a holistic
concept based on three pillars: humanitarian help, enable and
support, and employment integration. In Germany we support
local community activities. Together with the Adidas Fund and
external partners such as Bayern Munich we have helped a large
number of refugees, giving them a change from their everyday
life through sports activities and language tuition and offering
them a positive external outlook. In 2016 we focused on em-
ployment integration and training. As a result, we were able to
offer 60 refugees the opportunity to do an internship. We want
to encourage young refugees to learn through our internship
programs. Since this year we have also opened our apprentice
program for refugees. Right now we have four refugees on our
apprentice program and we’ve employed three people full-time.

PERSONALquarterly: Is there a connection between the diversity
activities and digital leadership?

Karen Parkin: Digital transformation is changing the way our
consumers live and shop. It offers unprecedented opportunities
but also presents challenges for our brand and for our digital
work environment. Digital is a key strategic pillar of our Cre-
ating the New strategy. Our Digital Brand Commerce depart-
ment is the fastest-growing department within Adidas. A clear
business focus for the future of the brand, our team oversees
most of the core digital touchpoints and experiences across
our Brand, Sales and IT departments to create an industry-
leading and holistic digital experience clearly centered on our
consumers. That means that we have to recruit the best digital
talents. We have about 150 positions to be filled in the digital
field. Currently we are also recruiting a new global Senior Vice
President of Digital.

01/18 PERSONALquarterly

Digitalization is also important for how we collaborate. We
need to be able to work together in an efficient way with quality
and speed. With the latest technology and video tools I don’t
have to be in the headquarters in Germany all the time. No
matter where you are in the world, you can be available and
join the discussions as they are taking place.

We have a very mobile attitude. We use an enterprise col-
laboration platform called ‘a-Live’, which encourages emplo-
yees to share knowledge, collaborate and discuss current
topics. Our CEO is very active on that platform, communicating
openly about where he is and what he is doing. Via a-Live we
also offer all employees access to the Adidas ‘Learning Campus’
that provides opportunities for both e-learning and knowledge
sharing. Employees are able to access content 24/7 in a virtual
environment. On top of that it is very important to offer mobile
tools so the employees can choose where they want to interact
with us. All the new tools we create such as the engagement
survey tool where we send out questions every month or our
new performance management tool are accessible via mobile
phones as well.




SCHWERPUNKT DIVERSITY

International vergleichende Studien der
Diversity-Management-Praxis in Europa

Von Michael Stuber (Ungleich Besser Diversity Consulting, K&ln)

er Management-Ansatz ,Diversity & Inclusion® (D&I)

entstand in den USA als Folge eines aufriittelnden

Berichts zur demografischen Entwicklung und als

Verbreiterung der regulativen EO/AA-Ansétze, die
durch die Biirgerrechtsbewegungen etabliert worden waren.
Die Weiterentwicklung des Themas vollzog sich in Europa un-
ter anderen Rahmenbedingungen. Zwar existiert auch hier ein
gemeinsamer Rahmen (z.B. in Form der EU-Antidiskriminie-
rungsrichtlinien), zudem gibt es aber eine GroBzahl nationaler
und regionaler, vielfach kultureller Besonderheiten. Derweil
bewirkt die Globalisierung, dass auch Diversity-Konzepte und
-Programme zumindest in internationalen Organisationen im-
mer starker lander- und kontinentiibergreifend angelegt und
umgesetzt werden. Nicht nur dabei stellt sich immer wieder
die Frage, wie viele und welche Aspekte global/international
oder (iiber-)regional angelegt werden konnen (und sollten) und
welche Elemente - aufgrund von Besonderheiten - lokal an-
gepasst, d.h. spezifisch ausgestaltet werden miissen. Naturge-
maB gehen hier die Sichtweisen der Beteiligten - aber auch der
Expertinnen und Experten - deutlich auseinander. Die einen
weisen auf die vielen Spezifika hin, die geschichtlich, kultu-
rell, politisch und rechtlich bedingt sind und fiir wirkungsvolle,
akzeptierte MaBnahmen beriicksichtigt werden miissen. Die
anderen betonen dagegen die gemeinsame Dynamik, die An-
derssein im Allgemeinen und bestimmte Unterschiedlichkeiten
im Besonderen kulturiibergreifend aufweisen (z.B. das aktuell
viel besprochene Phdnomen ,Unconscious Bias“). Die Diskus-
sionen zeigen, dass die Betrachtungsebene und -tiefe wie so
oft zu unterschiedlichen Schlussfolgerungen fiihrt. Wahrend
bspw. bestimmte Phdnomene im Bereich Gender (z.B. basie-
rend auf dem Schein-Descriptive-Index) in verschiedenen
Landern in dhnlicher Weise auftreten, konnen bei genauerer
Betrachtung Unterschiede in der Geschlechterdynamik selbst
innerhalb eines Landes gefunden werden. Der Einfluss des kul-
turellen Kontextes auf Diversity Management ist also sicherlich
vielschichtig und keinesfalls geklart. Durch die mittlerweile
20-jahrige Diversity & Inclusion-Praxis und die besonders aus-
gepragte Dynamik in international tatigen Unternehmen findet
sich inzwischen eine lippige MaBnahmenlandschaft in ganz Eu-
ropa. Eine umfassende Darstellung mit Beispielen aus tiber 200

Unternehmen aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz bie-
tet Stuber (2014). Dabei stellt sich die Frage, ob sich die Diver-
sity-Umsetzung in verschiedenen Landern eher dhnelt oder ob
sie sich angesichts unterschiedlicher Rahmenbedingungen und
Kontexte eher unterscheidet. Im wissenschaftlichen Umfeld
wurde diese Frage anscheinend kaum untersucht. So schrei-
ben Klarsfeld et al. (2016) in der Einleitung zu ihrem Hand-
buch der internationalen, vergleichenden Diversity-Forschung:
Jnternational literature on diversity and equality started to
slowly emerge in the early 2000s.“ Und sie legen weiterhin dar,

Zusammensetzung europadischer Aktienindizes

nach Landerclustern
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welche Unterschiede oder Ahnlichkeiten bestehen in der Implementie-
rung von Diversity & Inclusion (D&l) in verschiedenen europdischen Landern und wie sind
diese ggf. zu erklaren?

Methodik: Eine Serie von Praxisstudien - teilweise Befragungen, teilweise Inhaltsanaly-
sen - untersuchte von 2001 bis heute mit verschiedenen Ansatzen und Schwerpunkten die
Unternehmenspraxis bzw. -kommunikation von in Europa tatigen Konzernen.

Praktische Implikationen: Die Ergebnisse zeigen, dass sich manche lokalen Besonder-
heiten in landerspezifischen Diversity-Ansatzen widerspiegeln. Ein Grofsteil der Umsetzung
von Diversity & Inclusion basiert auf regionalen Rahmenbedingungen (z.B. der EU) oder
folgt einer internationalen Chancengleichheitslogik.

dass es nicht einfach war, eine angemessene Zahl international
vergleichender Diversity-Studien fiir ihre Publikation zu finden.

Diese Einschitzung des wissenschaftlichen Bereichs deckt
etwa vorhandene Praxisforschung naturgemiB nicht ab - zu
unterschiedlich sind die Fragestellungen und Vorgehens-
weisen in den weitgehend getrennten Feldern. Die folgende
Ubersicht stellt daher einige der européischen Diversity-Ma-
nagement-Studien vor, die seit Ende der 1990er-Jahre durch-
gefiihrt wurden und teilweise international vergleichende
Ansitze verfolgten.

Erste europdische Vergleichsstudie zu Diversity Management

Als der Autor dieses Beitrags vor nunmehr zwanzig Jahren mit

der Bearbeitung von ,Diversity“ begann, war das Themenfeld in

Europa weitgehend unentwickelt. Insofern war Praxisforschung

ein naheliegender Ansatz. Und da die erste Auseinandersetzung

mit dem Thema auf europaischer Ebene stattfand - schlieBlich
iibertrugen US-Konzerne ihre Konzepte zuerst auf diese Ebe-
ne -, drangten sich paneuropdische Bestandsaufnahmen und

Betrachtungen geradezu auf. Die ersten Forschungsprojekte be-

trachteten die grundlegende Positionierung (Definitionen/Breite

des Themas, erhoffte Mehrwerte) und die Umsetzung (Zuschnitt
und Schwerpunkte von Programmen) von Diversity Manage-
ment in jenen Unternehmen, die damals in Erscheinung traten

(meist auf Fachkonferenzen oder in den Medien). Die erste eu-

ropaweite Studie (EDS1) umfasste zwanzig GroBunternehmen,

von denen jeweils zehn ihren Stammsitz in den USA bzw. in

Europa hatten. Obwohl damit ein vergleichsweise kleines Sam-

ple vorhanden war, boten sich dennoch (qualitative) Vergleiche

der gleich groBen Teilcluster beiderseits des Atlantiks an. Drei
nennenswerte Unterschiede werden in der zusammenfassenden

Veroffentlichung der Studie (Stuber, 2001) genannt:

» US-Konzerne verfolgen im Durchschnitt einen halb so umfas-
senden Diversity-Ansatz wie européische Firmen (gemessen
an der Anzahl der abgedeckten Dimensionen).

» Explizite Beschreibungen des Diversity-Ansatzes in Form
von Vision, Mission oder Grundsatzen sind bei den US-Kon-
zernen haufiger als bei europdischen Firmen.

» Die US-Firmen kommunizieren mehr iiber ihr Diversity Ma-
nagement.
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Schon damals war die Frage, ob die gefundenen Unterschiede
nachvollziehbare Griinde haben oder einfach nur zufillig zu-
stande gekommen sind. Das umfassende Diversity-Verstdndnis
europaischer Firmen lieB einen Zusammenhang mit den breit
angelegten EU-Antidiskriminierungsrichtlinien vermuten, die
anders als die US-amerikanische Gesetzgebung sechs Kern-
dimensionen weitgehend dhnlich normieren. Kommunika-
tive Unterschiede wiesen auf verschiedene Gepflogenheiten
im jeweiligen Geschéftsumfeld hin. Da belastbare Ergebnisse
mit diesem ersten Forschungsansatz nicht zu erzielen waren,
entwickelten die Forscherinnen und Forscher auf Basis eines
deutschen Pilotprojekts eine paneuropdische Inhaltsanalyse.

Inhaltsanalyse der Unternehmenskommunikation
zu Diversity Management

Wihrend dem Diversity Management ein interner Fokus inhé-
rent zu sein scheint, erschien es bereits zu einem friihen Zeit-
punkt naheliegend, dass Unternehmen den Ansatz auch extern
einsetzen und nutzen konnten. Dafiir kamen im Wesentlichen
zwei Handlungsfelder infrage: Die Markt- und Kundenkom-
munikation (Marketing, Werbung, Vertrieb) sowie die allge-
meine Unternehmenskommunikation und hierbei besonders
die Personal-lmage-Werbung, die Offentlichkeitsarbeit sowie
die Investorenkommunikation. Da Letztere eine verpflichtende
Aktivitat fiir borsennotierte Unternehmen darstellt, erschien
die (Inhalts-)Analyse von in diesem Zusammenhang erstellten
Jahresberichten als vielversprechender Ansatz, denn die Da-
tenerhebung sollte angesichts offentlich zuginglicher Doku-
mente ungleich einfacher sein als z.B. Befragungen.

Die erste Studie bestand in einer quantitativen und quali-
tativen Inhaltsanalyse. Darin untersuchte Ungleich Besser
Diversity Consulting (2008) die Darstellung von Diversity in
den Geschiftsberichten und Nachhaltigkeitsberichten der Un-
ternehmen, die im Dax 30 gelistet waren. Dazu wurden die
Geschiftsberichte aus den Jahren 2003, 2005 und 2007 sowie
die Nachhaltigkeitsberichte aus dem Jahr 2007 ausgewertet.
Die Analyse betrachtete Art und Umfang der Berichterstattung
iiber das Diversity Management des jeweiligen Unternehmens
sowie spezifische Aspekte wie die Anzahl der erwdhnten Kern-
dimensionen. Die Vorgehensweise wurde zum Vorbild weiterer
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Studien in den Folgejahren, die die Fragestellung internationa-
ler Unterschiede vertieften und die Analysen verfeinern sollten.

Europdische Blue Chips als (nicht) konsistente
Grundgesamtheit

Auf der Suche nach einer paneuropdischen Stichprobe gro-
Ber Unternehmen gelangt man gewissermaBen zwangslaufig
zu den Indizes, die z.B. von der Firma Stoxx anhand offent-
lich zuganglicher Kriterien zusammengestellt werden. Da alle
Lgelisteten Firmen z.B. eine gewisse Marktkapitalisierung
aufweisen, entsteht eine relativ homogene Gruppe. Da die pan-
europdischen Indizes wie Stoxx Europe 50 (fiir Gesamteuropa)
und Euro Stoxx 50 (fiir die Eurozone) keine geografische Ausge-
wogenheit anstreben und international die gleichen MaBstabe
anlegen, verwundert es nicht, dass der ganz iiberwiegende
Teil der gelisteten Unternehmen aus den groBen, international
vernetzten Volkswirtschaften stammt. Insofern ist die Aussa-
gekraft einer Analyse dieser Geschéftsberichte auf GroBunter-
nehmen beschréankt, die ein Geschéaftsmodell verfolgen, das in
dieser Finanzlogik gewisse Ergebnisse erzielt. Dasselbe Phéno-
men tritt im Ubrigen innerhalb eines Landes bei den jeweiligen
nationalen Leitindizes auf. Eine weitere Einschrankung zeigte
sich bei der erneuten Analyse der in einem Index gelisteten
Firmen nach zwei oder vier Jahren: Die Zusammensetzung
der Indizes wird regelmaBig {iberpriift, wodurch sich haufig
Verdnderungen ergeben. Damit ist einerseits die direkte Ver-
gleichbarkeit unmoglich. Andererseits bleiben gesamtheitliche
Aussagen tiber die Gruppe der 50 groSten Unternehmen (zu
verschiedenen Zeitpunkten) moglich.

Diversity in den Unternehmensberichten der 50 grof3ten
Konzerne Europas

Fir die erste europdische Inhaltsanalyse wertete Ungleich
Besser Diversity Consulting (2010) die Geschéftsberichte und
CSR-oder Nachhaltigkeitsberichte aller Stoxx-Europe-50-Unter-
nehmen fiir das Berichtsjahr 2009 in englischer Sprache aus.
Zunachst konzentrierten sich die Analysen darauf, das Vorhan-
densein von Diversity-Inhalten (Umfang, Terminologie) in den
Berichten zu identifizieren, um dann die Breite (z.B. Anzahl der
Dimensionen) oder den Informationsgehalt (Art der Diversity-
Information) der gefundenen Inhalte zu beurteilen. Die Daten
wurden teilweise nach Region und Branche aufgearbeitet.

In den fraglichen Geschaftsberichten thematisierten 80%
aller Stoxx-Europe-50-Unternehmen ,Diversity“, 92% in ih-
ren CSR-Berichten. Ein internationaler Vergleich zeigte, dass
Diversity in allen Landerclustern zumindest in 65% der Jah-
resberichte prasent war. Die deutschen und schweizerischen
Konzerne rangieren mit einer Abdeckung von 75% im leicht
unterdurchschnittlichen Bereich. In den Landerclustern Be-
nelux sowie GroBSbritannien erwdhnten alle Geschaftsberichte
das Thema Diversity. In ihren CSR-Berichten erwéahnten 92%

aller Stoxx Europe 50 das Thema Diversity, wobei dies auf
alle britischen und alle skandinavischen Firmen zutraf. In der
Gruppe der deutschen und schweizerischen Firmen erwidhnten
94% das Thema. In dieser Berichtsform untersuchte die Studie
auch, wie viele Unternehmen das Thema Diversity in einem
gesonderten Kapitel darstellten. Dies war in 22 Berichten der
Fall. Flinf Berichte enthielten zwar weniger als ein Kapitel, aber
dennoch mindestens eine ganze Seite. Die Studie untersuchte
auch die Art der dargestellten Information tiber Diversity Ma-
nagement, ob personalpolitische Grundsitze (als Widerspiege-
lung einer Uberzeugung), programmatische Aktivititen oder
konkrete (messbare) Erfolge bzw. Ergebnisse oder Effekte be-
schrieben werden. Diese und andere Auswertungen erfolgten
jedoch nicht getrennt nach Landerclustern.

Fokus auf den Top 50 in der Eurozone

Die Folgestudie im Jahr 2012 wéhlte einen leicht veranderten
Ansatz. Einerseits fokussierte European Diversity Research
& Consulting (2012) auf die 50 groBten Unternehmen der
Eurozone, die im Euro Stoxx 50 gelistet waren. Andererseits
analysierten sie zusitzlich zu den Geschiftsberichten und
den CSR- bzw. Nachhaltigkeitsberichten fiir das Berichtsjahr
2011 auch noch die Internetauftritte dieser Unternehmen (auf
Konzernebene, zum Untersuchungszeitpunkt im Jahr 2012).
Diese Vorgehensweise zielte darauf ab, Art und Umfang der
Darstellung von Diversity im Rahmen der Unternehmens-
kommunikation inklusive des Employer Brandings bzw. der
Personal-Image-Werbung zu untersuchen. Die Daten wurden
teilweise nach Regionen und Branchen ausgewertet.

78% der untersuchten Unternehmen nahmen in ihren Jah-
resberichten auf das Thema ,Diversity” Bezug. Dafiir stellten
das Thema jeweils 94% in ihren CSR-Berichten oder auf ihren
Websites dar. Detaillierte Auswertungen zeigten, dass die Be-
richterstattung zwischen den Berichtsarten stark schwankte.
Sieben der Jahresberichte enthielten eine Seite oder mehr In-
formation iiber Diversity, wiahrend 25 CSR-Reports diese In-
formationsmenge aufwiesen. Die internationalen Vergleiche
zeigten, dass bei den Jahresberichten nur das franzosische
Cluster iiberdurchschnittlich haufig Diversity-Inhalte aufwies
(94%). Die Landergruppe Benelux, Finnland und Irland kam auf
den geringsten Wert (63%), was auch in der Auswertung der
CSR-Berichte der Fall war (dort mit 88%). Das Landercluster
Jltalien-Spanien“ erreichte hier als Einziges eine vollstindige
Abdeckung, wihrend es bei der Analyse der Webseiten mit 82%
den geringsten Wert erzielte. Hier kamen die gréten Liander-
gruppen Deutschland und Frankreich auf 100%.

Umfassende Analyse der 50 groBten Konzerne Europas

Das neue Format der Inhaltsanalyse aus dem Jahr 2012 wur-
de fiir die Studie European Diversity Research & Consulting
(2014) beibehalten, jedoch wahlten die Forscherinnen und
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Forscher nun wieder (wie schon vier Jahre zuvor) die 50 grof-
ten Konzerne Europas, die im Stoxx Europe 50 gelistet wa-
ren. Ein wesentliches Ergebnis war, dass im Berichtsjahr 2013
Diversity-Inhalte in den Geschéftsberichten hdufiger zu finden
waren (92%) als in CSR-Berichten (82%). Da die hohen Abde-
ckungsraten wenig Erkenntnisse bei internationalen Verglei-
chen versprachen, werteten die Forscherinnen und Forscher
in jenem Jahr erstmals die Anzahl (und Art) der erwéhnten
Diversity-Aktivitdaten aus. Tatsdchlich zeigten sich in dieser
Hinsicht deutliche Unterschiede zwischen den Landerclustern.
In den 46 Jahresberichten, die tiberhaupt Informationen iiber
Diversity enthielten, fanden sich insgesamt 65 Programme
und damit 1,14 pro Bericht. Im franzdsischen Cluster lag der
Schnitt bei 2,29, in Spanien-Italien bei 0,5 und in den anderen
Landern (Benelux+S) bei 0,25. Dieses Cluster war auch bei den
CSR-Berichten Schlusslicht (0,5), wahrend Spanien-Italien mit
durchschnittlich zwei Aktivitdten pro Bericht die htchste Kom-
munikationsdichte aufwies. Die Anzahl erwdhnter Diversity-
Programme wurde auch fiir die Webseiten der Stoxx Europe
50 ausgewertet. Dort erzielte das deutsche Cluster mit 6,13
Aktivitaten pro Unternehmen einen Wert, der nahezu doppelt
so hoch war wie der Durchschnitt.!

Die Vergleiche von Landerclustern fiihrten in den drei er-
wiahnten Studien zu unterschiedlichen Ergebnissen, die we-
nige Trends, dafiir ein paar Widerspriichlichkeiten aufwiesen.
Die Unternehmenskommunikation zu Diversity - die nicht mit
der betrieblichen Praxis zu verwechseln ist - scheint gewissen
Moden oder Wellen zu unterliegen und gerade bei internationa-
len Konzernen wenn iiberhaupt, dann eher zaghafte Beziige zu
den jeweiligen Kulturen des Stammlandes aufzuweisen. Eine
detaillierte Ansatzweise schien angezeigt.

Differenzierte Landervergleiche unter 75 europdischen
GroBunternehmen

Im Jahr 2016 begann die Auswertung der Jahresberichte fiir
2015. Um gesamtheitliche Langsschnitt- und bessere Lander-
vergleiche anstellen zu konnen, entschieden die Forscherinnen
und Forscher sowohl die 50 Stoxx Europe 50 wie auch die Euro
Stoxx 50 (zum Stichtag 30. Juni 2017) zu analysieren, was
einer Gesamtgruppe von 75 Konzernen entsprach. Vier grofe
Landercluster decken immerhin rund 83% dieses Samples ab:
Frankreich (20), GroBSbritannien (18), Deutschland (14) sowie
Spanien-Italien (10). Damit erschienen internationale (sowie
auch Branchen-) Vergleiche in etlichen Kriterien der Inhalts-
analyse moglich und fiihrten zu mehreren Kurzartikeln. Zu den
herausstechenden Ergebnissen gehorten:
» Das deutsche Cluster zeigte die ausgepragteste Bericht-
erstattung zu Diversity in CSR-Berichten (durchschnittlich
4,2 Seiten pro Bericht), die Hélfte von ihnen erwahnt darin

11n jeder Kategorie war der Spitzenwert ungefahr das Doppelte des jeweiligen Durchschnitts.
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sechs oder mehr Kerndimensionen sowie im Durchschnitt 7,4
Programme pro Unternehmen.

» Alle deutschen Konzerne erwidhnen Diversity in ihren Ge-
schéftsberichten, allerdings weniger ausfiihrlich (1 Seite)
als der europdische Durchschnitt (1,4 Seiten) und mit einer
Dimension weniger als europaweit tiblich.

» Im Spanien-Italien-Cluster erwéhnten 9 von 10 Geschéftsbe-
richten Diversity, allerdings auf insgesamt 4,5 Seiten (Durch-
schnitt 0,5 Seiten pro Bericht) und mit nur 1,4 Aktivitdten pro
Unternehmen (europdischer Schnitt 4,6).

Anzahl D&l-Aktivitaten in Geschaftsberichten
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Durchschnittliche Anzahl der in Geschaftsberichten (2015) von 75 Blue Chips erwéhnten
D&lI-Aktivitaten nach Landercluster: gesamt 198 Aktivitaten in 43 Berichten, @ 4,6

Quelle: Eigene Darstellung

D&I-Umfang in CSR-Berichten nach Landern
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75 Blue Chips nach Landercluster: gesamt 147,8 Seiten in 63 Berichten, @ 2,35

Quelle: Eigene Darstellung
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» Britische Konzerne schreiben seltener mehr als zwei Seiten
iiber Diversity, aber haufiger eine Seite oder mehr in ihren
Geschiftsberichten; in ihren CSR-Berichten schreiben sie
nur halb so héufig langere Beitrdge (zwei oder mehr Seiten)
iiber ihre Diversity-Arbeit.

» Andererseits nennt ein Drittel der britischen Firmen mindes-
tens sechs Diversity-Dimensionen (22% fiir Gesamteuropa)
und die Terminologie ,Diversity & Inclusion® ist in ihren
Geschiftsberichten am héaufigsten (und doppelt so verbreitet
wie in Gesamteuropa).

» Das groBte Landercluster Frankreich bringt es zugleich auf
den hochsten Inhaltsumfang pro Geschiftsbericht (2,2 Sei-
ten im Vergleich zu 1,4 Seiten Europaschnitt). Knapp die
Halfte der Berichte enthalten mehr als zwei Seiten Diversity-
Inhalte.

» Franzosische Nachhaltigkeitsberichte erhalten deutlich hau-
figer konkrete Diversity-Erfolge als dies im europdischen
Durchschnitt der Fall ist

Diese und weitere Ergebnisse der Landervergleiche scheinen -

auch im Kontext der friiheren Studien - ein grobes Bild entste-

hen zu lassen, in dem nationale Unterschiede bzw. Tendenzen
ausgemacht werden konnen. Allerdings bleiben zwei wesent-
liche Fragen offen:

1. Uberwiegen nicht woméglich die Ahnlichkeiten zwischen
den GroBunternehmen iiber die Landesgrenzen hinweg, sodass
gerade die Unternehmenskommunikation zum Thema Diversi-
ty (mittlerweile?) einem Standard folgt?

Hierfiir spricht die nahezu vollstindige Prisenz in den Ge-
schaftsberichten, die Breite des kommunizierten Verstind-
nisses (mehr als die Hélfte der Firmen nennt fiinf oder mehr
Diversity-Dimensionen), die weitgehende Transparenz (13
bzw. 14 Firmen erwdhnen keine Kennzahlen bzw. keine kon-
kreten Inhalte) sowie die differenzierte Umsetzung (198 er-
wiahnte Aktivitdten). Das Gesamtbild in den CSR-Berichten
stellt sich dhnlich dar.? Auch der fokussierte Themenkanon
und das zugehorige Instrumentenportfolio weisen europaweit
hohe Konsistenzen auf: Die Themen Gender, Internationali-
tat oder Ethnie, Behinderung und Alter bleiben auch nach
Jahren die priorisiert kommunizierten Handlungsfelder der
GroBkonzerne. In diesen werden Entwicklungs- und For-
derprogramme, themenspezifische Formate und Events am
weitaus starksten kommuniziert; in Nachhaltigkeitsberichten
werden inzwischen Trainings als eigenstdndiges Instrument
erkennbar.

2. Lassen sich lokale Besonderheiten in der (nationalen) Um-
setzung von Diversity & Inclusion erkennen, wenn man statt
der Landercluster eines internationalen Samples nationale
Unternehmen europaweit untersucht und nach Moglichkeit
vergleichbare Analysemethoden einsetzt?

2 Dieser Berichtstyp ist - auch bei Beriicksichtigung integrierter Berichte - zahlenméRig zuriickgegangen.

Diesen Ansatz verfolgte ein Forschungsprojekt, das der Autor
dieses Beitrags konzipiert und als Praxispartner zusammen
mit der Cologne Business School (CBS) umgesetzt hat.

Analyse des lokalen Einflusses auf die Umsetzung von
Diversity & Inclusion in europdischen Regionen

Im Zentrum der Studien stand die Frage des Einflusses lokaler
Kontextfaktoren auf die Umsetzung von Diversity & Inclusi-
on in europaischen Landern. Fiir jeweils ein regionales Clus-
ter untersuchten die Forscherinnen und Forscher zunéchst
lokale Besonderheiten und bildeten Hypothesen iiber die
moglichen Auswirkungen auf das Diversity Management in
Unternehmen. Die Analyse der Aktivititen von vor Ort téa-
tigen Unternehmen erfolgte anhand der Checkliste fiir die
Diversity-Implementierung der Europdischen Kommission. Da
alle Teilprojekte gewisse Eckpunkte der Untersuchungsme-
thode beachteten, sind die Ergebnisse in gewissen Grenzen
vergleichbar.

» Flir Skandinavien fand Wilperath (2016) ein ,nordisches
Modell“, das einige landeriibergreifende Gemeinsamkeiten
mit iibereinstimmenden (z.B. wohlfahrtsstaatlichen) Werten
erklart. Unterschiede lieBen sich z.B. durch verschiedene
Migrationsrealitaten erklaren.

Diikert (2016) zeigte fiir Frankreich, Belgien und Luxem-
burg ein gemeinsames anti-diskriminatorisches Verstand-
nis, wahrend Themenschwerpunkte (z.B. auf Behinderung
in Frankreich oder auf junge Menschen in Belgien und
Frankreich) mit lokalen Besonderheiten erkldart werden
konnten.

Fiir Irland, die Niederlande und das Vereinigte Konigreich
identifizierte Blauen (2016) personalpolitische Grundsétze
und Training als landeriibergreifende Gemeinsamkeit, die
durch den einheitlichen Rahmen der EU-Mitgliedschaft ge-
deutet wird. Lohngleichheitsinitiativen in den Niederlanden
werden mit dem dort ausgepragten Pay Gap erklart.

Saran (2016) fand deutliche Ahnlichkeiten zwischen den
Diversity-Ansatzen tiirkischer und griechischer Unterneh-
men, z.B. mit Blick auf einem Fokus auf Chancengleichheit
oder Antidiskriminierung aber auch beziiglich der feh-
lenden Beriicksichtigung der LGBT-Dimension.

In einer Analyse von Unternehmen in den sogenannten bal-
tischen Staaten und Polen zeigte Borsch (2016) dhnliche
Ansatze in den Themen Gender und Alter, die mit vergleich-
baren externen Faktoren erklart wurden.

v

v

v

v

Die Ergebnisse des Forschungsprojekts bestitigen, dass loka-
le Besonderheiten die Umsetzung von Diversity & Inclusion
unmittelbar beeinflussen. Dies gilt jedoch vor allem fiir As-
pekte, die im engeren Sinne spezifisch sind. Weiterhin wird
deutlich, dass auch regionale Gemeinsamkeiten zu lander-
ubergreifend dhnlichen Diversity-Ansatzen und Gemeinsam-
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keiten in der EU zu europaweit dhnlichen Diversity-Ansétzen
flihren.

Ausblick

Die bislang vorgenommenen internationalen Vergleiche zei-
gen, dass alleine in Europa vielschichtige Einflussfaktoren be-
stehen und entsprechend differenzierte Betrachtungen - und
weitere Studien - angestellt werden miissen. Andererseits legt
die fortschreitende Globalisierung nahe, auch die weltweiten
Zusammenhénge zu untersuchen. Wie Stuber (2017) aufzeigt,
diirfte den Unterschieden und Gemeinsamkeiten zwischen Eu-
ropa und den USA besondere Bedeutung zukommen, da diese
Regionen deutliche Rahmenbedingungen fiir Diversity & Inclu-
sion vorgeben und weltweit vernetzt sind.

SUMMARY

Research question: Which differences or similarities exist in the im-
plementation of Diversity & Inclusion across various European countries
and what explains any of these?

Methodology: Between 2001 and today, series of practice studies

- surveys or content analyses - applied different approaches or foci

to analyse the implementation of or communication on Diversity &
Inclusion of large corporations in Europe

Practical implications: Results show that local context factors
influence some of the country-specific approaches to Diversity. A large
part of the implementation of Diversity & Inclusion, however, reflects
regional frameworks (e.g. of the EU) or international standards of equal
opportunities.
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SCHWERPUNKT DIVERSITY

Kulturelle Diversitat ist 6konomisch relevant -
Fihrungskrafte sehen es differenzierter!

Von Dr. Bernd-Friedrich Voigt (FOM Hochschule fiir Okonomie & Management)

ur viele international agierende Unternehmen wéachst
der Handlungsdruck hinsichtlich des produktiven
Umgangs mit kultureller Diversitat. Diese Dynamik
lasst sich im Wesentlichen anhand von drei Einfluss-
faktoren auf die Belegschaftsvielfalt nachzeichnen: Zunichst
erscheint offensichtlich, dass Migrationseffekte den Grad der
lokalen kulturellen Diversitidt von Belegschaften an interna-
tionalen Standorten in unterschiedlicher Weise beeinflussen
(Card, 2001). Die Statistiken zeigen fiir Deutschland eine be-
deutsame Zuwanderung, die sich in Ansitzen auch auf dem
Arbeitsmarkt bemerkbar macht (Statistisches Bundesamt
2016). Neben der 6konomischen Perspektive wird anhand die-
ses Einflussfaktors auch der gesellschaftlich motivierte Ansatz
sichtbar: Gesetzliche Grundlagen zur Antidiskriminierung wie
z.B. das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG 2006) und
politisch geforderte Inklusionsbestrebungen, bspw. im Kontext
europdischer Kulturentwicklungs- und Chancengleichheits-
programme (z.B. als Charta der Vielfalt, EU-Antidiskriminie-
rungsrichtlinien 2000/43/EG sowie 2000/78/EG) verankern
letztlich auch in wettbewerblichen Umfeldern einen ethisch-
moralischen Imperativ fiir den Umgang mit kultureller Vielfalt.
Des Weiteren wirken Einfliisse aus der internationalen Ver-
flechtung von Unternehmen. Fiir deutsche Unternehmen sind
diese Verflechtungen mit dem Ausland fiir eine Exportnation
typisch: Einerseits sind lediglich etwa 1% (ca. 20.000) aller
Unternehmen aus dem nichtfinanziellen Sektor auslands-
kontrolliert, wobei der Hauptsitz vor allem in unmittelbaren
Nachbarldndern liegt. Diesbeziiglich kann die kulturelle Ver-
flechtung deutscher Unternehmen quantitativ und qualitativ
als gering bezeichnet werden. Andererseits gibt es zahlreiche
Unternehmen (ca. 28.000), die ihrerseits tiber diverse Aus-
landsgesellschaften und -beteiligungen geschaftstitig sind und
damit iiber 5 Millionen Beschiftigte erreichen; etwa 50% davon
sogar auBerhalb Europas (Deutsche Bundesbank, 2016). Dabei
lassen sich vor allem global verteilte Unternehmensstrukturen
finden, die je nach Unternehmensportfolio produktions- oder
absatzstarke Standorte in Europa, Asien, Siidamerika und in
jlingerer Zeit zunehmend auch Afrika reprasentieren. Diesbe-
zliglich kann die kulturelle Verflechtung deutscher Unterneh-
men durchaus als hoch bezeichnet werden.

Bedingungsfelder der Diversity-

Rechtfertigung im Unternehmen

Notwendigkeit der einheit-

lichen Werteargumentation PN

ber alle Anspruchsgruppen Anspruchsgruppen
hinweg (z.B. Leitlinien) (z.B. Standort)

\\/

Diversity-Kommunikation/Argumentationen/
Rechtfertigungen

T

Diversity Management,/Personalpolitik/
Differenzielles Personalmanagement

/\

Multikulturelle
Organisation

Differenzierung der
Nutzenargumentation nach

Kulturelle Offnung

Okonomischer
Imperativ

Ethisch-moralischer
Imperativ

Lokale Heterogenitit <> Globale Verflechtung

Quelle: Eigene Darstellung

Zentrale Argumentationslinie zur unternehmerischen
Relevanz kultureller Diversitat

Kulturelle Diversitat resultiert zum einen aus physischen (z.B.
Geschlecht, Hautfarbe, Alter etc.) und zum anderen aus kul-
turellen (z.B. Werte, Normen, Einstellungen) Charakteristiken
von Personen (vgl. Fine, 1996). Die Performanz-orientierte Kul-
turforschung weist nach, dass kulturelle Diversitiat zwar zu Pro-
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie wird die dkonomische Relevanz kultureller Diversitat von Fihrungs-
kréften in grenziiberschreitenden Unternehmen differenziert begriindet?

Methodik: Skalengestutzte, internationale Fihrungskraftebefragung, Inhaltsdimensionali-
sierung mittels Faktoranalyse, Mittelwertvergleich mittels Varianzanalyse und Ranking von
Standorten nach Faktorwerten.

Praktische Implikationen: Kulturbezogenes Diversity Management ist eine besondere He-
rausforderung in international agierenden Unternehmen. Lokale Unterschiede in der Wahr-
nehmung der Relevanz machen eine einheitliche Diversity-Kommunikation kompliziert.

Die Untersuchung zeigt, dass sich Wahrnehmungen der 6konomischen Relevanz auch mit
einem zentralen Diversity-Leitbild an verschiedenen Standorten erheblich unterscheiden.

zessverlusten durch erhohte Aufgabenkonflikte und verringerte
soziale Integration fiihren kann; gleichzeitig konnen aber auch
Prozessvorteile verbucht werden, die vor allem auf einem er-
hohten Kreativitats- und Problemlosepotenzial und steigender
Zufriedenheit beruhen. Diese Effekte finden sich in dhnlicher
Art und Weise von der Teamebene (Joshi et al., 2011) iiber die
Organisationsebene (Kochan et al., 2003) sogar bis hin zu ei-
ner regionalen oder gesamtgesellschaftlichen (Van de Vijver,
2008) Betrachtungsperspektive. Unter wettbewerblichen Ge-
sichtspunkten interessiert vor allem die 6konomische Relevanz
von kultureller Vielfalt. Die einschligigen Ubersichtsstudien
sind sich einig, dass sich Wettbewerbsvorteile im Vergleich
zu kulturell weniger heterogenen Organisationen generieren
lassen und die Unternehmensperformanz im Durchschnitt
besser ausfillt (Fitzsimmons, 2013). Insbesondere Personal-
marketing- und Marktzutrittsvorteile begriinden diese Effekte,
aber auch Innovationsvorteile sowie eine im Vergleich hohere
Arbeitszufriedenheit und ein verbessertes Commitment (Jayne/
Dipboye, 2004).

Politische Rahmengebungen und gesetzliche Regulierungen
verdeutlichen zudem, dass die Relevanz kultureller Diversi-
tat in Unternehmen zusétzlich einem ethisch-moralisch mo-
tivierten Hintergrund entspringt. Unter den Leitgedanken
der Chancengleichheit, Antidiskriminierung und Inklusion
wird eine gesellschaftliche Entwicklung der kulturellen Off-
nung angestrebt. Sie wirkt zwangslaufig auch in den Unter-
nehmenskontext hinein und kann einerseits als Kosten durch
RegelverstoBe, andererseits aber auch im Sinne der Gestal-
tung des Arbeitgeberimages und der Marktorientierung wett-
bewerbsrelevant werden (Krell, 2008). Zusammenfassend
begriinden eine ethisch-moralische und eine dkonomische
Perspektive die 0konomische Relevanz kultureller Diversitat.
Sie definieren damit wettbewerbsrelevante Handlungsfelder
fiir die Ausgestaltung von Organisationsentwicklung und Per-
sonalmanagement.

Mit den jeweiligen Rechtfertigungs- und Nutzenargumenta-
tionen (Cox, 1993) legitimieren beide Perspektiven gebiindelt
die Institutionalisierung des Diversity Managements als be-
deutsame Funktion in der Unternehmensfiihrung (StuiB/Klei-
ner, 2006), wobei Diversity Management verstanden werden
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kann als ,,... the planning and implementing of organizational
systems and practises to manage people so that the potenti-
al advantages of diversity are maximized while the potential
disadvantages are minimized“ (Cox, 1993). Als Kommunika-
tionshilfe zur objektiven Argumentation positiver Effekte ge-
geniiber subjektiven, haufig eher negativen, Deutungen liegt
nach Cox (1993) eine Ubersicht theoretisch fundierter, univer-
seller ,Rechtfertigungen” fiir die Wettbewerbsrelevanz kultu-
reller Diversitét vor, spéter durch Krell (2008) ergénzt. Auch
heute lassen sich diese Argumente als Motive zum Leitbild
der multikulturellen Organisation in der Diversity-Kommuni-
kation vieler Unternehmen wiederfinden (SiiB/Kleiner, 2006)
und ergdnzen damit eine rechtlich, moralisch orientierte Ar-
gumentation. Abbildung 1 fasst die Bedingungsvariablen der
Relevanz kultureller Diversitat als konzeptionellen Rahmen der
vorliegenden Untersuchung zusammen und skizziert, wie sich
ethisch-moralisch und 6konomisch motivierte Argumentations-
linien in die Diversity-Legitimierung und Diversity-Kommuni-
kation (z.B. in Form von Leitbildern) durchschlagen kénnen.
Deutlich wird, dass sich ein Spannungsfeld auftut zwischen
der Notwendigkeit einer einheitlichen Werteargumentation ei-
nerseits und der Sinnhaftigkeit einer Differenzierung in der
Nutzenargumentation nach Anspruchsgruppen andererseits
(z.B. auch Standorten).

Wahrnehmung der Bedeutsamkeit kultureller Diversitat als
wichtigem Einflussfaktor

Diversitat beschreibt das Konstruktionsergebnis aus allen
moglichen Unterschieden und Gemeinsamkeiten von Merk-
malstragern innerhalb eines geteilten Beobachtungsraums. Die
Wurzeln dieses Diversitatskonstrukts liegen unter anderem
in der Biodiversitat, wo die Artenvielfalt innerhalb begrenzter
Okosysteme ein zentraler Untersuchungsgegenstand ist. Die
Zuordnung von Merkmalstragern zu einer bestimmten Klasse
erfolgt anhand objektiver Kriterien, die von Wissenschaftlern
als Klassifikationen systematisch erarbeitet wurden und fiir
jede neue Spezies weiterentwickelt werden. Diese Objektivitat
der Zuordnung anhand von eindeutig und neutral definierten
Attributen lasst sich in sozialen Umgebungen kaum beobach-
ten. Vielmehr muss von sozial konstruierten Klassifikationen
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ausgegangen werden, deren Grundlage weniger eine objektive
Attributbestimmung ist als vielmehr ein subjektiver Urteils-
prozess, der von kontextsensiblen Wahrnehmungs- und Be-
wertungseigenarten durchzogen ist. Die Diversity-Forschung
ist sich dieses Umstands bewusst und fokussiert die Wahrneh-
mung von Diversitdt als wesentliches Merkmal bei der Frage,
wie sich Leistungsunterschiede zwischen objektiv zundchst
scheinbar gleich diversen Teams erkldren lassen (Fitzsim-
mons, 2013). Demnach wirkt die Diversitats-Wahrnehmung auf
zwei Arten: zum einen hinsichtlich der Frage, ob und welche
Attribute von Diversitit tiberhaupt in welchem MaBe als ver-
schieden oder gleich ausgepriagt wahrgenommen werden; zum
anderen aber auch, wie die Effekte von Diversitit antizipiert
und wahrgenommen werden (Horwitz/Horwitz, 2007).

Unterschiede in der Wahrnehmung der Relevanz kultureller
Diversitat

Konzeptionell ldsst sich eine Offnung mit Blick auf die Wert-
haltungen gegeniiber kultureller Diversitdt als mehrstufiger
organisationaler Transformationsprozess mit grundlegenden

Perspektivveranderungen beschreiben (Cox, 1993; Ely/Tho-
mas, 2001; Sepehri, 2002). Ausgehend von einer Resistenz-
phase, in der ein monokulturelles, homogenes Ideal zunichst
der zunehmenden Heterogenitit gegeniibersteht, wird vor
allem auch iiber gesetzliche Rahmenbedingungen eine Pha-
se der Fairness und (Anti-)Diskriminierung angestoBen. Mit
zunehmender Heterogenitdt wird auch eine verstarkt oko-
nomische Wirksamkeit offenkundig, die sich im Sinne einer
Marktzutrittsperspektive beschreiben ldsst. Als Transformati-
onsergebnis steht abschlieBend eine Organisationsform nach
multikulturellem, heterogenem Ideal, die kulturelle Diversitét
aus einer Lern- und Effektivititsperspektive wertschatzt (Ely/
Thomas, 2001). Auch hierzu zeigt die Forschung die theore-
tischen Hintergriinde auf und weist zudem empirisch nach,
dass sich die Art, wie kulturelle Diversitat im Prozessverlauf
wahrgenommen wird, verdndert. Im Ergebnis wird deutlich,
dass sich die Wirksamkeit von MaBnahmen des Diversity-Ma-
nagements auf Team- und Organisationsebene im Verlauf des
Transformationsprozesses mit der verdanderten Wahrnehmung
steigert (Ely/Thomas, 2001).

Untersuchungskontext international operierende Unternehmung

global-interkultureller Kontext (z. B. durch grenztberschreitende Unternehmensverflechtung

Kulturraum Europa-Nord

Niederlassung A
(Deutschland)

Niederlassung B

(Argentinien) Niederlassung E

(Malaysia)

Niederlassung C
(Sudafrika)

Kulturraum Afrika-Sud

Einheitliche Werteargumentation uber alle
Anspruchsgruppen hinweg (Diversity-Leitlinien)

Differenzierung der Nutzenargumentation nach
Anspruchsgruppen (z.B. Standort)

Niederlassung D
(Singapur)

" Kulturraum Asia Pazifik

lokal-interkultureller Kontext (z.B. durch Kulturraum und Migrationseffekte)

Quelle: Eigene Darstellung
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Aber nicht alleine die Phasen im Transformationsprozess er-
klaren unterschiedliche Wahrnehmungen der Relevanz kultu-
reller Diversitiat. Auch im internationalen Vergleich lassen sich
eindeutige Hinweise auf Unterschiede feststellen. Bspw. zeigen
Koppel et al. (2007) fiir deutsche Unternehmen zunéchst tiber-
einstimmend mit einer internationalen Vergleichsstichprobe,
dass Argumentationen iiberwiegen, die entsprechend einer
Lern- & Effektivitdtsperspektive vor allem Kreativitatspoten-
ziale und verbesserte Problemldsefahigkeiten durch kultu-
relle Perspektivvielfalt in den Vordergrund stellen. Wahrend
deutsche Unternehmen danach aber vor allem die verbesserte
Kunden- und Marktorientierung im Sinne einer Marktzutritts-
perspektive sehen, betonen z.B. amerikanische Unternehmen
eher Aspekte der Arbeitszufriedenheit und Konfliktreduzie-
rung im Sinne einer (Anti-)Diskriminierungs- und Fairness-
perspektive. In der Folge werden Unterschiede im Umgang
mit kultureller Diversitit standorttypisch deutlich und repra-
sentieren damit letztlich auch gesellschaftspolitische sowie
kulturraumspezifische (Sepehri, 2002) Einflussfaktoren. Re-
gelmiBige Auswertungen von europdischen Studien zum Di-
versity-Business-Case decken auBerdem sogar innerhalb eines
relativ homogenen Kulturraums noch bemerkenswerte Bin-
nendifferenzierungen auf (siehe auch Stuber in diesem Heft).

Wahrnehmungsdifferenzierungen bei international
agierenden Fiihrungskraften

Kombiniert man die Uberlegungen zur Wahrnehmung eines
kulturellen Transformationsprozesses mit den Forschungser-
gebnissen zu den Besonderheiten einzelner Kulturrdume, dann
stellt sich fiir das Diversity Management international verfloch-
tener Unternehmen eine kritische Frage: Wie differenziert ist
die Wahrnehmung der Relevanz kultureller Diversitat inner-
halb eines international verflochtenen Unternehmens, in dem
einerseits eine zentrale Personalpolitik und Diversity-Kommu-
nikation zu einer vereinheitlichten Sichtweise iiber Standorte
hinweg flihren sollte, wo aber andererseits auch Standort-
typische Einflussfaktoren die Diversity-Wahrnehmung be-
einflussen? Eine solche Einzelfallbetrachtung hinterfragt das
allgemeine Aussagesystem der bekannten querschnittlichen
Studien tiber nationale und Kulturraum-bedingte Unterschiede.
Sie zeigt exemplarisch auf, inwieweit sich Unternehmen an
den international vergleichenden Benchmarking-Studien zur
okonomischen Relevanz orientieren konnen und inwieweit eine
individualisiertere Betrachtung sinnvoll sein kann.

Schon Anfang des Jahrtausends stellte Sepheri hierzu die
Ergebnisse einer umfangreichen Befragung zur Wahrnehmung
der 6konomischen Relevanz von Diversitit unter Fiihrungskraf-
ten mit internationalem Fithrungskontext vor (Sepheri, 2002).
Bei der Auswertung wurde wie folgt vorgegangen: Die Daten-
grundlage lieferte eine Skala zur Relevanz von Diversitit aus 24
fiinfstufig Likert-skalierten Items, die die Zustimmung/Ableh-
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nung gegeniiber ,Diversity Argumenten“ wie bspw. ,erhdhtes
Kreativitdtspotenzial, da kulturelle Vielfalt und Offenheit die
Kreativitdt fordern“ einforderten. Die vollstdndige Item-Liste
findet sich bei Sepehri (2002). Befragt wurden international
titige Fiihrungskrifte an fiinf verschiedenen Standorten eines
global operierenden Unternehmensbereichs u.a. aus der Fer-
tigungs- und Elektrotechnikbranche. Fiir den Vergleich von
Standorten wurden die Mittelwerte aller Mitarbeiter eines
Standorts {iber die jeweiligen Mittelwerte der Items fiir jedes
der sechs Argumente ermittelt und gegeniibergestellt. Auf die-
ser Basis leistete die Untersuchung mit {iber 500 Befragten
wissenschaftliche Pionierarbeit, indem die deskriptive Analyse
der durchschnittlichen wahrgenommen Relevanz von Diversi-
tatsargumenten nach Cox (1993) plausible Abweichungen als
Standortunterschiede aufdeckte und in Bezug auf Kulturraum-
besonderheiten interpretieren konnte (Sepehri, 2002).

Analyse der Skala ,, 0konomische Relevanz von Diversitat”

Im Folgenden werden die Originaldaten der Untersuchung
von Sepheri (2002) erneut aufgegriffen und unter verdnderten
Fragestellungen statistisch analysiert (SPSS Version 24). Aus-
gangspunkt dazu ist die Sicherstellung der Belastbarkeit der
erhobenen Daten zur Wahrnehmung der 6konomischen Rele-
vanz fiir einen vertiefenden Standortvergleich. Eine Analyse
der eingesetzten Skala zur 6konomischen Relevanz von Diver-
sitat liefert auf der Basis von 432 giiltigen Féllen hierzu die
Grundlage. Abbildung 3 weist die wesentlichen Priifergebnisse
aus und bestétigt die gute Reliabilitat der Messungen aus der
Studie von Sepehri (2002).

Reliabilitatseigenschaften der Skala zur

Erfassung der 6konomischen Relevanz

Anzahl Items 24

Cronbachs Alpha 0,807
Inter-Item Korrelation 0,148
Varianz 0,010

QS 27,818; df 23; Mittel der Qua-
drate 1,209; F 5,731; Sig. ,000

Anova Item-Mittelwertunterschiede

T-Quadrat 92,910; F 3,833; df1 23;
df2 409; sig. 000

Hotelling T-Quadrat-Verfahren

Quelle: Eigene Darstellung
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Unterschiede in der Wahrnehmung der 6konomischen Relevanz -

Ergebnisse der Varianzanalyse

Faktor/Facette der 6konomischen Relevanz | Standortvergleich insgesamt | Signifikante Unterschiede im Einzelvergleich
signifikant?

1) Innovations- und Kreativitatspotenziale | ja Deutschland - Singapur

2) Humanressourcenauslastung nein

3) Marketing ja Deutschland - Singapur
Deutschland - Malaysia
Sudafrika - Argentinien

4) Mitarbeiterbindung nein

5) Flexibilitat und Umweltanpassung nein

6) Soziale Arbeitsqualitat nein

7) Personalmarketing nein

Reliabilitatseigenschaften der Skala zur Erfassung
der 6konomischen Relevanz

Als weiterer Schritt zur Skalenanalyse gilt die Dimensio-
nalitat, also die Fragen, ob und inwieweit die 24 eingesetzten
Items nur einen zentralen Faktor oder mehrere unterschied-
liche Faktoren der 6konomischen Relevanz erfassen. Bei der
Konstruktion der Skala wurden urspriinglich die sechs Di-
versity-Justifications nach Cox (1993) als Ausgangspunkte
fiir die Ableitung von Argumenten (Items) herangezogen.
Dies fundiert die Konstruktvaliditat der Skala auf inhaltlicher
Basis. Man konnte also annehmen, dass die Dimensions-
analyse diese sechs inhaltlichen Faktoren wieder sichtbar
macht.

Um das zu {iberpriifen, wurde eine explorative Faktoren-
analyse des Datensatzes (Hauptachsen-Faktorenanalysen, Pro-
max-Rotation, KMO = 0,777) durchgefiihrt. Die Auswertungen
des Datensatzes zeigen eine gegeniiber der theoretisch ange-
nommenen Ausgangslage verdnderte Dimensionalisierung.
Insbesondere Argumente zur Kostenrelevanz schliisseln sich
facettenreicher auf, als das urspriingliche Kostenargument ver-
muten lieB. Im Gegensatz zur theoretischen Literatur findet
sich in dieser Auswertung eine Losung mit sieben Facetten der
okonomischen Relevanz. Sie reprasentieren einen statistischen
Konsens fiir die durchschnittliche Interpretation des Diversity-
Leitbilds des untersuchten Unternehmens {iber alle befragten
Fiihrungskrafte hinweg:

Quelle: Eigene Darstellung

» Innovations- und Kreativitatspotenziale

» Kostenpotenziale durch verbesserte
Humanressourcenauslastung

» Marktzutritts- und Marketingpotenziale

» Potenziale bei der Mitarbeiterbindung

» Flexibilitatsvorteile bei der Umweltanpassung

» Verbesserte Arbeits- und Karrieremotivation
(hohere soziale Arbeitsqualitit)

» Personalmarketingpotenziale

standortvergleich anhand der gefundenen Faktorlosung

Die so aufgedeckten sieben Facetten der dkonomischen Re-
levanz von kultureller Diversitat spiegeln die Gesamtein-
schidtzung aller befragten Fiihrungskrifte. Die Reihenfolge
verdeutlicht dabei, welche Prioritét die Fiihrungskrifte den je-
weiligen Argumenten zuschreiben. Ein Vergleich der Einschat-
zungen unterschiedlicher Standorte anhand dieser Facetten
kann nun Auskunft dariiber geben, inwieweit sich Fiihrungs-
kréfte in der Wahrnehmung der Relevanz von Diversitit be-
deutsam unterscheiden, obwohl ein einheitlich kommuniziertes
Diversity-Verstandnis vorliegen miisste. Abbildung 4 fasst dazu
die relevanten Ergebnisse eines Mittelwertvergleichs der Fak-
torwerte der Dimensionalisierung mittels univariater Varianz-
analyse (ANOVA) zusammen. Der Faktor ,Standort“ fiihrt in
der Analyse bei zwei der Faktoren zu statistisch signifikanten
Unterschieden over-all. Das heiBt, dass die Fiihrungskrafte bei
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der Einschdtzung der 6konomischen Relevanz hinsichtlich der
Facetten ,Innovations- und Kreativititspotenziale“ sowie ,Mar-
keting“ innerhalb desselben Unternehmens standortbedingt
zu deutlichen unterschiedlichen Ergebnissen kommen. Im Ein-
zelvergleich (Post-hoc Scheffé, LSD, Bonferroni sowie Dunnett-
T3 einheitlich signifikant) der Standorte untereinander wird
deutlich, dass sich a) vor allem Deutschland und Singapur bei
der Einschdtzung der Innovations- und Kreativitdtspotenziale
unterscheiden und b) hinsichtlich des Marketing-Arguments so-
wohl Unterschiede zwischen Europa (Deutschland) und Asien/
Pazifik (Malaysia und Singapur) als auch zwischen Afrika (Stid-
afrika) und Siidamerika (Argentinien) zu beobachten sind.

Ein noch differenzierteres Bild ergibt sich durch einen Ver-
gleich der relativen Bedeutsamkeit der Facetten. Abbildung 5
weist die Ergebnisse eines Ranking-Abgleichs der wahrgenom-
menen Relevanz der Diversity-Facetten anhand der Faktorwerte
aus der Dimensionalisierung aus. Negative Vorzeichen (in Klam-
mern) zeigen an, dass eine Facette am Standort niedriger als das
Unternehmensmittel angesehen wird. Konkret kann abgelesen
werden, wie stark vor Ort die Beflirwortung fiir eine bestimmte
Rechtfertigungsargumentation im Vergleich zu anderen Ar-
gumenten ist (Ranking von 1 bis 7) und ob im Vergleich zum
Durchschnitt der Standorte hiermit eine eher positive oder eher
negative Sichtweise auf die Facette vertreten wird.

Flihrungskréfte in Europa (Standort Deutschland) sehen das
Marketingargument als hoch relevant an, wahrend dasselbe
Argument in Afrika (Stidafrika) oder Siidamerika (Standort

Argentinien) als nachrangig betrachtet wird. Die Darstellung
lasst dariiber hinaus erkennen, dass die verschiedenen Di-
versitatseffekte im unternehmensinternen Vergleich auch
qualitativ nicht durchgingig gleichartig wahrgenommen und
bewertet werden. So wird in Deutschland bspw. eine effizi-
entere Humanressourcenauslastung als wesentlicher Faktor
wahrgenommen, im Vergleich zum Mittel aller Standorte ist die
Relevanz allerdings dennoch unterdurchschnittlich.

Implikationen fiir die Praxis

Auch wenn innerhalb eines international verflochtenen Unter-
nehmens formal einheitliche Diversity-Werte und Rechtferti-
gungen gelten, muss davon ausgegangen werden, dass die lokale
Wahrnehmung und Bewertung des 6konomischen Nutzens deut-
lich differenzierter ausféllt. Der Standortfaktor leistet hinsicht-
lich der Facetten Innovation und Kreativitiat sowie Marketing
einen signifikanten Beitrag zur Aufklarung der Unterschiedlich-
keit. Bei den iibrigen Facetten leistet der Standort in der vorlie-
genden Datenauswertung zunéchst keinen ausschlaggebenden
Beitrag. Damit relativiert diese Einzelfall-bezogene Datenanaly-
se die Standort und Kulturraum vergleichenden Analysen, die
sich auf unternehmensiibergreifende Stichproben beziehen, bei
denen in der Regel unklar ist, inwieweit sie sich auf internati-
onal verflochtene oder ausschlieBlich lokale Unternehmungen
beziehen. Es wird deutlich, dass nicht immer alle Facetten signi-
fikant unterschiedlich betrachtet werden. Zudem zeigt das Hin-
zuziehen einer Rankinganalyse zum Mittelwertvergleich, dass

Ranking der Relevanzargumente im Standortvergleich

Europa Sidamerika Afrika Asien/Patzifik

Faktor/Facette der 6konomischen Relevanz Ger (158) Arg (45) SA (64) Mal (85) Sgp (80)
Innovation und Kreativitat 3 3 5 7 1(-)
Humanressourcenauslastung 2(-) 7 2 2 7
Marketing 1 6 7 1(-) 2(-)
Mitarbeiterbindung 4 1(-) 3 3(-) 6(-)
Flexibilitst und Umweltanpassung 5 4 6(-) 5(-) 4(-)
Soziale Arbeitsqualitat 7 5 1 4(-) 3(-)
Personalmarketing 6 2(-) 4 6 5(-)
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einer Facette zwar an einem Standort eine besondere Bedeutung
zukommen kann, diese aber im Vergleich zu den mittleren Ein-
schatzungen anderer Standorte innerhalb desselben Unterneh-
mens eher unterdurchschnittlich ausfallen kann.

Fir Praktiker bedeutet dies, dass sich eine Analyse der Re-
levanzwahrnehmungen im eigenen Unternehmen lohnt, um
spezifische Differenzierungen aufzudecken und angemessen
in der Diversity-Kommunikation zu beriicksichtigen. Die hier
statistisch gepriifte Skala zur 6konomischen Relevanz nach
Sepehri (2002) eignet sich dazu zumindest nach wissenschaft-
lichen Kriterien. Auf der Basis derartiger Fiihrungskréftebefra-
gungen konnen zentral initiierte Programme und MaBnahmen
des Diversity-Managements lokal mit einer Legitimierung im
Sinne der jeweils vorherrschenden Vorteilswahrnehmungen
besser aufgesetzt werden. Gleichzeitig kann es mittels einer
solchen Argumentationsweise innerhalb eines international
verflochtenen Unternehmens schon in der Entwicklungsphase
gelingen, in einem Diversity-Leitbild glaubwiirdig sowohl ein
einheitliches ethisch-moralisches Grundgeriist einzuziehen als
auch eine bewusst verfolgte Differenzierung der 6konomischen
Relevanz (hier am Beispiel Standort) entlang der Wahrneh-
mungen entscheidender Akteure vorzunehmen. Dieses ent-
spriache damit auch formal dem inhaltlichen Aussagesystem
eines sich offnenden, aber eben nicht grundsétzlich verein-
heitlichenden Managements von Diversitdt im Unternehmen.
So lasst sich auch das Bewusstsein dokumentieren, dass die
Wahrnehmung von Diversitét, aber eben auch ihrer Relevanz
bei Fiihrungskréften ein wichtiger Stellhebel bei der Erzielung
von positiven Diversitatseffekten sein kann.

Letztlich zeigen die Ergebnisse auch, dass die Ansichten der
Flihrungskrifte innerhalb eines Standorts relativ homogen
sein konnen. Das kann letztlich auch das Diversity-Controlling
beeinflussen, indem Diversity-Kennzahlen so operationalisiert
werden, dass sie mit den jeweils priorisierten Zielsetzungen
am ehesten in einen Zusammenhang gebracht werden konnen.

SUMMARY

Research question: What are leaders’ nuanced justifications of the
economic relevance of cultural diversity in an internationally inter-
weaved company?

Methodology: Questionnaire-based survey among internationally en-
gaged leaders, statistical evaluation based on factor analysis, confirma-
tory comparison of factor values by “location” and analysis of variance.
Practical implications: Cultural Diversity Management is especially
challenging in internationally operating companies. Local nuances in
the evaluation of procedural diversity justifications are a critical factor
to a unified diversity communication. This research brings to light that
the perception of the economic relevance varies significantly between
company locations despite a corporate diversity statement.

DR. BERND-FRIEDRICH VOIGT
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Diversity Management und wahrgenommene
Innovationsfahigkeit in Organisationen

Von JProf. Dr. Daniela Groschke (Friedrich-Schiller-Universitdt Jena) und Dr. Astrid Podsiadlowski (Grundrechteagentur der

Europdischen Union)

ie Wettbewerbsfahigkeit von Organisationen kann

durch Innovationen erhoht und gesichert werden.

Organisationale Innovationsfihigkeit umfasst die

Voraussetzungen fiir und den Prozess zur Generie-
rung und Weiterentwicklung von Innovationen bzw. Innova-
tionstatigkeiten. Eine Voraussetzung kann in den kulturellen
Unterschieden der Belegschaft und damit in den Unterschie-
den in Werten, Einstellungen, Erfahrungen und Perspektiven
liegen (Podsiadlowski, 2002). Organisationen mit Zugang zu
einer groeren Wissensbasis und einem groBeren kognitiven
Ressourcenpool sind effektivere Innovatoren (Rodan & Galu-
nic, 2004).

Der Zusammenhang zwischen Diversitat und organisatio-
naler Innovationsfahigkeit ist in mehreren Studien untersucht
worden, weist jedoch sehr inkonsistente Ergebnisse auf. In ei-
nigen Studien zeigt sich ein positiver direkter Zusammenhang
zwischen Innovation und kultureller, ethnischer oder diszip-
lindrer Diversitdt der Belegschaft bzw. des Topmanagement-
Teams (z.B. Mohammadi et al., 2017). In anderen Studien ist der
Effekt neutral oder negativ (Kildruff et al., 2000).

Ein naiver Zusammenhang zwischen Diversitdt und Inno-
vation wird in der Literatur haufig angezweifelt. So zeigt sich
in weiteren Studien ein positiver Zusammenhang zwischen
Diversitdt und Innovation in Organisationen allein durch
moderierende Variablen wie bspw. die Innovationsstrategie
(Richard et al., 2004) oder teamorientierte Personalpraktiken
(Jackson et al., 2003). In konzeptionellen Arbeiten wird die
organisationale Innovationsfahigkeit als Ergebnis der Interak-
tion zwischen Strategie, Struktur, Unternehmenskultur und
Unternehmensklima betrachtet (Jain, 2010). Manche Strate-
gien unterstiitzen innovative Verdnderungen und Wandlungs-
prozesse in Organisationen, andere sind stiarker auf Stabilitat
und Bewahrung ausgerichtet. Aus dieser konzeptionellen Per-
spektive kann angenommen werden, dass Strategien, im vorlie-
genden Fall Diversity-Perspektiven, die Innovationsfahigkeit
von Organisationen beeinflussen.

Eine systematische, empirische Analyse dahingehend, wie
Organisationen mit Diversitdt umgehen und welchen Effekt
spezifische Ansdtze zum Umgang mit Diversity auf die In-
novationsfiahigkeit haben, fehlt erstens in der Literatur und
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zweitens fiir den deutschsprachigen Raum. An dieser For-
schungsliicke setzt unser Beitrag an: Die vorliegende Studie
untersucht den Effekt verschiedener strategischer Ansitze
zum Umgang mit Diversity auf die Innovationsféhigkeit von
Organisationen in Osterreich. Der Beitrag verfolgt die Frage,
welcher Ansatz im Umgang mit Diversitat die organisationale
Innovationsfahigkeit erhoht. Ziel ist es, den Effekt unterschied-
licher strategischer Ansatze im Umgang mit Diversitit auf die
Innovationsfahigkeit aufzuzeigen.

Strategische Ansétze des Diversity Managements (Diversity
Perspectives) stehen fiir eine ganz bestimmte Art und Wei-
se des Umgangs mit Vielfalt in Unternehmen und beziehen
sich auf die normativen Uberzeugungen und Erwartungen von
Organisationsmitgliedern hinsichtlich der Fragestellungen,
warum und welchen Wert kulturelle Diversitdt in Organisa-
tionen und auf organisationale Wertschépfungsprozesse hat.
Aktuelle Forschung unterscheidet fiinf Diversity-Perspektiven
(Podsiadlowski et al., 2013):
Organisationen mit einer Reinforcing-Homogeneity-Perspek-
tive (bzw. Resistance-Ansatz) streben nach Homogenitéit und
sind gegeniiber kultureller Diversitat resistent. Diesem An-
satz liegt die Annahme zugrunde, dass Organisationen und
ihre Mitglieder auf natiirliche Weise Gleichheit und Ahnlich-
keit der Organisationsmitglieder suchen, denn die Auseinan-
dersetzung mit ,dem anderen“, ,dem Fremden® wirkt als
Bedrohung und auch als Kostenfaktor. Diversitat wird hier
als wenig wertvoll betrachtet, entsprechend ist ein Diversity
Management auch nicht implementiert.
In Organisationen mit einer Colour-Blind-Perspektive werden
kulturelle Diversitat und kulturelle Unterschiede nivelliert.
Menschen sollten allein anhand ihrer Kompetenzen beurteilt
werden. Unternehmen fokussieren (z.B. bei Einstellungen und
Beforderungen) folglich auf Kompetenzen und Qualifikationen.
Kulturelle Diversitat wird so weder anerkannt noch verleugnet.
Allein funktionale bzw. disziplindre Diversitat wird als vorteil-
haft und wertvoll wahrgenommen. Colour-Blind sollte insofern
inklusivem Verhalten in Organisationen entgegenwirken und
soziale Distanzen und Ungleichheiten erleichtern.
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welcher strategische Ansatz im Umgang mit Diversitat erhoht die orga-
nisationale Innovationsfahigkeit?

Methodik: Es wurde eine quantitative Befragung (N=392) in kleinen, mittleren und gro-
Ren multinationalen Unternehmen in Osterreich durchgefihrt.

Praktische Implikationen: Eine strategische Ausrichtung, die kulturelle oder kompetenz-
basierte Diversitat wertschatzt, unterstitzt die wahrgenommene Innovationsfshigkeit der
Organisation. Integration & Learning ist eine relevante Diversity-Perspektive zur Erhdhung
der Innovationsfahigkeit, wichtig sind jedoch auch Fairness und eine hohe Kompetenz-
orientierung. Organisationen, die nach Homogenitat streben, reduzieren hingegen ihre
Chancen auf Innovationen.

» In Organisationen mit einer Fairness-Perspektive wird ver-
sucht, Chancengleichheit herzustellen und Diskriminierung
zu vermeiden. Spezifische MaBnahmen sollen kulturelle
Minderheiten in Organisationen unterstiitzen und gleichbe-
rechtigt an betrieblichen Prozessen (z.B. Beforderung) be-
teiligen. Die Gleichbehandlung wird aufgrund gesetzlicher
Anforderungen (z.B. Affirmative Action, Allgemeines Gleich-
behandlungsgesetz) umgesetzt. Weitere Vorteile durch Di-
versitat werden nicht erwartet.

Organisationen mit einer Access-Perspektive erkennen kul-
turelle Diversitit als wertvolle Ressource in Unternehmen
an, um Marktzugangsvorteile und Legitimitat tiber eine he-
terogene Belegschaft zu generieren. Diversitét (bzw. die kul-
turelle Zugehorigkeit) von Mitarbeitern wird als Potenzial
begriffen, neue Markte und Marktsegmente zu erschlieBen
und auszuschopfen, aber auch Kundenbedarfe zu erkennen.
Es wird nicht zwingend in DiversititsmaBnahmen (wie z.B.
unter der Fairness-Perspektive) investiert, da die kulturelle
Zugehorigkeit als gegebenes Merkmal aufgefasst wird.

In Organisationen mit einer Integration & Learning-Per-
spektive wird Diversitat als strategische Ressource gesehen,
die organisationale Lernprozesse unterstiitzt und damit zu
Synergien, Innovationen und hoherer Mitarbeiterbindung
fiihren kann. Es wird die Notwendigkeit betont, die kulturelle
Vielfalt in der Belegschaft als Wertschopfungsbeitrag in die
Unternehmensleistung zu iiberfiihren und durch geeignete
MaBnahmen und Instrumente zu unterstiitzen. Diese Pers-
pektive wird hiufig als Ideal eines Diversity Managements
beschrieben.

Diese Diversity-Perspektiven lassen sich auf einem Kontinuum
zwischen vermeidenden und proaktiven Ansatzen einordnen.
Mit einem eher vermeidenden Ansatz (Reinforcing Homogenei-
ty, Colour-Blind) strebt die Organisation nach Bewahrung und
Ubereinstimmung von organisationalen und individuellen
Werten und Qualifikationen (Fit-Gedanke). Colour-Blind prio-
risiert fachliche Kompetenzen und vernachlassigt andere kul-
turelle Diversitatsdimensionen. Proaktive Diversity-Ansétze
unterscheiden sich hinsichtlich ihres Grads an Inklusion und
Integration kultureller Diversitdtsdimensionen (Access, Fair-
ness und Integration & Learning). Welchen Effekt weisen die

v

v

strategischen Ansdtze zum Umgang mit Diversitét, die hinter
derartigen Perspektiven stecken, auf die Innovationsfahigkeit
einer Organisation aus?

In der empirischen Forschung zeigt sich ein Zusammen-
hang zwischen Unternehmensklima und der Diversitats-
Innovations-Beziehung (Yang & Konrad, 2011): Nur in einer
inklusiven Arbeitsumgebung, in der Minoritaten eine hohe
Mitwirkung erzielen, konnen Innovationen generiert werden.
Kulturelle Diversitidt erhoht dann die Innovationsfahigkeit,
wenn Minoritdaten in der Organisation integriert sind. Auch
Ely und Thomas (2001) schreiben (allein) Organisationen mit
einer Integration & Learning-Perspektive eine erhohte Inno-
vationsfahigkeit zu. Demzufolge beeinflusst eine proaktive,
auf Inklusion und Partizipation ausgerichtete Diversity-Pers-
pektive die Innovationsfihigkeit einer Organisation. Orga-
nisationen mit proaktiven Diversity-Perspektiven (Fairness,
Access und Integration & Learning) bieten einen Kontext, in
dem kulturelle Diversitat wertgeschatzt wird und damit als
wichtige Ressource fiir Unternehmen anerkannt wird. Eine
Vielfalt an unterschiedlichen, kulturell bedingten Perspekti-
ven sollte dann zu besseren Problemlose- und Entscheidungs-
kompetenzen in Organisationen, aber auch zu vielfaltigeren
Zugangen auBerhalb der Organisation fiihren und dariiber die
Innovationsfahigkeit erhohen, wenn ein proaktiver Ansatz in
der Organisation umgesetzt ist.

H1: Organisationen mit einem proaktiven Diversity-Ansatz sind
innovativer als Organisationen, die nach Homogenitét streben.
H2: Die Integration & Learning-Perspektive hat den groften
Einfluss auf die Innovationsfahigkeit von Organisationen.
Vermeidende Strategien fassen kulturelle Diversitit als ein
Zufallsprodukt auf, das nicht gemanagt werden muss. Das Stre-
ben nach Homogenitit miisste kreative Problemlosungsmecha-
nismen reduzieren und sollte dazu fiihren, dass Innovationen
nicht aktiv gefordert und gesucht werden. Der Fit-Gedanke
in Organisationen sollte somit zu niedriger Innovationskraft
fiihren. Groschke und Podsiadlowski (2013) zeigen, dass in
deutschen und osterreichischen Organisationen die Colour-
Blind-Perspektive am stiarksten ausgepragt ist. Colour-Blind
nivelliert kulturelle Unterschiede im Denken und Handeln von
Menschen und stellt allein auf die Kompetenzen und Qualifi-
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kationen der Belegschaft ab. Aus einer ressourcenorientierten
Perspektive muss aber vermutet werden, dass aufgrund unter-
schiedlicher Kompetenzen ein bewusster Umgang mit unter-
schiedlichen kognitiven Qualitdten die Innovationsfihigkeit
positiv beeinflusst. Die Literatur zu funktionaler Diversitit
verdeutlicht hier, dass eine heterogene Wissensbasis sowie
die Verkniipfung und Rekombination von Wissen Innovations-
prozesse unterstiitzen (z.B. Ostergaard et al., 2011). Daher kann
angenommen werden:
H3: Eine Reinforcing-Homogeneity-Perspektive reduziert die
Innovationsfahigkeit von Organisationen.
H4: Eine Colour-Blind-Perspektive hat als wahrgenommener,
erweiterter Kompetenzpool einen positiven Effekt auf die
Innovationsfahigkeit der Organisation.

Methode, Erhebungsinstrumente und Stichprobe

Diese Befragung ist Teil des international EU-geférderten Pro-
jekts ,Inclusive identities in the context of increasing cultural-
ly diverse workplaces“. Im Rahmen des Projekts wurde eine
Querschnittsbefragung von in Osterreich anséssigen Unter-
nehmen im Jahr 2012 durchgefiihrt. In Osterreich wird kultu-
relle Diversitdt hauptsachlich {iber 13 anerkannte ethnische
Minderheiten thematisiert (Bendl et al., 2010). Im Fragebo-

Deskriptive Statistik und Interkorrelationen

M SD 1 2 3 4 5 6 7

-

. Reinforcing 3.26 | .76 1
Homogeneity

N

. Colour-Blind | 3.94 | .59 |.14*"| 1

w

. Fairness 332 ] .65 |.347|.29" 1

o~

. Access 337 | .66 |.2377|.197" . 707" | 1

w1

.Integration & | 3.66 | .66 | -.06 | .417"| 55" .71"" | 1
Learning

o

. Innovation 256 | .79 | .06 |.307" .30 | 137 19" 1

~

. Wahrge- 3.56 | 1.60 | -.09 | .04 | 16| 197 | 23" | 15"* | 1
nommene
Diversitat

Anmerkung 1: N=390; “p<.05, “*p<.01

Anmerkung 2: 5-stufige Likert-Skala von 1 (stimmt iberhaupt nicht) bis 5 (stimmt voll
und ganz); wahrgenommene Diversitat wurde auf einer 7-stufigen Skala
bewertet (1=sehr homogen bis 7=sehr heterogen)

Quelle: Eigene Darstellung
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gen wurde nach den Diversity-Perspektiven, der wahrgenom-
menen Innovationsfahigkeit und als kontrollierende Variablen
nach der wahrgenommenen Diversitit in der Organisation,
nach Angaben zum Unternehmen und demographische Anga-
ben gefragt. 97% der Befragten fiillten den Fragebogen in der
deutschen Version aus, 3% in der englischen Version.

Diversity-Perspektiven: Der Diversity Perspective Question-
naire (DPQ; Podsiadlowski et al., 2013) erfasst die organisatio-
nalen Ansatze zum Umgang mit Diversitit und besteht aus fiinf
Subskalen, die jeweils eine Diversity-Perspektive erfragen. Die
Subskalen bestehen aus sechs Items und weisen jeweils eine
hohe interne Reliabilitdt auf: Reinforcing Homogeneity (z.B.
,Die Produktivitit einer homogenen Belegschaft ist besser.”;
Cronbachs Alpha a=.86), Colour-Blind (z.B. ,In unserer Orga-
nisation zahlt die Qualifikation und nicht die Herkunft.“; Cron-
bachs Alpha a=.80), Fairness (z.B. ,Unsere Organisation ist
kulturell divers, weil wir Chancengleichheit ernst nehmen.*;
Cronbachs Alpha a=.81), Access (z.B. ,Personen passen in un-
sere Organisation, wenn die Diversitat der MitarbeiterInnen zu
der unserer KundInnen/KlientInnen passt.“; Cronbachs Alpha
0=.82), und Integration & Learning (z.B. ,Kulturelle Diversitat
bringt neue Ideen und anderes Wissen an die Arbeitsplitze in
verschiedenen Geschéftsbereichen.“; Cronbachs Alpha a=.86).

Wahrgenommene Innovationsfahigkeit: Organisationale In-
novationsfahigkeit wurde mit vier Items der Innovations-Skala
(De Dreu & West, 2001) erfasst. Die Items wurden von der Team-
ebene auf die Organisation angepasst (z.B. ,In dieser Organi-
sation wird kaum iiber neue oder alternative Arbeitsmethoden
und Arbeitsprozesse nachgedacht.“; Cronbachs Alpha 0=.75).

An der Befragung nahmen 392 Mitarbeiter kleiner (n=96),
mittlerer (n=102) und groBer (n=188) multinationaler Unter-
nehmen teil. Die Unternehmen gehorten zur Finanzbranche
(28%), Produktion, offentlichen Verwaltung, IT-Branche (je
9%), Handel (6%), Verkehr und Transport und zum Bildungs-
sektor (je 4%) sowie zur Landwirtschaft, Sozialdienst und
Unterhaltungsbranche. 78% der Befragten verfiigen iiber die
Osterreichische Staatsbiirgerschaft, 11% iiber die deutsche
Staatsbiirgerschaft und jeweils 1% {iber die osteuropdischer
Staaten (Ungarn, Bosnien, Kroatien, Polen, Slowakei, Tsche-
chien) sowie Italien, Finnland, Liechtenstein und Siidafrika.
53% der Befragten sind ménnlich, 46% weiblich. Der Alters-
durchschnitt liegt bei 41 Jahren (SD=11.15) und rangiert von 18
bis 72 Jahren. Im Durchschnitt waren die Befragten elf Jahre
im Unternehmen beschéftigt (SD=10.01). 38,6% der Befragten
haben bereits im Ausland gelebt (von zwei Monaten bis zu
neun Jahren). 21% der Befragten haben eine Fiihrungsposition,
meist auf mittlerer Managementebene, inne.

Ergebnisse

Deskriptive Statistiken und Korrelationen der erfragten Skalen
sind in Abbildung 1 dargestellt.
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Regressionsanalyse zur Vorhersage von

organisationaler Innovationsfahigkeit

Model 1 Model 2 Model 3
Variable B | SEB | B | B | SEB | B | B | SEB | B
Colour-Blind | .41 .06 31| .32 .06 24| 34 .07 .25
Fairness 29 .06 23| 33 .07 .26
Innovation -.08 .07 -.07
R? .09 14 15
F for change 39.86"" 22.43% 21.90%*
in R2

Anmerkung: “*p<.01

Quelle: Eigene Darstellung

Zur Uberpriifung der Hypothese 1, wonach Organisationen
mit einem proaktiven Diversity-Ansatz innovativer seien als Or-
ganisationen, die nach Homogenitéat streben, wurde eine line-
are Regression gerechnet. Reinforcing Homogeneity hat keinen
signifikanten Effekt auf die Innovationsfahigkeit der Organisa-
tion [F(1,388)=1.42, p=.23; Bestatigung Hypothese 3], wihrend
Fairness [F(1,388)=38.71, p=.00], Access [F(1,388)=6.97, p=.01]
sowie Integration & Learning [F(1,388)=14.38, p=.00] die Inno-
vationsfahigkeit der Organisation erhéhen. Hypothese 1 wird
also bestidtigt. Auch Colour-Blind [F(1,388)=39.86, p=.00] er-
hoht die Innovationsfahigkeit der Organisation, sodass Hypo-
these 4 ebenfalls angenommen werden kann.

Hypothese 2 besagt, dass Integration & Learning den stéarks-
ten Effekt auf die Innovationsfahigkeit von Organisationen hat.
Zur Priifung dieser Hypothese wurde eine hierarchische Regres-
sionsanalyse gerechnet. Im Ergebnis wird deutlich (vgl. Abb. 2),
dass Colour-Blind die hdchste Wirkung auf die Innovationsfa-
higkeit hat (Model 1) und sich die Varianzaufklarung auf 14%
erhoht, wenn sowohl Colour-Blind als auch Fairness in Organi-
sationen Beriicksichtigung finden. Eine Integration der Integ-
ration & Learning-Perspektive erhoht die Varianzaufklarung
nicht signifikant. Daher muss Hypothese 2 abgelehnt werden. In
oOsterreichischen Organisationen wirkt sich eine Fokussierung
auf die Kompetenzen der Belegschaft positiver auf die Innova-
tionsfahigkeit aus als ein kulturell inklusiver Diversity-Ansatz.

Diskussion der Ergebnisse und Ausblick

Strategische Ansitze, die entweder auf Kompetenzen oder kul-
turelle Diversitit fokussieren, beeinflussen positiv die wahr-

genommene Innovationsfahigkeit von Organisationen. Das
Streben nach Homogenitét hat keinen Einfluss auf die Innova-
tionskraft einer Organisation. Diversitit, (national-)kulturell
oder kompetenzorientiert, ist demzufolge dann eine wertvolle
strategische Ressource in Organisationen, wenn sie strategisch
eingesetzt und gemanagt wird.

Uberraschend ist die Bedeutsamkeit der Colour-Blind-Pers-
pektive. Colour-Blind, kombiniert mit Fairness-Anséatzen, zeigt
in unseren Daten den groBten Effekt auf die wahrgenommene
Innovationsfihigkeit der Organisation. Unser quantitatives
Vorgehen kommt daher zu anderen Ergebnissen als qualitative
Fallanalysen im nordamerikanischen Raum, die allein Integra-
tion & Learning Innovationsforderlichkeit unterstellen (Ely &
Thomas, 2001). Unsere Daten geben so einen Hinweis darauf,
dass ein nordamerikanisches Managementkonzept zwar im
europdischen Kontext eingefiihrt werden kann, die Effekte
jedoch verschieden sein konnen. In Abhéngigkeit der gesell-
schaftlichen und politischen Sensibilisierung im Umgang mit
kulturellen Unterschieden zeigt sich fiir Osterreich eine Pra-
ferenz fiir Colour-Blind und eine erhéhte Innovationskraft fiir
Organisationen, die Kompetenzen und einen fairen Umgang
mit (kulturellen) Minoritdten fordern.

Unsere Untersuchung ist natiirlich nicht ohne Limitierungen.
Die Daten basieren auf Selbstauskiinften, sodass die Wahr-
scheinlichkeit eines Methoden-Bias nicht ausgeschlossen wer-
den kann. Die Messung der Innovationsfahigkeit mithilfe einer
Skala und weniger aufgrund objektiver BewertungsmaBstiabe
muss als kritisch eingestuft werden. Jedoch besteht in der For-
schung Uneinigkeit dariiber, wie Innovationsfahigkeit angemes-
sen erhoben werden kann (Crossan & Apaydin, 2010). In unserer
Studie haben wir daher den Fokus auf die Wahrnehmung und
Einschdtzung des Umgangs von Diversitdt auf Innovation ge-
legt. Eine Querschnittstudie erfasst zudem nur einen Zeitpunkt
iiber unterschiedliche Unternehmen hinweg. Wir haben zwar
Branchen-, Geschlechts- und Minoritdten-/Majoritaten-Effekte
sowie fiir die UnternehmensgroBe kontrolliert, jedoch geben die
Antworten nur die Wahrnehmung eines Mitarbeiters eines Un-
ternehmens zu einem Zeitpunkt wieder. Weiter konnen wir nicht
von Kausalitdaten ausgehen, da eine quantitative Befragung nicht
darauf ausgelegt ist, Kausalitiaten zu identifizieren. Sie gibt allein
Hinweise auf mogliche Wirkzusammenhange in Organisationen.

Weitere Forschung ist nétig, um unsere Ergebnisse insbeson-
dere durch einen Methodenmix zu verifizieren. Européaische
Vergleichsstudien kénnten dazu beitragen, die Ubertragbarkeit
nordamerikanischer Managementkonzepte wie das Diversity
Management zu priifen und starker die Notwendigkeit lokaler,
kultureller Anpassungen in den Untersuchungsdesigns und
der praktischen Umsetzung zu integrieren. Organisations-
bezogene Analysen konnen durch den Einsatz des Diversity
Perspective Questionnaires unterstiitzt werden und aufzeigen,
inwieweit organisationale und gruppenspezifische Erfolgsgro-
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Ben durch strategische Entscheidungen beeinflusst werden.

Diese Studie ist eine der ersten, die mithilfe einer quan-
titativen Befragung den Zusammenhang zwischen Diversity-
Ansatz und Innovation in Organisationen beleuchtet: Eine
strategische Ausrichtung, die kulturelle oder kompetenzba-
sierte Diversitat wertschétzt, unterstiitzt die Innovationsfahig-
keit der Organisation. Integration & Learning ist eine relevante
Diversity-Perspektive zur Erh6hung der Innovationsfahigkeit;
wichtig sind jedoch auch Fairness und eine hohe Kompetenz-
orientierung, zumindest im Osterreichischen Kontext. Organi-
sationen, die nach Homogenitét streben, reduzieren hingegen
ihre Chancen auf Innovationen.
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SUMMARY

Research question: Which diversity perspective increases the
capability to innovate in organisations?

Methodology: A quantitative study (N=392) was conducted in
small, medium-size and large multinational corporations in Austria.
Practical implications: A strateqy emphasizing cultural or
functional diversity increases the perceived innovativeness in
organizations. Integration and Learning is one important strategy
to increase innovativeness; even more important are fair and
competence-based processes and strategies. Organizations striving
for homogeneity decrease their opportunities for innovation.
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Die Bedeutung von Verhandlungsvor-
gesprachen im interkulturellen Vergleich

Von Prof. Dr. Uta Herbst und Marie-Christin Weber (Universitat Potsdam)

erhandlungen sind Austauschprozesse zwischen

zumindest zwei Personen oder Parteien, die im-

mer dann stattfinden, wenn es eine Kkonfliktire

Interessenlage zu losen gilt. Sie treten in nahezu
allen intra- sowie interorganisationalen Bereichen auf, zwi-
schen Mitarbeitern und Vorgesetzten, mit Kunden oder aber
mit Lieferanten und Kooperationspartnern. Dadurch bestim-
men Verhandlungen den Arbeitsalltag und die gemeinsame
Projektvollendung. Charakteristisch fiir eine Verhandlung ist
zudem, dass sich die Parteien haufig mehrfach treffen (miis-
sen), um zu einer Einigung zu gelangen (Harinck/De Dreu,
2008). Dies trifft vorwiegend fiir solche Verhandlungen zu,
die sich durch eine hohe Komplexitdt auszeichnen (Crump,
2015). Jedes Aufeinandertreffen der Parteien und jede Phase
vor bzw. zwischen den Verhandlungsrunden stellt dabei eine
eigene, in sich abgeschlossene Einheit dar. Eingeleitet wird ein
komplexer Verhandlungsprozess haufig durch Vorgespriache
(Schiff, 2008). Diese werden zum gegenseitigen Kennenlernen
genutzt, aber vor allem auch zum Austausch {iber generelle
Rahmenbedingungen, personelle oder technische Kapazitéten,
Zeitpldne oder finanzielle Bedingungen, wéihrend eine finale
Einigung meist erst am Ende eines Verhandlungsprozesses,
der sogenannten Hauptverhandlung, erzielt wird. Somit dienen
Vorgespréache im Hinblick auf einen Verhandlungsprozess in
erster Linie der Identifizierung wichtiger Verhandlungsthemen
und stellen dadurch oftmals einen wichtigen Einflussfaktor auf
die nachgelagerten Verhandlungsrunden dar. Wéahrend insge-
samt der Bedeutung eines systematischen und damit einher-
gehend professionellen Managements von Verhandlungen in
der Praxis nicht immer ausreichend Rechnung getragen wird,
fallt auf, dass der Einflussfaktor ,Vorgesprache“ bislang kaum
beriicksichtigt wird. Dies kann jedoch einen negativen Einfluss
auf den gesamten Verhandlungsprozess nehmen, denn Vorge-
sprache konnen die ersten Weichen fiir die Verhandlung stellen
und den Verlauf sowie das Ergebnis signifikant beeinflussen.
Ersten Erkenntnissen zufolge sind dabei gewisse Verhaltens-
weisen in der Kommunikation erfolgreicher als andere: Werden
solche Kommunikationselemente verwendet, die den Verhand-
lungspartner fiir eine gemeinsame Vereinbarung begeistern,
wirkt sich dies positiv auf den weiteren Verhandlungsprozess

Der Verhandlungsprozess

Vor- Zwischen-

. Runde 1 . Runde 2
gesprache gesprache

Quelle: Eigene Darstellung

aus, es kommt haufiger zu einer Einigung dariiber, die Ver-
handlung fortzufiihren, und der Verhandlungspartner zeigt
eine groBere Bereitschaft, auf die Interessen der anderen Seite
einzugehen und damit durch Konzessionen die Konfliktsituati-
on zu l6sen (Weber/Schmidt/Herbst/Voeth, 2017). Die Verwen-
dung dominanter Kommunikationselemente, die dazu dienen,
eigene Vorstellungen bereits vor der eigentlichen Verhandlung
zu diktieren, fiihrt wahrenddessen zu weniger Einigungen. In
einer zunehmend globalen Welt und in immer internationa-
ler werdenden Wirtschaftsbeziehungen stellt sich jedoch die
Frage, inwiefern diese Erkenntnis kulturiibergreifend giiltig
ist. Aufgrund kultureller Diskrepanz erscheint der Vergleich
einer westlichen und einer asiatischen Kultur im Hinblick auf
praktische Implikationen besonders spannend. Vor diesem
Hintergrund untersucht der vorliegende Beitrag interkultu-
relle Unterschiede in der Durchfiihrung von Verhandlungvor-
gesprachen. Hierzu wurde ein Experiment mit deutschen und
chinesischen Probanden als Beispiel einer westlichen bzw. ei-
ner asiatischen Kultur durchgefiihrt.

Vorgesprache in der Verhandlungsfiihrung

Die Interaktion zwischen den Parteien ist nicht allein auf die
Hauptverhandlung beschrdnkt, hdufig kommunizieren Par-
teien schon vor der Verhandlung miteinander oder sogar in
regelmaBigen Abstdnden. Vorgesprache beschreiben dabei je-
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie unterscheidet sich die Kommunikation in den Vorgesprachen einer
Verhandlung zwischen Deutschen und Chinesen?

Methodik: Inhaltsanalyse eines Verhandlungsexperiments

Praktische Implikationen: Vorgesprache sollten strategisch genutzt werden, um die
Verhandlung zu beeinflussen. Dabei unterstitzt eine positive Kommunikationsfihrung die

Einigungsfindung.

de Form der Kommunikation zwischen den Parteien, die im
Vorfeld einer Verhandlung auftritt. Sie enden mit der Einigung
auf eine Verhandlung oder mit dem Abbruch der Interaktion
(Schiff, 2008). Innerhalb der Vorgespréache kinnen die Parteien
Informationen austauschen und Mdéglichkeiten der Zusammen-
arbeit erortern, aber treffen noch keine Entscheidung, die den
Konflikt schlussendlich 16st. Dennoch entscheidet das Verhal-
ten hier dariiber, ob eine Vereinbarung infrage kommt oder
generell nicht weiter verfolgt werden soll.

Ein Ansatz fiir die Erklarung der Bedeutung und Wirkung
von Kommunikation innerhalb von Vorgesprachen ist die
Framing-Theorie, die basierend auf der Prospect-Theorie ent-
wickelt wurde. Die Theorie besagt, dass eine Person eine Situ-
ation als positiv oder negativ bewertet, je nachdem, ob sie als
Gewinn oder Verlust beschrieben wird (Kahneman/Tversky,
1979; Tversky/Kahneman, 1981). Abhdngig davon, wie eine
Person eine bestimmte Situation wahrnimmt, verandert sich
auch ihr Verhalten: Wahrend die Wahrnehmung von Verlusten

zu einem risikobereiteren Verhalten fiihrt und dadurch mit
weniger Konzessionen und weniger Vertragsabschliissen ein-
hergeht, schwicht die Bewertung einer Situation als Gewinn
die Risikobereitschaft, wodurch es zu mehr Konzessionen und
in der Folge auch zu mehr Vertragsabschliissen kommt (Neale/
Bazerman, 1985). Mochte eine Partei mit dem Verhandlungs-
partner zu einem Abschluss kommen, ist es fiir sie folglich
vorteilhaft, wenn der Verhandlungspartner positiv auf die Ver-
handlung eingestimmt ist und die Verhandlungssituation als
Gewinn bewertet. Eine Moglichkeit, dem Verhandlungspart-
ner einen positiven Rahmen fiir die Verhandlung aufzuerle-
gen, liegt darin, Kommunikation gezielt so einzusetzen, dass
der Verhandlungspartner fiir die Zusammenarbeit begeistert
wird (Weber et al., 2017). Interessant ist diese Erkenntnis vor
allem vor dem Hintergrund, dass in der Hauptverhandlung das
gegenteilige Verhalten Erfolg verspricht (z.B. De Dreu, 1995;
Giebels/De Dreu/Van de Vliert, 2000): Hier erzielen Verhand-
lungsfithrende bessere Ergebnisse, wenn sie einen dominan-

Die Kulturdimensionen nach Hofstede (Deutschland/China)
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ten Verhandlungsstil verfolgen, da dieses Verhalten von dem
Verhandlungspartner als Ausdruck hoher Limitationen inter-
pretiert wird und dazu fiihrt, eher Konzessionen einzugehen,
als keine Einigung zu finden (van Kleef/De Dreu/Pietroni/
Manstead, 2006).

Da kulturelle Unterschiede bereits in vielen Bereichen der
Verhandlungsfiihrung, insbesondere auch im Vergleich
westlicher und asiatischer Kulturen, aufgedeckt wurden
(z.B. Chuah/Hoffmann/Larner, 2014), sind solche auch in
der Durchfiihrung von Vorgesprachen zu vermuten. Bei der
Betrachtung von Kulturen sind die Kulturdimensionen nach
Geert Hofstede ein gédngiger und haufig angewandter Ansatz
zur Erkldrung von Unterschieden und Gemeinsamkeiten (Hof-
stede, 2011). In seinem Modell unterteilt Hofstede Kulturen in
sechs Dimensionen: Machtdistanz, Unsicherheitsvermeidung,
Individualismus, Maskulinitdt, langfristige Ausrichtung und
Nachgiebigkeit. Untersuchungen zeigen hierbei, dass sich
Deutsche und Chinesen in den Dimensionen Machtdistanz,
Individualismus und Unsicherheitsvermeidung signifikant
unterscheiden (vgl. Abb. 2).

Im Verhandlungskontext ist zunachst die Dimension Indivi-
dualismus vs. Kollektivismus interessant. In einer individua-
listischen Kultur liegt der Fokus auf dem Individuum. Jeder
Angehorige einer als individualistisch geltenden Kultur folgt
seinen personlichen Ansichten und Zielen. In einer kollekti-
vistischen Kultur hingegen tritt das Individuum in den Hin-
tergrund, wahrend Ansichten und Ziele der Gruppe hochsten
Stellenwert haben (Hofstede/Jonker/Verwaart, 2010). Charak-
teristisch fiir solche Kulturen sind das ausgepragte Harmonie-
bediirfnis und die starke Beziehungsorientierung (Hofstede,
2011). Wahrend Deutsche als individualistisch gelten, sind
Chinesen ein typisches Beispiel fiir eine kollektivistische
Kultur. Werden diese Annahmen auf eine Verhandlungssitu-
ation libertragen, bedeutet dies, dass fiir einen Chinesen der
Aufbau einer Geschaftsbeziehung von sehr grofer Bedeutung
und somit auch wichtiger als der Vertragsabschluss selbst ist.
Das Harmoniebediirfnis sollte sich auch in der Kommunikati-
on innerhalb der Vorgesprache durch Verwendung positiver
Argumente, die den Aufbau einer Beziehung beglinstigen,
widerspiegeln. Deutsche Verhandlungsfiihrende hingegen
werden in Anlehnung an die Theorie weniger auf die Har-
monie mit ihrem Verhandlungspartner achten und vielmehr
zielstrebig eine Losung des Konflikts verfolgen. Ein solches
Verhalten wiirde fiir weniger positive Argumente sprechen
und fiir die vermehrte Verwendung von negativen Reakti-
onen oder der Zuriickweisung von Argumenten, wenn der
Verhandlungsverlauf von der Einigung abweicht. Folglich
ist anzunehmen, dass Chinesen in Vorgesprachen haufiger
positive Kommunikationselemente als Deutsche einsetzen,

wiahrend deutsche Verhandlungsfiihrende vermehrt negative
Kommunikationselemente verwenden (H1).

Die Dimension der Unsicherheitsvermeidung bezieht sich
nach Hofstede (2011) darauf, wie gut Personen mit unvor-
hersehbaren Situationen umgehen konnen und wie stark
das Leben im Allgemeinen reglementiert ist. Eine Kultur mit
schwacher Unsicherheitsvermeidung kommt mit wenigen Vor-
schriften und Gesetzen aus. Personen, die einer solchen Kultur
angehoren, zeichnen sich dadurch aus, dass sie gut mit chao-
tischen Situationen umgehen konnen und unvoreingenommen
an Neues herangehen. Eine Kultur mit einem hohen MaB an
Unsicherheitsvermeidung braucht hingegen klare Strukturen
und Regeln. Personen eines solchen Kulturkreises fiihlen sich
nur dann wohl, wenn sie wissen, was auf sie zukommt und sie
nicht mit unvorhersehbaren Situationen konfrontiert werden.
Hofstede gibt den Wert der Unsicherheitsvermeidung bei der
deutschen Kultur doppelt so hoch an wie bei der chinesischen.
Einhergehend mit der Akzeptanz von unvorhersehbaren Situ-
ationen geht auch, dass diese Personen in einer Verhandlung
kompromissbereiter sind und mehr Risiken eingehen (Faure,
1998). Die Ubertragung dieser Auspragung auf eine Verhand-
lungssituation lieBe vermuten, dass Chinesen mit neuen Situ-
ationen flexibler umgehen, sich diesen anpassen kénnen und
dadurch auch kompromissbereiter sind. Fiir deutsche Verhand-
lungsfiihrende sollte der Umgang mit Unstimmigkeiten oder
neuen Ideen, die in einer Verhandlung geduBert werden, hinge-
gen schwieriger sein und die Kompromissbereitschaft senken.
Eine Abweichung vom Plan konnte Nervositat hervorrufen und
Ausdruck in Drohungen finden. Diese Uberlegungen sprechen
dafiir, dass Chinesen héufiger Kompromissbereitschaft zum
Ausdruck bringen, wihrend Deutsche direkter sind, sich stir-
ker an ihre Regeln halten und aus diesem Grund héufiger Dro-
hungen aussprechen (H2).

Die Kulturdimensionen legen nahe, dass Chinesen Vorge-
spriache nutzen, um eine Beziehung mit ihrem Verhandlungs-
partner aufzubauen, u.a. indem sie ein harmonisches Umfeld
schaffen. Deutsche hingegen fokussieren sich auf die Verhand-
lung selbst und legen weniger Wert auf Harmonie und die
Beziehung mit ihrem Verhandlungspartner. Angewandt auf
die Theorie des Framings deutet dies darauf hin, dass das
Verhalten der Chinesen eher einen positiven Rahmen fiir die
Verhandlung schafft als das Verhalten der Deutschen. Da ein
positiver Rahmen geméasB erster Erkenntnisse schlussendlich
zu einer hoheren Anzahl an Vertragsabschliissen in einer Ver-
handlung fiihrt, sollten Chinesen erfolgreicher als Deutsche
sein und am Ende der Vorgesprache hdufiger eine Einigung
iiber die Fortsetzung in Form einer Verhandlung erzielen (H3).

Um das Kommunikationsverhalten innerhalb von Vorgespra-
chen zu untersuchen, wurde ein Verhandlungsexperiment mit
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Angewandte Kommunikationselemente im
interkulturellen Vergleich

Chinesen Deutsche
M SD M SD t
Drohung 022 | 059 | 059 | 0,88 | 2,22%%
Zuriickweisung 4,28 2,02 2,97 2,51 | 2,67%%
Negative Reaktion 0,06 0,33 0,21 0,69 1,29
Tauschung/Liige 0,81 0,95 0,89 1,45 0,33
Versprechung 0,61 0,77 1,13 1,95 1,53

Kompromissbereitschaft 3,17 1,92 2,34 2,06 -1,95%

BATNA-Bezug 2,00 1,37 2,15 1,90 0,41
Beziehungsnachricht 1,03 1,44 1,84 1,90 2,20%"
Kompliment 0,25 0,50 0,26 0,51 0,12
small Talk 4,00 2,20 4,95 2,27 | 2,02%¢
Emoticons 1,31 2,00 1,05 1,30 -0,77

“* statistisch signifikant p<0,01
“* statistisch signifikant p<0,05
* statistisch signifikant p<0,1

Quelle: Eigene Darstellung

100 deutschen und chinesischen Einkaufern durchgefiihrt, bei
dem die Probanden mithilfe eines Online-Chat-Tools Vorge-
sprache in der Rolle eines Einkdufers mit einem potenziellen
IT-Zulieferer flihren mussten. Die Gesprache wurden aufseiten
des Zulieferers mit trainierten Verhandlungsagenten gefiihrt.
Ziel der Vorgesprache war es, den Verhandlungsrahmen fiir
die einzelnen Konditionen festzulegen und eine Entscheidung
dartiber zu treffen, ob der Verhandlungsprozess weiter verfolgt
werden soll. Mittels Inhaltsanalyse wurden die Chatprotokolle
der Verhandlungen im Hinblick auf das Kommunikationsver-
halten kodiert. Fiir die Kodierung wurden 14 Items verwendet,
die auf Studien der Emotionsforschung basieren (z.B. Adair/
Loewenstein, 2013). Um Reliabilitdt zu garantieren, wurden
alle Chats von zwei Wissenschaftlern analysiert und anschlie-
Bend von einer dritten Person stichprobenartig iiberpriift.
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Nach der Eliminierung von AusreiBern verblieben im Da-
tensatz insgesamt 97 Probanden, darunter 61 Deutsche und
36 Chinesen. Fiir die Analyse der Kommunikation wurden
mittels Clusteranalyse die Elemente Drohung, Zuriickwei-
sung, negative Reaktion und Tduschung der Kategorie ,nega-
tiv* zugeordnet, wihrend Kompromissbereitschaft, positive
Beziehungsnachricht und Komplimente der ,positiven“ Ver-
haltensweise zugeschrieben wurden. Die Auswertung der Hy-
pothesen erfolgte iiber Mittelwertvergleiche.

Entgegen der Erwartungen zeigen die Ergebnisse, dass ne-
gative Kommunikationselemente hdufiger von chinesischen
(MgN=7,361; SD-\=3,136) als von deutschen (Mpp=6,803;
SDpg=4,328) Probanden eingesetzt wurden. Somit muss Hy-
pothese H1 abgelehnt werden.

Obwohl Chinesen haufiger auf negative Elemente zuriick-
greifen, sind bei Betrachtung einzelner Items klare Unter-
schiede zu erkennen. So machen Chinesen héufiger ihre
Kompromissbereitschaft deutlich (F(1,95)=0,059, p<0,05,
Men=3,17, SDen=1,920; Mpg=2,34, SDpp=2,057), wihrend
Deutsche hédufiger Drohungen aussprechen (F(1,95)=13,600,
p<0,05, Mn=0,22, SDN=0,591, M=0,59, SDp,=0,883). Die-
se Ergebnisse unterstiitzen Hypothese H2. Als erfolgreicher
Abschluss der Vorgesprache wird die Einigung fiir eine Fort-
fiihrung der Beziehung in Form einer Verhandlung gewertet.
Da vermutet wurde, dass eine positiv gefarbte Kommunikati-
onsfiihrung zu einer hheren Anzahl von Einigungen fiihrt,
sollten basierend auf den theoretischen Erkenntnissen Chine-
sen haufiger eine Einigung finden als Deutsche. Tatsdchlich
zeigt sich jedoch ein anderes Bild: Wahrend 73% der deutschen
Probanden eine Einigung mit ihrem Verhandlungspartner tra-
fen, taten dies nur 67% der chinesischen Probanden.

Diskussion und praktische Implikationen

Im Rahmen der Studie wurde deutlich, dass sich das Kom-
munikationsverhalten von Deutschen und Chinesen in den
Vorgesprachen einer Verhandlung in zentralen Punkten un-
terscheidet. Die Ergebnisse bestatigen die Annahme, dass
Deutsche einen dominanteren, ergebnisorientierteren Kom-
munikationsstil verfolgen, indem sie zum Beispiel haufiger
Drohungen verwenden als Chinesen. Dennoch ist ihr Kom-
munikationsstil insgesamt weniger negativ gepragt als der
chinesische. Eine mogliche Erklarung hierfiir ist, dass fir
Chinesen zwar die Beziehungsbildung im Vordergrund einer
Verhandlung steht, was auch durch die vermehrte Bereitschaft
zu Kompromissen verdeutlicht wird, jedoch eine Verhandlung
auf der anderen Seite als Machtspiel oder Kampf angesehen
wird (Faure, 1998). Im Zuge dieser Anschauung erscheint es
logisch, dass negativere Kommunikationselemente, die in ei-
ner Kampfsituation passend erscheinen, angewandt werden.
Gemeinhin wird basierend auf bereits bestehenden Erkennt-
nissen in Vorgesprachen davon ausgegangen, dass ein Ver-




SCHWERPUNKT DIVERSITY

Einigung iiber Fortfithrung der Verhandlung

n Einigung keine Einigung
Chinesen 36 67% 33%
Deutsche 61 74% 26%

Quelle: Eigene Darstellung

handlungsfiihrender, der positive Kommunikationselemente
verwendet, ein besseres Ergebnis erzielt. Dies trifft auch im
vorliegenden Fall zu. Da jedoch, anders als erwartet, die deut-
schen Probanden einen positiveren Stil verfolgten, werden in
dieser Gruppe auch bessere Ergebnisse erreicht.

Wie jede Studie weist auch dieser Beitrag einige Limitati-
onen auf. Zundchst muss darauf hingewiesen werden, dass
es den deutschen Probanden moglich war, auf Deutsch teil-
zunehmen. Chinesische Teilnehmer konnten hingegen nicht
auf Chinesisch, sondern nur auf Deutsch oder Englisch an der
Studie partizipieren. Die sprachliche Barriere kann besonders
vor dem Hintergrund, dass in dieser Studie die Kommunika-
tion untersucht wurde, zu Verzerrungen in den Ergebnissen
fiihren. AuBerdem waren die Verhandlungsagenten, welche
die Rolle der Zulieferer einnahmen, ebenfalls Deutsch. Es ist
durchaus moglich, dass bei einer Versuchswiederholung, in
der Chinesen mit Chinesen kommunizieren, andere Ergeb-
nisse erzielt werden.

Aus den gewonnenen Erkenntnissen konnen Implikationen
fiir die Forschung auf der einen Seite, insbesondere aber auch
fiir die Praxis auf der anderen Seite abgeleitet werden. Um noch
validere Ergebnisse fiir den Vergleich von deutschen und chine-
sischen Verhandlungsfiihrenden zu erlangen, sollte die Studie
mit einem Design wiederholt werden, das jede Konstellation
von Deutschen und Chinesen auf der Seite des Einkaufs und
des Vertriebs berticksichtigt. Ein solches Untersuchungsdesign
wiirde es auch ermdglichen, Implikationen fiir ein optimales
Kommunikationsverhalten des jeweiligen Verhandlungspart-
ners abzuleiten. Zum anderen sollte die Versuchswiederholung
mehrere Runden umfassen, sodass der tatsachliche Einfluss
der Vorgesprache auf den weiteren Verhandlungsprozess und
die finale Einigung insbesondere unter Beriicksichtigung der
interkulturellen Komponente ergriindet werden kann.

Fiir Praktiker verdeutlichen die Ergebnisse, dass sich ein po-
sitives Kommunikationsverhalten wahrend der Vorgespréache

lohnt, um geeignete Verhandlungspartner nicht friihzeitig zu
verlieren und erfolgreich in eine Verhandlung einzutreten.
Weiterhin zeigt die Studie, dass Chinesen viel an einer gu-
ten Geschiftsbeziehung gelegen ist und sie ihre Bereitschaft
zu Kompromissen in Vorgesprachen offenlegen. Dennoch be-
trachten sie die Vorgespriache nicht losgeldst von, sondern
bereits als Teil der Hauptverhandlung. Dies duBert sich durch
ein kdmpferisches Verhalten, welches in einer erhohten Ver-
wendung von negativen Reaktionen, Zuriickweisungen und
Drohungen Ausdruck findet. Verhandlungsfiihrer sollten
diese Erkenntnisse in ihre Vorbereitung und Durchfiihrung
von Vorgesprachen einbeziehen. Findet die Verhandlung mit
einem deutschen Verhandlungspartner statt, ist die Begeiste-
rungsvermittlung forderlich. Wird der Verhandlungspartner
jedoch durch einen Chinesen repréasentiert, sollte mit schér-
feren Argumenten gerechnet werden. Soll der chinesische
Verhandlungspartner noch nicht verloren gehen, sollte man
mit den negativeren Argumenten umzugehen wissen und ver-
suchen, ihn bereits zu ersten Konzessionen durch den Bezie-
hungsaufbau zu verleiten. Wird ndmlich in den Vorgesprachen
die Konzessionsbereitschaft abgeklopft, kann dieses Wissen
in die Vorbereitung der Hauptverhandlung einflieBen.
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SUMMARY

Research question: How does communication within the pre-negoti-
ation episode differ between German and Chinese negotiators?
Methodology: Content analysis of a negotiation experiment
Practical implications: The pre-negotiation episode should be used
strategically in order to influence the upcoming negotiation. Thereby,
a consensus can be favored through positive communication.
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NEUE FORSCHUNG_ZEUGNISBEURTEILUNG

Quo vadis Arbeitszeugnis? Gibt es eine
einheitliche Zeugnissprache?

Von Steffi Grau und Prof. Dr. Klaus Watzka (Ernst-Abbe-Hochschule Jena)

uf Basis kritischer Analysen und empirischer Daten

kommen wir zu dem Schluss, dass Arbeitszeugnis-

se in ihrer derzeitigen Form fiir die Personalaus-

wahl nur hochst eingeschriankten Wert haben. Doch
schauen wir zunachst auf die rechtlichen Grundlagen: § 109
Abs. 1 Gewerbeordnung (GewO) gibt jedem abhéngig Beschaf-
tigten einen Rechtsanspruch auf ein schriftliches Arbeitszeug-
nis zum Beschéftigungsende. Es muss mindestens ,Angaben zu
Art und Dauer der Tétigkeit” beinhalten (= einfaches Zeugnis)
und sich auf Verlangen des Arbeitnehmers auch auf ,Leistung
und Verhalten im Arbeitsverhdltnis“ erstrecken (= qualifiziertes
Zeugnis). Ein dhnlich formulierter Zeugnisanspruch existiert
fiir Auszubildende und Beamte. Bemerkenswert ist mit Blick auf
die Zeugnispraxis § 109 Abs. 2 GewO: ,Das Zeugnis muss klar
und verstiandlich formuliert sein. Es darf keine Merkmale oder
Formulierungen enthalten, die den Zweck haben, eine andere
als aus der auBeren Form oder aus dem Wortlaut ersichtliche
Aussage liber den Arbeitnehmer zu treffen.”

Arbeitszeugnisse sind die einzigen individuellen Doku-
mente in einer Bewerbungsunterlage, die nicht vom Bewerber
selbst angefertigt werden. Sie kénnen damit zur Uberpriifung
der Angaben im Lebenslauf dienen. Zudem liefern sie eine
Fremdeinschitzung durch einen Dritten, die bei der Personal-
auswahl mit eigenen Eindriicken abgeglichen werden kann
(vgl. Nasemann, 2005, S. 121ff.). Diese Vorteile gelten aber nur,
wenn die Zeugnisse den Anforderungen von § 109 Abs. 2 GewO
entsprechen. Hier ergeben sich mit Blick auf die Zeugnispraxis
etliche Irritationen (ndher Watzka, 2013, S. 18ff.; Grau/Watzka,
2016, S. 23ff.):

Vor dem Hintergrund von § 109 Abs. 2 GewO kénnen codier-
te Formulierungen, positive Formulierungen eines negativen
Leistungsverhaltens und die Ausblendung negativer Verhal-
tensfacetten (,beredtes Schweigen®) nur als Gesetzesversto
bezeichnet werden. Beschreibt man z.B. das Sozialverhalten
einer Mitarbeiterin mit den Worten ,Wir konnen ihr nur besta-
tigen, dass sich Besucher und Anrufer immer wieder zufrieden
uber sie geduBert haben“ und mochte ihr damit ,mangelhaftes
Sozialverhalten® bescheinigen (vgl. Weuster/Scheer, 2015, S.
362), dann ist das ein klarer Widerspruch zur Gesetzesnorm.
Die Ratgeberliteratur ist voll von solchen Empfehlungen (vgl.

Huesmann, 2008, S. 135ff.). Ist ein Vorgehen rational, bei der
der Schreiber etwas versteckt, das der Leser dann miihsam
enttarnen soll?

Die vermeintliche Rechtfertigung dieser Praxis findet sich in
einem BGH-Urteil (VI ZR 221/62; Nov. 1963), nach dem Zeug-
nisse den Prinzipien der ,Wahrheit“ und des ,Wohlwollens*
(Fiirsorgepflicht) entsprechen miissen. Der BGH hat dabei
eindeutig die Prioritit auf die ,Wahrheit“ gesetzt. In Ratgeber-
literatur und Praxis verkiirzt sich das Urteil aber oft auf die
Ansicht, dass Zeugnisse keine negativen Aussagen enthalten
diirfen. Zudem scheinen Bedenken wegen Rechtsstreitigkeiten
die Zeugnispraxis zu dominieren. Dazu passt der empirische
Befund, dass sich der Notenschnitt von Arbeitszeugnissen von
2,4 (1994) auf 1,9 (2011) nach oben entwickelt hat. Der An-
teil der Notenstufen ,vier” und ,fiinf“ sank von 9,2% auf 1,9
bis 3,3%. In den Studien wurden verbale Gesamtbewertungen
in Notenstufen auf einer Fiinferskala transferiert (vgl. Grau/
Watzka, 2016, S. 26 und die zitierte Literatur). Zwar hélt das
Bundesarbeitsgericht (BAG) daran fest, dass die Notenstufe
»drei” den Durchschnitt représentiert (BAG 9 AZR 584/13 von
2014), aber die Realitét sieht ldngst anders aus. Welchen Nut-
zen aber haben Zeugnisbewertungen fiir die Personalauswahl,
wenn sie kaum noch differenzieren?

Wer ist der ,Kunde® von Arbeitszeugnissen? Die Auflistung
der ausgeiibten Tatigkeiten hilft Mitarbeitern bei der Stellen-
suche und personalsuchenden Unternehmen gleichermaBen.
Schwieriger wird es bei der Leistungs- und Verhaltensbewer-
tung. Sollen primér die Bediirfnisse des ausscheidenden Mit-
arbeiters befriedigt werden, dann hétte der Zeugnisaussteller
iiber sehr positive Zeugnisse Hilfe fiir eine schnelle Wiederbe-
schéftigung zu leisten. Wird aber das personalsuchende Unter-
nehmen als priméirer Kunde gesehen, dann miissen Zeugnisse
durch ,wahre und klare“ Aussagen Selektionshilfe bieten. Es
fehlt an Rollen- und Zielklarheit. Der Zeugnisleser weil nicht,
ob sich ein Zeugnisaussteller eher dem ausscheidenden Mitar-
beiter oder dem einstellenden Unternehmen verpflichtet fiihlt.

Der Essay-Stil hat eigentlich das Potenzial fiir eine sehr dif-
ferenzierte Beschreibung des (Leistungs-)Verhaltens von Mit-
arbeitern. Warum aber sollte ein Zeugnisaussteller die Zeit
in ein individualisiertes Zeugnis investieren? Der Mitarbeiter
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie sieht der Erstellungsprozess von Arbeitszeugnissen aus? Wie wer-
den sie in der Personalauswahl genutzt? Welchen Stellenwert haben sie?

Methodik: Auf der Basis eigener, kritischer Voriberlegungen zur Zeugnispraxis wurden in
einer explorativen Studie in getrennten Fragebdgen 97 Zeugnisersteller und 89 Zeugnis-
auswerter schriftlich befragt. Die Daten wurden deskriptiv ausgewertet.

Praktische Implikationen: Die Ergebnisse legen einen Verzicht auf dieses Auswahlins-
trument wegen seiner zweifelhaften Aussagekraft nahe, zumindest aber eine deutliche
Veranderung der Erstellungspraxis.

wird das Unternehmen verlassen. Also ist es 6konomisch ra-
tional, sich einer Pflichtaufgabe mit geringstem Aufwand zu
entledigen. Der Einsatz von Mustervorlagen, Textbausteinen,
Zeugnisgeneratoren oder gar Outsourcing der Zeugniserstel-
lung liegen da nahe. Folgen sind Standardformulierungen und
schablonenhafte Erstarrung von Zeugnissen zulasten von Dif-
ferenzierung und Individualitét.

Es ist Basisbedingung gelingender Kommunikation, dass
Sender und Empfanger iiber den gleichen Zeichensatz verfii-
gen miissen. Der prizise Austausch verschliisselter Zeugnis-
aussagen ist nur moglich, wenn auf beiden Seiten Experten
agieren. Aber wie haufig ist diese Qualifikationssymmetrie
wirklich gegeben? Wie geschult und erfahren ist der Zeugnis-
aussteller oder -leser eines kleinen Mittelstandlers, der im Jahr
nur wenige Zeugnisse zu schreiben oder zu lesen hat? Bei
Qualifikationsasymmetrien zwischen Sender und Empfianger
treten Fehlinterpretationen zwangsléaufig auf.

Eine Schulung der Beteiligten setzt voraus, dass es eine defi-
nierte Zeugnissprache gibt, die iiber ein Curriculum lehr- und
lernbar ist. Gibt es sie wirklich? Die Durchsicht von Lehrbii-
chern und Ratgeberliteratur ndhrt den Verdacht, ,jeder weiB et-
was, aber jeder etwas anderes®. Wiirden wirklich alle Praktiker

Formulierungsempfehlungen fiir
Negativverhalten

Zeugnisformulierung Bedeutung

,Durch seine Geselligkeit trug er zur
Verbesserung des Betriebsklimas bei.”

Er neigt zu Gbertriebenem Alkohol-
genuss.

,Er machte haufig Vorschldge zu
Arbeitserleichterungen.”

Er war ein fauler und bequemer
Arbeitnehmer, dem es an ausrei-
chendem Einsatz mangelte.

Quelle: Backer (2008), S. 80f
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die in Abbildung 1 aufgelisteten Beispiele dhnlich formulieren
und interpretieren?

Existiert zumindest eine einheitliche Notenskala fiir die Ge-
samtleistungsbewertung? Nein! Haufiger wird eine 6er-Skala
auf Basis von ,Zufriedenheit” publiziert: stets zu unserer volls-
ten Zufriedenheit (1)/stets zu unserer vollen Zufriedenheit (2)/
stets zu unserer Zufriedenheit (3)/zu unserer Zufriedenheit
(4)/im GroBen und Ganzen zu unserer Zufriedenheit (5)/ be-
miihte sich, den Anforderungen gerecht zu werden (6). Das
BAG geht dagegen von einer 5er-Skala aus. Weitere stichpro-
benartige Literaturanalysen fordern schnell ein Spektrum von
Skalenldngen zwischen vier und neun Skalenpunkten zu Tage
(vgl. u.a. ausfiihrlicher Grau/Watzka, 2016, S. 32ff.).

Die Zeugnisformulierung stellt einen ressourcenverbrau-
chenden Volumenprozess dar. Schon bei einer jahrlichen
Fluktuationsquote von 10% und derzeit 44,5 Millionen Er-
werbstétigen (Stand: 9/2017, www.destatis.de) ergeben sich
4,45 Millionen Anlasse fiir ein Arbeitszeugnis. Die meisten
dieser Zeugnisse losen bei der Personalauswahl dann den Vo-
lumenprozess ,Zeugnisanalyse“ aus.

Dies rechtfertigt die Frage nach der Effektivitat der Zeugnis-
praxis. Stiftet sie Nutzen in der Personalauswahl oder ist sie
nur biirokratische Last? Die Antwort auf diese Frage hingt ent-
scheidend von Sorgfalt und Professionalitit bei Zeugniserstel-
lung und -analyse, aber auch vom Stellenwert des Dokuments
bei der Personalselektion ab. Dies sollte iiber eine explorative
Studie ndher aufgeklart werden.

Forschungsvorgehen

Da hinter der Zeugniserstellung und -analyse eventuell ver-
schiedene Personen stehen, wurden zwei schriftliche Frage-
bogen erstellt. Fragebogen I widmete sich mit 26 Items der
Zeugniserstellung, Fragebogen II mit 21 Items der Zeugnis-
analyse (ndher zur Methodik Grau/Watzka, 2016, S. 41ff.).
Im Mai 2015 wurden jeweils 500 Fragebdgen an die Perso-
nalabteilungen aller Dax-, M-Dax-, S-Dax-Unternehmen, aller
Toparbeitgeber der Trendence-Studie (www.trendence.com),
aller Topinnovatoren im Mittelstand (www.top100) und zufallig
ausgewdhlter Mittelstandler (www.yourfirm.de) versandt. Der
Riicklauf fiir Fragebogen I betrug 19,4% (97) und fiir Fragebo-
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gen 11 17,8% (89). Im gesamten Riicklauf fiir beide Bogen befan-
den sich 11,2% (11) Kleinunternehmen (10 bis 49 Mitarbeiter),
34,7% (34) mittlere Unternehmen (50 bis 249 Mitarbeiter)
und 54,1% (53) groBe Unternehmen (ab 250 Mitarbeiter). Es
werden nun deskriptive Ergebnisse vorgestellt, wobei auf die
Ergebnisse in unterschiedlichen GroBenklassen nur vereinzelt
eingegangen wird (vgl. Grau/Watzka, 2016, S. 49ff.).

Daten zur Zeugniserstellung

1. Zeitaufwand: Fiir ein qualifiziertes Zeugnis ergab sich ein
Mittelwert von 1,2 Stunden. Dabei variierten die Angaben von
0,25 bis 8 Stunden; die Standardabweichung betrug 1 Stunde;
50% (75%) aller Unternehmen lagen bei maximal 1 (1,5) Stun-
den. Kleinunternehmen gaben mit durchschnittlich 1,7 Stun-
den den groBten Zeitaufwand an, wiesen die grofite Spannweite
(0,25 bis 8 Std.) und Standardabweichung (2,2 Std.) auf.

Ein Mittelwert von 1,2 Stunden fiir ein qualifiziertes Ar-
beitszeugnis ist sehr niedrig. In dieser Zeit ein sorgfiltig
recherchiertes Arbeitszeugnis (Personalaktenauswertung,
Riicksprache mit Fiihrungskréften) samt individualisierter
Bewertung anzufertigen, scheint eher nicht moglich.

2. Eingesetzte Hilfsmittel: Individuelle Zeugnisse kommen
im Sample kaum vor (vgl. Abb. 2). Der Trend zur Standardi-
sierung (Bausteine) oder gar Automatisierung (Zeugnisgene-
ratoren) ist unverkennbar. Damit dominieren Zeugnisse den
Arbeitsmarkt, deren Hauptmotive in der Minimierung von Er-
stellungsaufwand und Rechtsrisiken liegen. Aussagekraft und
Individualitit sind offenbar keine Kernziele.

Allerdings konnten hinsichtlich der Erstellungszeiten kaum
Unterschiede zwischen individuellen (durchschnittlich 1,2
Stunden) und nicht individuellen Zeugnissen (1,1 Stunden)
festgestellt werden.

3. Informationsinput: Fiinf schriftliche Unterlagen werden
bei mindestens 50% der Unternehmen verwendet:

Hilfsmittel bei der Zeugniserstellung (n = 96)

Antwort Haufigkeiten

Individuelle Einzelanfertigung 7,3% (7)

Selbst erstellte Textbausteine 27,1% (26)

Textbausteine Literatur/Internet 24% (23)

Zeugnisgenerator 41,7% (40)

Quelle: Eigene Darstellung

» Zuarbeiten der Fiihrungskréfte auf Formblatt: 83 (86,5%)

» Anforderungsprofile: 80 (83,3%)

» Personalakte: 76 (79,2%)

» Stellenbeschreibungen: 69 (71,9%)

» frei formulierte Zuarbeiten von Fiihrungskraften: 52 (54,2%)

Formblatter fiir Fiihrungskrifte sind vor allem in GroBunter-
nehmen verbreitet. Mittlere und kleinere Unternehmen nutzen
eher frei formulierte Zuarbeiten. Mit abnehmender Grofe wird
auch die Personalakte etwas weniger genutzt.

95,8% setzen mehr als eins der Dokumente und 82,3% so-
gar mindestens drei ein. Die informatorische Fundierung von
Zeugnissen scheint also recht gut zu sein. Wenig tiberzeugend
ist der miindliche Informationsinput. Nur bei 33,3% werden
vor der Zeugniserstellung Gesprache mit den Vorgesetzten
gefiihrt. Sie dauern im Durchschnitt 15,5 Minuten. In klei-
nen (mittleren) Unternehmen finden Vorgesprache bei 45,5%
(38,2%) statt und sie dauern im Mittel 22,5 (15,4) Minuten.
GroBe Unternehmen fiihren diese nur zu 27,5%, mit einer
Dauer von 13,3 Minuten. Geringe Einbindung der Vorgesetz-
ten bedeutet Verzicht auf Hinterfragung und Ergédnzung der
schriftlichen Unterlagen.

4. Kompetenz: Nur 50,5% der Zeugnisersteller wurden ge-
schult, in kleinen (mittleren) Unternehmen sogar nur 18,2%
(34,4%). SchulungsmaBnahmen bestanden zu 53,2% in ,Se-
minaren“ und zu 25,5% in einer (zufallsgesteuerten?) ,Ein-
arbeitung on the Job“. 14,9% griffen auf ,Kenntnisse aus
Ausbildung/Studium® zuriick. Nahezu alle Geschulten stuften
die MaBnahmen als ,hilfreich“ ein (95,8%). Von den Unge-
schulten wiinschen sich 36,2% Qualifizierungen. 85,3% aller
Befragten haben sich schon autodidaktisch mit einschlagiger
Literatur befasst. Das signalisiert Qualifizierungsbedarf.

Trotz obiger Befunde fiihlen sich 80% ,sehr sicher oder si-
cher”. Eventuell bauen die Zeugnisschreiber zum Selbstwert-
schutz und zur Unsicherheitsvermeidung Kontrollillusionen
auf. Dies ist moglich, da die Tatigkeit wenig Bedrohungspoten-
zial enthdlt. Schlimmstenfalls bessert man das Zeugnis nach.

5. Als Hauptproblem benannten iiberraschenderweise 28,3%
die ,Rekonstruktion des betrieblichen Lebenslaufs®. In aggre-
gierter Betrachtung stellen Formulierungsprobleme im Bewer-
tungsteil mit insgesamt 48,3% der Nennungen (18,3% + 18,3%
+11,7%, vgl. Abb. 3) den erwarteten Problemschwerpunkt dar.

6. Zeugnisentwiirfe durch Mitarbeiter: 38,5% aller Unterneh-
men lassen zumindest ,manchmal“ Mitarbeiter den Zeugnisent-
wurfanfertigen. Dieses Vorgehen kommtin groSen Unternehmen
deutlich hdufiger vor (41,2%) als in kleinen (18,2%).

7. Vergleichbarkeit von Zeugnissen: Bei der Anzahl von Be-
wertungskriterien fiir Leistung/Verhalten existiert eine extre-
me Spannweite von 2-17 (Mittelwert: 6,9; Standardabweichung
3,7). GroBe (mittlere/kleine) Unternehmen setzen im Mittel
7,2 (6,7/4,5) Kriterien ein. Der Befund ist ein Indiz fiir stark
eingeschrankte Vergleichbarkeit von Zeugnissen.
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Probleme bei der Zeugniserstellung (n = 60)

Antworten Haufigkeiten
Werdegang bei langjahriger Betriebs- 28,3% (17)
zugehorigkeit aufarbeiten

Konflikt zwischen Wahrheit und Wohlwollen 18,3% (11)
(Negatives positiv ausdricken)

Individualitat des Zeugnisses 18,3% (11)
Formulierung 11,7% (7)
Zuarbeit des Vorgesetzten 8,3% (5)

Quelle: Eigene Darstellung

8. Zeugnissprache: Zur Uberpriifung der Existenz eines breit
geteilten Zeugniscodes wurde um eine Formulierung fiir folgen-
des Verhalten gebeten: ,Herr Miiller unterhéalt sich gern und
viel. Die Pausenzeiten iiberzieht er dabei haufig und auch wih-
rend der Arbeitszeit verwickelt er Kollegen immer wieder in
Privatgesprache, die mit der Aufgabenerledigung nichts zu tun
haben. Im Ergebnis zeigt er eine deutlich unterdurchschnitt-
liche Arbeitsleistung.“ Diese Frage wurde nur von 46,4% (45)
der Befragten bearbeitet. Die hdufigste (!) Reaktion war mit acht
Nennungen, dass ,,solche negativen Verhaltensmuster im Zeug-
nis grundsatzlich nicht thematisiert werden“. Sieben Befragte
wahlten sinngemaB die Formulierung ,Herr M. war ein sehr
kommunikativer Mitarbeiter” und weitere fiinf in etwa: ,Seine
umfangreiche Bildung machte ihn stets zu einem gesuchten
Gesprachspartner.“ Alle weiteren Formulierungsvorschlidge
zeigten eine extrem hohe Vielfalt. Auffillig war das durchgén-
gige Bestreben, eine positive Formulierung fiir das Negativ-
verhalten zu finden. Etwas mehr Einheitlichkeit zeigte sich bei
der Gesamtleistungsbewertung fiir ... zeigte er eine deutlich
unterdurchschnittliche Arbeitsleistung®. Transferiert man die
Aussagen in eine zufriedenheitsbasierte Notenskala, so ergibt
sich eine Spannweite von ,voll befriedigend” bis ,,mangelhaft”.
Insgesamt bestitigen die Befunde die Zweifel an der Existenz
einer hinreichend geteilten Zeugnissprache, am Wahrheitsge-
halt von Zeugnissen und an einer einheitlichen Notenskala.

9. Aussagekraft: Nur 6,3% schétzen die Aussagekraft der von
ihnen selbst erstellten Zeugnisse als ,sehr hoch® ein, 42,7%
als ,hoch®. Die Hélfte attestiert nur ein ,mittelmaBig” (37,5%),
-eher gering® (11,5%) oder gar ,sehr gering“ (2%). Dies ist ein
Offenbarungseid der Ersteller, die den Aussagegehalt der Zeug-
nisse ja am besten beurteilen konnen.
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Daten zur Zeugnisanalyse

1. Nutzung bei der Personalauswahl: Nur 4,6% der Unterneh-
men nutzen Arbeitszeugnisse ,sehr intensiv“, 44,8% ,inten-
siv®. Die andere Halfte gibt zu 41,4% ,weniger intensiv* und zu
9,1% sogar ,kaum/gar nicht“ an.

2. Zeitaufwand: 48,8% (hdufigste Zeitklasse!) analysieren ein
Zeugnis nur ,0 bis 3 Minuten“. Weitere 25,6% nehmen sich ,4
bis 6 Minuten®“. Es ist fraglich, ob in dieser Zeit eine fundierte
Analyse moglich ist. Der Verdacht von Analyseoberflachlich-
keit erhartet sich im nichsten Punkt.

3. Leseumfang: 54% geben an, dass sie ein Zeugnis ,nicht
komplett durchlesen”. Welche Teile interessieren diese ,,Selek-
tivleser” besonders? Die , Tatigkeitsbeschreibung ist mit 84,4%
prioritar. Mit deutlichem Abstand folgen ,Schlussformel®
(60,9%), ,zusammenfassende Leistungsbewertung“ (54,3%)
und ,detaillierte Leistungsbewertung“ (41,3%).

4. Wichtigkeit: Auf einer 5er-Skala ist das Arbeitszeugnis
mit hohem Abstand nur der drittwichtigste Bestandteil einer
Bewerbungsunterlage (vgl. Abb. 4). Mit einem Mittelwert von
1,4 und der geringsten Standardabweichung von 0,9 ist der
Lebenslauf das mit Abstand und hoher Einhelligkeit wichtigs-
te Dokument. Die Wichtigkeitsunterschiede bei Lebenslauf,
Anschreiben und Arbeitszeugnis sind unter den Annahmen
des t-Tests auf dem 1%-Niveau statistisch signifikant; der er-
mittelte Unterschied zwischen Arbeitszeugnis und Schul-/
Hochschulzeugnissen weist dagegen keine Signifikanz auf.
Wegen eines schlechten Zeugnisses werden Bewerber nur
bei 14,8% der Unternehmen ,sehr haufig“ oder ,haufig“ ab-
gelehnt.

Fazit: Zeugnisse werden bei der Personalauswahl wenig in-
tensiv genutzt, eher oberflichlich analysiert und haben nur
eine untergeordnete Bedeutung.

5. Nutzen bei der Personalauswahl: Kein (!) Unternehmen
attestiert dem Zeugnis ,sehr hohe Aussagekraft“! 27% sehen
eine ,hohe“, die Mehrheit der Befragten (56,2%) eine ,mit-
telmdBige“ und 16,8% nur eine ,eher geringe oder geringe
Aussagekraft“. Einer eingeschriankten Nutzung folgt also ein
eingeschrankter Nutzen.

In offener Abfrage der Vor- und Nachteile von Zeugnissen
zeigte sich ihr Wert insbesondere in der ,ausfiihrlichen Tatig-
keitsbeschreibung” (31,7%). Sie wird ja auch bevorzugt gelesen
(s.0.). Zeugnisse geben weiter ein ,,Gesamtbild vom Mitarbei-
ter” (17,3%), spielen die ,Sicht eines Dritten“ zu (13,5%) und
ermoglichen einen ,Abgleich mit dem Lebenslauf” (13,5%). Bei
den Nachteilen laufen alle Aspekte letztlich auf ,Zweifel an
Wahrheit und Aussagenprazision“ hinaus.

6. Kompetenz: Fiir die Zeugnisanalyse wurde bei 46,1% ge-
schult; in kleinen (mittleren) Unternehmen nur 9,1% (34,4%).
Die hinsichtlich Aktualitdt und Systematik kaum einzuschat-
zenden ,Kenntnisse aus Ausbildung und Studium® haben mit
28,9% ein hohes Gewicht. Unabhidngig von Schulungen fiihlten
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Wichtigkeit der Einzeldokumente in

Bewerbungsunterlagen (n = 89)

Ranking Maximum | Minimum | @ Standard-

(1 = sehr wichtig) abweichung

1. Lebenslauf 1 5 1,4 0,9

2. Anschreiben 1 5 2,2 13

3. Arbeitszeugnisse 1 5 2,8 1,2

4. Schul-/Hochschul- | 1 5 3,0 1,4
zeugnisse

5. Referenz- /Emp- 1 5 33 1,5
fehlungsschreiben

Quelle: Eigene Darstellung

sich 68,2% bei der Zeugnisanalyse ,sicher” oder ,sehr sicher”.

Auch hier sind Kontrollillusionen zu vermuten. Bei der Zeug-

niserstellung und -analyse praktizieren Unternehmen also oft

den ,Wurf ins kalte Wasser“. Systematische Schulungen sind
nicht die Regel.

7. Die Frage nach Existenz einer einheitlichen Zeugnisspra-
che beantworteten nur 6,7% mit ,eindeutig ja“ und 39,3% mit
Leher ja“. 33,7% legten sich auf ,teilweise“ fest und 20,2% auf
»eher nein und eindeutig nein“. Wenn es - wie bei Leistungs-/
Verhaltensbewertungen - um prazise Aussagen geht, dann ist
eine Sprache ungeeignet, die die Halfte der Betroffenen zumin-
dest teilweise nicht versteht. Um die Hypothese einer nicht
einheitlichen Zeugnissprache weiter zu priifen, wurden die Be-
fragten mit fiinf typischen Zeugnisformulierungen aus einem
gingigen Zeugnisgenerator konfrontiert (vgl. Haufe-Lexware,
2013). Sie hatten auf einer Skala zwischen ,sehr gut (1) bis
sausreichend (4)“ anzugeben, welcher Note die Beschreibung
entspricht. Die Ergebnisse:

» Der Anteil der ,richtigen“ Antworten (in %): 46,6 - 57,3 - 31,8
- 73 - 47,2. Bei einer 4er-Skala liegt die statistische Wahr-
scheinlichkeit einer richtigen Antwort bei reiner Zufallsaus-
wahl schon bei 25%!

» Lediglich zwei Formulierungen wurden von mehr als 50%
Jrichtig” bewertet.

» Nur ein (!) Unternehmen von 88 hat alle fiinf Formulierungen
Jrichtig” eingeschétzt.

» Die Standardabweichung liegt im Durchschnitt bei 0,94. Eine
Abweichung von fast einem Skalenpunkt bei einer 4er-Skala
zeigt eine recht geringe Einheitlichkeit der Antworten.

Fazit: Eine einheitliche Zeugnissprache existiert nicht. We-
der bestand Deckungsgleichheit der Bewertungen zwischen
Zeugnisgenerator und Befragten, noch zwischen den Befrag-
ten. Zudem kann sich ein Zeugnisleser nie sicher sein, ob er
eine codierte Aussage vor sich hat oder die Formulierung fiir
,bare Miinze“ nehmen darf. Von Objektivitidt der Zeugnisana-
lyse ist somit nicht zu sprechen. Das macht Arbeitszeugnisse
fiir die Personalauswahl hochst fragwiirdig, wenn nicht sogar
komplett untauglich. Hier wird Zeit und Geld in ein weitgehend
sinnfreies Ritual investiert.

Limitationen

Die Ergebnisse konnen aufgrund der begrenzten Riickldufe
sicherlich keine Reprasentativitdt beanspruchen, weisen aber
andererseits bei N = 97 und N = 89 fiir eine explorative Studie
eine robuste Basis auf. Weiterhin mussten die Fragebogenlan-
gen begrenzt werden, um den Riicklauf nicht zu gefdhrden.
Dies lieB bei der Auswertung Fragen offen:

» Gehen die kurzen Erstellungszeiten fiir Zeugnisse eventuell
darauf zuriick, dass vorbereitende Aktivititen (Dokumen-
tenauswertung, Informationseinholung) nicht einberechnet
wurden? Dafiir spricht, dass es keinen bzw. kaum einen
Zusammenhang zwischen der Anzahl der recherchierten
Dokumente bzw. der Erstellungsindividualitat und dem Zeit-
aufwand fiir Zeugnisse gibt. Dann ware der Gesamtprozess
der Zeugnisanfertigung real zeitaufwandiger, als die Anga-
ben suggerieren, womit die Frage nach dem Nutzen noch
wichtiger wird.

Zwar scheinen Zeugnisse durch Auswertung schriftlicher
Materialien recht gut fundiert zu sein. Wie gut ist aber de-
ren Konzeptionsqualitit, wie intensiv die Auswertung? Doch
selbst bei einem Informationsinput hochster Giite bleibt die
Erkenntnis, dass er durch standardisierte Zeugnisformulie-
rungen wieder ,deindividualisiert” wird.

Ubernehmen die Unternehmen die von Mitarbeitern einge-
reichten Zeugnisentwiirfe weitgehend unverandert? Mit dem
Motiv der Minimierung von Zeitaufwand und juristischem
Risiko ist dies in hohem Umfang zu befiirchten. Die Folgen
waren sehr positive Bewertungen, ,aufgenordete“ Aufgaben-
darstellungen und wenig valide Fremdbewertungen.

Zur Uberpriifung einer einheitlichen Zeugnissprache wiren
weitere Fragen mit Fallstudiencharakter sinnvoll gewesen.
Dies hatte aber die Antwortbereitschaft der Befragten iiber-
fordert. Trotz der Limitationen zeichnet sich in toto ein eher
diisteres Bild zum Arbeitszeugnis ab.

v

v

Praxisimplikationen

Es besteht kaum Hoffnung auf die Etablierung einer einheitli-
chen Zeugnissprache. Zu komplex ist die Aufgabe, zu verfestigt
die derzeitige Zeugnispraxis und zu apathisch alle Akteure.
Selbst wenn es geldnge, stellt sich die Frage: Wie ethisch ver-
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tretbar ist es eigentlich, wenn sich zwei in einer Sprache unter-

halten, die der eigentlich Betroffene nicht versteht? Und wenn

er sie versteht, dann konnte man ebenso im Klartext reden.

Das aber wird nie passieren. Das zeigen alle bewertenden Ins-

trumente in der Personalarbeit. Die Angst vor Konflikten und

juristischem Streit fiihrt oft zu Schonfarberei. Was also bleibt?

Wir favorisieren einen ginzlichen Verzicht auf Bewertungen

im Arbeitszeugnis, also auf das qualifizierte Zeugnis. Es sollte

durch ein deutlich ausgeweitetes einfaches Arbeitszeugnis er-

setzt werden. Verldsslich zu wissen

» was konkret,

» auf welchem inhaltlichen Niveau,

» unter welchen Situationsbedingungen,

» wie lange,

» mit welchem relativen Zeitanteil und

» mit welchen (objektiv) beschreibbaren Ergebnissen

ein Mitarbeiter wahrend seiner Zeit im Unternehmen gemacht

hat, stellt bei der Personalauswahl die wichtigste (und objek-

tivste) Information dar. Unternehmen und arbeitgebernahe

Institutionen sollten diesen neuen rechtlichen Rahmen massiv

beim Gesetzgeber einfordern.

Vertritt man eine weniger veranderungspessimistische Posi-
tion, dann bieten sich folgende MaBnahmen zur Optimierung
der Zeugnispraxis an:

» Zeugniserstellung/-analyse sollte als Spezialistenmaterie
bei moglichst wenigen Mitarbeitern angesiedelt sein. Dies
schafft hohere Fachexpertise, bessere Vergleichbarkeit der
Dokumente/Bewertungen und einheitliche Einbindungsrou-
tinen der Vorgesetzten bei der Zeugniserstellung.

» Alle mit der Zeugniserstellung/-analyse betrauten Mitarbei-
ter sollten systematisch geschult sein. Die hdufige Praxis des
LArbeitszeugnis kann jeder” muss beendet werden. Refresher-
Kurse sichern den Uberblick zu aktueller Rechtsprechung und
ermdoglichen eine Kkritische Reflexion der eigenen Zeugnis-
praxis.

» Zeugnisanalyse sollte ein Standardmodul der Fiihrungskraf-

tequalifizierung sein, um diese auf ihre Rolle als Beurteiler

von Bewerbungsunterlagen vorzubereiten.

Direkte Vorgesetzte des Mitarbeiters haben den besten Uber-

blick zu ausgefiihrten Aufgaben und (Leistungs-)Verhalten

des Mitarbeiters. Sie sind tiber einheitliche Abfrageroutinen
mithilfe strukturierter Formblétter (vorzugsweise digital)
oder Interviewleitfaden einzubinden (siehe z.B. Weuster/

Scheer (2015), S. 201ff.).

» Vor dem Hintergrund der z.T. eklatanten Liicken in Personal-
akten muss auch der Mitarbeiter zur Frage der ausgeiibten
Tatigkeiten strukturiert eingebunden werden. Keinesfalls
darf sich diese Einbindung zur Vermeidung eines ,ori-
entalischen Teppichhandels auf Fragen der Leistungs-/
Verhaltensbewertung erstrecken. Zeugnisentwiirfe durch
Mitarbeiter miissen tabu sein.

v
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SUMMARY

Research question: How are job references set up in Germany?
How are job references used for the selection process? Which
practical significance do they have?

Methodology: The basis are own critical considerations about the
creation and analysis of job references. In a field study, 97 writers
and 89 users of job references were asked in separate ques-
tionnaires. Data were analyzed descriptively.

Practical implications: The findings suggest to give up this se-
lection instrument: Its informative value is doubtable. At least the
process of writing job references should be changed considerably.
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Arbeitgeberattraktivitdt aus der Perspektive

von dual Studierenden

Von Prof. Dr. Ernst Deuer und Dr. Steffen Wild (DHBW Ravensburg)

nternehmen miissen sich in den kommenden Jahren

dem Effekt der schleichenden demografischen Ver-
anderungen stellen. Dies verandert die Machtverhalt-

nisse am Arbeitsmarkt nachhaltig und erfolgreiche
Personalrekrutierungen hangen nicht zuletzt davon ab, ob die
Unternehmen als attraktive Arbeitgeber wahrgenommen werden.
Folglich stellt sich die Frage, mit welchen positiven Assoziationen
sich Unternehmen positionieren konnen (vgl. Baum et al., 2012).
Nach Schetter (2014, S. 21) ist ,die Arbeitgeberattraktivitat
als dasjenige (subjektive) wahrgenommene Nutzenbiindel zu
verstehen, welches bestehende Arbeitnehmer halt und an das
Unternehmen bindet und zugleich potenzielle Arbeitnehmer
dazu bewegt, sich bei dem Unternehmen zu bewerben®. Die
regelmaBigen Arbeitgeberrankings, die sich bevorzugt auf Be-
fragungen von Studierenden stiitzen, beantworten die Frage,
was einen attraktiven Arbeitgeber auszeichnet, nicht hinrei-
chend. Hieraus lassen sich eher Wunscharbeitgeber oder die

Bekanntheit der Arbeitgeber ablesen.

Im Rahmen einer Studie haben wir versucht zu ergriinden,
was dual Studierende unter einem attraktiven Arbeitgeber ver-
stehen. Dual Studierende verfiigen bereits iiber betriebliche
Erfahrungen und konnen den Arbeitsalltag beurteilen. Das
Beschiftigungsverhéltnis ist jedoch befristet bis zum Studi-
enende. An diesem Beispiel wird auch deutlich, wie sich Re-
krutierung und Mitarbeiterbindung tiberlappen konnen. Vor
diesem Hintergrund stellt sich die Frage, was den dual Studie-
renden bei einer (spateren) Erwerbstatigkeit wichtig ist und

was Unternehmen bieten miissen, um attraktiv zu sein.

Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer haben zunehmend
die Wahl zwischen potenziellen Arbeitgebern. Die Unterneh-
men finden sich héufiger in einer Wettbewerbssituation wie-
der, aber sie haben auch die Chance, sich entsprechend zu
positionieren. Eine Moglichkeit besteht im Aufbau einer at-
traktiven Arbeitgebermarke (Parment, 2013, S. 79) bzw. eines
Employer Brandings (Ruthus, 2013, S. 30). Unternehmen miis-
sen sich mit den jiingeren Generationen beschiftigen: Welche
Wiinsche, Erwartungen und Bediirfnisse haben diese Nach-
wuchskrafte? Die Unternehmen kommen nicht daran vorbei,
die Arbeitsbedingungen und die Angebote an deren Erwar-

tungen auszurichten, um attraktiv zu bleiben.

Aufgrund dieses Szenarios versuchen unzéhlige Studien, die
generationsspezifischen Werte und Einstellungen zu erforschen
(Parment, 2013, S. 16). Bspw. zeigen Studien zur Charakteri-
sierung der aktuellen Jugendgeneration, dass u.a. Themen wie
Globalisierung, Sicherheit, SpaB an der Arbeit, herausfordernde
Aufgaben, stetige Entwicklung, Arbeitsmarktchancen, Qualitét
der Produkte, Identifikation mit Mitarbeitern, Weiterbildungs-
moglichkeiten und Sinnsuche eine Bedeutung und Pragung be-
sitzen (Ruthus, 2013, S. 19). Empirische Untersuchungen aus
Jugend- und Hochschulforschung zeigen, dass die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf einen besonderen Stellenwert genieft
(Ramm et al., 2014, S. 389) und sich die Erwerbsarbeit nach Vor-
stellung der Probanden an den Lebensrhythmus anzupassen hat
(Leven et al., 2015, S. 84). Neuere Studien (bspw. Bain & Company,
2016) unter Studierenden zeigen hierbei auch, dass Work-Life-Bal-
ance zunehmend von weiblichen und ménnlichen Studierenden
gleichermaBen eingefordert wird.

Die aktuelle Shell-Jugendstudie resiimiert, dass Sicherheit an
erster Stelle steht, Nutzen und Erfiillung wichtig sind, Planbar-
keit und Vereinbarkeit von Arbeit und Leben gewiinscht sind
und Karriere eher zweitrangig ist (Shell Deutschland Holding,
2015, S. 16). Es darf allerdings nicht unberiicksichtigt bleiben,
dass durchaus Unterschiede bei den Merkmalen Geschlecht,
regionale und soziale Herkunft sowie Migrationshintergrund
bestehen (Leven et al., 2015, S. 81).

An diesem Punkt setzt die vorliegende Studie an. Im Fokus
stehen verschiedene Arbeitgebereigenschaften und es wird
deren Bedeutung aus Sicht der dual Studierenden erhoben.
Hieraus kann abgeleitet werden, wie sich ein Unternehmen po-
sitionieren kann und an was sich ein Personalselektionsprozess
erfolgreich anlehnen kann. Basierend auf dem explorativen
Charakter dieser Studie formulieren wir die nachstehenden
Hypothesen. Hierbei integrieren wir einerseits sozialstruktu-
relle Merkmale neben bildungsbiografischen Charakteristika
und Indikatoren der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung.

H1: Ménnliche Studierende haben ein anderes Verstandnis von
Arbeitgeberattraktivitat als weibliche Studierende.

H2: Personen, die eine abgeschlossene Ausbildung vorweisen
konnen, haben eine andere Auffassung von Arbeitgeberat-
traktivitat als Personen ohne vorangegangene Ausbildung.
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Was zeichnet attraktive Arbeitgeber aus Sicht dual Studierender aus?
Methodik: Quantitative Querschnittsstudie bei 411 Studierenden der DHBW Ravensburg
(inkl. Campus Friedrichshafen).

Praktische Implikationen: Ein zielgruppenorientierter Personalgewinnungsprozess muss
die relevanten Facetten der Arbeitgeberattraktivitat kennen und bertcksichtigen, um eine
wirkungsvolle Positionierung als Arbeitgeber zu erzielen. Hierbei zeigen sich auch weiter-
hin geschlechtsspezifische Unterschiede.

H3: Der Studienbereich besitzt einen Einfluss auf die wahrge-
nommene Arbeitgeberattraktivitat.

H4: Studierende aus einem hoheren Studienjahr haben eine
andere Vorstellung von Arbeitgeberattraktivitat.

H5: Das Alter der Studierenden beeinflusst die Wahrnehmung
der Arbeitgeberattraktivitat.

H6: Die GroBe der Ausbildungsstitte im dualen Studium be-
stimmt das Verstandnis von Arbeitgeberattraktivitat.

H7: Jugendliche mit Migrationshintergrund weisen ein anderes
Verstandnis von Arbeitgeberattraktivitat auf als Jugendli-
che ohne Migrationshintergrund.

H8: Die soziale Herkunft bestimmt das Verstandnis von Arbeit-
geberattraktivitat.

Methodik und Stichprobe

Die Untersuchung stiitzt sich auf eine Fragebogenerhebung mit-
tels Paper & Pen. In zwei technischen und zwei wirtschaftswis-
senschaftlichen Studienrichtungen wurden basierend auf einer
Klumpenstichprobe die Studierenden zwischen Mai und Juli 2016
gebeten, sich wiahrend einer Lehrveranstaltung zu dieser Thema-
tik zu duBern. Insgesamt konnten 411 Bachelor-Studierende an
der Dualen Hochschule Baden-Wiirttemberg (DHBW) in Ravens-
burg (inkl. Campus Friedrichshafen) befragt werden. Rund jeder
vierte Befragte (23%) hatte bereits zuvor eine Ausbildung absol-
viert. Rund zwei Drittel (63%) der Studierenden sind im Bereich
der Wirtschaftswissenschaften (BWL bzw. Wirtschaftsinforma-
tik), ein Drittel (37%) ist in technischen Studiengingen (Wirt-
schaftsingenieurwesen bzw. Elektrotechnik) eingeschrieben.
Der Anteil der weiblichen Studierenden in den technischen
Studienrichtungen betrug lediglich 15% (22% im bundesweiten
Vergleich nach Destatis, 2016, S. 21), bei den wirtschaftswissen-
schaftlichen Studienrichtungen dagegen 57% (56% im bundeswei-
ten Vergleich zusammen mit Rechts- und Sozialwissenschaften
nach Destatis, 2016, S. 21); bezogen auf die Gesamtheit der Be-
fragten ergibt sich ein Anteil von 42% (48% im bundesweiten
Vergleich bezogen auf alle Studiengénge nach Destatis, 2016,
S. 21). Das Alter der Studierenden betrug im Durchschnitt 22,1
Jahre. Rund 10% der Befragten besaBen einen Migrationshin-
tergrund. Auf einem Schichtindex bezogen auf den Zeitpunkt
des Erwerbs der Hochschulzugangsberechtigung mit moglichen
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Auspriagungen von 3 bis 14 ordneten sich die Studierenden im
Durchschnitt bei 11 (Standardabweichung 2,0) ein (Erhebungs-
instrument in Anlehnung an Shell Deutschland Holding, 2015, S.
429). Bei einem Vergleich zwischen den hier befragten Proban-
den und der Shell-Studie zeigte sich, dass sich die Studierenden
in dieser Studie tendenziell hoher einstuften. Dies iiberrascht
kaum, da die Shell-Studie nicht nur Studierende, sondern einen
Querschnitt samtlicher Jugendlichen von 12 bis 25 Jahren be-
riicksichtigt. Gleichwohl ist aus anderen Studien bekannt, dass
sich dual Studierende insbesondere im Vergleich zu Studieren-
den an Universitaten durch den Wunsch auszeichnen, rasch fi-
nanziell unabhéngig sein zu wollen (Trautwein et al. 2000).
Basierend auf dem bereits angesprochenen Forschungsstand
(Parment, 2013; Ruthus, 2014) integrierten wir die Merkmale
»Sicherheit und Perspektive® (3 Fragen), ,Sinnerfiillung” (4
Fragen), ,Innovationspotenzial“ (2 Fragen) und ,Work-Life-Ori-
entierung” (4 Fragen) als Dimensionen der Arbeitgeberattrakti-
vitdt in unsere Untersuchung. Die Instrumente entnahmen wir
aus aktuellen wissenschaftlichen Publikationen der Hochschul-
und Jugendforschung (vgl. Shell Deutschland Holding, 2015, S.
77ff.; Ramm et al., 2014, S. 388). Fiir die Skalen verwendeten
wir bei der Erhebung der Items eine fiinfstufige Likert-Skala
von 1 (=trifft nicht zu) bis 5 (=trifft voll zu). Die Dimensionen
der Arbeitgeberattraktivitat priiften wir nach klassischer Test-
theorie (Cronbachs alpha zwischen .64 und .79; vgl. Abb.1).

Ergebnisse

Im ersten Auswertungsschritt werden die einbezogenen Items
iiber die Merkmalsauspragung auf Basis aller Befragungsteil-
nehmer analysiert (vgl. Abb. 1). Es zeigt sich, dass die Be-
fragungsteilnehmer die Merkmale ,sicherer Arbeitsplatz®
(Mittelwert = 4,50), ,Familie und Kinder sollen neben dem
Beruf nicht zu kurz kommen“ (M=4,49) und ,kurzfristig an-
passbare Arbeitszeit“ (M=4,47) am wichtigsten einschétzten.
Dagegen finden die Merkmale der Dimension Innovations-
potenzial, ndmlich die ,Moglichkeit, Unbekanntes zu erfor-
schen” (M=3,13) sowie die ,Mdglichkeit zur wissenschaftlichen
Tatigkeit* (M=2,65) die geringste Zustimmung. Des Weiteren
fallt die hohe Standardabweichung von 1,24 bei dem Item ,in
Teilzeit arbeiten konnen“, wenn man eigene Kinder hat, auf.
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AnschlieBend berechneten wir Scores fiir die iibergeordneten
Merkmale und analysierten unsere Ergebnisse basierend auf
diesen Berechnungen.

Die Studierenden bewerten die Kategorien ,Sicherheit und
Perspektive® (Mittelwert = 4,29; Standardabweichung = ,63),
yoinnerfiillung” (M=4,29; SD=,61) und ,Work-Life-Orientierung*
(M=4,26; SD=,72) etwa gleich wichtig. Die hohen Mittelwerte um
4,3 von maximal 5 lassen darauf schlieBen, dass Unternehmen,
die neue Mitarbeiter gewinnen und halten mochten, diese Fa-
cetten der Arbeitgeberattraktivitait und somit eine beachtliche
Bandbreite moglichst erfiillen sollen. Dagegen scheint das Inno-
vationspotenzial (M=2,89; SD=,89), wozu hier auch Forschung
und Entwicklung zéahlt, weniger im Fokus zu stehen. Allerdings
gibt es bei der Bewertung dieses Merkmals groBere Unterschiede,
worauf die Standardabweichung hindeutet. Diese Ergebnisse ge-
ben einen Uberblick, was der Gesamtheit der Befragten wichtig
ist. Allerdings bilden Studierende heterogene und ausdifferen-
zierte Gruppen (Dobischat/Diisseldorff, 2015, S. 480f.). Aus
diesem Grund sind genauere Analysen erforderlich.

Wir verwendeten zur Beantwortung dieser Fragen und zur
Uberpriifung der Hypothesen die statistische Auswertungs-
analyse Seemingly Unrelated Regressions (SUR), bei der die

Regressionskoeffizienten analog zur allgemein bekannten Re-
gression interpretiert werden. Dieses Modell gilt gegeniiber der
LKlassischen“ Methode der kleinsten Quadrate als grundsitzlich
effizienter, da es eine spezifische Form der Varianz-Kovarianz-
matrix darstellt und die Korrelation der Stérterme zwischen den
Gleichungen beriicksichtigt. Der signifikante Breusch-Pagan-Test
zeigt eine Korrelation der Storterme (x2 (6) = 270,5; p <,001),
was auf Heteroskedastizitdt hindeutet und somit den Einsatz des
SUR-Modells legitimiert, um diesen Bias etwas zu bereinigen.

Abbildung 3 zeigt, dass die meisten Hypothesen unter Be-
riicksichtigung der Irrtumswahrscheinlichkeit angenommen
werden konnen. Hierbei stellt sich das Geschlecht als ein Fak-
tor dar, der sich bei drei von vier erhobenen Dimensionen auf
die Bewertung der Arbeitgeberattraktivitat auswirkt. Die empi-
rischen Ergebnisse zeigen weiter, dass sich eine bereits zuvor
absolvierte Berufsausbildung, der Studienbereich, das Lebens-
alter und das aktuelle Studienjahr auf jeweils zwei Dimensionen
der wahrgenommenen Arbeitgeberattraktivitat auswirken. Die
Mitarbeiterzahl der Ausbildungsstétten hat lediglich einen Ef-
fekt auf eine Dimension der Arbeitgeberattraktivitat.

Das Geschlecht kann somit als zentrales Merkmal, welches
sich auf die Arbeitgeberattraktivitat auswirkt, gesehen werden.

Facetten der Arbeitgeberattraktivitat und deren Mittelwerte

hohes Einkommen (n = 408)

I

(a=.65)

gute Aufstiegsmaglichkeiten (n = 407)

Sicherheit und
Perspektive

sicherer Arbeitsplatz (n = 408)
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Quelle: Eigene Datenerhebung
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Es kann basierend auf unseren Berechnungen die Aussage ge-
titigt werden, dass Frauen im Vergleich zu Mannern sehr viel
mehr Wert auf eine Work-Life-Orientierung ( = -,55***) und
etwas mehr Wert auf die Sinnerfiillung bei ihrer Arbeit legen
(B =-,15*). Dagegen legen Manner mehr Wert auf Innovations-
potenzial (B =,20*). In weiteren Studien zur Arbeitgeberattrak-
tivitdt gilt es diesen Befund mit gréBerer Stichprobe weiter zu
erforschen. Hierbei wire bspw. zu untersuchen, ob zwischen
Geschlecht und weiteren Merkmalen Interaktionseffekte be-
stehen bzw. andere Dimensionen der Arbeitgeberattraktivitit
ebenfalls geschlechtsspezifisch differenzieren.

Auf Grundlage einer weiteren deskriptiven Betrachtung von
Studienbereich und Geschlecht konnten zuséatzlich wichtige Er-
kenntnisse gewonnen werden. Es zeigt sich, dass fiir die drei
Items ,in Teilzeit arbeiten konnen, wenn ich Kinder habe“, ,Ar-
beitszeiten kurzfristig an Bediirfnisse anpassen konnen“ und , Fa-
milie und Kinder sollen neben dem Beruf nicht zu kurz kommen*
kaum relevante Unterschiede beziiglich des Studienbereichs
bestehen (vgl. Abb. 2). Eine geschlechtsspezifische Betrachtung
offenbart dagegen relevante Unterschiede. Zwar finden es fast
alle Studierenden (rund 85% der Studenten und rund 95% der Stu-
dentinnen) wichtig, dass ,neben dem Beruf Familie und Kinder
nicht zu kurz kommen*, bei der Frage nach einer moglichen Teil-
zeitoption trennt sich das Feld dagegen deutlich. Mehr als 90% der
Studentinnen finden es wichtig, in Teilzeit arbeiten zu konnen,
wenn man eigene Kinder hat - bei den Studenten bestétigt dies
lediglich eine Minderheit. Der bei der Likert-Skala durchgefiihrte
t-test zu diesem Item zeigt einen groBen Effekt von Cohens d =
1,23 zugunsten der Studentinnen [t (402) = 13,114; ***p <.001].

Es stellt sich somit die Frage, wie ehrlich/authentisch das
Bekenntnis der mannlichen Studierenden zur Bedeutung von
Familie und Beruf ist, sobald es konkret wird. Fiir weibliche
Studierende hat die Option einer Teilzeitarbeit nahezu dieselbe
Relevanz wie die generelle Aussage zur Bedeutung von Fami-
lie und Kindern. Fiir mdnnliche Studierende sind Familie und
Kinder grundsatzlich wichtig, aber sie gehen nicht unbedingt
so weit, hierfiir auch eine Teilzeittitigkeit fiir eine bessere
Work-Life-Balance anzustreben. Die Arbeitszeiten den eigenen
Bediirfnissen anpassen zu kdnnen, wird zwar von der grofen
Mehrheit der mannlichen Studierenden als relevant erachtet,
sie scheinen hier aber im Vergleich zu den weiblichen Studie-
renden eher an die eigene Freizeit und weniger an eine kiinf-
tige Familie zu denken.

Eine bereits abgeschlossene berufliche Ausbildung kann eben-
falls als eine wichtige Determinante gesehen werden, welche die
befragten Untersuchungsteilnehmer in der Bewertung der Ar-
beitgeberattraktivitat unterscheidet. Dies duBert sich darin, dass
diese Personen den Kategorien Sicherheit und Perspektive (p =
,27**) sowie Sinnerfiillung (B = ,26**) eine héhere Bedeutung
beimessen als Personen ohne vorangegangene Berufsausbildung.

Beziiglich des Studienbereichs zeigt sich, dass Studierende
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Geschlechtsspez. Unterschiede nach Studienbe-

reich zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Studienbereich
Wirtschaft

Studienbereich
Technik

duale Studentinnen

Studienbereich
Wirtschaft

duale Studenten

Studienbereich
Technik

lo % [20% [40% 60 % 80 %

Il ramilie und Kinder sollen neben dem Beruf nicht zu kurz kommen
I Arbeitszeiten kurzfristig an eigene Bedirfnisse anpassen kénnen
I in Teilzeit arbeiten kénnen, wenn ich Kinder habe

Likert-Skala von 1 (= trifft nicht zu) bis 5 (= trifft voll zu);
Balken zeigen Zustimmung im Sinne der Werte 4 und 5;

Quelle: Eigene Datenerhebung

aus dem Bereich Technik mehr Wert auf das Innovationspoten-
zial legen (p = -,48***). Dagegen scheinen Studierende von
wirtschaftswissenschaftlichen Studiengéngen stirker Sicher-
heit und Perspektive zu préferieren (p =,16*).

Ein weiteres Merkmal, welches die Arbeitgeberattraktivitat be-
einflusst, ist die Studienphase. Es zeigt sich, dass fiir Studierende
in einem hoheren Studienjahr die Dimension der Sinnerfiillung
wichtiger war (p =,10*). Dagegen wurde das Innovationspotenzi-
al mit zunehmender Studienzeit unwichtiger (p =-,111).

Das Alter und die Mitarbeiterzahl in den Ausbildungsstitten
iiben ebenfalls einen Effekt aus. Hierbei kann die Aussage
getitigt werden, dass je élter die Befragten sind, umso weniger
ist ihnen Sicherheit und Perspektive (B = -,05**) sowie eine
sinnerfiillte Arbeit (-,031) wichtig. Allerdings fordern die Un-
tersuchungsteilnehmerinnen und Untersuchungsteilnehmer
bei einer hoheren Mitarbeiterzahl in den Ausbildungsstitten
héufiger eine sinnerfiillende Arbeit (f =,00002121; in Abb. 3
auf zwei Dezimalen gerundet), der Regressionskoeffizient ist
jedoch niedrig und bedeutet, dass sich pro 1.000 Mitarbeiter
in einem Betrieb die Zustimmung zur sinnerfiillenden Arbeit
um 0,0212 Einheiten erhoht.

100 %
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Diskussion und Praxisimplikationen

Vor dem Hintergrund, dass es zukiinftig eine der vordringlichs-
ten Aufgaben des Personalmanagements sein wird, sich syste-
matisch mit der Nachwuchsrekrutierung auseinanderzusetzen,
besitzen diese Befunde Relevanz. Dies gilt insbesondere vor dem
Hintergrund, dass Unternehmen heute nur mehr bedingt selbst
bzw. alleine bestimmen kénnen, mit welchen Arbeitgebereigen-
schaften sie in Verbindung gebracht werden. Die sozialen Medi-
en und insbesondere die Arbeitgeberportale haben alternative
und direkte Informationskanile er6ffnet und diese Wege stehen
samtlichen Mitarbeitern offen. In diesem Sinne reicht es auch
nicht aus, diesen Herausforderungen lediglich verbal (in Stellen-
anzeigen oder Pressemeldungen) zu begegnen, es sind vielmehr
iiberzeugende Aktivitiaten gefragt. Eine Attraktivitdtssteigerung
lasst sich zwar auch auf diese Weise nicht erzwingen, die vor-
liegenden Befunde zeigen aber immerhin die entsprechenden
(zielgruppenspezifischen) Potenziale auf. So zeigt sich, dass aus
der Sicht der hier befragten dual Studierenden insbesondere
drei Faktoren wichtig sind, um als attraktiv zu gelten. Als erstes
ist die ,Sicherheit und Perspektive“ fiir die Arbeitnehmer zu
nennen. Zweitens muss die Arbeit eine ,Sinnerfiillung® bieten.
Des Weiteren nimmt fiir die hier befragte Stichprobe die ,Work-
Life-Orientierung“ einen hohen Stellenwert im Vergleich zur
Attraktivitdtsdimension ,Innovationspotenzial® ein.

Ergebnisse der SUR-Schatzung

Sicher- Sinn- Work- Innovations-
heitund | erfiillung | Life-Orien- | potenzial
Perspektive tierung
B B B B
Geschlecht (Ref. -,04 -,15% -, 555 ,20%
Studentinnen)
Ausbildung (Ref. keine 27 267 15 18
Ausbildung)
Studienbereich (Ref. ,16% ,09 -,02 -, 487
Fakultat Technik)
Studienjahr -,00 ,107 ,06 111
Alter -,05%% -03 1 -,02 -,02
Mitarbeiterzahl der -,00 ,00 T ,00 ,00
Ausbildungsstatte
(Kopfzahl)
Migrationshintergrund ,07 -,01 -1 12
(Ref. kein Migrations-
hintergrund)
Schichtindex -,00 ,00 -,02 ,00
Konstante 5,39% 4,71% 5,22%* 3,50%*
R 06 07 14 15

" =p<0,001, " =p<0,01,7"=p<0,05t=p<0,1;
B = unstandardisierter Regressionskoeffizient; (n = 383)

Quelle: Eigene Datenerhebung

Basierend auf dieser Studie konnte gezeigt werden, dass die
meisten aufgestellten Hypothesen weitestgehend unter der Be-
riicksichtigung der Irrtumswahrscheinlichkeit angenommen
werden konnen. Das Geschlecht ist hierbei als zentraler Faktor
anzusehen, der das potenzielle Bewerberfeld trennt. Dies zeigt
sich insbesondere bei den Einzelaussagen zur Work-Life-Orien-
tierung - und dies eher im traditionellen Sinne. Unternehmen,
die verstarkt weibliche Nachwuchskrafte rekrutieren mochten,
sollten sich dieser Unterschiede bewusst sein.

Studierende, die bereits eine Ausbildung absolviert haben,
schitzen insbesondere die Aspekte Sicherheit und Sinnerfiillung.
Dies konnte auch darauf hindeuten, dass diese Aspekte mit zu-
nehmender Arbeitserfahrung generell an Bedeutung gewinnen.

Die gewdhlte Studienrichtung scheint dagegen im Hinblick
auf den Aspekt des Innovationspotenzials Bedeutung zu be-
sitzen. In diesem Sinne konnen Unternehmen im technischen
Bereich mit derartigen Argumenten punkten, im kaufméan-
nischen Bereich dagegen kaum.

Untergeordnete Effekte ergaben das Alter der Jugendlichen
und die Mitarbeiterzahl der aktuellen Ausbildungsstatte. Fiir die
untersuchte Personengruppe zeigt sich allerdings auch, dass ein
Migrationshintergrund oder die soziale Herkunft hier keinen Ein-
fluss auf die wahrgenommene Arbeitgeberattraktivitat ausiiben.

Die vorliegende Studie unterliegt hinsichtlich ihrer Aussa-
gekraft naturgemaB Limitationen. Die Studierenden der DH-
BW sind eine selektive Population, denn trotz der steigenden
Bedeutung dualer Studiengdnge reprasentieren sie weiterhin
eine Nische im Hochschulbereich. Bei der Ubertragung dieser
Studie auf andere Personengruppen ist zu beachten, dass das
Studium an der DHBW viele Besonderheiten beinhaltet. Dual
Studierende werden von Ausbildungsstdtten ausgewahlt und
haufig handelt es sich hierbei um Abiturienten mit besonders
guten Abiturnoten (Kramer et al., 2011). Zudem ist das duale
Studium gepragt durch einen standigen Wechsel zwischen The-
orie- und Praxisphasen und die Studierenden erhalten ein fort-
laufendes Gehalt von den Ausbildungsstitten (Deuer/Tréger,
2015, S. 189f.). Zudem muss an dieser Stelle darauf hingewiesen
werden, dass sich die Wahrnehmung der Studienbedingungen
(Deuer, 2013, S.38ff.) sowie das Kompetenzprofil und die Be-
rufsvorstellung der Absolventinnen und Absolventen der DHBW
(ehemals Berufsakademie) von anderen Bildungsinstitutionen
unterscheidet (vgl. Zimmermann, 1995, S. 160). Daneben ist zu
bertiicksichtigen, dass diese Studie nur Studierende an den eher
landlich gepragten Standorten Ravensburg und Friedrichshafen
erfasste. Die Studierenden stammen zwar keineswegs alle aus
dieser Region, sie haben sich aber zumindest fiir einen Studien-
ort jenseits der Metropolregionen entschieden. Es wére daher
von Interesse, aus Folgestudien zu erfahren, ob sich die hier vor-
gestellten Befunde auch in stadtisch gepragten Regionen und/
oder anderen Bundeslandern oder bei Studierenden an traditio-
nell gepragten Hochschulen replizieren lassen.
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Zusammenfassend ist an dieser Stelle anzufiihren, dass Ar-
beitgeberattraktivitit im Sinne von Sicherheit und Perspekti-
ve eher von Personen mit absolvierter Berufsausbildung, aus
wirtschaftswissenschaftlichen Studienfdchern und jiingeren
Studierenden praferiert wird. Dagegen wiinschen sich Frauen,
Personen mit einer beruflichen Ausbildung, Studierende ho-
herer Studienjahre und aus Betrieben mit mehr Mitarbeitern
héufiger eine sinnerfiillende Arbeit. Personen, die ein hoheres
Innovationspotenzial bei der Arbeit schitzen, sind priméar
mannlich, studieren ein technisches Fach und befinden sich
noch am Anfang ihres Studiums. Eine Work-Life-Orientierung
ist insbesondere fiir Studentinnen von zentraler Bedeutung.
Das traditionelle Rollenmuster wirkt somit (vorerst) noch nach.
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SUMMARY

Research question: What are the main characteristics to become
an attractive employer from the perspective of an undergraduate
studying at a cooperative university?

Methodology: Cross-sectional study; data was provided by a
group of 411 undergraduates at the Baden-Wuerttemberg Coope-
rative State University Ravensburg (including the Friedrichshafen
campus).

Practical implications: A target group orientated recruitment
process should seek to identify the relevant facets of employer
attractiveness. The study additionally highlights the need for
gender differentiation in the recruitment process.
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STATE OF THE ART _FUHRUNG

Mit geteilter Fihrung zum Teamerfolg

Auf dem Weg zu agilen und demokratischen Strukturen bietet das Konzept der Shared
Leadership eine effektive Alternative zu traditionell hierarchischen Fiihrungsstrukturen.

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

nter den Schlagworten ,Agilitit* oder ,agile Un-
ternehmensfiihrung“ versuchen aktuell viele
Unternehmen eine proaktive Anpassung an Um-
weltverdnderungen zu erreichen. Empowerment
von Mitarbeitern, die Delegation von Verantwortung und sich
selbst steuernde Teams sind MaBnahmen zur Schaffung fle-
xibler und schneller Organisations- und Fiithrungsstrukturen.
In dieser Transformation werden traditionelle Fiihrungsstruk-
turen und -stile hdufig als Hindernis wahrgenommen. So zeigt
das aktuelle Agilititsbarometer 2017 diese Missstdnde deut-
lich auf: Traditionell hierarchische Fiihrungsmodelle sind weit
verbreitet, ein Trend in Richtung partizipativer oder agiler
Strukturen ist in den letzten beiden Jahren nicht erkennbar
und die Unzufriedenheit der Mitarbeiter und Fiihrungskréfte
mit diesem Zustand wiachst (Weckmiiller, 2017). Offensicht-
lich ist die direkte Transformation von traditionellen in agile
und demokratische Teamstrukturen nicht friktionslos moglich.
Vor diesem Hintergrund mdchten wir uns dem Konzept der
geteilten Fiihrung oder Shared Leadership widmen, die eine
Zwischenform in dieser Transformation darstellen konnte.

Lange Zeit fokussierte die Fiihrungstheorie und deren Rezep-
tion in der betrieblichen Praxis auf Fiihrungsstile und deren
Auswirkung auf unternehmerische und personalwirtschaft-
liche ErfolgsgroBen (z.B. Mitarbeiterzufriedenheit). Seit den
1990er-Jahren erlangte in diesem Zusammenhang insbesonde-
re das Konzept der transformationalen Fiihrung an Bedeutung,
mit dessen Einsatz ein ibergreifender positiver Effekt auf den
Filihrungserfolg verbunden ist (vgl. Judge/Piccolo, 2004, und
Felfe, 2006). In den letzten Jahren riicken allerdings zuneh-
mend neue oder hybride Fiihrungskonzepte in den Vorder-
grund des Interesses. Wahrend in der Fiihrungsstilforschung
zunachst unidirektional der Einfluss des Fiihrungsstils auf das
Mitarbeiterverhalten untersucht wurde, trat tiber Konzepte des
sLeader-Member Exchange“ (LMX) die Beziehungsqualitét zwi-
schen Mitarbeitern und deren Fiihrungskréften in den Vorder-
grund. Ausgehend von diesem Fokus auf Interaktion zwischen
Mitarbeitern und Fiihrungskraften entwickelten sich Konzepte
der geteilten Fiihrung (Avolio/Walumbwa/Weber, 2009). Ge-

teilte Fliihrung bezeichnet die gegenseitige, dynamische und
interaktive Beeinflussung der Gruppenmitglieder: ,We define
shared leadership as a dynamic, interactive influence pro-
cess among individuals in groups for which the objective is to
lead one another to the achievement of group or organizatio-
nal goals or both. This influence process often involves peer,
or lateral, influence and at other times involves upward or
downward hierarchical influence“ (Pearce/Conger, 2003: 1).
Im Gegensatz zur Teamarbeit beinhaltet geteilte Fiihrung also
innerhalb der Gruppe unterschiedliche Verantwortlichkeiten
und Einflussmoglichkeiten. Der wesentliche Unterschied von
geteilter Fiithrung zu traditionellen Fiihrungstheorien besteht
darin, dass der Einfluss nicht top-down und zentralisiert durch
eine ernannte Fithrungsperson erfolgt, sondern die Fiihrungs-
rollen breit zwischen den Teammitgliedern verteilt werden
(Pearce/Wassenaar, 2015). Im Gegensatz zu demokratischen
Modellen findet aber jeweils eine klare Fiihrung statt und die
Teammitglieder handeln nicht autonom und nicht vollstandig
selbstbestimmt. Abbildung 1 zeigt eine Auswahl der aktuellen
Flihrungsansitze, bei denen - im Gegensatz zu fiihrerzentrier-
ten Top-down-Ansétzen - die Bedeutung der Mitarbeiter und
die Interaktion mit den Beschéftigten betont wird.

Vor diesem Hintergrund wollen wir insbesondere die fol-
gende Frage beantworten: Lasst sich ein positiver Einfluss
geteilter Filhrung auf den Fiihrungserfolg nachweisen und
wie groB ist dieser? Hierzu greifen wir insbesondere auf drei
aktuelle Metaanalysen von Danni Wang, David Waldman und
Zhen Zhang (2014), Lauren D’Innocenzo, John E. Mathieu und
Michael R. Kukenberger (2016) sowie Vias C. Nicolaides und
Kollegen (2014) zuriick. AnschlieBend gehen wir auf die Bedin-
gungen ein, unter denen ein besonders groBer positiver Effekt
Zu erwarten ist.

Danni Wang und Kollegen (2014) untersuchen den Zusammen-
hang zwischen geteilter Fiihrung und Teamerfolg auf der Ba-
sis von 40 Studien, die insgesamt 3.439 Teams umfassen. Im
Durchschnitt besteht ein Team dort aus 9,5 Mitgliedern. Uber-
greifend ergibt sich ein positiver Zusammenhang zwischen
geteilter Fiihrung und dem Teamerfolg mit einer Effektstar-
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Ausgewahlte mitarbeiterzentrierte Ansatze in der Fithrungsforschung

Theorieansatz

Zentrale Aussage

Grundlage

Leader-Member Exchange
(LMX)

Effektive Fuhrung erfolgt Gber dyadische, individuell ausgestaltete
Austauschbeziehungen zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitern.

Graen/Cashman (1975)

Romance of Leadership
(Romantisierung von Fihrung)

Der tatsachliche Einfluss der Fuhrungskrafte wird Uberschatzt. Erfolge
und Misserfolge werden zu stark Fihrungskraften zugeschrieben. (1985)

Meindl/Ehrlich /Dukerich

Servant Leadership
(Dienst am Gefuhrten)

Fuhrungskrafte richten sich an den Bedurfnissen der Gefthrten aus
und versuchen, diese zu erfullen.

Greenleaf (1991)

Fihrung von unten

Die Fuhrungsbeziehung wird umgekehrt, indem der formale Mitarbei-
ter das Verhalten der Fihrungskraft bestimmt.

Wunderer (1982)

ke von r=0,34, gemessen iiber den Korrelationskoeffizienten.
Die Effektstirke ist als mittelgroB einzustufen und bewegt
sich etwas unterhalb des Effekts transformationaler Fiihrung
(r=0,44 nach Judge/Piccolo 2004). Der durchschnittliche Effekt
ist groBer, wenn die Messung des Teamerfolgs mithilfe von
subjektiven Einschdtzungen, z.B. zur Arbeitszufriedenheit,
im Vergleich zu objektiven ProduktivititsmaBen erfolgt (siehe
Abbildung 2). Dieser stiarkere Zusammenhang mit subjektiven
Einschitzungen zeigt sich ganz dhnlich auch bei der transfor-
mationalen Fiihrung, die besonders hoch positiv mit Mitarbei-
terzufriedenheit korreliert ist.

Dartiiber hinaus unterscheiden die Autoren drei unterschied-
liche Formen geteilter Fiihrung. Grundlage fiir diese Unter-
scheidung ist, dass geteilte Fiihrung nicht etwa ein weiterer
Fiihrungsstil neben anderen ist, sondern geteilte Fiihrung im
Kontext unterschiedlicher Fiihrungsstile stattfindet. Es gibt
also innerhalb des Teams unterschiedliche Verantwortlich-
keiten und Befugnisse, die von den Beteiligten unterschied-
lich umgesetzt werden konnen. Unter geteilter traditioneller
Fiihrung fassen die Autoren aufgaben- und beziehungsorien-
tierte Fiihrung wie auch die transaktionale Fiihrung mit aus-
gepragter Austauschbeziehung zwischen Fiihrungskraft und
Teammitglied zusammen. Unter dem Begriff ,New-Genre-Fiih-
rung” werden innovative Fiihrungsstile der letzten 30 Jahre
subsummiert, die auf geteilte Visionen und Partizipation auf-
bauen. Hier sind die transformationale oder die charismatische
Fiihrung die wichtigsten Beispiele. Losgelost von etablierten
Fiihrungsstilen wird bei der geteilten gemeinsamen Fithrung
(,cumulative, overall leadership“) auf Basis der Einschédtzung
der Teammitglieder die Intensitidt gemessen, in der Fiihrung im
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Quelle: Eigene Darstellung

Team verteilt ist. Im Ergebnis zeigt sich ein durchgangig posi-
tiver Effekt geteilter Fiihrung, der aber unter den Bedingungen
traditioneller Fiihrungskulturen am geringsten ausfallt.

Noch nicht stark erforscht ist dagegen das Zusammenspiel
von hierarchischer Fiihrung und geteilter Fiihrung, wenn also
neben der klassischen vertikalen Fiihrer-Gefiihrten-Beziehung
Teile der Fiihrungsaufgaben von Teammitgliedern tibernom-
men werden.

Unter welchen Bedingungen funktioniert geteilte Fiihrung
gut?
Vias C. Nicolaides und Kollegen (2014) untersuchen die Ein-
flussfaktoren innerhalb des Teams, die einen positiven Effekt
von geteilter Fiihrung fordern. Es geht ihnen also nicht nur
um den allgemeinen Effekt von geteilter Fiihrung, sondern
ebenfalls um die Situationen, unter denen geteilte Fiihrung be-
sonders gut oder schlecht funktioniert. Theoretisch bauen sie
auf dem IMOI-Modell von Daniel R. Ilgen und Kollegen (2005)
auf, nach dem sich (Fiihrungs-)Impulse nicht {iber Prozesse
in Ergebnisse iibertragen, sondern durch weitere Einfluss-
faktoren innerhalb des Teams transformiert, verstirkt oder
abgeschwicht werden. In der Metanalyse werden folgende Va-
riablen untersucht:
» der Grad, in dem Prozesse, Aufgaben und Personen innerhalb
des Teams integriert sind (team interdependence)
» die GroBe des Teams
» die Aufgabe des Teams, wobei zwischen Entscheidungsfin-
dung, Projektarbeit und handlungsorientierten Teams un-
terschieden wird (decision-making; project teams, action
teams).
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Ubergreifend zeigt sich ein durchgingig positiver Effekt geteilter
Filihrung, der unter den oben genannten Einflussfaktoren aller-
dings hoher oder niedriger ausfillt (siehe Abbildung 3): Bei ho-
her Interdependenz und in Projektteams wirkt geteilte Fiihrung
starker. Die GroBe des Teams hat keinen signifikanten Einfluss.
Ergebnisse der Metaanalyse von Nicolaides et al. (2014)
deuten dariiber hinaus auf einen mit der Zeit schwédcher wer-

Wirkung geteilter Fiihrung auf den Teamerfolg

denden positiven Effekt von geteilter Fiihrung auf den Team-
erfolg hin. Je ldnger ein Team also zusammenarbeitet, desto
weniger wirksam scheint geteilte Fiihrung zu sein. Dies konnte
den Autoren zufolge an mit der Zeit aufkommenden Macht-
kémpfen innerhalb des Teams liegen, die letztlich in weniger
effektivem Fiihrungsverhalten enden. Auch kdnnten sich tiber
die Zeit starre Strukturen bilden, die gerade bei Situationen

Insgesamt
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mit geteilter Fiihrung schwerer aufgebrochen werden konnen
als in klassischen vertikalen Fiihrungsbeziehungen.

Wang und Kollegen (2014) untersuchen den Einfluss der
Komplexitdat der Arbeitsaufgabe auf den relativen Erfolg ge-
teilter Fiihrung. Wie in ihren Hypothesen angenommen, wird
der positive Effekt mit zunehmender Komplexitét leicht gro-
Ber. D’Innocenzo und Kollegen (2016) fokussieren auf den Ein-
fluss der Komplexitit der Aufgabe und finden wider Erwarten
keinen signifikanten positiven Effekt geteilter Fiihrung unter
dieser Bedingung. Insgesamt scheint die Komplexitat der Ar-
beitsaufgabe also keinen sehr groBen Einfluss auf die Wirkung
geteilter Fliihrung zu haben.

Zusammenfassung und Handlungsempfehlungen

» Geteilte Flihrung ist kein neuer Fiihrungsstil, sondern bezeich-
net die Aufteilung origindrer Fiihrungsaufgaben auf unter-
schiedliche Teammitglieder. Bei der geteilten Fiihrung konnen
somit unterschiedliche Fiihrungsstile Verwendung finden.

» Erfolgreiche Fiihrung ist keine reine Top-down-Angelegen-
heit. Geteilte Fliihrung wirkt positiv auf den Teamerfolg bei
mittelgroBer Effektstirke.

» Der positive Einfluss ist unter den Bedingungen transforma-
tionaler und charismatischer Fiihrung besonders hoch.

» Eine hohe Interdependenz innerhalb des Teams verstarkt
den positiven Effekt geteilter Fiihrung, die TeamgroBe ist
ohne Einfluss.

» Je langer ein Team zusammenarbeitet, desto schwacher wird
der Einfluss geteilter Fiihrung.

» Bei Projektarbeit ist der positive Effekt geteilter Fiihrung
groBer als bei entscheidungsorientierten Teams.
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ESSENTIALS REZENSIONEN

Herausforderung vs.
Uberforderung

M. S. Gary (University of New South Wales), M. M. Yang (Curtin
University), P. W. Yetton (Deakin University), & J. D. Sterman
(Massachusetts Institute of Technology): Stretch Goals and

the Distribution of Organizational Performance. Organization
Science, 2017, Vol. 28, No. 3, 395-410.

erausfordernde aber erreichbare Ziele gelten als

Instrument zur Steigerung individueller Motivati-

on und Leistung. Dies wird von manchen auf sog.

LStretch Goals® - extrem schwierige, nur von we-
nigen zu erreichende Ziele in komplexen Situationen - gene-
ralisiert. Das Argument: Moderate Ziele erfordern lediglich
inkrementelle Verbesserungen existierender Strategien und
Routinen; Stretch Goals hingegen zwingen dazu, iiber diese
hinauszugehen - wenn auch mit hohem Risiko zu scheitern.
Was passiert jedoch mit dem Commitment zu einem Stretch
Goal, wenn die tatsdchliche Leistung (zunéchst) hinter der
vorgegebenen Leistung zuriickbleibt? Dies untersuchten Gary
und Kollegen auf Basis eines computerbasierten Unternehmens-
planspiels, bei dem die Zielvorgabe variiert wurde und die Ziel-
groBe, die Unternehmensleistung nach zehn ,Geschéftsjahren®,
ausschlieBlich von den Entscheidungen der Studienteilnehmer
abhing. Entgegen der intuitiven Erwartung war die durchschnitt-
lich erzielte Unternehmensleistung bei einem Stretch Goal (min.
Unternehmensleistung der besten 10% der TN) nicht hoher als
bei einem Moderate Goal (max. Unternehmensleistung der
schlechtesten 10%). Aus Sicht eines Investors wére das Stretch
Goal trotz derselben durchschnittlich erzielten Unternehmens-
leistung im Vergleich zum Moderate Goal sogar von Nachteil,
weil die Varianz in der Unternehmensleistung hoher ist - viele
TN mit vergleichsweise niedriger Unternehmensleistung ste-
hen sehr wenigen mit sehr hoher gegeniiber. Allerdings hat das
Stretch Goal tatsachlich zu radikaleren Strategiewechseln ge-
fiihrt. Fiir die Personalpraxis relevant sind Stretch Goals bspw.
zur Identifikation von High Potentials: Stretch Goals produzie-
ren eine groBere Varianz in der Leistung und regen zu radika-
leren Strategie- und Routinednderungen an. Auf der anderen
Seite steht die Frage, ob man in Kauf nehmen mdchte, dass
die meisten Mitarbeiter im Laufe der Zeit das Commitment zu
einem Stretch Goal verlieren und ihre internen Leistungsstan-
dards sukzessive an ihre tatsachliche Leistung anpassen - mit
der Gefahr, dass ihre Risikobereitschaft immer weiter abnimmt
und sie nur noch inkrementelle Verbesserungen wagen.

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

Kénnen Fihrungskrafte
einen zu hohen 1Q haben?

J. Antonakis (University of Lausanne), R. J. House (University
of Pennsylvania) & D. K. Simonton (University of California,
Davis): Can super smart leaders suffer from too much of a
good thing? The curvilinear effect of intelligence on perceived
leadership behavior. Journal of Applied Psychology, 2017, Vol.
102, pp. 1103-1021.

m Allgemeinen gilt Intelligenz als Garant fiir Erfolg in

den verschiedensten Lebensbereichen - je kliiger, desto

besser. Die Forscher Antonakis, House und Simonton

sind in ihrer aktuellen Studie der Frage nachgegangen,
ob dies auch fiir die Intelligenz von Managern der Fall ist,
oder ob ein zu hoher IQ auch nachteilig sein konnte. Speziell
untersuchten sie den Zusammenhang zwischen der Intelligenz
von Flihrungskriften im mittleren Management und ihrer
Flihrungseffektivitdt anhand einer Reihe von géngigen Fiih-
rungsstilen (u.a. transformationale Fiihrung). Dabei bezogen
sie sich auf die Annahme, dass die ,ideale” Intelligenz einer
Flihrungskraft an der jeweiligen Gruppe orientiert sein und
1.2 Standardabweichungen tiber der mittleren Intelligenz der
Gruppenmitglieder liegen sollte. Wenn die Gruppenmitglieder
z.B. einen durchschnittlichen IQ von 100 hitten, sollte die Fiih-
rungskraft einen IQ von ca. 119 aufweisen.

Die Stichprobe setzte sich aus insgesamt 379 Fihrungskraf-
ten aus sechs multinationalen Unternehmen zusammen. Das
Fihrungsverhalten wurde extern, zumeist von den direkten
Mitarbeitern, eingeschitzt (insgesamt iiber 2.900 Einschit-
zungen). Dartiber hinaus erhoben und berticksichtigten die
Autoren eine Reihe zentraler Kontrollvariablen wie Alter, Ge-
schlecht und Personlichkeit. Die Ergebnisse zeigten in der Tat
einen invertiert U-formigen Zusammenhang zwischen Intelli-
genz und Fiihrungsverhalten. Fiihrungskrafte wurden dann am
effektivsten eingeschitzt, wenn ihr IQ bei ungefahr 120 lag. Bei
hoheren Werten wurde der Zusammenhang dagegen negativ.

Die Autoren begriinden die Ergebnisse damit, dass liber-
durchschnittlich intelligente Fiihrungskrafte Probleme und
Losungen besser identifizieren und zielfiihrender kommuni-
zieren konnten. Zu hohe Intelligenzwerte fiihrten jedoch dazu,
dass die Mitarbeiter der (zu) komplexen Kommunikation ihrer
Fihrungskraft schlechter folgen und sich schwer mit ihrer
Fihrungskraft identifizieren konnten. Im Endeffekt kommt es
also auf die Passung zwischen Fiihrungskraft und Gruppe an.

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

Was Liicken im Lebenslauf
tatsachlich aussagen

F. Frank & D. Wach (Technische Universitat Dresden), U. P.
Kanning (Hochschule Osnabriick): Zusammenhang zwischen
Licken im Lebenslauf und Berufserfolg. Zeitschrift fir Arbeits-
und Organisationspsychologie, 2017, Vol. 61, pp. 69-80.

Zahlt es sich aus, attraktiv
Zu sein?

S. Kanazawa (London School of Economics and Political
Science) & M. C. still (University of Massachusetts in Boston):
Is there really a beauty premium or an ugliness penalty on
earnings? Journal of Business and Psychology, 2017, pp. 1-14.

bwohl Liicken im Lebenslauf ein populdres Aus-

wahlkriterium in der Personalauswahl darstellen,

ist wenig {iber ihre tatsdchliche Aussagekraft be-

kannt. Um festzustellen, ob und inwieweit Liicken
im Lebenslauf als Indikator fiir Berufserfolg herangezogen
werden konnen, fiihrten Frank, Wach und Kanning eine explo-
rative Studie mit 2.225 Teilnehmenden durch. Die AutorInnen
erfassten sowohl die Dauer (eine Liicke entsprach mindestens
der Dauer von vier Wochen) als auch den Grund fiir die Liicke.
Als objektive Berufserfolgskriterien dienten die Entwicklung
und Hohe des Einkommens, die Anzahl der Beférderungen und
die erreichte Hierarchiestufe. Zusitzlich schitzten die Teilneh-
menden ihren globalen subjektiven Berufserfolg ein und gaben
an, inwieweit sie ihre beruflichen Ziele erreicht haben. Als
Kontrollvariablen wurden Geschlecht, Alter, Ausbildungsgrad
und sozial erwiinschtes Antwortverhalten beriicksichtigt.

Es zeigten sich signifikante negative Zusammenhédnge zwi-
schen der Liickendauer und allen Kriterien des Berufserfolgs.
Einschrankend ist jedoch festzuhalten, dass diese Effekte ins-
gesamt als sehr gering einzuschdtzen sind. In einem zweiten
Schritt untersuchten die AutorInnen den jeweiligen Grund fiir
die Liicke: Krankheit, Kinder, Wartezeit, Reise, freiwillige und
unfreiwillige Arbeitslosigkeit, Pflege einer nahestehenden Per-
son, Abbruch Ausbildung/Studium oder Sonstiges. Hervorzu-
heben sind zwei zentrale Ergebnisse: Ist der Grund fiir die
Liicke in einer Reise begriindet, so fanden sich keine negativen
Zusammenhénge zum Berufserfolg. Das Gegenteil war der Fall,
wenn es sich um eine unfreiwillige Arbeitslosigkeit handelte.

Fiir die Praxis der Personalauswahl ist es daher nicht zu
empfehlen, BewerberInnen nur aufgrund einer oder mehre-
rer Liicken im Lebenslauf die Einladung zum Vorstellungsge-
spriach oder Assessment Center zu verwehren. Entgegen der
populidren Annahme scheint der Berufserfolg hauptsichlich
durch andere Faktoren als durch Liicken im Lebenslauf er-
klart zu werden. Falls dennoch Liicken im Lebenslauf als Be-
wertungskriterium herangezogen werden, ist es ratsam, den
Grund fiir das Entstehen der Liicken genauer zu analysieren.

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

ahlreiche Studien konnten in der Vergangenheit zei-

gen, dass attraktive Personen in vielen Lebensbe-

reichen einen Vorteil haben: Sie finden z.B. leichter

eine/n Partner/in, werden als vertrauenswiirdiger ein-
geschatzt und verdienen im Durchschnitt mehr Geld als weniger
attraktive Personen. Dabei ist noch unklar, was die tatsachliche
Ursache fiir den Zusammenhang zwischen Attraktivitat und
Einkommen ist. Kanazawa und Still haben sich daher zum Ziel
gesetzt, verschiedene Erklarungsansatze gegeneinander zu tes-
ten. Sie werteten Daten einer U.S.-amerikanischen Panelstudie
mit iber 15.000 Personen aus. Die erste Erhebung fand im
Jahr 1994 statt, als die Befragten im Durchschnitt 16 Jahre alt
waren. Zum Zeitpunkt der letzten und vierten Erhebungswelle,
als auch das Einkommen erhoben wurde, waren die Befragten
im Durchschnitt 29 Jahre alt. Zu jedem Erhebungszeitpunkt
wurde die Attraktivitat der Befragten auf einer Skala von 1 (sehr
unattraktiv) bis 5 (sehr attraktiv) eingeschitzt.

Der bisher gefundene positive Zusammenhang zwischen At-
traktivitat und Einkommen lieB sich nur auf den ersten Blick
replizieren. Eine genauere Analyse der Daten zeigte, dass
attraktivere Personen im Durchschnitt intelligenter und ge-
stinder sind und ,bessere“ Personlichkeitseigenschaften mit-
bringen. Sie sind extrovertierter, gewissenhafter und weniger
neurotisch. Diese individuellen positiven Eigenschaften fiihren
im Endeffekt zu hoheren Einkommen. Dariiber hinaus sind
die AutorInnen auf ein génzlich unerwartetes Muster gesto-
Ben: Personen, die als sehr unattraktiv eingeschatzt wurden
(weniger als 3% aller Befragten), verdienten immer mehr als
unattraktive Personen und teils sogar mehr als attraktive. Die
Autorlnnen tauften diesen Effekt ,ugliness premium®. Beson-
ders unattraktive Personen verfiigten in der vorliegenden Stu-
die in der Regel iiber eine bessere Ausbildung und eine hohere
Intelligenz. Es ist jedoch unklar, weshalb dies der Fall ist.

Zusammenfassend verdeutlichen die Ergebnisse, dass der
Effekt von Attraktivitdt auf Einkommen nicht auf der Attrakti-
vitdt an und fiir sich beruht, sondern auf individuellen Merk-
malen, die in Zusammenhang mit Attraktivitit stehen.

Besprochen von Annika L. Meinecke, Lehrstuhl fiir Arbeits-,
Organisations- und Sozialpsychologie, Technische Universitt
Braunschweig
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Wie ungesund ist Arbeiten
bis zum Umfallen?

L. L. Ten Brummelhuis (Simon Fraser University), N. P. Roth-
bard (University of Pennsylvania), & B. Uhrich (University of
North Carolina - Charlotte): Beyond nine to five: Is working to
excess bad for health? Academy of Management Discoveries,
2017, Vol. 3, No. 3, 262-283.

war mag es flir die meisten Menschen offensichtlich

erscheinen, dass ,Workaholism“ - also exzessives,

zwanghaftes Arbeiten {iber das erforderliche und er-

wartete MaB hinaus - nicht gesund sein kann. Ganz
so eindeutig, wie es scheint, ist die Befundlage jedoch nicht.
Insbesondere steht die Frage im Raum, was ursdchlich fiir
eventuelle Gesundheitsbeeintrachtigungen ist: Sind es die
langen Wochenarbeitszeiten an sich und/oder das zwanghafte
Element des Workaholisms. Lieke und Kollegen untersuchten
dies explorativ anhand einer Stichprobe von Mitarbeitern
eines internationalen Beratungsunternehmens.

Die Autoren fanden zunédchst heraus, dass die (selbstbe-
richtete) Wochenarbeitszeit per se weder einen Einfluss auf
selbstberichtete Gesundheitsbeschwerden, wie psychosoma-
tische Symptome, z.B. Kopfschmerzen und Magenverstim-
mungen, die mit Stress in Verbindung stehen, noch auf das
Risiko eines metabolischen Syndroms (,tddliches Quartett”
aus Fettleibigkeit, Bluthochdruck, Fettstoffwechselstérung
und Insulinresistenz, das als entscheidender Risikofaktor fiir
Herz-Kreislauf-Erkrankungen gilt) hat.

Workaholism war haufiger mit Schlafbeschwerden, depres-
siven Geflihlen und auch mit gesteigertem Erholungsbedarf
verbunden - allesamt typische Folgeerscheinungen dauer-
hafter beruflicher Belastungen, die durch tiberzogene Leis-
tungserwartungen und fehlende gedankliche Distanz zur
Arbeit hervorgerufen werden. Dies war zwar fiir durchweg
alle Workaholics mit mehr selbstberichteten Gesundheitsbe-
schwerden verbunden, aber nur fiir Workaholics mit nied-
rigem Arbeitsengagement fiihrte dies auch zu einem groferen
Risiko fiir das metabolische Syndrom. Dies galt allerdings
nicht fir diejenigen Workaholics, die nach eigenem Bekunden
SpaB an ihrer Arbeit haben, sich fiir ihre Arbeit begeistern,
in dieser ,aufgehen® und sich dabei vital fiihlen. Tatsachlich
war dies fiir Workaholics mit hohem Arbeitsengagement sogar
mit einem geringeren Risiko fiir das metabolische Syndrom
verbunden. Weitere Analysen konnten zeigen, dass dies ver-
mutlich an den groBeren Ressourcen (u.a. Unterstiitzung von
Mitarbeitern und im sozialen Umfeld, besseres Zeitmanage-
ment, hohere intrinsische Motivation) zur Bewaltigung von
Stress (und dessen Folgen fiir die Gesundheit) liegt, sodass
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Belastungen eher als Herausforderung denn als Bedrohung
wahrgenommen werden. Einige dieser Faktoren haben Arbeit-
geber selbst in der Hand: Ein unterstiitzendes Arbeitsumfeld
mit guten Beziehungen zu Mitarbeitern sowie herausfor-
dernde und bedeutsame Aufgaben konnen dafiir sorgen, dass
Workaholics dauerhaft engagiert bleiben und hohe Leistun-
gen ohne gesundheitliche Langzeitfolgen erbringen konnen.
Allerdings sollten depressive Gefiihle, Schlafstorungen, und
ein gesteigerter Erholungsbedarf nicht verharmlost werden
- langfristig konnen sich daraus ernsthafte psychische Beein-
trachtigungen entwickeln, die genauso zur Berufsunfahigkeit
fiihren wie Herz-Kreislauf-Erkrankungen.

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

Neues aus Top-Journals

Folgende internationale Zeitschriften verfolgen wir
fur Sie regelmaBig:

» Academy of Management Journal

» American Economic Review

» Human Resource Management

» Human Resource Management Review

» Journal of Applied Psychology

» Journal of Labor Economics

» Journal of Organizational Behavior

» Journal of International Business Studies

» Journal of Political Economy

» Management Science

» Personnel Psychology

» Quarterly Journal of Economics

» Zeitschrift fir Arbeits- und Organisationspsychologie

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




SERVICE_DIE FAKTEN HINTER DER SCHLAGZEILE

Sport richtig dosieren

Betriebliche Gesundheitsforderung umfasst weit mehr als Fitnessgruppen und
FuBballtraining. Die Bewegung am Arbeitsplatz riickt starker in den Mittelpunkt.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

ieder einmal haben sich die Zahlenfreunde der
yunstatistik des Monats“ bewegende Schlagzeilen
vorgenommen. Diesmal geht es ums Joggen. Ob
Augsburger Allgemeine, Freundin oder Runner‘s
World, die Journalisten griffen die US-Untersuchung ,Running
as a Key Lifestyle Medicine for Longevity“ des Forscherteams
um Professor Duck-chul Lee an der Iowa State University auf.
Allerdings verkiirzten sie stark, um zu Schlagzeilen zu kommen
wie ,Jede Stunde Laufen schenkt dir 7 Stunden Lebenszeit!“
(www.woman.at) oder ,Deutlich mehr Lebenszeit durch Joggen*
(www.heilpraxis.net). Etwas vorsichtiger und damit gleich néher
am realen Forschungsergebnis bleiben die Wissenschaftsjour-
nalisten der Augsburger Allgemeinen: ,Wer ab und zu joggen
geht, lebt bis zu drei Jahre langer®, heiit dort die Schlagzeile.
Joggen schlagt in dieser US-Studie Radfahren, Schwimmen,
Gehen und jeden anderen Sport um Langen. Allerdings wur-
den dort lediglich die durchschnittlichen zwei Stunden Joggen
pro Woche berticksichtigt, die die Teilnehmer in der Selbstein-
schitzung angaben. Die Wissenschaftler machen auch Klar,
dass der Nutzen des Laufens abnimmt, je ldanger man pro Tag
joggt. Sich viele Jahre Lebenszeit zu erlaufen, wird da eher zum
Mythos als zur realen Chance.

Fir Klaus Bos geht es ohnehin weniger darum, wie alt ein
Mensch wird, als darum, wie die Menschen alt werden. Mog-
lichst gesund namlich. ,Fiir Erwachsene geht es um den Erhalt
der Gesundheit und um Fitness®, sagt der Professor fiir Sport-
wissenschaften am Karlsruher Institut fiir Technologie (KIT).
Er stellt die zentrale Frage danach, welcher Sport fiir wen und
fiir was niitzlich ist. Daflir untersucht der Sportwissenschaft-
ler in einer Langzeitstudie ,Gesundheit und Bewegung® seit
25 Jahren 500 Einwohner zwischen 35 und 80 Jahren in dem
Ortchen Bad Schénborn nahe Karlsruhe - und zwar sportlich
Aktive ebenso wie Stubenhocker. Nach der fiinften Befragungs-
und Untersuchungswelle, deren Ergebnisse im Spatsommer
2017 veroffentlicht wurden, differenziert Professor Bos: ,Die
genetische Disposition spielt ebenso eine Rolle wie die Bewe-
gung.” Eindeutig, so die Studienergebnisse, hdalt Bewegung mo-
torisch jung - bis zu zehn Jahre jliinger wirkten die sportiven

Teilnehmer im Vergleich zu den untrainierten, das zeigen die
Testwerte. AuBerdem schiitzt korperliche Aktivitat gegen Herz-
Kreislauf-Erkrankungen, beugt Demenz vor, hilft bei Depres-
sionen und befordert den Genesungsprozess nach schweren
Erkrankungen.

Auch fiir die Arbeitswelt hilt die KIT-Langzeitstudie Ergeb-
nisse bereit. Denn im Berufsleben hat Sport eine Pufferfunk-
tion. ,Sporttreibende tolerieren Berufsbelastungen besser®,
sagt Bos. Allerdings gilt es, seine personlichen Grenzen aus-
zuloten. ,Nicht generell, aber in etlichen Fillen gibt es einen
Zusammenhang zwischen zu viel Ehrgeiz im Beruf und tiber-
triebenem Ehrgeiz im Sport“, beschreibt der Sportprofessor ein
Detail, das ihn auf das wichtige Thema Dosierung bringt. Denn
Sport ist nicht per se gesund. Unfallrisiken beim Radeln, {iber-
forderte Muskulatur beim Joggen, iberdehnte Sehnen bei der
Gymnastik beschiftigen Arzte und Physiotherapeuten. ,Sport
lasst sich wie ein Medikament dosieren, erklart Klaus Bos.
,Das reicht von wirkungslos iiber optimal bis giftig.“ Alter
und korperliche Fitness sind nur zwei Faktoren, die dariiber
entscheiden, ob einer fiir seine gute Gesundheit spazieren ge-
hen oder einen Marathon laufen sollte. Unterstiitzung bei der
Entscheidung iiber Sportart und TrainingsmaB zu finden, ist
kein Zauberwerk. Dazu Sportprofessor Bos: ,Wir Sportwissen-
schaftler haben Methoden herauszufinden und dahingehend
zu beraten, welche Dosis gut fiir einen Menschen ist - genauso
wie Arzte in ihrem Gebiet.”

Wo immer Menschen unterschiedlicher Fitness und Kon-
dition gemeinsam angesprochen werden, sind sanfte Be-
wegungseinheiten von Vorteil. Angebote des Betrieblichen
Gesundheitsmanagements (BGM) sollten sich nicht nur an
Sportbegeisterte richten, die ohnehin bewegt unterwegs sind.
»~Wenn Unternehmen ein BGM-Programm auflegen, sind Wan-
derteams gesundheitlich wertvoller, auch wenn Marathon-
teams sicher interessanter sind“, meint Klaus Bés. Nach dem
BGM-Start konnen sich immer noch Interessengruppen he-
rausbilden, die es auf ldingere und schnellere Strecken zieht.
SpaB machen kann aber auch die Erfahrung, kleine Schritte
zu schaffen.

Damit kommt er der Argumentation seines Kélner Kollegen
Ingo Frobdse sehr nah. Der Universitidtsprofessor leitet an der
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V.L.n.r.: Klaus Bos (Karlsruher Institut fiir Technologie), Ing

- "—*—"

o Frobose (Institut fir Bewegungsorientierte Praventions-

und Rehabilitationswissenschaften), Utz Niklas Walter (Institut fiir Betriebliche Gesundheitsberatung)

Deutschen Sporthochschule Koln das Institut fiir Bewegungs-
orientierte Prdaventions- und Rehabilitationswissenschaften.
Viele seiner Studien beweisen, dass Sport die Fitness erhoht
und den Stress mindert. Selbst erfolgreicher Leistungssportler
im 100- und 200-Meter-Sprint, engagiert er sich deshalb seit
vielen Jahren dafiir, Menschen zum Sport zu bewegen, um
ihre Gesundheit zu erhalten und zu verbessern. Auch heute
noch favorisiert der Sportprofessor Fitnesstrainings, die Kraft,
Ausdauer, Koordination und Beweglichkeit fordern. Aber ihm
ist durch seine Forschungserfahrung klar geworden, dass er
nur eine Minderheit erreicht. ,75 Prozent der Deutschen trei-
ben keinen Sport“, so Frobdse, ,sie sind untrainiert, haben
die Voraussetzungen nicht oder Angst, die sportliche Leistung
nicht zu schaffen.“ Und selbst wenn Menschen drei Stunden
pro Woche sportlich unterwegs sind, bleiben sie 165 Stunden
inaktiv - sei es im Biiro, sei es zu Hause. Deshalb entwickelt
der Gesundheitsexperte inzwischen Konzepte fiir Sportverwei-
gerer. Sein Credo: ,Jede Bewegung hilft.”

Die Arbeitswelt ist zum Sitzplaneten mutiert

Die Arbeitswelt hat Ingo Frobose als besonderes Risiko ausge-
macht. Denn Bewegung wird auf diesem ,Sitzplaneten®, wie er
sie nennt, vermieden. Vermeintlich um die Effizienz zu stei-
gern, sind die Wege kurz. Den Schreibtisch verlasst man kaum.
,Und die Schreibtischstiihle, entwickelt von guten deutschen
Ingenieuren, sind wie ein Korsett, so der Bewegungsspezi-
alist. ,Auf einer Bierbank wiirde man sich mehr bewegen.“
Was wie ein Scherz klingt, hat einen ernsten Hintergrund: Das
Skelett wird durch falsch eingestellte Biirostiihle und zu wenig
Bewegung wiahrend der Arbeit nachweislich erheblich belastet.
Jede Stunde eine kurze Sitzunterbrechung, um den Korper
mit kleineren Schwingungen wieder aufzurichten, verdndert
messbar Herzfrequenz, Blutdruck, Kérperrhythmus - und er-
hoht schnell und effektiv Fitness und Leistungsfahigkeit. Fiir
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die Priavention, so der Sportprofessor, ,muss man die Raume
anders gestalten und neue Wege gehen”. Zum Beispiel durch
das Treppenhaus. ,Diese Trainingsstdtte ist mir die liebste®,
sagt Ingo Frobdse.

Utz Niklas Walter hat schon Flyer iiber den Mehrwert des
Treppensteigens in Firmenaufziigen auslegen lassen. Fir
den Sport- und Gesundheitswissenschaftler ist die Nihe zum
Arbeitsalltag entscheidend, wenn betriebliche Gesundheits-
forderung (BGF) erfolgreich sein soll: ,Es ist ein unglaublich
anspruchsvolles Thema, eine Belegschaft in Bewegung zu brin-
gen. Man muss Riickschliage einkalkulieren, darf nicht aufge-
ben und muss immer wieder kreative Einzelaktionen starten.”
Der Leiter des Instituts fiir Betriebliche Gesundheitsberatung
(IFBG), einer Ausgriindung von Wissenschaftlern der Univer-
sitdten Konstanz, Miinchen (TU) und Karlsruhe (KIT), hat im
Friihjahr gemeinsam mit der Techniker Krankenkasse und der
Haufe Gruppe geforscht. Die Studie ,#whatsnext - Gesund
arbeiten in der digitalen Arbeitswelt“ zeigt zum Beispiel auf,
dass Fihrungskriafte mehr Einfluss auf die Gesundheit der
Beschiftigten haben als die Budgethohe - und dass Vorgesetzte
héufig auf der Bremse stehen.

Walter setzt auf ungewohnliche Methoden gegen die Be-
wegungsmiidigkeit, solche, die SpaB machen, aber auch
langfristige Veranderungen bewirken sollen. Er macht Uber-
raschungsbesuche direkt am Arbeitsplatz und choreografiert
Gesundheits-Flashmobs in Werkshallen: Geschéftsfithrung,
BGM-Beauftragte, Trainer und Betriebsréte lassen die Biander
anhalten, fiihren Ubungen vor und fordern die Beschiftigten
zum Mitmachen auf. Bei jiingeren und technikaffinen, meist
méannlichen Mitarbeitern kommen Gesundheits-Apps, -Portale
und Wearables gut an. Schrittzihler am Handgelenk, elektro-
nische Ubungsleiter, aber auch interaktiver Austausch halten
diese Zielgruppe aufmerksam - und fordern die Bewegung.
Uber allem steht der Leitsatz: Trainingsmonotonie ist todlich.
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Fihrungsverhalten fundiert dndern

Professor Jens Rowold erforscht die Wirksamkeit von Fiihrungsstilen und individuellem
Fihrungsverhalten. Seine evidenzbasierten Erkenntnisse stellt er Firmen zur Verfigung.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

anchmal sind es die Nebenerkenntnisse, die For-

schung einen Extradreh geben. Jens Rowold zum

Beispiel untersucht eigentlich die Wirkung von

Fihrungsstilen und entwickelt evidenzbasierte
Fiihrungsmodelle. Global agierende Unternehmen gehoren zu
seinem Forschungsgegenstand, Fragebogen sind das bevor-
zugte Forschungsinstrument. Der Professor fiir Personalent-
wicklung und Veranderungsmanagement an der Technischen
Universitat Dortmund entdeckt immer neue Abstufungen von
Fiihrungsverhalten und Fiihrungskommunikation, die er zu
Modellen biindelt und weiter erforscht. Aber er fand ganz ne-
benbei auch heraus: ,Die Fiihrungskultur ist international 4hn-
licher, als man denkt.“ Sie sei westlich gepragt und je weiter
die Globalisierung voranschreite, desto stirker homogenisiere
sich die Fiihrungswelt.

Was den Forscher wie den Hochschullehrer und Berater
Rowold umtreibt, sind Fragen danach, ob und wie Fiihrungs-
aktivitaten die Effektivitat von Fiihrung beeinflussen, welche
Flihrungs- und Kommunikationsstile leistungsrelevant sind
und wie einzelne Stile vom Laisser-Faire iiber destruktives Ver-
halten bis hin zur individuellen Unterstiitzung auf Mitarbeiter
wirken. Dabei nutzt Jens Rowold die internationalen Ergebnisse
der wissenschaftlichen Experten zu iiberfachlichen Fiihrungs-
stilen. Mit FIF, dem Fragebogen zur Integrativen Fiihrung, hat
er nun 17 leistungsrelevante Fiihrungs- und Kommunikations-
stile, die nachweislich funktionieren, in einen Rahmen gegos-
sen. Und nachweislich heiBt bei dem 45-Jahrigen: ,Die Modelle
wurden in einzelnen datenbasierten Studien wissenschaftlich
unabhéngig voneinander untersucht.”

FIF startet mit einem 180-Grad-Feedback zur Selbst- und Mit-
arbeiterbeurteilung. ,Um Fiihrung zu eruieren, braucht man
kein 360-Grad-Feedback®, meint der Forscher. ,Es geht schlief-
lich darum, das Verhalten gegeniiber den Mitarbeitern zu ver-
andern, und nicht um die gesamten Aufgaben des Managers.“
In vier Schwerpunkten zusammengefasst geht es um Elemente
der transformationalen (Gestaltung) und der transaktionalen
(Austausch), um instrumentelle und um negative Fiihrung sowie
um Kommunikation. Trainings und Coachings auf der Basis der
Befragung haben im Unternehmen Effekte auf Leistung und In-
novation, auf Arbeitszufriedenheit und Stress, aber auch auf das

Commitment und die Bereitschaft zur Verdnderung. Die Kons-
trukte dieses evidenzbasierten Managements konnen in Unter-
nehmen je nach Fragestellung und Bedarf auch einzeln oder in
spezifischen Biindeln angewendet werden. Typische Fragestel-
lungen sind Leistungsbeurteilung und Personalauswahl, Change
Management und Personalentwicklung von Fiihrungskraften.
Geforscht und beraten hat Rowolds Team aus dem Zentrum fiir
Hochschulbildung schon bei Unternehmen wie Ericsson und
Ricoh. Der Spezialist fiir Hard- und Software fiir das Dokumen-
tenmanagement erhielt fiir das Projekt ,80-Grad-Feedback und
transformationale Fiihrung“ mit der TU Dortmund sogar den
zweiten Platz beim Wettbewerb ,Chief-Learning-Officer 2011“.

Professor Rowold erklart den Firmen oft und immer wieder
voller Uberzeugung, dass evidenzbasierte Personalentwick-
lung kein Nice-to-have ist, sondern Gewinn bringt. Nicht
nur ideellen, sondern finanziellen Gewinn. Mit Kosten-Nut-
zen-Analysen weist er die Wirkung nach und benétigt dafiir
keine komplexen Statistiken, sondern Excel-Dateien. Wenn
also Unternehmen an das Rowold-Team herantreten, weil der
Krankenstand hoch und die Leistung niedrig ist, erklart der
Wissenschaftler den Personalern und Fiihrungskraften, wie
Analysen und Training einzelner Abteilungen, individuelle
Fihrungsstile und Mitarbeiterreaktionen zusammenhingen
- und geht in medias res. Wenn er davon berichtet, spiirt man
sein intensives Interesse an den Unternehmen wie an den For-
schungsfortschritten.

Jens Rowold wurde 1972 in Wilhelmshaven geboren und blieb
Friesland treu, bis es ihn nach seiner Zivildienstzeit beim Ret-
tungsdienst zum Studium nach Miinster zog. Dort traf der Psy-
chologiestudent an der Westfialischen Wilhelms-Universitat auf
die empirisch ausgerichtete Variante der Psychologie. ,Ich habe
bis zum Diplom gelernt, wie man methodisch sauber mit Fra-
gebogen umgeht, erinnert sich der 45-Jahrige. In seiner Disser-
tation untersuchte der junge Wissenschaftler die Wahrnehmung
von Kunst. Zwar wendete er sich danach beruflich von den Kunst-
werken und ihrer Rezeption ab, aber privat blieb Jens Rowold
interessiert. Das zentral gelegene Dortmunder U mit dem ehe-
maligen Museum Ostwall kann er an seinen Universitatstagen
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besuchen und sein Wohnort Hannover hat neben dem Sprengel
Museum einiges fiir die Freizeit am Wochenende zu bieten.
Zwischen 1999 und 2009 - also wihrend seiner Jahre von
der wissenschaftlichen Hilfskraft bis zum wissenschaftli-
chen Assistenten und Akademischen Rat am Fachbereich
fiir Psychologie und Sportwissenschaften der Miinsteraner
Universitdt - spezialisierte sich Jens Rowold auf Organisa-
tionspsychologie. Mit seiner empirischen Forschung iiber
Fiihrungsstile und Fiihrungsverhalten, die Wirksamkeit von
kollegialen Teamcoachings sowie Bildungscontrolling oder
Kosten-Nutzen-Analysen in der Personalentwicklung {ber-
zeugte der Wissenschaftler und habilitierte kumulativ in der
Psychologie. Professor John Antonakis, der vor allem durch
seine Charisma-Forschung bekannt ist, lud ihn 2008 zur Gast-
professur an die betriebswirtschaftliche Fakultit der Univer-
sitat Lausanne ein. 2009 folgte der Ruf an die TU Dortmund.

Didaktisches Know-how erwerben oder auffrischen

Mit seiner Professur fiir Personalentwicklung und Verande-
rungsmanagement ist Jens Rowold sowohl in der Lehre als auch
in der Weiterbildung aktiv. Studierende der Wirtschaftswissen-
schaften lernen bei ihm im Bachelor- und Masterstudiengang
Module zu Human Resource Management mit den Themen
Personlichkeit, effektive Personalauswahl und -fiihrung sowie
die Variabilitdt von Fiihrungsverhalten kennen. Im Zentrum
fiir Hochschulbildung wenden sich Rowold und sein Team mit
einem von drei Lehrstiihlen an Praktiker. Externe konnen dort
didaktisches Know-how neu erwerben oder auffrischen. In Ba-
sis-und Ausbauseminaren wird das eigene Fiihrungsverhalten
der Teilnehmer analysiert. Die individuelle Weiterentwicklung
wird mit Fiihrungsfeedback und individuellen Zielen gefor-
dert. Grundlage ist Rowolds Wirksamkeitsforschung zur trans-
formationalen Fiihrung.

Unter dem Dach des Zentrums ist auch die Beratung ange-
siedelt. Und die hat einen doppelten Nutzen. In Drittmittelpro-
jekten fiir Firmen, Verwaltung und Non-Profit-Organisationen
holen sich die Kunden aufihre Werte, Strukturen und Visionen
ausgerichtete Fiihrungskonzepte. 50 Prozent kommen aus klei-
nen und mittelstdndischen Unternehmen. Die Wissenschaftler
wiederum erhalten durch die Fragebogen, die zum Start der
Projekte ausgefiillt und spéiter zur Evaluation wiederholt wer-
den, anonymisierte Datensitze, um weiter an Fiihrungsstilen
und ihrer Effektivitiat forschen zu kénnen. Professor Rowold
setzt auf unabhéangiges Wissen, das er durch Studien {iber viele
Jahre entwickelt hat. ,Ich richte mich vor allem gegen Unter-
nehmensberater, die mit singularen Fiihrungsansitzen durchs
Land ziehen und behaupten, ihr Ansatz sei der Beste“, sagt der
Anhénger evidenzbasierten Managements. Modewellen und
Eintagsfliegen stellt er wissenschaftlich fundierte Flihrungs-
konzepte entgegen. ,Unabhdngige Forschung bestatigt, was
wirkt.“ Genau das fasstJens Rowold unter integrativer Fiihrung
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(FIF), dem Modell, das aktuell die Grundlage wissenschaft-
licher Einzeluntersuchungen ist, zusammen.

Wie schon in seinen Anfangsjahren der Ausflug in die Kunst-
wahrnehmung zeigt, ist der Psychologe Rowold aber nicht auf
die Wirtschaft fixiert. Elemente der transaktionalen und trans-
formationalen Fiihrung untersucht er zwar in der Mehrzahl in
Unternehmen, aber auch die Fiihrung von Profisportlern hat
er schon in Studien begleitet. 2006 konnte er die Wirksam-
keit fiir Karate mit seiner klar definierten Hierarchiestruktur
zwischen Lehrer und Schiiler nachweisen. Bei FuBballprofis
ging es spater darum, wie der Fiihrungsstil von Trainern die
Athleten im Einzelnen und damit das Team in seiner Leistung
beeinflusst. Der Forscher leitete Handlungsempfehlungen ab.
Aktuell werden die sportpsychologischen Erkenntnisse zum
Fiihrungsverhalten und zum Fiihrungsstil im deutschen Profi-
Basketball und im Football untersucht. Da @ndert sich der Blick
auf die Sportschau - nicht nur am Institutsstandort Dortmund,
das sich mit seinen FuBballern in der Bundesliga qualt.
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Mehrwert fiir Arzte und Patienten

Tamas Bereczky, Landeskoordinator Deutschland, European Patients’ Academy for Therapeutic Innovation (EUPATI)

edizinischer Fortschritt hat zwei Quellen:

zum einen die Erfahrung der praktizierenden

Mediziner, zum anderen evidenzbasierte Be-

handlungsmethoden. Beide Seiten sind nicht
konkurrenzfrei. Aber analyse- und datenbasierte Studien
werden auch in Deutschland zunehmend von den Praktikern
als liberlegen oder wenigstens positiv erginzend anerkannt.
Randomisierte Studien, also solche, in denen Patienten eines
Krankheitsbilds nach dem Zufallsprinzip mit Wirkstoff oder
Placebo behandelt werden, und kontrollierte klinische Stu-
dien fiihren zu der Einsicht, dass die Qualitat der Therapien
durch eben diese wissenschaftlichen Ergebnisse steigt. Sys-
tematische Ubersichtsarbeiten in der Krebs-, Herz-Kreislauf-
und HIV/Aids-Forschung differenzieren und verdndern die
Einschatzung von Patientengruppen. Die unterschiedliche
Wirkung von Medikamenten etwa auf Kinder und Altere, die
langfristig niedrige Wirksamkeit zugelassener Medikamente
etwa bei Depressionen, die Gleichwertigkeit von schonendem
Vorgehen bei Krebserkrankungen im Vergleich zu friiher iib-
lichen radikalen Operationen sind Themen von kontrollierten
randomisierten Studien. Dennoch bedarf es des Arzt-Pati-
entengesprachs, um Risikofaktoren und Begleiterkrankungen
richtig einzuschitzen. Denn gerade hochwertige Evidenz
schlieBt individuelle Faktoren aus, weil diese nicht standardi-
siert werden konnen.

Evidenzbasierte Medizin (EbM) kann also zu einer fundierten
Basis medizinischen Agierens fiihren, wenn Arzt und Patient
den wissenschaftlich aktuellen Stand gemeinsam berticksich-
tigen. Um Transparenz und Partizipation in der Diagnose und
Behandlung zu erlangen, braucht es den miindigen Patienten.
Sowohl in der Europaischen Union als auch in Deutschland
gibt es eine steigende Zahl von Initiativen, die einerseits Pa-
tienten tiber evidenzbasierte Medizin informieren und die sie
andererseits darauf vorbereiten, wie sie sich beteiligen kon-
nen. Die European School of Oncology (ESMO) veranstaltet
regelmiBige Meisterklassen fiir Patientenvertreter, wo die
neuesten Trends und Studienergebnisse vermittelt werden.
Die European Association for the Study of Obesity (EASO)
bietet einen Dreitageskurs fiir Journalisten, damit diese Mul-
tiplikatoren verstehen, wie Fettleibigkeit medizinisch und in

der Gesellschaft behandelt werden kann. Patientenorganisa-
tionen wie die European AIDS Treatment Group (EATG) oder
die European Liver Patients’ Association (ELPA) organisieren
seit Jahren Kurse fiir Patienten, die ihre Kapazitdten und ihr
Wissen in Sachen evidenzbasierter Medizin auf- und ausbau-
en. Die Liste ist noch ldnger auf dem Gebiet der verschiedenen
Krebskrankheiten, wo die Entwicklung der Therapien rasch
voranschreitet. Patientenorganisationen fordern konsequen-
ten Einsatz von Evidenz in der Medizinwissenschaft.

Der Soziologe Steven Epstein beschrieb die Rolle der Bildung
und des Wissens im Patientenaktivismus mit besonderem Fo-
kus auf HIV/Aids in seiner Studie ,Impure Science“ bereits
1998. Die Europdische Patientenakademie (EUPATI) wurde im
Jahr 2013 von der EU gerade zu dem Zweck ins Leben gerufen,
dass Patienten wissenschaftlich begriindete, unparteiische
und zuverldssige Informationen iiber Medizinforschung und
klinische Studien vermittelt werden. EUPATI bietet einen Kurs
- noch ausschlieBlich in englischer Sprache, bald aber auch
auf Deutsch - fiir Patientenexperten, der im Web ergéanzt wird:
Rund 10.000 Seiten Informationen iiber medizinische Ent-
wicklung sind dort zu finden. Diese Inhalte werden aufgrund
einer rigorosen Prozedur und Qualititssicherung in enger und
paritatischer Zusammenarbeit zwischen Patienten, Behorden,
Wissenschaftlern und der pharmazeutischen Industrie entwi-
ckelt und vermittelt.

Aber es geht noch weiter. Die neuesten Entwicklungen auf
dem Gebiet von Open Science, der offentlich zugédnglichen
wissenschaftlichen Ergebnisse, und Community-led Research
oder Citizen Science, der Forschungsunterfangen, die von Pa-
tientengruppen initiiert und umgesetzt werden, sind wichtige
Signale der wissenschaftlichen Sorgfalt und Prézision.

Natiirlich werden wissenschaftlich gebildete Patienten nicht
in die Rolle des Arztes schliipfen. Aber die Zusammenarbeit
mit Arzten und Forschern, die sinnvolle Einbindung der Pa-
tienten in evidenzbasierte Medizin ist erst moglich, wenn die
Patienten auch die Sprache und die methodologischen He-
rausforderungen der Entwicklungsarbeit und insbesondere
der klinischen Studien verstehen. Ihr parititisches Mitwirken
beeinflusst ihr individuell durch Krankheit beeintrichtigtes
Leben, aber vor allem ist es ein Mehrwert fiir die Medizin.
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