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EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser,

Karrieren in Organisationen verandern sich hinsichtlich verschiedener Pa-
rameter (z. B. Planbarkeit, verfligbare und attraktive Karriereoptionen, Art
der Stellenwechsel). Die Veranderungen werden getrieben durch die Glo-
balisierung der Arbeitsmarkte, sich verdndernde arbeitsmarktpolitische

Rahmenbedingungen, die Digitalisierung der Arbeit sowie die Flexibilisie-

rung der Arbeitswelt insgesamt. Zudem sind Organisationen mit einem
Simone au fel;i, Wertewandel innerhalb von jungen, nachstrebenden Absolventenkohorten
Herausgeberin konfrontiert, auf den reagiert werden muss.

PERSONALquarterly Doch inwieweit stimmt dieses Bild sich verandernder Karrieren und
Laufbahnen in Organisationen mit aktuellen Zahlen des Arbeitsmarkts
iiberein und wie werden diese Aspekte in der Forschung und der Praxis
bereits beriicksichtigt? Organisationen haben bereits seit den 90er-
Jahren den flexiblen Mitarbeitenden gefordert. Erwerbstétige konnen
sich demzufolge nicht mehr auf die eine Organisation oder eine einmal

erlangte Beschaftigungsfahigkeit verlassen, um eine passende, gesunde

und erfolgreiche Laufbahn zu gestalten. Eigeninitiative und Orientierung

Daniel Spurk
Universitdit Bern sind gefordert. Gleichzeitig miissen in Zeiten, in denen qualifizierte Fach-

krafte gesucht werden, Organisationen Modelle entwickeln, die einzelnen
Mitarbeitenden und deren Werteentwicklung sowie deren Lebensphase
gerecht werden, um auch kiinftig als Arbeitgeber attraktiv zu sein. Aber
wie gut gelingt dies? Wie oft wechseln Arbeitnehmende tatsdchlich den
Arbeitsplatz? Wie hangen attraktive Karriereoptionen mit Leistung am
Arbeitsplatz und Zufriedenheit im Privatleben zusammen? Wie konnen ge-
eignete Modelle zur Personalentwicklung und Laufbahngestaltung in der
aktuellen Arbeitswelt aussehen? Das sind die Fragen, die wir in diesem
Heft beantworten wollen. Die Wissenschaft gewéhrt Einblicke, ebenso wie

ein deutsches GroBunternehmen: die Volkswagen AG.
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SCHWERPUNKT _INTERVIEW

Der Beitrag der Karriereforschung fir die
Praxis in den Organisationen

Das Interview mit Prof. Dr. Andreas Hirschi fihrte PD Dr. Daniel Spurk

Herr Hirschi, Sie waren vor Ihrer wissen-
schaftlichen Tdtigkeit bereits Laufbahnberater, jetzt forschen
Sie zu Karrieren und Laufbahnen. Damit kennen Sie die Praxis
und auch die Forschung. Welchen Beitrag kann die Karriere-
forschung fiir die Praxis des erfolgreichen Managements von
Organisationen leisten?

Die Karriereforschung kann helfen, Faktoren zu
identifizieren, welche es Personen erlauben, ihr berufliches
Potenzial auszuschopfen und moglichst lange, motiviert und
leistungsfahig in einem Unternehmen tdtig zu sein. Dabei
konnen sowohl Erkenntnisse tiber Determinanten der person-
lichen beruflichen Zufriedenheit als auch der Arbeitsleistung
gewonnen werden. Das Spezielle an der (psychologischen) Kar-
riereforschung ist, dass sie die aktive Rolle des Individuums in
der Gestaltung der eigenen Laufbahn ins Zentrum riickt. Dies
wird gerade vor dem Hintergrund der zunehmenden Dynamik
in Organisationen und auf dem Arbeitsmarkt immer wich-
tiger, da haufiger wichtige laufbahnrelevante Entscheidungen
getroffen werden miissen und vermehrt mit Unsicherheiten
(bspw. bzgl. des Arbeitsplatzes) umgegangen werden muss.
Damit konnen wichtige Erkenntnisse gewonnen werden, wie
Unternehmen ihre Mitarbeitenden bei der selbstverantwort-
lichen Gestaltung ihrer beruflichen Laufbahn unterstiitzen
konnen. So zeigt die Karriereforschung z. B., dass Mentoren
bei der Klarung von beruflichen Zielen eine unterstiitzende
Rolle spielen konnen und Menschen mit Mentoren ihre Karrie-
re erfolgreicher gestalten. Unternehmen kénnen auf der Basis
dieser Erkenntnisse Mentoringprogramme einfiihren, um die
Karriereentwicklung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gezielt zu unterstiitzen.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind also
zunehmend selbst fiir ihre Karriere- und Laufbahnentwicklung
zustdndig. Wie kénnen Organisationen sie dabei unterstiitzen?

Ein wichtiger Aspekt ist, dass Unternehmen
berufliche Entwicklungsmoglichkeiten im Unternehmen
schaffen. Diese sollten der zunehmenden Individualitdt und
Heterogenitat von Laufbahnen gerecht werden. Dies bedeu-
tet, dass nicht nur Fiihrungs- und Fachkarrieren mit einem
bestimmten Muster angeboten werden, sondern individuelle

Entwicklungsmoglichkeiten bestehen, welche z. B. auch ho-
rizontal verlaufen. Damit konnten Mitarbeitende in diversen
Projekten Erfahrungen sammeln, ohne dass zwingend eine
vorgegebene Fiihrungs- oder Fachkarriere eingeschlagen wird.
Zudem ist die aktive Unterstiitzung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bei der Gestaltung ihrer Laufbahn wichtig. Hier
spielen Vorgesetzte eine wichtige Rolle. Sie sollten mit ihren
Mitarbeitenden Laufbahnzyklen und Laufbahnphasen, in de-
nen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bestimmte Kompe-
tenzen in Hinblick auf zukiinftige Aufgaben innerhalb - aber
eventuell auch auBerhalb - des Unternehmens entwickeln
konnen, planen.

Als eine Mdglichkeit des eigenen Karriere-
managements werden sog. ,,I-Deals“ bzw. idiosynkratrische
Vereinbarungen zwischen Mitarbeitenden und Organisation
genannt. Was versteht man darunter und welche Vorteile brin-
gen sie fiir die Organisationen und die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter?

I-Deals bzw. idiosynkratrische Vereinbarungen
gehen auf die individuellen Wiinsche der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ein und versuchen eine Vereinbarung (z. B.
zum Arbeitsort und zur Arbeitszeit) zu erzielen, welche so-
wohl fiir die Organisation wie auch fiir den einzelnen Mit-
arbeitenden befriedigend ist. Aufgrund der zunehmenden
Individualisierung von Lebens- und Karriereverlaufen kon-
nen Standardformen fiir die Karriereentwicklung (z. B. zeitlich
oder inhaltlich klar gestaffelte Laufbahnetappen), welche fiir
alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in einem Unternehmen
gelten, zunehmend weniger die Bediirfnisse der Mitarbeiten-
den befriedigen und abdecken. Unternehmen miissen somit
zusehends die individuellen Lebensumstidnde und Bediirfnisse
jedes einzelnen Mitarbeitenden berticksichtigen (z. B. Wunsch
nach Freizeit, Wunsch nach Flexibilitat, Wunsch nach Auf-
stieg) und versuchen, eine fiir beide Seiten passende Losung
zur Karriereplanung und Laufbahngestaltung zu finden. Wenn
dies gelingt, werden sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
eher emotional mit dem Unternehmen verbunden fiihlen,
mehr Arbeitsengagement zeigen und ldnger im Unternehmen
verbleiben.
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In den letzten 20 Jahren wurde viel tiber den
Wandel in der Arbeitswelt berichtet. Im Karrierekontext wurde
das Konzept der ,Boundaryless Career* sehr populdr. Was
versteht man darunter? Ist diese Karriereform Mythos oder
Realitdt?

Das Konzept der Boundaryless Career beschreibt
den Umstand, dass Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
ihre Karrieren heutzutage immer haufiger tiber Organisati-
onsgrenzen hinweg entwickeln. Die personliche Karriere-
planung beschriankt sich nicht auf die Moglichkeiten, welche
der gegenwartige Arbeitgeber bieten kann. Dieser Trend ldsst
sich in den USA und teils auch in Europa bzw. Deutschland
beobachten. Der Wechsel von einem Arbeitgeber zu einem
oder mehreren anderen Arbeitgebern im Verlauf eines immer
langer andauernden Berufslebens (hdufig iiber das offizielle
Rentenalter hinaus) wird immer mehr zur Normalitét bei be-
stimmten Personengruppen (z. B. bei befristeten Vertrédgen,
Mehrfachbeschéftigungen oder in bestimmten Branchen). Das
bedeutet aber nicht, dass Personen Stabilitat und Sicherheit
sowie eine emotionale Verbundenheit zum Arbeitgeber nicht
mehr wichtig waren. Trotz oder vielleicht gerade wegen der
zunehmenden Dynamik auf dem Arbeitsmarkt sehnen sich
nach wie vor viele Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer nach
einem guten Arbeitgeber und einer stabilen, sicheren beruf-
lichen Zukunft.

Sie selbst leiten mehrere Projekte zu den be-
reits oben thematisierten karriererelevanten Themen, zudem be-
riicksichtigen Sie die Laufbahnentwicklung iiber einen Grofteil
der Lebensspanne. Was sind zentrale Fragen, welche Sie derzeit
beantworten mdchten? Was sind erste zentrale Ergebnisse in
diesen aktuellen Projekten?

Zentrale Themen der aktuell laufenden Projekte
sind z. B. die Messung, Entwicklung und Auswirkung von
Berufswahlbereitschaft bei Jugendlichen. Unter Berufswahl-
bereitschaft verstehen wir Kompetenzen, Einstellungen und
Verhaltensweisen, welche es Jugendlichen und Studierenden er-
moglichen, erfolgreich von der Schule in den Arbeitsmarkt oder
eine weiterfiihrende (Berufs-)Bildung iiberzutreten. Hierbei
haben wir auch in Kooperation mit der 6ffentlichen Berufsbera-
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PROF. DR. ANDREAS HIRSCHI
Institut fir Psychologie, Universitat Bern
E-Mail: andreas.hirschi@psy.unibe.ch

Andreas Hirschi ist Professor fur Arbeits- und Organisations-
psychologie an der Universitat Bern. Nach dem Studium an
der Universitat Zarich hat er als Berufs- und Laufbahnberater
gearbeitet und ein Nachdiplomstudium in Personalmanage-
ment und Laufbahnberatung sowie eine Promotion an der
Universitat Zrich absolviert. Danach war er an der Pennsyl-
vania State University, der Leuphana Universitat Lineburg und
der Universitat Lausanne tatig. Seine Forschung befasst sich mit
der beruflichen Entwicklung iber die Lebensspanne. Themen-
schwerpunkte beinhalten selbstgesteuertes Laufbahnmanage-
ment, Karriere-Ressourcen, Work-Life-Balance und Berufs- und
Laufbahnberatung.




n SCHWERPUNKT INTERVIEW

tung Interventionen zur gezielten Steigerung der Berufswahl-
bereitschaft entwickelt und evaluiert. Erste Resultate zeigen,
dass durch relativ kurze Interventionen in der Form von einté-
gigen Workshops zentrale Elemente der Berufswahlbereitschaft
gesteigert werden konnen.

Ein anderes Projekt befasst sich mit den Auswirkungen und
Forderungsmoglichkeiten von selbstgesteuertem Laufbahn-
management. Hier interessiert uns, welche personlichen und
kontextuellen Faktoren Personen dazu veranlassen, mehr oder
weniger aktiv in der Gestaltung der eigenen Laufbahn zu sein.
Dabei zeigen unsere Resultate unter anderem, dass Optimis-
mus gegeniiber der Zukunft ein wichtiger Faktor ist, welcher
Personen zu mehr selbstgesteuertem Laufbahnmanagement
bringt. Zudem planen wir onlineunterstiitzte Interventionen
zur gezielten Steigerung von Laufbahnmanagement-Kompe-
tenzen. Wir mdchten durch kurze Inputs, in denen Personen
bspw. iiber ihre beruflichen Ziele reflektieren, die Aktivitat in
der Laufbahngestaltung erhdhen.

Ein weiteres Beispiel ist ein Projekt im Rahmen eines nati-
onalen Forschungsnetzwerks zum Thema Alter in der Gesell-
schaft, bei dem wir die Interaktion von Beruf und Privatleben
im Hinblick auf die Arbeitsmotivation und Laufbahnentwick-
lung von dlteren Arbeitnehmenden untersuchen. Hier zeigen
erste Befunde, dass Interventionen sowohl auf organisationaler
Ebene (z. B. Einfithrung der Moglichkeit von Teilzeitarbeit) als
auch auf individueller Ebene (z. B. besseres Zeitmanagement),
wahrgenommene Konflikte zwischen Beruf und Privatleben
signifikant vermindern konnen.

PERSONALquarterly: Bevor Sie in diesen und anderen Projekten
karriererelevantes Wissen generiert haben, waren Sie als Lauf
bahnberater in der Schweiz tétig. Hat Ihnen Ihr Wissen bzw.
Ihre Erfahrung aus der Tdtigkeit als Laufbahnberater in Ihrer
eigenen Laufbahn geholfen? Was waren fiir Sie personlich die
Faktoren des Erfolgs?

Andreas Hirschi: Mir hat sehr geholfen, dass ich nach ein paar
Jahren als Laufbahnberater, im Alter von ungefahr 30 Jahren,
selbst eine umfassende personliche Standortbestimmung vor-
genommen habe, bei der ich meine Interessen, Fahigkeiten
und beruflichen Ziele definiert habe. Das war fiir mich eine
wichtige Weichenstellung fiir meine darauf folgende akade-
mische Karriere.

Personlich habe ich sehr viele Konzepte aus der Laufbahn-
forschung umgesetzt: eine Laufbahn einschlagen, welche auf
einer klaren Analyse der eigenen Interessen, Fahigkeiten und
Werten basiert, proaktiv seine Laufbahn selbst gestalten und
dafiir Verantwortung iibernehmen oder Gelegenheiten zur Kar-
riereentwicklung erschaffen, erkennen und gezielt nutzen. So
habe ich die Karriere in der Wissenschaft sehr bewusst einge-
schlagen, nachdem ich mir klargemacht habe, dass die selbst-
bestimmte Art zu arbeiten mir einerseits sehr zusagt und auf

der anderen Seite viele meiner personlichen Stirken sehr gut
zum Tragen kommen. Zudem habe ich aktiv Gelegenheiten
kreiert, indem ich mich international vernetzt habe und sich
mir bietende Gelegenheiten fiir offene Stellen gezielt genutzt
habe, auch wenn diese nicht meinem urspriinglichen Zeit- und
Karriereplan entsprochen haben.

PERSONALquarterly: Wenn man aktuelle Studienergebnisse
beriicksichtigt, was wiirden Sie anderen Menschen fiir eine
erfolgreiche Karriere empfehlen? Und gibt es Besonderheiten,
die man bei innerorganisationalen Karrieren beriicksichtigen
sollte?

Andreas Hirschi: In unserer Forschung haben wir die zentralen
und wissenschaftlich gut etablierten Faktoren fiir eine erfolg-
reiche berufliche Entwicklung auf eine iiberschaubare Anzahl
von Faktoren reduziert: Nach unserem Modell spielen drei Ar-
ten von Ressourcen eine zentrale Rolle fiir eine erfolgreiche
Karriere:

1. personliches Wissen und Kompetenzen, welche man fiir
bestimmte Berufe (Fachwissen) aber auch allgemein im
Arbeitsleben (transversale Kompetenzen) benotigt,

2. die eigene Motivation fiir die Karriere, womit die eige-
nen Ziele und Zutrauen in das eigene Handeln gemeint
ist, und

3. forderliche Umwelteinfliisse, welche in Form von Un-
terstiitzung durch das Unternehmen oder das private
Umfeld bestehen konnen.

Diese Ressourcen konnen Personen gezielt fordern, indem
sie durch verschiedene Verhaltensweisen, wie Netzwerken
oder kontinuierliches Lernen, proaktiv ihre Laufbahn gestal-
ten. Bei innerorganisationalen Karrieren sind die verfiig-
baren Entwicklungsmoglichkeiten innerhalb der Organisation
relevant, also z. B. ob es berufliche Aufstiegsmoglichkeiten
im Unternehmen gibt. Ebenso spielt die Unterstiitzung zur
personlichen Laufbahn durch Vorgesetzte und Mentoren eine
wichtige Rolle.

PERSONALguarterly: Es scheint so zu sein, dass man schon viel
relevantes Wissen in Bezug auf unterschiedliche Aspekte der
Karriereentwicklung generieren konnte. Wie sieht aber Ihrer
Meinung nach die Zukunft der Karriereforschung aus? Werden
sich die Themen oder die Methodik fundamental dindern oder
werden wir punktuelle Verdnderungen erleben? Welche konnten
dies sein?

Andreas Hirschi: Ich gehe nicht davon aus, dass sich Themen oder
Methodik fundamental dndern, sondern dass aktuell promi-
nente Themen und Methoden weiterentwickelt und verfeinert
werden. Ich gehe davon aus, dass Themen wie Arbeitsmarktfa-
higkeit, personliche Sinnfindung im Beruf, Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben und Umgang mit Veranderungen in der
Karriere eine weiter zunehmende Bedeutung haben werden.
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»Der Wandel der Arbeitswelt verlangt Offenheit und
Flexibilitat bei der personlichen Karrieregestaltung.
Organisationen konnen dabei unterstiitzen. et or. irschi

PERSONALquarterly: Der bereits oben erwdhnte Wandel der
Arbeitswelt beinhaltet auch Aspekte der Digitalisierung. Wer-
den Karrieren und Laufbahnentwicklung dadurch zukiinftig
beeinflusst? Was kdnnten Organisationen tun, um sich hierauf
vorzubereiten?

Andreas Hirschi: Die Digitalisierung fiihrt zu grundlegenden
Anderungen in Arbeitsinhalten und Berufen. Einige beste-
hende Berufe verschwinden, neue entstehen und fast alle Be-
rufe werden sich inhaltlich stark wandeln. So werden Berufe,
welche vor allem klar standardisierte kognitive oder korper-
liche Aktivitdten verlangen, automatisiert werden (bspw. im
Personen- und Giitertransport). In anderen Bereichen werden
neue Dienstleistungen angeboten werden, welche die Anwen-
dung von neuen Technologien unterstiitzen (bspw. in der Bil-
dung). Dies verlangt eine groBe Offenheit und Flexibilitat in
der personlichen Karrieregestaltung. Organisationen konnen
diesen Prozess unterstiitzten, in dem sie Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter bei der fortlaufenden Aktualisierung ihrer
Arbeitsmarktfahigkeiten unterstiitzen. Dies kann einerseits
durch gezielte Fort- und Weiterbildungen geschehen, aber
auch durch das Ubertragen von herausfordernden Titigkeiten,
in denen Kompetenzen angewandt und weiterentwickelt wer-
den konnen.

Zukunftsweisend scheint mir zudem zu sein, dass Mitar-
beitende Kompetenzen zur Selbstgestaltung ihrer Laufbahn
erwerben, da Organisationen Karrieren in einem immer dyna-
mischeren Marktumfeld nur beschrankt mittel- und langfristig
gestalten konnen. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollten
somit auch befdhigt werden, ihre Laufbahn selbstverantwort-
lich zu gestalten. Dies konnte z. B. erreicht werden, indem
personliche Laufbahnziele reflektiert werden und dann ent-
sprechende Plane zu deren Erreichung ausgearbeitet werden.

PERSONALquarterly: Welche Verdnderungen erwarten Sie zuktinftig
generell bei der organisationalen Laufbahngestaltung? Konnten
dabei die Themen , People Analytics“ oder ,Big Data“ eine Rolle

spielen?

Andreas Hirschi: Diese Themen werden auf jeden Fall eine groBe
Rolle spielen. Aufgrund immer groBerer Datenmengen, die bes-
ser verknlipft werden konnen, sind Unternehmen zusehends
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in der Lage, fiir bestimmte Funktionen und Laufbahnen, die im
Unternehmen vorhanden sind, geeignete Personen gezielt zu
identifizieren. AuBerdem kann aufgrund solcher Daten auch
besser abgeschatzt werden, welche EntwicklungsmaBnahmen
zu welchem Zeitpunkt fiir welche Person passend sind.

Extrem verdandert hat sich zudem bereits die Rekrutierung
von neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. So wird bspw.
vermehrt auf soziale Netzwerke wie Linkedin zuriickgegrif-
fen, um potenzielle geeignete Kandidaten gezielt und direkt
anzusprechen.
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Die einzige Veranderung im (Karriere-)Leben

ist eine Konstante?

Von Univ.-Prof. Dr. Thomas M. Schneidhofer (Privatuniversitat Schloss Seeburg), PD Dr. Markus Latzke (FH Campus Wien),
Prof. Dr. Ralph Kattenbach (International School of Management, Hamburg), o. Univ.-Prof. Dr. Wolfgang Mayrhofer (Wirtschafts-
universitat Wien), und Prof. Dr. Florian Schramm (Universitat Hamburg)'

ine aktuelle Studie von 192 Aufsétzen in vier einschla-

gigen Fachzeitschriften identifiziert drei Topthemen

der Karriereforschung: Karriereerfolg, Karriereent-

scheidungen und Employability. Wichtiger ist jedoch,
dass so gut wie alle betrachteten Studien betonen, dass sich
Karrieren in den letzten Jahrzehnten fundamental verdndert
haben (Akkermanns/Kubasch, 2017). Karriereerfolg ist dem-
nach heute etwas anderes als frither. Die Welt, in der wir le-
ben, ist komplexer (und Entscheidungen damit schwieriger)
und, um ,employable“ zu bleiben, braucht es heute mehr und
anderes als noch vor 30 Jahren. Globalisierung, Technologisie-
rung und Digitalisierung sind nur drei der Kontextfaktoren, die
dafiir verantwortlich gemacht werden.

Die Uberzeugung eines starken Wandels teilen so viele
ForscherInnen und PraktikerInnen (aber nicht alle, vgl. z. B.
Rodrigues/Guest, 2010; Kovalenko/Mortelmanns, 2014), dass
eine gewisse Parallele zu Moden und Mythen des Organisie-
rens naheliegt. Dies hat durchaus praktische Relevanz: In einer
vermeintlich schonen neuen Arbeitswelt, die durch rasante Ver-
anderungen immer neue Alternativen bietet, miissen Organisati-
onen anders gestaltet werden als in einer Welt, in der die einzige
Veranderung im Leben eine Konstante ist. Dies ist fiir HRM, aber
auch fiir die individuelle Karriereplanung von groBer Bedeutung.

Aber haben sich Karrieren wirklich so fundamental verdn-
dert? Haben Menschen heute andere Vorstellungen und Wiin-
sche hinsichtlich ihrer Karriereverlaufe? Wechseln sie haufiger
den Job und den Arbeitgeber? Und liegt das daran, dass sich
Wechsel dieser Tage mehr auszahlen?

Wir haben uns in den letzten Jahren intensiv mit diesen
Fragen auseinandergesetzt. Dazu haben wir uns auf drei The-
menbereiche konzentriert: (1) Karriereerwartungen, vor allem
Aspekte der gefiihlten Arbeitsplatzsicherheit, der Wechselab-
sichten sowie der Zukunftsaussichten hinsichtlich des eigenen
Karriereverlaufs (Kattenbach/Liicke et al., 2011); (2) Arbeits-
platzwechsel, vor allem hinsichtlich der Frage, ob (und wie)
sich Menschen beruflich verdndern (Kattenbach/Schneidhofer
et al., 2014) und wie sich das im Laufe der Zeit verdndert hat,
d. h. im Gegensatz zur Gedankenwelt bei (1) geht es hier um

1 Die Autoren mochten Sarah Bartsch und Aleksandra Endemann fur die Hilfe bei der Uberarbeitung des
Manuskripts sowie den beiden Reviewerlnnen fur die entwicklungsfordernden Kommentare danken.

gezeigtes Verhalten; und (3) Konsequenzen von Jobwechseln,
vor allem hinsichtlich Gehalt(-szuwachs) und Zufriedenheit
(-sanstieg) im Zeitverlauf (Latzke/Kattenbach et al., 2016).

Die Datengrundlage fiir diese Analysen stellt das Sozio-
oekonomische Panel (SOEP). Diese Wiederholungsbefragung
des Deutschen Instituts fiir Wirtschaftsforschung liefert seit
1984 Informationen auf Haushaltsebene. Die urspriingliche
Stichprobe der fiir Deutschland reprasentativen Befragung be-
inhaltet 5.921 private Haushalte, in denen alle Volljdhrigen
umfassend zum Arbeits- und Privatleben interviewt wurden.
Nach mehreren Stichprobenerweiterungen werden mittlerwei-
le ca. 30.000 Personen in iiber 11.000 Haushalten einmal pro
Jahr interviewt (Goebel/Grabka et al., 2018). Inkludiert sind
Angaben zu Einkommen und Erwerbstatigkeit. Damit konnen
wir Riickschliisse fiir die Erwerbsbevilkerung in Deutschland
wie auch fiir einzelne Gruppen, wie etwa Fiihrungskrafte und
hoch qualifizierte Beschiftigte, ziehen. Die Daten ermdglichen
auch die Betrachtung von Einstellungen, Verhaltensweisen und
Ergebnisfaktoren iiber die Zeit hinweg. So lassen sich Verdnde-
rungen in Karriereverldufen gut nachzeichnen.

Dieser Artikel ist wie folgt aufgebaut: Zunachst werden wir der
Frage nachgehen, wie nahe Wandel und Stabilitit einander ste-
hen, um danach die drei erwdahnten Ebenen karrierebezogener
Verdnderungen (Karriereerwartungen, Arbeitsplatzwechsel,
Konsequenzen) zu diskutieren. SchlieBlich werden wir die Er-
kenntnisse durch eine Diskussion, die die praktische Relevanz
ins Zentrum stellt, ins passende Licht riicken.

Schon bei Goethes Faust kann man lesen: ,Was ihr den Geist der
Zeiten heiBt, das ist im Grund der Herren eigner Geist, in dem
die Zeiten sich bespiegeln.“ Was wir ,radikalen Wandel“ nen-
nen ist also vielleicht lediglich eine Projektion unserer eigenen
Einstellungen und Wiinsche, die wir in die Welt hinaustragen.
Fiir unser Thema hieBe das: Gehen wir von vornherein davon
aus, dass sich die Welt permanent dndert, und finden wir iiber-
all Verdanderungen, eben weil wir sie erwarten? Da unsere Ex-
pertise auf dem Feld der Karriereforschung liegt, formulieren
wir diese Fragen um, damit wir sie empirisch auf den Priifstand
stellen konnen: Haben sich karrierebezogene Erwartungen, die
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie stark haben sich karrierebezogene Erwartungen, Arbeitsplatzwechsel
und Ergebnisfaktoren im Laufe der Zeit verandert?

Methodik: Quantitative Analysen von Daten des Sozio-oekonomischen Panels (SOEP)
Praktische Implikationen: Der Wandel von Karrieremustern im Zeitverlauf wird von
Forscherinnen wie auch von Praktikerinnen Gberschatzt. Dies sollte bei der Gestaltung und
Bewertung von HR-Strategien, Laufbahnsystemen und auch bei der individuellen Karriere-
planung beriicksichtigt werden.

Haufigkeit von Stellenwechseln und deren Konsequenzen iiber
die Zeit tatsdchlich so radikal verdndert, wie es der Diskurs in
Wissenschaft und Praxis nahelegen (vgl. Abb. 1)?

Die drei Ebenen moglicher Karriereverdnderungen

Seit Anfang der 1990er-Jahre ist ein starker Argumentationsstrang
innerhalb der Karriereforschung zu erkennen: Karrieren finden
organisationsiibergreifend statt, subjektive Faktoren wie Zufrie-
denheit innerhalb der Karriere spielen verstirkt eine Rolle und
inshesondere der Gruppe der ManagerInnen und Professionals
wird ein zunehmend grenzenloser, selbstbestimmter und nach ei-
genen Bediirfnissen gesteuerter Karriereverlauf nachgesagt (Gu-
an/Arthur et al., 2018). Die postulierten Veranderungen schlagen
sich auf drei unterschiedlichen Ebenen nieder: (1) auf der Ebe-
ne karrierebezogener Erwartungen, die Einfluss auf zukiinftige
Karriereentscheidungen haben. Gemeint ist die Einschédtzung
der eigenen Karrieresituation und -entwicklung anhand der ge-
fithlten Arbeitsplatzsicherheit, der Fluktuationsbereitschaft und
der Erwartung von beruflichen Auf- oder Abstiegen. (2) auf der
Ebene karrierebezogener Verhaltensweisen, womit tatsachlich
getdtigte Arbeitsplatzwechsel, Aufstiege oder auch Phasen der

Arbeitslosigkeit gemeint sind. (3) auf der Ebene der Ergebnisse,
was Resultate von realisierten Wechseln betrifft (Gehalt oder Zu-
friedenheit). Auf allen Ebenen haben wir untersucht, ob die postu-
lierten Verdnderungen auch empirisch zu finden sind.

Die Verdnderung von Erwartungen

Mit unserer ersten Studie aus dem Jahr 2011 haben wir unser
Augenmerk auf ManagerInnen und Angestellte gerichtet (die
Stichprobengrofe umfasst zwischen 991 und 1.890). Zwischen
1999 und 2009 wurden die PanelteilnehmerInnen zweijdhrlich
gefragt, wie wahrscheinlich (auf einer 11er-Skala von 0 bis
100 Prozent) verschiedene berufliche Verdnderungen inner-
halb der nédchsten zwei Jahre fiir sie eintreten. Zu den Verén-
derungen gehorten etwa ,lhren Arbeitsplatz verlieren“ oder
»von sich aus eine neue Stelle suchen®. Diese Einschatzungen
bezeichnen wir als Karriereerwartungen.

Ein klarer oder gar starker Wandel der Karriereerwartungen
lasst sich nicht erkennen. Mannliche Angestellte erwarten
leicht abnehmende Aufstiegsmdoglichkeiten in Organisationen
und weibliche Angestellte wie auch mannliche Fiihrungskrafte
haben leicht gestiegene Wechselabsichten. Will man die Unter-

stabilitat statt radikaler Veranderungen: Veranderungen auf den Ebenen karrierebezogener Erwartungen, getatig-

ter Wechsel und deren Konsequenzen bleiben im Zeitverlauf konstant

Arbeitsplatzwechsel (Verhalten) Konsequenzen (Ergebnisse)

Wechselabsichten, Karriereaussichten
und die gefihlte Arbeitsplatzsicherheit
am deutschen Arbeitsmarkt sind eher
konstant geblieben

verandert

leicht zu
Ménner erwarten ein bisschen weniger
Aufstiegschancen

Manner und Frauen haben leicht stei-
gende Wechselabsichten

> Gesamtzahl hat sich nicht nennenswert
» Wechsel zwischen Organisationen nehmen

» Wechsel innerhalb von Organisationen neh-
men leicht ab - aber stérker, als die Wechsel
zwischen Organisationen zunehmen

> Hoheres Gehalt und (zumindest
kurzfristige) Steigerung der Arbeitszu-
friedenheit

» Einkommenszuwéachse nehmen leicht ab

» Unzufriedenheitszuwachse bleiben in
etwa gleich
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Verdnderungen karrierebezogener Erwartungen zwischen 1999 und 2009
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schiede in den Karriereerwartungen anhand des Zeitverlaufs
erkldren, so ergeben sich sehr kleine Effektstarken zwischen
®2 =.0007 und ®2 = .0132 Die Ergebnisse beziehen sich auf
Méanner wie Frauen, auf ManagerInnen wie auf Angestellte.
Insgesamt zeigt sich, dass die untersuchten Karriereerwar-
tungen (Wechselabsichten, Chancen fiir einen Auf- oder Ab-
stieg - sowie die gefiihlte Arbeitsplatzsicherheit) am deutschen
Arbeitsmarkt eher konstant geblieben sind (vgl. Abb. 2).

Von dramatischen Anderungen in der Wahrnehmung kann
also keine Rede sein. Denken und Handeln sind jedoch oftmals
zwei unterschiedliche Dinge. Daher haben wir uns als Néachstes
den Karrierehandlungen gewidmet.

Verdanderungen bei Arbeitsplatzwechseln

Auf der Basis von Panel-Daten aus dem Jahr 2012 betrachten wir
Wechsel von qualifizierten Beschéftigten in Deutschland (N =

Quelle: Kattenbach et al., 2011

2 550-8379). Fiir jedes Jahr von 1985 bis 2011 sind Informatio-
nen verfiighar, ob es im vorangegangenen Jahr Verdnderungen
bzgl. des Arbeitsplatzes gegeben hat. Die Verdnderungen lassen
sich in interne (,Habe innerhalb des Unternehmens die Stelle
gewechselt“) und externe (,Habe eine Stelle bei einem neuen
Arbeitgeber angetreten® - bei Zeitarbeitnehmern: ,einschl. Ta-
tigkeit in einem Entleihbetrieb“) Wechsel einteilen.

Die Gesamtzahl getétigter Wechsel im Zeitverlauf hat sich
weder mit freiem Auge (vgl. Abb. 3) noch durch die Brille einer
Regressionsanalyse entscheidend verandert. Die durchschnitt-
liche Betriebszugehorigkeit iiber den gesamten Zeitraum be-
tragt zwischen elf und zwolf Jahren.

Ein bemerkenswerter Befund zeigt sich, wenn Wechsel in-
nerhalb von Organisationen - also Auf-/Ab- oder Umstiege -

2 Die Effektstarke zeigt den Anteil der durch den Zeitverlauf erklarten Varianz in den Erwartungen an. Sie
kann einen Wert zwischen 0 (keine Varianzaufklarung) und 1 (100% Varianzaufkldrung) annehmen.
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und Wechsel zwischen Organisationen getrennt voneinander
betrachtet werden. Wiahrend die Anzahl interorganisationaler
Wechsel leicht zunimmt, wird die Gesamtzahl an Wechseln des
Arbeitsplatzes von einem Arbeitgeber zum néchsten tiber den
Zeitverlauf durch eine Abnahme intraorganisationaler Wechsel
iiberkompensiert. Insgesamt gibt es demnach sogar weniger
Arbeitsplatzwechsel als friiher. Weil Organisationen flexibler,
Hierarchien flacher und Laufbahnsysteme diverser werden,
geht die Anzahl an vertikalen Bewegungen in Organisationen
zuriick. Dariiber hinaus werden laterale Bewegungen heute ver-
mutlich nicht mehr als Wechsel des Arbeitsplatzes, sondern als
ein neues Projekt im alten Job verstanden. Insgesamt sind die
Verdanderungen aber gering. Dies wird deutlich, wenn man kon-
textuelle Entwicklungen in die Betrachtung einschlieBt. So be-
einflusst die Konjunktur, gemessen am Bruttoinlandsprodukt,
die Anzahl zwischenbetrieblicher Wechsel deutlich stirker. Das
deckt sich mit anderen Ergebnissen, wonach vor allem Ange-
bot und Nachfrage am Arbeitsmarkt einen wichtigen Einfluss
haben (z. B. Blemann/Fasang et al., 2011). Es gibt auch Hinwei-
se, dass die zunehmenden externen Wechsel innerhalb einer
kleinen Personengruppe stattfinden, deren Karrieren sehr tur-
bulent verlaufen, wohingegen jene der meisten qualifizierten
Beschiftigten weiterhin Stabilitdt aufweisen (Endemann, 2017).

Die bisherigen Ergebnisse stiitzen eher relative Stabilitat
denn radikalen Wandel von Karrieren. Andert sich das, wenn
wir die Folgen von Arbeitsplatzwechseln beriicksichtigen? Die-
se Ebene betrachten wir im letzten Schritt.

Die Veranderung wechselbedingter Konsequenzen

Mit den 2015 veroffentlichten SOEP-Daten konnten wir Kon-
sequenzen von Stellenwechseln fiir den Zeitraum von 1985
bis 2013 untersuchen. Wir haben N = 3634 Beschiftigte mit
freiwilligem Stellenwechsel hinsichtlich der Verdnderungen
im Gehalt und in der Arbeitszufriedenheit mit ebenso vielen
Nichtwechslern verglichen, die sozio-demografisch eine grofe
Ahnlichkeit aufwiesen, aber im gleichen Zeitraum keine Stel-
lenverdnderung hatten (statistische Zwillinge).

Das Gehalt stiitzt sich wie die Arbeitszufriedenheit auf Anga-
ben der Panel-TeilnehmerInnen. Die Veranderungen ergeben
sich jeweils durch einen Vergleich des betrachteten Jahres (also
jenem mit einem Wechsel des Arbeitsplatzes) mit dem Vorjahr
(weshalb wir erst Wechsel ab 1985 beriicksichtigen konnen).

In seltener Einigkeit zeigt die einschlagige Forschung, dass
sinkende Arbeitszufriedenheit der stirkste Ausloser fiir Ar-
beitsplatzwechsel ist und dass ein hoheres Gehalt sowie eine
stirkere Zufriedenheit (zumindest kurzfristig) die signifikan-
testen Auswirkungen davon sind. Wir haben dazu keine wider-
sprechenden Indizien gefunden.

Uberraschenderweise stellten wir jedoch fest, dass die
Einkommenszuwéachse im Laufe der Zeit nicht zu-, sondern
abgenommen haben. Wahrend die Zuwichse in der Karriere-
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zufriedenheit nach einem Wechsel des Arbeitsplatzes konstant
bleiben, féllt jener an Gehalt geringer aus als noch vor 20
Jahren. Das heiB3t, obwohl man nach einem Wechsel mehr ver-
dient als vorher, ist dieses ,Mehr an Gehalt“ zuriickgegangen.
Nichtwechsler steigen im Vergleich zu Wechslern zwar immer
noch schlechter auf (genauer gesagt bleibt die Liicke zwischen
beiden gleich groB), aber die Einkommenszuwéchse werden
fiir beide geringer. Aber auch hier gilt, dass strukturelle Rah-
menbedingungen wie die Wirtschaftslage wichtige Einfluss-
faktoren darstellen, die zwar zu punktuellen Schwankungen
fiihren, einen generellen Trend mit Ausnahme geringerer Ein-
kommenszuwiéchse jedoch nicht erkennen lassen.

Diskussion, Resiimee und Implikationen fiir die Praxis

Es soll hier keinesfalls der Eindruck entstehen, dass es keine
Veranderung gabe, im Gegenteil: Ohne Wandel gibt es keine
Konstanz. Das ist die eine Seite des Wortspiels, auf das unser
Titel abzielt. Allerdings tendieren wir regelmaBig dazu, das
AusmaB zu iiberschitzen, in dem Veranderungen stattfinden.
In Bezug auf die dominierende Ansicht, dass traditionelle or-
ganisationale Karrieren verschwinden, wurde bereits kritisch
angemerkt, dass die Behauptungen eher auf Annahmen, der
Zitierung von Annahmen anderer und speziellen Fallstudien
und Anekdoten beruhen (Clark, 2013).

Fiir Wissenschaft und Praxis erweist sich die Annahme des
Wandels als vorteilhaft, wie Mayrhofer (2012) zeigt: Die For-
scherlnnen kénnen den Forschungsbedarf, den sie dann auch
befriedigen, damit rechtfertigen, dass vermeintlich neue Zeiten
neue Fragen stellen. Auch tendieren wissenschaftliche Zeit-
schriften dazu, Veranderungsthematiken zu verdffentlichen. In
Zeiten, in denen fiir WissenschaftlerInnen ,publish or perish®
vorherrscht, tut man gut daran, Wandel vorauszusetzen oder
zu finden. Allerdings sollte man festhalten, dass dies auch eine
Chance darstellt: Es stellen sich plotzlich Forschungsfragen,
die hierzu einen Gegenpol darstellen.

Auch fiir das Management ist die Annahme einer sich stark
andernden Umwelt vorteilhaft: Sie kann als Blaupause fiir
organisationale Veranderungsprozesse dienen. Auch gilt es,
permanent die Bereitschaft zur Reaktion auf auch nur ver-
meintlich stattfindende Verdnderung zu signalisieren. Und
es mag im Falle etwaiger Verfehlungen oder Irrwege auch
entlasten. Wenn sich die Welt so schnell und unvorhersehbar
verandert, wer mag ManagerInnen vorwerfen, dass sie nicht
situationselastisch genug reagiert hitten?

Die zweite Seite unseres Wortspiels mdchte darauf hinwei-
sen, dass dennoch stattfindende Verdnderungen eher graduell
sind. Ein disruptiver Wandel karrierebezogener Dimensionen
findet nicht statt. Wenn Verdnderung passiert, dann in eher ho-
moopathischen Dosen. Einzelne Personengruppen verdndern
ihre Einstellungen (allerdings alles andere als radikal), ins-
gesamt gibt es weniger Wechsel als friither (allerdings nur als
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Resultat leichter Zunahme interorganisationaler, und leichter
Abnahme intraorganisationaler Verdnderungen) und die Gro-
Be der Einkommenszuwichse durch Wechsel nimmt ab (aber
Wechsel zahlen sich immer noch aus). Zufriedenheitszuwéchse
nach einem Wechsel bleiben iiberhaupt gleich. Auch hier kom-
men wir zu dem Schluss: Einen Hype um ,Alles wird radikal
anders“ muss man deswegen nicht lostreten.

Jedoch ist bei der Interpretation unserer Befunde in man-
cherlei Hinsicht Vorsicht geboten: So ist bspw. Deutschland
(wie auch Osterreich) durch einen reglementierten Arbeits-
markt mit starkem kollektiven Arbeitsrecht charakterisiert.
Moglicherweise sind die Effekte des Wandels in Regionen mit
weniger Arbeitnehmerschutz ausgepragter. Dazu sei zundchst
angemerkt, dass speziell in Deutschland der Arbeitsmarkt in
den letzten Jahrzehnten durchaus dereguliert wurde. Zusatz-
lich hat das Tarifsystem an Pragekraft verloren. Und empi-
rische Befunde der Analysen von Arbeitsmarktdaten anderer
europdischer Lander zeigen, dass in Frankreich, in den Nieder-
landen, in Portugal, aber auch in GroBbritannien die Betriebs-
zugehorigkeitsdauer nicht gesunken, sondern zwischen 1992
und 2006 sogar leicht angestiegen ist (Rodrigues/Guest, 2010).
Mit ein wenig Wagemut ldsst sich also vermuten, dass auch
hier keine groBe Verdnderung zu finden sein wird.

Unsere Ergebnisse legen auch Konsequenzen fiir die Lauf-
bahnen innerhalb der Organisation nahe. Die verringerte
Anzahl interner Transitionen mag an immer flacheren Hie-
rarchien liegen, womit Aufwirtsbewegungen nicht mehr die
Norm darstellen. Vielmehr ist auch von mehreren kiirzeren

Jobwechsel von leitenden Angestellten und
Professionisten zwischen 1984 und 2010
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Projekten und Zunahmen an Verantwortlichkeiten auszuge-
hen, die von den MitarbeiterInnen nicht unbedingt als interne
Jobwechsel identifiziert werden, aber doch ein groBes AusmaB
an Flexibilitdt und Weiterentwicklung mit sich bringen. Mog-
licherweise verandern sich also Karriererealitdten, ohne dass
sie als solche angesehen werden, eben weil Wandel zur Norm
geworden ist. Das wiirde unsere Einschitzungen relativieren.

Dartiber hinaus ist ein groBes Sample wie das SOEP zugleich
Segen und Fluch: Die gestellten Fragen sind nicht immer prazi-
se so formuliert, wie wir es uns wiinschen, oder die interessie-
renden Variablen liegen nur in bestimmten Erhebungsjahren
vor. Unsere Ergebnisse aus den drei aufeinander aufbauenden
Studien sind jedoch in sich konsistent, im Einklang mit ande-
ren Befunden (z. B. Endemann, 2017) und zeigen somit eine
zeitliche Stabilitit bis in die jiingste Vergangenheit. Und: Kaum
etwas weist auf einen radikalen Wandel seither hin.

Welche Schlussfolgerungen lassen sich aus unserer allge-
mein gehaltenen Analyse fiir die personalwirtschaftliche Praxis
ziehen? Erstens nahrt unsere Analyse die Skepsis gegeniiber
Moden und Mythen, die vornehmlich u. a. von Unternehmens-
beratungen gepflegt werden. Prognosen bleiben daher schwie-
rig vor allem dann, wenn sie die Zukunft betreffen. Zweitens
unterstreichen unsere Untersuchungen die Bedeutung der
Themen Strategien und Instrumente, die mit langfristigen Be-
schéftigungsverhaltnissen einhergehen. Die unbestrittenen
Anderungen und Herausforderungen der Arbeitswelt miissen
also mit recht stabilen Belegschaften bewaltigt werden. Somit
entstehen Herausforderungen, die in Verbindung mit der damit
korrespondierenden Veranderung der Laufbahnsysteme einher-
gehen (vgl. dazu auch Latzke/Schneidhofer et al., 2017). Pro-
jektkarrieren sind eine passende Antwort auf verschwindende
Kaminkarrieren, bei denen sukzessive Fiihrungsverantwor-
tung zunehmen wiirde. Das fiihrt zu steigender Abwechslung
von Tatigkeitsinhalten. Allerdings kreiert man so auch leicht
eine zweite Hierarchie, die sich in Artefakten wie skurrilen
Jobbezeichnungen duBert, die vermeintliche , Aufstiege” kenn-
zeichnen sollen. Organisationale Karrieren sind somit nicht
ein Relikt vergangener Zeiten, sondern brauchen lediglich eine
Neudefinition: Weniger auf und ab, dafiir mehr in die Mitte von
Organisationen, die somit volumingser (anstelle von ,héher®)
werden. Laufbahnsysteme sollten somit sorgfaltig gestaltet sein.

Drittens tragen unsere Ergebnisse ein wenig zur Entspan-
nung bei. Auch wenn wir nicht suggerieren, dass alles, was Ver-
fechterInnen der Veranderungshypothese sagen, unzutreffend
wire, scheinen sich die Beschaftigungsverhaltnisse nicht so ra-
dikal zu verandern. Das sollte nicht damit verwechselt werden,
dass man als Personalverantwortlicher den sprichwortlichen
Kopf in den Sand stecken sollte. Auch bei graduellem Wandel
sind Verdanderungen in den Prozessen oder Strukturen notwen-
dig. So hinterlasst z. B. die Digitalisierung ihren FuBabdruck in
der Personalarbeit (vgl. dazu genauer z. B. Strohmeier, 2018).
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Diese ist aber wesentlich dlter, als man meinen mochte: Zwar
konnte man erst 2002 mehr Informationen digital als analog
speichern (Hilbert/Lopez, 2011). Jedoch markieren &ltere Inno-
vationen wie die Brailleschrift im 19. Jahrhundert den Beginn
der Digitalisierung. Die 1990er sind somit nur eine Fortsetzung
eines Prozesses, der vor langer Zeit begann.

SchlieBlich sehen wir in den Ergebnissen auch individuelle
Konsequenzen. Wenn der Zeitgeist die herrschenden Meinun-
gen, Sitten und Gewohnheiten einer Zeit darstellt und sich
diese in der Welt da drauBen spiegeln (wie es Faust in seinem
Dialog mit Wagner nahelegt), dann beginnt mit dem Bewusst-
sein um die relative Konstanz des Wandels eine Entschleuni-
gung der Welt. Was Soziologlnnen etwas unverstdndlich die
yDualitdt der Struktur“, d. h. die Wechselwirkung zwischen
Handeln und Kontext, nennen, konnen wir alle uns zunutze
machen: Wer dem Zeitgeist entsagt, der wird auch ,objektiv*
weniger Komplexitdt und Verdnderung erleben.
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SUMMARY

Research question: In which respect and to which extend do
career expectations, job changes, and their outcomes change
over time?

Methodology: Quantitative analyses of the German Socio-Econo-
mic Panel (GSOEP)

Practical implications: Both, scientists and practitioners tend

to exaggerate the change of career patterns over time. For HR
strategies, career systems or individual career plans this should be
considered.
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Generationeniibergreifendes Top Sharing:
Erfolgsfaktoren und Karriereimplikationen

Von Prof. Dr. Maike Andresen, Julia Ganser und Georg Dochtmann (Otto-Friedrich-Universitat Bamberg)

m Zuge politischer, sozialer und gesellschaftlicher Ver-

anderungen in der Arbeitswelt riickt Top Sharing in den

Fokus des Personalmanagements. Unternehmen su-

chen bspw. aufgrund der Einfiihrung einer gesetzlichen
Frauenquote in Deutschland praktikable und wirtschaftlich
sinnvolle Instrumente, um Frauen in Fiihrungskarrieren zu
fordern. Flexible Arbeitszeitmodelle wie Top Sharing ermdgli-
chen es Beschiftigten, Familie und Beruf zu vereinbaren, und
steuern dem befiirchteten Karriereknick nach der Elternzeit
entgegen. Top Sharing bezeichnet ein Job Sharing in Fiihrungs-
positionen. Die Fiihrungskrifte haben teils alleinige, teils ge-
meinsame Verantwortungsbereiche, sodass Abstimmungen im
Tandem notwendig sind (Kuark, 2003).

Im Rahmen einer Fallstudie wurde der Einfluss kritischer Va-
riablen auf die effektive Zusammenarbeit von Top Sharern und
deren Erfolg untersucht. Es wurde analysiert, wie die Passung
der Top Sharer (Antezedenzien) auf die Zusammenarbeit in-
nerhalb des Tandems und mit den Gefiihrten (Prozesse) wirkt
und wie diese wiederum die Arbeitsleistung des Tandems (Er-
gebnisse) beeinflusst (vgl. Abb. 1). Zudem wurden die mit Top
Sharing verbundenen Implikationen fiir die Fiihrungskarriere
analysiert.

Fihrungseffektivitat wird bedeutend durch individuelle
Merkmale der Fiihrungskraft, wie insb. Personlichkeitsmerk-
male und Basismotive der Fiihrungsmotivation, bestimmt
(DeRue/Nahrgang/Wellman/Humphrey, 2011; Furtner, 2012;
Judge/Bono/Ilies/Gerhardt, 2002). Wahrend die Forschung hin-
sichtlich dieser Merkmale bestimmte ideale Auspragungen fiir
einzelne Fiihrungskrafte identifiziert hat, sind Abweichungen
von diesem Idealprofil infolge der Notwendigkeit der Zusam-
menarbeit zweier Fiihrungskrifte in einem Tandem sinnvoll.
Bspw. ist Extraversion eine positive Eigenschaft einzelner Fiih-
rungskréfte. Im Tandem jedoch konkurrieren extravertierte
Personlichkeiten eher, als dass sie sich erganzen, indem sie um
die Erfiillung der dominanten, fiihrenden Rolle konkurrieren
(Judge et al., 2002; Judge/Piccolo/Kosalka, 2009).

Hinsichtlich ihrer Personlichkeit sollten Fiihrungskréfte der
Flihrungsforschung zufolge eine hohe Gewissenhaftigkeit auf-

weisen, da sich diese positiv auf ihre Arbeitsleistung auswirkt.
Effektive Flihrungskrafte haben zudem eine geringe Vertrag-
lichkeit, die Voraussetzung fiir Durchsetzungsstirke ist, und
weisen niedrige Neurotizismuswerte auf. Eine hohe Offenheit
fiir Erfahrungen erlaubt es Fiihrungskraften, kreativ und in-
novativ zu agieren. Ebenfalls sollten Fiihrungskrifte - zwecks
Interaktion mit und Uberzeugung von ihren Mitarbeitenden -
hoch extravertiert sein (Judge et al., 2002, 2009).

Da Tandems gemeinsam fiihren, erfordert es einen harmo-
nischen Umgang, sodass eine moderat bis leicht iiberdurch-
schnittlich ausgepragte Vertraglichkeit effektiver sein konnte.
Um gut im Team arbeiten zu konnen, sollten Tandempartner
zudem hinsichtlich Gewissenhaftigkeit und Vertraglichkeit nur
gering voneinander abweichen, wohingegen fiir die Extraver-
sion eine eher hohe Abweichung sinnvoller ist. Wahrend sich
eine hohe Extraversion gilinstig auf zwischenmenschliche Be-
ziehungen auswirkt, ist in Gruppen eine Kombination aus hoch
und niedrig Extrovertierten giinstiger fiir die Gruppenleistung.

Neben den Personlichkeiten der Tandempartner miissen
zudem die drei Basismotive der Fiihrungsmotivation eine
Passung aufweisen, welche in das Machtmotiv, das Leistungs-
motiv und das Anschlussmotiv unterteilt werden. Jedes Basis-
motiv setzt sich aus einem Ziel, nach etwas zu streben, und
aus einem Ziel, etwas zu vermeiden, zusammen. Die Grund-
lage des Machtmotivs bildet der Wunsch nach Einfluss auf das
umliegende Geschehen sowie das Verhalten der Mitmenschen
und unterteilt sich in das ,Streben nach Einfluss“ und das
L~vermeiden von Kontrollverlust®. Hoch leistungsmotivierte
Personen streben danach, die gestellten Anforderungen zu
iibertreffen, sodass sich eine Aufteilung in das ,Streben nach
Erfolg“ und ,Vermeiden von Misserfolg® ergibt. Das Anschluss-
motiv umfasst das Bediirfnis nach sozialer Akzeptanz und glie-
dert sich in das ,,Streben nach Akzeptanz“ und ,Vermeiden von
Ablehnung®. Die Anndherungs- und Vermeidungskomponen-
ten jedes Motivs sollten nicht gleichzeitig hoch oder gering
ausgepragt sein, da es ansonsten zu Handlungsstillstand kom-
men konnte. Eine Person ist z. B. bei gleichzeitigem ,Streben
nach Erfolg“ und ,Vermeiden von Misserfolg“ unentschlossen,
ob sie eine riskante, aber Erfolg versprechende Handlung aus-
fiihren sollte.
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Gegenstand der Studie ist die Bestimmung kritischer Erfolgsvariablen
fur die Effektivitdt von Top Sharing sowie von Karriereimplikationen.

Methodik: Die Fallstudie basiert auf Interviews, Fragebdgen und Workshops mit einem
altersgemischten Fuhrungskraftetandem eines Unternehmens, der Vorgesetzten des
Tandems, den Geflhrten sowie zwei Vertretern des Personalbereichs.

Praktische Implikationen: Generationenibergreifendes Top Sharing bietet Entwicklungs-
maglichkeiten fur die Tandempartner und dient der Sicherung von Erfahrungswerten und
Wissen in Unternehmen.

Effektive Fiihrungskrifte weisen ein hohes Machtmotiv, ein
eher iberdurchschnittliches Leistungsmotiv und ein niedriges
Anschlussmotiv auf (De Hoogh/Den Hartog/Koopman/Thier-
ry/Van den Berg/Van der Weide/Wilderom, 2005; Furtner,
2012). Hoch machtmotivierte Fithrungskrafte beeinflussen die
Arbeitsprozesse und Arbeitsergebnisse des Teams aktiv. Fiih-
rungskrifte mit hohem Leistungsmotiv streben danach, die ei-
genen Leistungen zu verbessern. Ein geringes Anschlussmotiv
erlaubt es Fiihrungskréften, schwierige Entscheidungen auch
entgegen der Zustimmung anderer Personen zu treffen.

Flihrungstandems sollten keine zu groBen Unterschiede
in den Basismotiven aufweisen. Bei groeren Unterschieden
im Anschlussmotiv konnten sich die Mitarbeitenden bei strit-
tigen Themen eher an die Fiihrungskraft mit dem hoheren
Anschlussmotiv wenden. Eine groBe Diskrepanz im Macht-
motiv konnte dazu fithren, dass die Mitarbeitenden die ge-
ringer machtmotivierte Fiihrungskraft aufsuchen, wenn diese

als leichter tiberzeugbar wahrgenommen wird. Die Passung
hinsichtlich Personlichkeit und Basismotiven wirkt sich auf
die Zusammenarbeit, Mitarbeiterfiihrung, Kompetenzentwick-
lung sowie das gegenseitige Mentoring der Fiihrungskrafte
aus, die mit dem Fallunternehmen als zentrale ZielgroBen fest-
gelegt wurden.

Die Fiihrung durch ein Tandem unterscheidet sich wesent-
lich von derjenigen einzelner Fiihrungskréafte. Je ahnlicher die
Fiihrungsstile sind, desto harmonischer kann die Fiihrung im
Team gelingen. Die horizontale Fiihrungsbeziehung innerhalb
des Tandems sollte durch hohe gegenseitige Unterstiitzung
gekennzeichnet sein (Liden/Wayne/Sparrowe, 2000). Die ver-
tikale Fiihrungsbeziehung mit den Gefiihrten sollte sich durch
hohe Werte und hohe Ahnlichkeit hinsichtlich des durch die
Gefiihrten wahrgenommenen Engagements, fachlichen Res-
pekts und Loyalitdt auszeichnen (Dulebohn/Bommer/Liden/
Brouer/Ferris, 2012). Hohe Abweichungen konnten dazu fiih-
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Soll-Ist-Profil der Basismotive der Fithrungsmotivation
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ren, dass Mitarbeitende die Aufgabenerfiillung je nach person-
lichem Verhaltnis mit den Fiihrungskraften und nicht nach
Wichtigkeit priorisieren.

Auch die Zusammenarbeit im Tandem beeinflusst die Fiih-
rungseffektivitiat. Ein effektives Tandem nimmt sich nicht als
Konkurrenten wahr, sondern pflegt einen kooperativen Ar-
beitsstil. Ein Konkurrenzdenken kann durch die Kombinati-
on von Tandempartnern in unterschiedlichen Karrierephasen
gemindert werden. Gemeinsame Vereinbarungen sind einzu-
halten und strukturierte Ubergabegespriche mit schriftlicher
Dokumentation zu fithren.

Die Kompetenzentwicklung stellt u. a. auf das Erlernen der
Fiihrungsrolle von einem erfahrenen Tandempartner ab und
kann durch die Kombination von Fiihrungskriften unter-
schiedlicher Kompetenzprofile und Lernstile geférdert werden.

Generationeniibergreifendes Top Sharing bietet den Vorteil,
dass beide Top Sharer durch ein Peer-Mentoring voneinan-

der lernen konnen, insb. bei sich ergdnzenden Profilen und
unterschiedlichen Karrierephasen. Im Idealfall profitieren
beide gleichermaBen vom Mentoring und engagieren sich zu
gleichen Teilen als Mentor und Protegé (Siegel/Mosca/Karim,
1999). Erfahrene Fiihrungskréfte geben ihr (Fiihrungs-)Wissen
an die nachste Generation weiter und im Gegenzug unterstiit-
zen jiingere Flihrungskréfte das édltere Pendant z. B. bei der
Nutzung neuer Medien.

Top Sharing erhoht die Leistung der Fiihrungskréfte und
fithrt zu hoherer Produktivitat infolge hoherer Prasenz bei ge-
genseitiger Vertretung (Kuark, 2003).

Beschreibung der Fallstudie

Grundlage der Fallstudie ist ein generationeniibergreifendes
Fihrungstandem in einem deutschen Industriekonzern, das
iiber 14 Monate evaluiert wurde. Beide Fiihrungskrafte sind
weiblich, weisen eine mehrjahrige Betriebszugehorigkeit auf
und befinden sich in unterschiedlichen Karrierephasen. Die
bereits fiihrungserfahrene Tandempartnerin mochte ihr Wis-
sen weitergeben, wiahrend sie in Altersteilzeit arbeitet. Die
jlingere Tandempartnerin ohne vorherige Fiihrungserfahrung
nutzt Top Sharing, um die Fiihrungsrolle zu erlernen und Fa-
milie und Beruf in Einklang zu bringen. Die Fiihrungskraf-
te waren disziplinarisch jeweils fiir die Hélfte der Gefiihrten
verantwortlich, wobei die Mitarbeiterbeurteilung gemeinsam
erfolgte. Sdmtliche Verantwortungsbereiche wurden gemein-
sam tibernommen.

Zur Messung der Antezedenzien, Prozesse und Leistung
wurden Fragebogen, Interviews und Workshops mit dem Tan-
dem, der Vorgesetzten, den Gefiihrten sowie je einem Vertre-
ter der Personalabteilung und des Bereichs Work-Life-Balance
ausgewertet. Personlichkeit und Basismotive der Fiihrungs-
motivation wurden aufgrund der Stabilititsannahme einmalig
erhoben. Kompetenzen, Zusammenarbeit, Mentoring, Fiihrung
und Leistung wurden in den Projektmonaten 3, 7 und 12 erho-
ben, um Veranderungsprozesse zu bestimmen.

Die Messung der Personlichkeitsmerkmale der Top Sharer
erfolgte mittels des Fragebogens von Satow (2011). Die Basis-
motive der Fiihrungsmotivation wurden anhand der Skala von
Felfe, Elprana, Gatzka und Stiehl (2012) erfasst. Die horizon-
tale Fliihrungsqualitit innerhalb des Tandems wurde mit dem
Team-Member-Exchange-(TMX-)Fragebogen von Trippel (2012)
erhoben. Die vertikale Fiihrung der Gefiihrten wurde mittels
des Leader-Member-Exchange-(LMX-)Fragebogens bestimmt
(Paul/Schyns, 2014). Zur Messung der Zusammenarbeit wur-
den die in Einzelinterviews mit den Top Sharern identifizierten
Normen, z. B. ein Ubergabegesprich pro Woche oder Vertre-
tung bei Abwesenheit, in einer monatlichen Erhebung online
abgefragt. Die gewiinschten Kompetenzen wurden in Inter-
views mit dem Tandem und der Vorgesetzten ermittelt (z. B.
Unternehmergeist, Kundenorientierung) und die Kompetenz-
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entwicklung beider Fiithrungskréfte dann mittels Selbst- und
Vorgesetztenauskunft schriftlich bestimmt. Das Peer-Mento-
ring wurde mittels Selbst- und Fremdeinschitzung beider Top
Sharer erhoben (angepasster Fragebogen von Ragins/McFarlin,
1990). Zwecks Leistungsmessung der Top Sharer wurden zu-
néchst in Interviews mit den Top Sharern und der Vorgesetzten
Aufgaben ermittelt und die Zielerreichung dann per Fragebo-
gen als Selbst- und Fremdbewertung erhoben. Zudem wurden
die Gefiihrten zum allgemeinen Fiithrungserfolg schriftlich
befragt, sodass ein 360-Grad-Leistungsfeedback gegeben war.

Ergebnisse der Fallstudie eines Fiihrungskraftetandems

Beide Top Sharer weisen dhnliche Personlichkeitsprofile hin-
sichtlich Offenheit, Gewissenhaftigkeit, Vertraglichkeit und
Neurotizismus auf. Die dltere Fiihrungskraft bewertet sich als
extrovertierter im Vergleich zur jiingeren Fiihrungskraft. Die
Ergebnisse des Tandems in den Dimensionen Offenheit fiir
Erfahrungen und Neurotizismus decken sich mit den Emp-
fehlungen fiir erfolgreiches Top Sharing (vgl. Abb. 2). Auch
beziiglich der Extraversion liegt infolge der Heterogenitat eine
gute Passung vor.

Beide Personen weisen ein @hnliches Profil der Basismo-
tive der Fiihrungsmotivation auf (vgl. Abb. 3). Hinsichtlich des
Machtmotivs streben sie dhnlich stark nach Einfluss, jedoch
vermeidet die jlingere Fiihrungskraft den Kontrollverlust stir-
ker als die dltere Fiihrungskraft. Bei der jiingeren Fiihrungs-
kraft ist die Differenz zwischen dem ,Streben nach Einfluss“
und ,Vermeiden von Kontrollverlust“ grof genug, um eine Mo-
tivkonkurrenz auszuschlieBen (Felfe et al., 2012). Beziiglich

des Anschlussmotivs strebt die erfahrenere Fiihrungskraft
deutlich stdrker nach Akzeptanz als die jiingere Fiihrungs-
kraft. Aufgrund dieses Unterschieds konnten Gefiihrte einen
Widerspruch in der Fithrung wahrnehmen. Zudem sind das
»Streben nach Akzeptanz“ und die ,Vermeidung von Ableh-
nung® bei der jiingeren Fithrungskraft fast gleich ausgepragt,
wodurch Handlungsinkonsistenzen entstehen konnen. Im
Leistungsmotiv @hneln sich die Tandempartnerinnen und
haben aufgrund der entgegengesetzten Auspriagungen keine
Motivkonkurrenz zu fiirchten. In Ubereinstimmung mit den
Empfehlungen fiir Fiihrungskrifte sind das Macht- und Leis-
tungsmotiv hoch. Das Anschlussmotiv ist hoher als das Ideal
fir einzelne Fihrungskréfte, aber gerade fiir den Teamkon-
text und die enge Zusammenarbeit der Partnerinnen geeignet.
Nachteil jedoch ist, dass Personen mit hohem Anschlussmotiv
dazu neigen, nicht unabhéngig von der Zustimmung anderer
schwierige Entscheidungen zu treffen. Fiir die Fiihrung be-
steht die Gefahr, dass Gefiihrte bei strittigen Themen eher die
Fihrungskraft mit einem hohen Anschlussmotiv ansprechen.

Die Ergebnisse zeigen, dass beide Personen nicht nur in ih-
ren individuellen Auspragungen der Personlichkeitsmerkmale
und Basismotive fiir die Rolle als Fiihrungskraft geeignet sind,
sondern auch in der Kombination beider Profile als Team har-
monieren. Das hohere ,Streben nach Erfolg® der jiingeren Fiih-
rungskraft kann durch die unterschiedlichen Karrierestufen
der Top Sharer begriindet werden.

Die horizontale Fiihrungsqualitit innerhalb des Tandems
weist keine groBen Schwankungen liber die Zeit in den Sub-
dimensionen ,gegenseitige Unterstiitzung®“ und ,Qualitét des

Schematischer Karriereverlauf mit und ohne Top Sharing
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Arbeitsverhidltnisses” in der Einschatzung beider Fithrungs-
krifte auf. Das Arbeitsverhiltnis wurde von beiden als sehr
gut bewertet, sodass es keiner weiteren MaBnahmen zur Ver-
besserung der Zusammenarbeit bedurfte. In der Subdimension
Feedback variieren die Aussagen der jiingeren Fiihrungskraft
starker als bei der élteren Fiihrungskraft, indem zum ersten
Messzeitpunkt weniger Feedback von der jiingeren Fiihrungs-
kraft wahrgenommen wurde als zum zweiten Messzeitpunkt.
Somit kommt die erfahrenere Fiihrungskraft ihrer Mentoren-
rolle im Zeitverlauf starker nach.

Die vertikale Fiihrungsqualitat weist eine (leicht) tiberdurch-
schnittlich gute Beziehung der Mitarbeitenden zu den Fiih-
rungskriften auf. In den Dimensionen Loyalitdt und fachlicher
Respekt geben die Gefiihrten an, eine dhnlich starke Beziehung
zu beiden Fiihrungskraften zu haben. Die Zuneigung der Mit-
arbeitenden gegeniiber der jiingeren Fiihrungskraft ist hGher
im Vergleich zur erfahreneren Fiithrungskraft, wobei sich die
Werte im Zeitverlauf anndhern. Die Gefiihrten begriinden ihr
Engagement, Aufgaben fiir die Fihrungskraft auszufiihren,
mit der Arbeit fiir das eigene Wohl und das des Unternehmens,
aber nicht dem Wohl ihrer Fiithrungskrafte. Da die Verantwor-
tungsbereiche innerhalb des Tandems nicht aufgeteilt wurden,
kam es seitens der Gefiihrten zu Irritationen hinsichtlich der
Zustandigkeiten und erhohtem Kommunikationsaufwand.

Indikatoren der Qualitdt der Zusammenarbeit im Tandem
sind u. a. die Dauer der Ubergabegespriche sowie das resul-
tierende wahrgenommene Verstdndnis. Die Gesprachsdauer
variierte zwischen 10 und 120 Minuten in Abhdngigkeit von
den Tatigkeiten je Woche und dem Bedarf. Das Verstdndnis
wurde stets als gut bis sehr gut bewertet.

Die Kompetenzen liegen sowohl in der Bewertung der Vor-
gesetzten als auch der Selbstauskunft zu allen Messzeitpunk-
ten iiber dem Mittelwert der Bewertungsskala, wobei sie zum
dritten Messzeitpunkt signifikant besser bewertet wurden als
zuvor. In den Kompetenzen Losungsfindung, Entwicklung,
Unternehmergeist und Kundenfokussierung nahmen beide
Flihrungskréfte eine deutliche Verbesserung durch die Lern-
prozesse im Top Sharing wahr. Die Kompetenzentwicklung
schitzen die Fiihrungskréfte in ihrer Selbstauskunft starker
ein als ihre Vorgesetzte.

Wahrend ein Peer-Mentoring bei Top Sharing erstrebenswert
ist, verfolgt das betrachtete Tandem eher einen klassischen
Mentoringansatz, bei dem die erfahrene Fiihrungskraft starker
als Mentorin und die jlingere Partnerin als Protegé agiert. In
den karrierebezogenen Subdimensionen Sponsoring, Coaching,
Herausforderung und Bekanntmachung agierte die erfahrenere
Fihrungskraft erwartungsgemas starker als Mentorin.

Hinsichtlich des Leistungsniveaus wurde von dem Tandem und
der Vorgesetzten die Zielerreichung mit 100% bewertet. Auch von
den Gefiihrten wurden die Leistungen beider Fithrungskréfte als
gutbis sehr gut bewertet. Die jlingere Fiihrungskraft gab an, dass

sie bei der Erfiillung gemeinsamer Aufgaben stark von den Erfah-
rungen ihrer Partnerin profitierte. Die Beurteilung der Erfiillung
der Fiihrungserwartungen durch die Mitarbeitenden blieb fiir
die erfahrene Fithrungskraft stabil, wohingegen die jiingere Fiih-
rungskraft in der Bewertung zum zweiten Messzeitpunkt abfiel.
In dieser Zeit iibernahm sie ein Projekt auBerhalb des Tandems,
gekoppelt mit weniger Prasenz im Team.

Im Hinblick auf die Karriereentwicklung bot Top Sharing Vor-
teile fiir beide Partnerinnen. Der aufstrebenden Fiihrungskraft
ermoglichte es den friitheren Einstieg in die Fiihrungslaufbahn,
indem sie an der Seite einer erfahrenen Fiihrungskraft in die
neue Rolle schrittweise eingefiihrt wurde. Auch erlaubte Top
Sharing ihr, nach der Geburt des Kindes friiher wieder beruflich
einzusteigen und in Teilzeit einen Karriereschritt zu vollziehen.
Im Vergleich zu einer Karriere ohne Top Sharing zeigt sich in
der Praxis hingegen héufig, dass der weitere Karrierepfad nach
der Elternzeit ungewiss ist, da die Riickkehr in eine Fiihrungs-
position (v. a. in Teilzeit) nicht immer sichergestellt werden
kann. Fiir erfahrene Fiihrungskrifte stellt sich mit Top Sharing
nicht mehr die Frage, ob die Flihrungsposition aufzugeben ist,
da sie mit reduzierter Arbeitszeit weitergefiihrt werden kann.
Zusatzlich geht bei einer Flihrungskarriere ohne Top Sharing im
Vergleich mehr Erfahrung und Firmenwissen mit Ausscheiden
einer Fiihrungskraft aus dem Unternehmen verloren. Aufgrund
unterschiedlicher Karriereambitionen von Tandempartnern ver-
schiedener Generationen liegt keine Konkurrenz hinsichtlich
anschlieBender Karriereschritte vor.

Die Passung der Tandempartner stellt eines der wichtigsten
Kriterien fiir erfolgreiches Top Sharing dar. Die Fiihrungskraf-
te miissen nicht nur in ihrer Fiihrungsmotivation, der Per-
sonlichkeit und den Karriereambitionen zueinander passen,
sondern flir eine gute Zusammenarbeit auch Sympathie, Res-
pekt und gegenseitiges Vertrauen aufweisen. Das Personal-
management sollte daher bei der Bildung passender Tandems
unterstiitzend zur Seite stehen und den anfanglichen Arbeits-
mehraufwand fiir alle Beteiligten transparent kommunizieren.
Eine Begleitung des Veranderungsprozesses und ein Coaching
des Tandems wie insbesondere auch der Gefiihrten zwecks
Teamentwicklung ist im ersten Jahr hilfreich.

Top Sharing bedarf klarer Regeln und Absprachen. Es ist
anzuraten, die Konstellation des Fiihrungstandems im Un-
ternehmen offen nicht nur gegeniiber dem eigenen Team,
sondern auch den angrenzenden Abteilungen, Stakeholdern
und dem Management zu kommunizieren sowie eindeutige
Kommunikationswege und Regelungen fiir die Zusammenar-
beit zu definieren. Nach innen ist eine klare Verteilung der
Verantwortungsbereiche und dessen Kommunikation wichtig.
Die Gefiihrten miissen informiert sein, welche Fiihrungskraft
disziplinarisch vorgesetzt ist und wer fiir welche Themen ver-
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antwortlich zeichnet. Um die Kontinuitit in der Fiihrung zu ge-
wihrleisten, sind strukturierte Ubergabegespriche notwendig.
Mittels Mentoring konnen Erfahrungen ausgetauscht und
die Kompetenzentwicklung der Top Sharer gefordert werden.
Auch bei Tandempartnern in dhnlichen Karrierephasen ist
darauf zu achten, dass die Partner beide Rollen einnehmen,
da ansonsten eine ungleiche Rollenverteilung wahrgenommen
werden kann. Mithilfe eines generationentibergreifenden Tan-
dems in unterschiedlichen Karrierephasen wird das Problem
eines moglichen Konkurrenzdenkens hinsichtlich néchster
Karriereschritte umgangen. Bei Tandems auf gleicher Karrie-
restufe bedarf es einer ausreichenden Zahl an Fiihrungspositi-
onen auf nachster Ebene, um Konkurrenz zu umgehen.
Zusammenfassend bietet eine Fiihrungskarriere mit Top
Sharing den Vorteil, dass sich der Einstieg in die Fiihrungs-
ebene friiher vollziehen und die Fiihrungskarriere langer an-
dauern kann. Eine Win-win-Situation ergibt sich daraus, dass
Top Sharing- geschlechtsunabhdngig und in allen Karriere-
phasen - die Vereinbarkeit der Fiihrungskarriere mit privaten
Verpflichtungen unterstiitzen kann, beide Fiithrungskréfte
Entwicklungsmoglichkeiten erhalten und voneinander lernen
konnen, wohingegen Unternehmen Vorteile bei Wissensma-
nagement, Personalentwicklung und Nachfolgeplanung haben.
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SUMMARY

Research question: The study aims to identify critical success
variables for effective top sharing and to derive career implications.
Methodology: The case study is based on interviews, question-
naires, and workshops with 3 mixed-age leadership tandem in

one company, the tandem’s supervisor, the employees and two
representatives in the HR area.

Practical implications: Top sharing offers a variety of develop-
ment and learning opportunities for tandem partners and compa-
nies can benefit from knowledge retention.
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Karrieremanagement fiir Akademikerinnen

Welche Rolle spielen innerbetriebliche Karrieremoglichkeiten und organisationale Lauf-
bahnunterstiitzung bei jungen Akademikerlnnen?

Von Annabelle Hofer und PD Dr. Daniel Spurk (Universitat Bern)

chlagzeilen wie ,Don’t Hold Us Back: Motivate Em-

ployees with Opportunities for Growth at Work“! und

»Millennials Want Jobs to Be Development Opportu-

nities“? verdeutlichen, wie wichtig Karrieremoglich-
keiten und Laufbahnunterstiitzung seitens der Organisation
fiir Arbeitnehmende sein konnen. Das organisationale Kar-
rieremanagement im Sinne einer zielgerichteten Planung
von innerbetrieblichen Karrieremdglichkeiten (z. B. Talent-
programme, Fach- oder Fiihrungskriftelaufbahnen) und der
individuellen Unterstiitzung der Laufbahnen von jungen
AkademikerInnen hat in Unternehmen und in der Forschung
an Bedeutung gewonnen (Hirschi, 2018). Dabei gilt es, pass-
genaue, individuelle innerbetriebliche Karrieremoglichkeiten
fiir hochgebildete AkademikerInnen innerhalb der Organisa-
tion zu ermdoglichen, um aktuelle und zukiinftige Leistungs-
trager langerfristig an die Organisation zu binden. Dies kann
durch flexiblere Karrieresysteme in Organisationen, ein Ange-
bot an horizontalen innerbetrieblichen Karrieremoglichkeiten
sowie das Fokussieren auf Minizyklen im Sinne kurzfristiger
Lernerfahrungen innerhalb der Laufbahnentwicklung, erreicht
werden (Hirschi, 2018). Im Kontext der Laufbahnentwicklung
junger AkademikerIlnnen wird diese Thematik besonders re-
levant (Baumeler/Hirschi, 2018), da neue und anspruchsvolle
Ziele und Anforderungen sowohl im Arbeits- als auch im Pri-
vatleben entwickelt sowie gestellt werden. Zu den zentralen
Herausforderungen zédhlen die Sozialisation in der Organisati-
on, das Entwickeln weiterer Kompetenzen, das Erreichen von
Laufbahnzielen, Familiengriindung sowie die Integration von
verschiedenen Lebensbereichen (Baumeler/Hirschi, 2018). Um
diesen verschiedenen Anforderungen gerecht zu werden, be-
darf es passender innerbetrieblicher Karrieremoglichkeiten
und organisationaler Laufbahnunterstiitzung fiir junge Akade-
mikerInnen (Baumeler/Hirschi, 2018).

Wahrgenommene innerbetriebliche Karrieremoglichkeiten
(IKM) stellen Uberzeugungen der Arbeitnehmenden dar, dass
es innerhalb der Organisation Stellen, Positionen oder interes-
sante Aufstiegsmoglichkeiten gibt, welche zu den eigenen Lauf-

bahnzielen und Interessen passen (Hirschi/Nagy/Baumeler/
Johnston/Spurk, 2018; Kraimer/Seibert/Wayne/Liden/Bravo,
2011, S. 486). Beispiele fiir IKM sind Arbeitsstellen innerhalb
der Organisation, welche zu den angestrebten Laufbahnzielen
passen. Die organisationale Laufbahnunterstiitzung (OLBU) be-
zieht sich hingegen darauf, inwieweit die aktuelle Organisation
die individuelle berufliche Laufbahn unterstiitzt (Hirschi et al.,
2018). Zu der OLBU kann man bspw. Mentoringprogramme so-
wie ideosynkratische Deals (d. h. individuelle Vereinbarungen
zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten bzgl. verschiedener
Anforderungen und Bediirfnisse) zéhlen.

IKM sowie OLBU sind generell fiir Arbeitnehmende von Be-
deutung und nehmen bei jungen Akademikerlnnen, die als
zukiinftige Leistungstrager der Organisation gesehen werden,
eine besondere Rolle ein. AkademikerInnen bis zu maximal 44
Jahren - und in der heutigen Arbeitswelt meist deutlich friiher
- konnen in Laufbahnphasenmodellen der Etablierungsphase
zugeordnet werden (Super, 1953). In dieser Phase sind pas-
sende IKM und OLBU fiir junge AkademikerInnen besonders
wichtig, da sie in dieser Phase mit verschiedenen Anforderun-
gen im Arbeits- sowie Privatleben konfrontiert sind, welche
oftmals nur schwer miteinander vereinbar sind und daher die
berufliche Etablierung erschweren konnen. Um die Etablie-
rungsphase erfolgreich zu durchlaufen, miissen verschiedene
Herausforderungen bewiltigt werden, wie bspw. die Soziali-
sation in der Organisation. Eine erfolgreiche Sozialisation ist
durch die Rollenklarheit, die Aufgabenbeherrschung sowie die
soziale Akzeptanz innerhalb der Organisation gekennzeichnet
und mit einem hoheren MaB an Arbeitszufriedenheit, einer
besseren Arbeitsleistung sowie einer geringen Absicht, die Or-
ganisation zu verlassen, verbunden (Baumeler/Hirschi, 2018).

Eine weitere Herausforderung in der Etablierungsphase
stellt das Entwickeln von Kompetenzen dar. Damit geht das
Verfolgen individueller Laufbahnziele einher. Die Entwicklung
von Kompetenzen ist bei jungen AkademikerInnen von groBer
Bedeutung, da diese die groBten Potenzialtrdger der Organisa-
tionen darstellen. Da junge AkademikerInnen zu Beginn ihres

"https://9clouds.com/blog/dont-hold-us-back-motivate-employees-with-opportunities-for-growth-at-
work,/
2 https://www.gallup.com/workplace /236438 /millennials-jobs-development-opportunities.aspx
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Forschungsfrage: Welche Rolle spielen die innerbetrieblichen Karrieremdglichkeiten und
die organisationale Laufbahnunterstitzung fur junge Akademikerinnen?

Methodik: Durchfihrung einer Onlinebefragung mit jungen Akademikerinnen.

Praktische Implikationen: Innerbetriebliche Karrieremaglichkeiten sowie organisationale
Laufbahnunterstitzung sollten durch die Organisation zur Verfiigung gestellt werden, da
sie den subjektiven Laufbahnerfolg sowie Uberwiegend positive arbeitsrelevante Einstel-
lungen und Verhaltensweisen junger Akademikerinnen fordern.

Berufslebens noch {iber wenig spezifische Erfahrungen verfii-
gen, miissen diese im Laufe der Zeit erweitert und in Kompe-
tenzen umgesetzt werden. Mit dieser Kompetenzerweiterung
kann eine Erh6hung der Verantwortung einhergehen, welche
an sich fiir viele AkademikerInnen ein Laufbahnziel in der
Etablierungsphase darstellt (Baumeler/Hirschi, 2018). Insge-
samt werden so die Grundlagen fiir die Laufbahn gelegt. Die Be-
reitstellung von IKM sowie OLBU trégt daher aktiv und direkt
dazu bei, dass junge AkademikerInnen sowohl Kompetenzen
(weiter-)entwickeln als auch erste Laufbahnziele erreichen.

Zudem missen junge AkademikerInnen verschiedene zeit-
intensive Lebensbereiche erfolgreich integrieren. Neben der
beruflichen Etablierung findet oftmals altersbedingt die Famili-
engriindung statt, sodass verschiedenste Aufgaben und Rollen
in Einklang gebracht werden miissen. In dieser ,Rushhour des
Lebens* kann es zu Rollenkonflikten oder einer geringen Ver-
einbarkeit von Arbeit, Familie und Freizeit kommen. Zeitliche
Ressourcen werden bspw. in die Arbeit investiert, um Lauf-
bahnziele zu erreichen, und stehen daher nicht fiir die Familie
oder Freizeitaktivitdten zur Verfiigung. Auch hier konnten IKM
und OLBU eine kritische Rolle spielen. Zum einen konnten
viele IKM den Konflikt zwischen Arbeit und Privatleben so-
gar verstdarken, zum anderen konnten aber gerade passende
IKM durch positive Ubertragungseffekte das Privatleben berei-
chern. Ahnliche konfligierende Annahmen lassen sich bei der
OLBU treffen. Einerseits konnten durch eine erhohte Bindung
an die Organisation mehr Konflikte zwischen Arbeit und Pri-
vatleben entstehen, andererseits sollte eine individualisierte
Unterstiitzung seitens der Organisation eben gerade individu-
elle Bediirfnisse nach Familiengriindung mitberticksichtigen
und somit zu weniger Konflikten und einer hoheren Lebens-
zufriedenheit fiihren.

Es existieren bisher nur vereinzelt Studien, die das Thema
untersuchen. Im Folgenden werden Ergebnisse zentraler und
aktueller Studien beispielhaft dargestellt.

Subjektiver Laufbahnerfolg und Einstellungen in Bezug auf die Or-
ganisation und die Laufbahn. Bisherige Studien zeigten einen
positiven Zusammenhang zwischen IKM und der organisatio-
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nalen Eingebundenheit (Tews/Michel/Drost, 2015) sowie einen
negativen Zusammenhang mit der Kiindigungsabsicht (Lu/
Sun/Du, 2016). Eine Studie von De Vos, Dewettinck, Buyens
(2009) zeigte, dass es einen Zusammenhang zwischen dem
Angebot an Laufbahnmanagementstrategien (z. B. Feedback
beziiglich der Leistung, individuelle Entwicklungspldne) und
dem organisationalen Commitment sowie dem objektiven Lauf-
bahnerfolg (Anzahl an Beforderungen) gibt. Es konnte jedoch
kein signifikanter Zusammenhang mit dem wahrgenommenen
Laufbahnerfolg gezeigt werden.

Verhaltensweisen mit Bezug zur Organisation. Kraimer und Kolle-
gen (2011) konnten einen positiven Zusammenhang zwischen
der organisationalen Unterstiitzung bei der berufsbezogenen
Entwicklung und der Arbeitsleistung zeigen, wenn gleichzeitig
ein hohes AusmaB an IKM wahrgenommen wurde. Die organi-
sationale Unterstiitzung bei der berufsbezogenen Entwicklung
ging mit einer geringeren Anzahl freiwilliger Organisations-
wechsel einher, wenn IKM wahrgenommen wurden. Wurden
hingegen weniger IKM wahrgenommen, dann stand die organi-
sationale Unterstiitzung bei der berufsbezogenen Entwicklung
in Zusammenhang mit einer hoheren Anzahl an freiwilligen
Organisationswechseln. Eine aktuelle Studie von Crafts, Bell,
Srisuwananukorn, Applebaum, und Markel (2018) zeigte, dass
eine Vielzahl verschiedener Aspekte dazu fiihrte, dass jun-
ge Kinderchirurgen innerhalb der ersten fiinf Berufsjahre die
Organisationen verlieBen. Dazu zédhlte bspw. ein wahrgenom-
mener Mangel an Beforderungsmoglichkeiten und an Lauf-
bahnzielerreichung.

Privatleben. Schooreel, Shockley und Verbruggen (2017) zeigten
einen negativen Zusammenhang zwischen der Beeinflussung
der Arbeit durch das Privatleben und den wahrgenommenen
IKM, welche ihrerseits in einem positiven Zusammenhang mit
der Laufbahnzufriedenheit stehen. Fernandez-Cornejo, Escot,
Kabubo-Mariara, Kinuthia, Eydal und Bjarnason (2016) zeigten,
dass hdufiger junge Frauen im Vergleich zu Mannern auf vor-
handene IKM verzichten, um eine bessere Balance zwischen
dem Arbeits- und Privatleben herzustellen. Dies verdeutlicht
die Relevanz der erfolgreichen Integration des Arbeits- und
Privatlebens bei jungen AkademikerInnen im Rahmen der be-
ruflichen Etablierungsphase. Jedoch weil man noch immer
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wenig dariiber, ob das Vorhandensein von passenden IKM das
Privatleben positiv oder negativ oder nicht beeinflusst.

Auswahl passender IKM und OLBU. Die Studie von De Vos und
Cambré (2017) untersuchte verschiedene Komponenten des
organisationalen Karrieremanagements, wie Unterstiitzungs-
und Entwicklungsmethoden (z. B. Gespridche zwischen Vor-
gesetzten und Mitarbeitenden tiber die Laufbahn, Workshops
zum Thema Laufbahnplanung) sowie Entwicklungs-I-Deals,
welche in einem Zusammenhang mit dem objektiven Orga-
nisationserfolg stehen sollten. Es zeigte sich ein signifikant
positiver Zusammenhang zwischen den eingesetzten Unter-
stiitzungs- und Entwicklungsmethoden und dem Organisati-
onserfolg. Die Untersuchung der Auswirkungen verschiedener

Messinstrumente und deskriptive Statistiken

Skala Item- | Skalie- | Cron- M SD
anzahl | rung | bachs
Alpha

Karrieremdglichkeiten und Laufbahnunterstitzung

Wahrgenommene 3
Karrieremaoglichkeiten

1-7 0,86 4,21 | 1,53

Organisationale Laufbahn- 3
unterstitzung

1-5 | 0,95 |32 | 1,14

Subjektiver Laufbahnerfolg

Wahrgenommener Laufbahn- 4
erfolg

1-6> | 080 |439 | 0,83

Einstellungen in Bezug auf das Unternehmen und die berufliche Laufbahn

Organisationale Kiindigungs- 3 1-5¢ 0,90 2,35 | 1,25
absicht
Laufbahnwechselabsicht 3 1-6 0,91 2,47 | 1,18

Verhaltensweisen im Unternehmenskontext

Personliche Initiative 7 1-52 0,80 3,76 | 0,53

Exzessives Arbeiten 7 1-5? 0,75 3,69 | 0,87

Privatleben

Konflikt Arbeit-Privatleben 5 1-5° 0,91 2,55 | 0,79

Lebenszufriedenheit 5

1-6> | 088 |458 | 0,84

Erlduterung zur Skalierung:

"1 (absolut unzutreffend ) - 7 (absolut zutreffend)
21 (trifft gar nicht zu) - 5 (trifft vollig zu)

*1 (trifft Gberhaupt nicht zu) - 6 (trifft vollig zu)
1 (absolut unzutreffend ) - 5 (absolut zutreffend)

51 (nie) = 5 (immer)

Quelle: Eigene Darstellung

Kombinationen von Strategien zeigte, dass alle Kombinationen,
die zu einem Organisationserfolg beitrugen, Entwicklungs-
[-Deals beinhalteten. Der Einsatz von IKM und OLBU dient
jungen Akademikerlnnen zur erfolgreichen Bewéltigung der
Etablierungsphase und tragt zum Organisationserfolg bei.

Aktuelle Studie: Ziel, Stichprobe und Vorgehensweise

Das Ziel der Studie war es, die Zusammenhinge zwischen
IKM sowie der OLBU und zentralen Bereichen bei jungen
AkademikerInnen in der Etablierungsphase zu untersuchen.
Die untersuchten Korrelate konnen vier verschiedenen Be-
reichen zugeordnet werden, die in dieser Phase von zentraler
Bedeutung sind. Zu den untersuchten Bereichen gehéren: 1.
Subjektiver Laufbahnerfolg, 2. Einstellungen in Bezug auf das
Unternehmen und die berufliche Laufbahn, 3. Verhaltenswei-
sen im Unternehmenskontext sowie 4. Privatleben.

Im Jahr 2017 wurde in der Schweiz eine Onlinebefragung mit
196 jungen AkademikerIlnnen (57.7 % Frauen) durchgefiihrt,
die mindestens eine 50%-Stelle innehatten. Alle Teilnehmenden
konnen als junge AkademikerInnen klassifiziert werden, da ihr
durchschnittliches Alter bei 28,65 Jahren lag und alle ihren
akademischen Abschluss seit 2012 erhalten hatten. Es wurden
deutschsprachige Versionen etablierter Skalen aus dem Be-
reich der Arbeits- und Organisationspsychologie verwendet,
die gute bis sehr gute Reliabilitdten zeigten (vgl. Abb. 1).

Ergebnisse der Studie

Im Rahmen von Vorabanalysen wurden Gruppenunterschiede
untersucht. Die befragten AkademikerInnen zeigten ein mittel-
hohes AusmaB an IKM (M?® = 4,21, SD* = 1,53) und nahmen ein
mittleres AusmaB an OLBU (M = 3,12, SD = 1,14) wahr. Frauen
(M = 3,90, SD = 1,57) nahmen signifikant weniger passende
IKM wahr als Ménner (M = 4,63, SD = 1,38; vgl. Abb. 2). Es
zeigten sich keine signifikanten Unterschiede im AusmaB der
wahrgenommenen IKM und der OLBU in Abhéngigkeit von
Familienstand sowie Elternschaft, auch wenn das Geschlecht
berticksichtigt wurde. Junge AkademikerInnen in Organisati-
onen bis max. 99 Mitarbeitenden (M = 3,92, SD = 1,44) nahmen
signifikant weniger IKM wahr als solche aus Organisationen
mit 2.000 oder mehr Mitarbeitenden (M = 4,66, SD = 1,48; vgl.
Abb. 3). Jedoch ergaben sich in Hinblick auf die OLBU keine
signifikanten Unterschiede in Abhéngigkeit der Organisations-
groBe. Die wahrgenommenen IKM sowie die OLBU wurden
von Teilnehmenden mit und ohne befristeten Arbeitsvertragen
gleich wahrgenommen. Im Rahmen der Hauptanalysen wur-
den bivariate Zusammenhénge zwischen IKM sowie OLBU und
den Korrelaten berechnet (vgl. Abb. 4).

Subjektiver Laufbahnerfolg. Je mehr passende IKM wahrge-
nommen wurden bzw. je mehr OLBU angeboten wurde, desto
groBer war der wahrgenommene Laufbahnerfolg. Diese Ergeb-
nisse sprechen dafiir, dass Organisationen bereits zu Beginn
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Wahrgenommene IKM in Abhdngigkeit des
Geschlechts der Teilnehmerinnen

7,00
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3,00
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Frauen Manner

wahrgenommene innerbetriebliche
Karrieremdglichkeiten

Geschlecht

Quelle: Eigene Darstellung

des Berufslebens der jungen AkademikerInnen dazu beitragen,
dass diese einen Laufbahnerfolg wahrnehmen. Da es einen po-
sitiven Zusammenhang zwischen subjektivem und objektivem
Laufbahnerfolg gibt, ist davon auszugehen, dass die Personen,
die einen subjektiven Laufbahnerfolg wahrnehmen, ldnger-
fristig auch einen objektiven Laufbahnerfolg erzielen werden
und daher fiir die Organisationen bedeutende Leistungstra-
gerlnnen sind.

Einstellungen in Bezug auf die Organisation und die Laufbahn. Junge
AkademikerInnen, welche mehr IKM bzw. OLBU wahrnahmen,
auBerten eine geringere Absicht, die Organisation sowie die
berufliche Laufbahn zu wechseln. Eine Erklarung dafiir konnte
sein, dass es die Bereitstellung der IKM und der OLBU ermdg-
licht, Laufbahnziele innerhalb der Organisation zu realisieren,
sodass ein Organisationswechsel nicht notwendig ist, um die
Ziele erreichen zu konnen. Es ist davon auszugehen, dass das
Angebot von IKM die AkademikerInnen an die Organisation
bindet. So kann es Organisationen gelingen, Talente in der
Organisation zu halten, indem man es ihnen ermdoglicht, indivi-
duelle Laufbahnziele innerhalb der Organisation zu erreichen.
Arbeitsverhalten innerhalb der Organisation. Beziiglich der beruf-
lichen Laufbahn von jungen Arbeitnehmenden kann das Enga-
gement als ein Teil der Sozialisation verstanden werden. Die
Ergebnisse zeigen, dass Personen mehr personliche Initiative
zeigen, wenn sie mehr IKM wahrnehmen. Jedoch konnte kein
signifikanter Zusammenhang zwischen der OLBU und der per-
sonlichen Initiative gefunden werden. Die wahrgenommenen
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IKM standen in einem positiven Zusammenhang mit dem ex-
zessiven Arbeiten. Jedoch konnte kein signifikanter Zusam-
menhang zwischen der OLBU und dem exzessiven Arbeiten
gefunden werden. Zusammenfassend ldsst sich schlieBen, dass
vor allem die wahrgenommenen IKM in einem Zusammenhang
mit Verhaltensweisen stehen, die durch einen erh6hten Einsatz
gekennzeichnet sind. Es konnte sein, dass ein erhéhtes MaB an
Engagement in Form von personlicher Initiative sowie exzes-
sivem Arbeiten dazu dient, Kompetenzen (weiter)zuentwickeln
und die individuellen Laufbahnziele innerhalb der derzeitigen
Organisation zu realisieren. Es bleibt im Rahmen dieser Studie
unklar, ob die Personen a) mehr Einsatz zeigen, weil sie poten-
zielle IKM wahrnehmen, oder ob sie b) aufgrund ihres erhohten
Einsatzes mehr IKM erhalten und daher entsprechend mehr
IKM wahrnehmen.

Privatleben. Die wahrgenommenen IKM sowie die OLBU stan-
den in keinem signifikanten Zusammenhang mit dem Konflikt
Arbeit-Privatleben der Befragten sowie der Lebenszufrieden-
heit. Dies liefert erste Hinweise dafiir, dass alleine das Vorhan-
densein von IKM und einer passenden Unterstiitzung keinen
Einfluss auf nicht arbeitsbezogene Lebensbereiche hat.

Handlungsempfehlungen fiir die Praxis

Strategien zur Bereitstellung von IKM und OLBU. Organisationen
konnen Karriereentwicklungssysteme einfiihren, um die in-

> M = Mittelwert
5D = Standardabweichung
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dividuellen Laufbahnziele der Arbeitnehmenden mit den Be-
diirfnissen der Organisation in Einklang zu bringen. Oftmals
wird darauf abgezielt, die moglichen Laufbahnpfade innerhalb
der Organisation festzulegen. Es sollten sowohl klassische li-
neare Fiihrungslaufbahnen als auch horizontale Laufbahnen
(Projekt-, Experten- und Fachlaufbahnen) angeboten werden
(Hirschi, 2018; Schuler/Kanning, 2014). Horizontale Lauf-
bahnen ermoglichen es den Arbeitnehmenden, sich innerhalb
des eigenen Bereichs weiterzubilden und die fachlichen Kom-
petenzen zu erweitern, sodass eine Entwicklung zum Experten
mit einem breiten Fachwissen stattfindet.

Eine Strategie, um Arbeitnehmenden innerbetriebliche
Entwicklungsmoglichkeiten zu bieten, stellen I-Deals dar, die
verschiedenste Bereiche wie Tatigkeitsinhalte, Arbeitszeiten
sowie Karrieremoglichkeiten umfassen konnen (Baumeler/
Hirschi, 2018). Entwicklungs-I-Deals beinhalten bspw. Mog-

Zusammenhang zwischen wahrgenommenen
IKM, OLBU und diversen Korrelaten

Bereich & Korrelate Ergebnisse
Wahrgenommene Organisationale
innerbetriebliche Laufbahnunter-
Karrieremaglich- stiitzung
keiten

Subjektiver Laufbahnerfolg

Wahrgenommener Lauf- + +

bahnerfolg

Einstellungen in Bezug auf die Organisation und die Laufbahn

Organisationale Kindi- - -
gungsabsicht

Absicht, die Laufbahn/ - _
den Beruf zu wechseln

Verhalten innerhalb der Organisation

Personliche Initiative + n.s.

Exzessives Arbeiten + n.s.

Privatleben

Konflikt Arbeit-Privat- n.s. n.s.
leben
Lebenszufriedenheit n.s. n.s.

Anmerkungen:
,+" = positiver Zusammenhang, ,-* = negativer Zusammenhang, ,n. s.” = nicht signifikant

Quelle: Eigene Darstellung

lichkeiten zum Lernen neuer Inhalte und neuer Kompetenzen
oder konkrete IKM, die anderen in vergleichbaren Positionen
nicht automatisch zur Verfiigung gestellt werden. Eine weitere
Strategie, um IKM und eine aktive OLBU zu implementieren, ist
die Bereitstellung eines Mentoringprogramms. Die Mentoren
geben ihr Wissen an den Mentee (z. B. Nachwuchsfiihrungs-
kraft w/m) weiter, was bspw. dazu dient, den Mentee bei der be-
ruflichen Entwicklung zu unterstiitzen (Wihler, 2018). Weitere
Strategien zur Bereitstellung innerbetrieblicher Moglichkeiten
sowie OLBU stellen spezifische Aus- und Weiterbildungsange-
bote sowie diverse Formen des Workplace Learnings (z. B. Job
Rotation® und Job Enrichment?) dar (Schuler/Kanning, 2014).
Forderung der sozialen Integration, der Kompetenzentwicklung
und dem Erreichen von Laufbahnzielen. Mentoring erfiillt auch
eine psychosoziale Funktion (Schuler/Kanning, 2014), indem
es dazu dient, die erfolgreiche soziale Integration von jungen
AkademikerInnen in die Organisation zu fordern. Weitere Mog-
lichkeiten, um die soziale Integration junger AkademikerInnen
zu fordern, sind Patenprogramme sowie das Bilden von Exper-
tentandems. Der Einsatz passender Strategien fiihrt dazu, dass
die jungen Akademikerlnnen neue Kompetenzen entwickeln
und vorhandene Kompetenzen festigen konnen. Dies tragt dazu
bei, dass die notwendigen Kompetenzen vorhanden sind, die
fiir das Erreichen der individuellen Laufbahnziele der jungen
AkademikerInnen notig sind. Aufgrund der genannten Punkte
kann die Bereitstellung von innerbetrieblichen Karrieremdg-
lichkeiten sowie der organisationalen Laufbahnunterstiitzung
dazu beitragen, dass junge AkademikerInnen die Etablierungs-
phase erfolgreich durchlaufen.
Forderung der Integration verschiedener Lebensbereiche. Die er-
folgreiche Integration verschiedener Lebensbereiche stellt eine
zentrale Herausforderung in der Etablierungsphase dar. Um
eine gute Integration verschiedener Rollen zu erreichen, ist es
notwendig, dass sich junge Arbeitnehmende ihrer unterschied-
lichen Rollen bewusst sind. Die Arbeitnehmenden sollten so-
wohl in Bezug auf ihre berufliche Laufbahn als auch in Bezug
auf ihr Privatleben klare, miteinander vereinbare Ziele haben.
Die fehlenden negativen Zusammenhinge der Bereitstellung
von IKM sowie OLBU mit Konflikt Arbeit-Privatleben und Le-
benszufriedenheit im Rahmen der hier dargestellten Studie
deuten darauf hin, dass kein direkter Konflikt zwischen IKM
und OLBU und Arbeit und Privatleben entsteht. Dies zeigt aber
auch, dass Organisationen das Spill-Over-Potenzial von IKM
und OLBU noch mehr férdern konnten (bspw. durch Arbeit-
Privatleben forderliche I-Deals in Ergdnzung zu den bereits
vorhanden IKM). Insgesamt sollten Organisationen bei der Be-
reitstellung von IKM und OLBU zu exzessives Arbeiten regu-
lieren und zumindest mittel- bis langfristig reduzieren, da das
exzessive Arbeiten als Teil von Workaholismus angesehen wird

° Mitarbeitende wechseln systematisch ihre Tatigkeit z. B. mit Kolleginnen/Kollegen ihrer Arbeitsgruppe.
¢ Mitarbeitende erhalten Aufgaben mit unterschiedlichen Anforderungsniveaus (Aufgabenanreicherung).
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und langfristig zu ProduktivitatseinbuBen und Konflikten Ar-
beit-Privatleben fiihren kann (Spurk/Hirschi/Kauffeld, 2016).

Fazit

Zusammenfassend ldsst sich schlieBen, dass die Bereitstellung
von IKM sowie OLBU sowohl fiir junge AkademikerInnen als
auch Organisationen von Nutzen ist. Es ist wichtig, dass Organi-
sationen den Bedarf an IKM fiir ihre jungen AkademikerInnen
ermitteln und individuell passende Angebote auswahlen und
die tatsdchliche Nutzung der Angebote unterstiitzen. Die einge-
setzten Strategien sollten fortlaufend bewertet und bei Bedarf
angepasst werden.

LITERATURVERZEICHNIS

Baumeler, F./Hirschi, A. (2018): Laufbahnmanagement von jungen
Arbeitnehmenden. In: Kauffeld S./Spurk D. (Hrsg.), Handbuch Karriere und
Laufbahnmanagement, Berlin/Springer, S. 167-190.

Crafts, T. D./Bell, T. M./Srisuwananukorn, A./Applebaum, H./Markel, T. A.
(2018): Accounting for early job turnover in recent pediatric surgery fellowship
graduates: An American Pediatric Surgical Association Membership and Credentials
Committee study, Journal of Pediatric Surgery, 55, 11, S. 2273-2278.

De Vos, A./Cambré, B. (2017): Career Management in High-Performing
Organizations: A Set-Theoretic Approach, Human Resource Management, 56, 3, S.
501-518.

De Vos, A./Dewettinck, K./Buyens, D. (2009): The professional career on the
right track: A study on the interaction between career self-management and orga-
nizational career management in explaining employee outcomes. European Journal
of Work and Organizational Psychology, 18, 1, S. 55-80.

Ferndndez-Cornejo, ). A./Escot, L./Kabubo-Mariara, J./Kinuthia, B. K./Eydal,
G. B./Bjarnason, T. (2016): Gender differences in young adults” inclination to sa-
crifice career opportunities in the future for family reasons: comparative study with
university students from Nairobi, Madrid, and Reykjavik. Journal of Youth Studies,
19, 4, 5. 457-482.

Hirschi, A. (2018): Karriere- und Talentmanagement in Organisationen. In:
Kauffeld S./Spurk D. (Hrsg.), Handbuch Karriere und Laufbahnmanagement, Berlin/
Springer, S. 543-560.

Hirschi, A./Nagy, N./Baumeler, F./Johnston, C. S./Spurk, D. (2018): Assessing
key predictors of career success: Development and validation of the career resour-
ces questionnaire. Journal of Career Assessment, 26, 2, S. 338-358.

Kraimer, M. L./Seibert, S. E./Wayne, S. J./Liden, R. C./Bravo, ). (2011): Antece-
dents and outcomes of organizational support for development: The critical role of
career opportunities. Journal of Applied Psychology, 96, S. 485-500.

Ly, C. Q./Sun, J. W./Duy, D. Y. (2016): The relationships between employability,
emotional exhaustion, and turnover intention: The moderation of perceived career
opportunity. Journal of Career Development, 43, 1, S. 37-51.

Schuler, H./Kanning, U. P. (2014): Lehrbuch der Personalpsychologie, Gottingen.

Schooreel, T./Shockley, K. M., /Verbruggen, M. (2017): What if people’s private
life constrained their career decisions? Examining the relationship between home-
to-career interference and career satisfaction. Career Development International,
22,2,5.124-141.

Spurk, D./Hirschi, A./Kauffeld, S. (2016): A new perspective on the etiology
of workaholism. The role of personal and contextual career-related antecedents,
Journal of Career Assessment, 24, 4, S. 747-764.

Super, D.E. (1953): A theory of vocational development, American Psychologist, 8,
5,5.185-190.

Tews, M. J./Michel, J./Xu, S./Drost, A. ). (2015): Workplace fun matters ... but
what else? Employee Relations, 37, 2, S. 248-267.

Wihler, A. (2018): Mentoring von Erwerbstatigen in Organisationen. In: Kauffeld

S./Spurk D. (Hrsg.), Handbuch Karriere und Laufbahnmanagement, Berlin/Springer,
S. 785-810.

02/19 PERSONALquarterly

ANNABELLE HOFER

Doktorandin, M. Sc. Psychologie
Abteilung fir Arbeits- und Organisations-
psychologie, Philosophisch-humanwissen-
schaftliche Fakultat, Universitat Bern
E-Mail: annabelle.hofer@psy.unibe.ch
www.3aop.psy.unibe.ch/ueber_uns/per-
sonen/ahofer/

PD DR. DANIEL SPURK

Dozent

Abteilung fir Arbeits- und Organisations-
psychologie, Philosophisch-humanwissen-
schaftliche Fakultat, Universitat Bern
E-Mail: daniel.spurk@psy.unibe.ch
www.aop.psy.unibe.ch/ueber_uns/per-
sonen/dspurk/

SUMMARY

Research question: What role do perceived career opportunities
and organizational career support play for young academics?
Methodology: Conducting an online survey with young acade-
mics.

Practical implications: Perceived career opportunities and orga-
nizational career support should be provided by the organization
as they promote subjective career success and predominantly po-
sitive work-related attitudes and behaviors of young academics.




SCHWERPUNKT _INTERVIEW

Der neue Entwicklungsweg ins Management
ist ein Kernelement des Kulturwandels bei VW

Das Interview mit Lars Hilgers und Stephanie Rosenthal fihrte Prof. Dr. Simone Kauffeld

Herr Hilgers, Sie waren bis vor Kurzem bei
Volkswagen verantwortlich fiir die Personalentwicklung (PE).
Um bei VW die Managementlaufbahn einschlagen zu konnen,
galt es in den letzten Jahrzehnten, ein Assessment Center (AC)
zu bestehen. Nun soll alles anders werden. Warum?

Wir haben seit {iber 20 Jahren Erfahrungen mit As-
sessment Centern gesammelt - positive wie negative. Diese Er-
fahrungen haben wir im Jahr 2015 aufgegriffen und uns gefragt,
ob wir mit der bis dahin aktuellen Personalentwicklung noch
ausreichend zum kiinftigen Erfolg des Unternehmens beitragen
konnen. Zugleich haben wir uns gefragt, was die jiingeren Gene-
rationen von einer Personalentwicklung erwarten, um uns als at-
traktiven Arbeitgeber wahrzunehmen. AuBerdem haben wir uns
wahrend der Analyse des Istzustands mit einer Benchmark-Ana-
lyse und durch Austausch mit verschiedenen personaldiagnos-
tischen Instituten Impulse von auBen geholt. Wir haben unsere
Analysen und Diskussionen von Beginn an markentibergreifend
geflihrt und sind zu dem Ergebnis gekommen, dass wir die Per-
sonalentwicklungsstrategie verandern wollen. Das Assessment
Center, quasi das Eintrittstor in eine Managementlaufbahn, war
bis dahin mit vielen Geschichten und Mythen belegt. Daher ging
es uns darum, durch Veranderung dieses Auswahlinstruments
ein erstes erkennbares Signal zu setzen.

Welche Vorstellungen haben Sie geleitet, um
Karrierewege im Unternehmen neu zu gestalten?

Wir haben uns sehr frith auf Pramissen ge-
einigt, die uns wahrend des gesamten Prozesses begleitet und
an denen wir uns orientiert haben. Der neue Personalentwick-
lungsprozess soll dafiir sorgen, dass

wir Vielfalt explizit fordern, um dem Mainstream und ge-
wachsener Konformitat ernsthaft zu begegnen,

Transparenz selbstverstandlich wird,

die Eigenverantwortung der Talente fiir alle Beteiligten von
Beginn an spiirbar wird,

die realen Leistungen der Talente in Betracht gezogen werden
und nicht mehr kiinstliche Situationen die Entscheidungs-
grundlage dafiir bilden, ob ein Talent Managerin oder Mana-
ger bei Volkswagen wird oder nicht,

wir das Mehraugenprinzip weiter starken und dartiiber hi-

naus auch die Beurteilungen von Kollegen, Mitarbeitern und
Prozesspartnern/Kunden eine Rolle spielen,

die Verdnderung hin zu einer Kultur der Zusammenarbeit
und Aufrichtigkeit geht, in der Achtsamkeit ebenso wichtig
ist wie Effizienz und in der mutige Entscheidungen immer
sichtbar im Sinne des Kundennutzens getroffen werden.

Wie sind Sie vorgegangen?

Wir haben uns zu Beginn mit den Personalentwick-
lungsleitern verschiedener Konzernmarken zusammengesetzt
und ihnen erldutert, warum wir eine Verdnderung der Personal-
entwicklungsstrategie fiir n6tig halten. Dieses ,Warum* haben
wir intensiv diskutiert. Dann haben wir gemeinsam leitende
Pramissen definiert. Im Anschluss haben wir eine markeniiber-
greifende Arbeitsgruppe gebildet, die auf Basis dieser Grundsat-
ze einen Vorschlag fiir eine neue Personalentwicklungsstrategie
ausarbeiten sollte. Danach erst begann die eigentliche Arbeit
- von der Analyse des Istzustands iiber den Austausch mit
verschiedenen personaldiagnostischen Instituten bis hin zur
Benchmark-Studie, die wir in Auftrag gegeben haben. Die Ar-
beitsgruppe hat im Jahr 2016 ein Konzept erarbeitet, Anfang
2017 wurde es mit den PE-Verantwortlichen der beteiligten
Marken abgestimmt. AnschlieBend haben wir dieses Konzept,
ebenfalls 2017, im Konzernvorstand zur Abstimmung gebracht.
Damit hatte jede Marke die Legitimation und den Auftrag, die
Abstimmung des neuen Konzepts in ihrem Vorstand herbeizu-
fiihren. Im Ergebnis haben wir nun erstmals ein einheitliches
markeniibergreifendes Personalentwicklungskonzept.

Warum haben Sie sich nicht fiir ein Develop-
ment Center (DC) entschieden?

Dartiber haben wir anfangs ausfiihrlich diskutiert —und
haben uns schlieBlich dagegen entschieden, weil wir im neu-
en Prozess konsequent auf kiinstliche Situationen verzichten
wollten. Unsere Organisation ist sehr geiibt darin, ihre Talente
aufalles vorzubereiten, was in einem AC passiert und gefordert
wird. In den vergangenen Jahren kam es immer wieder vor,
dass Ubungsaufgaben und passende Antworten, teils auswen-
dig gelernt, entsprechend vorgetragen wurden. Das ist dann
das Gegenteil von authentischem Verhalten und ein klares In-
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diz dafiir, dass sich Talente an der vermeintlichen Erwartungs-
haltung des Unternehmens orientierten. Und je bekannter die
Aufgaben wurden, desto mehr entwickelte sich das AC von
einer Potenzialeinschdtzung hin zu einer Form der Leistungs-
messung. Uns war es wichtig, im neuen Prozess konsequent
auf kiinstliche Situationen zu verzichten. Deshalb haben wir
uns im ersten Schritt auch gegen ein DC entschieden. Wir
konnen uns im néchsten Schritt aber sehr gut vorstellen, ein
DC in den Prozess einzufiigen. Die Voraussetzung dafiir ist,
dass die Organisation verstanden hat, dass es sich um ein un-
terstiitzendes Entwicklungsinstrument handelt und es nicht
mehr in Verbindung gebracht wird mit unserem vorherigen
Auswahlinstrument, dem urspriinglichen AC.

PERSONALquarterly: Wie sollen die neuen Managerinnen und
Manager aussehen? Was zeichnet sie aus?

Rosenthal: Wir wollen, dass Managerinnen und Manager nicht
einfach einem ,Mainstream* folgen, sondern vielfaltig im Den-
ken und Handeln sind und entsprechend handeln. Sie bewegen
sich sozusagen organisch im System. Wir wollen weg davon,
dass Hierarchie meint, etwas Besseres zu sein. Das Manage-
ment ist fiir das Unternehmen und fiir die Mitarbeiter da, so
wie auch Mitarbeiter fiir das Unternehmen und fiir das Ma-
nagement da sind. Zur Orientierung fiir jeden Manager und
jede Fiihrungskraft haben wir markeniibergreifend ein Kon-
zernanforderungsprofil erarbeitet, das auf vier Dimensionen
fuBt: Resultate, Team, Innovation und Reflexion. Damit wollen
wir erreichen, dass jeder Manager und jede Fiihrungskraft im
Konzern zu jeder Zeit weiB, was das Unternehmen von ihr oder
ihm erwartet.

Wir wollen ein reflektiertes Management, das in der Lage
ist, sich und sein Handeln in Frage zu stellen, sich selbst zu
korrigieren, Verantwortung auf allen Ebenen zu iibernehmen,
Entscheidungen mutig zu treffen und fiir Innovationen zu
kampfen, auch wenn es Widerstinde gibt. Wir wollen ein Ma-
nagement, das das Wohl des Markenverbunds und nicht nur
des eigenen Bereichs im Fokus hat. Wir wollen ein Manage-
ment, das sich regelkonform und compliant verhalt, das auch
unabhéngig von okonomischem oder sozialem Druck integer
und standhaft ist. Wir wollen Unternehmer im Unternehmen,
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entwicklung bei Volkswagen. Er studierte Diplom-Psychologie an der
Universitat Bremen und absolvierte im Anschluss Weiterbildungen

u. a. zum Business Coach und zum Sportpsychologen (bdp/asp). Seit
dem 01.09.2018 leitet er die Abteilung Strategie, Fihrung und Trans-
formation in der Produktionsplanung der Marke Volkswagen.

STEPHANIE ROSENTHAL leitet seit dem 01.09.2018 die Personal-
entwicklung und Potenzialdiagnostik in der VW AG. Nach einer
kaufmannischen Berufsausbildung in einem amerikanischen
Konzern schloss sie das Studium der Diplom-Psychologie an der
Universitat Potsdam an. Verschiedene Weiterbildungen, u. a. zur
Prozessberaterin und zum systemischen Coach, folgten.

denen es wichtig ist, Ergebnisse zu erzielen, und denen es
auch wichtig ist, wie sie ihre Ergebnisse erzielen. Nachhaltige
Employability erreichen wir nur iiber eine gute Fiihrungskul-
tur. Der Kompass dafiir ist unser Konzern-Anforderungsprofil.

Mehr als in der Vergangenheit setzen wir auf Menschen,
die auch auBerhalb unseres Konzerns ihren Horizont aktiv
erweitern (z. B. im Rahmen einer Eltern- oder Pflegezeit, der
Griindung eines Start-ups etc.). Am Ende geht es uns um die
Betrachtung des angehenden Managers als Ganzes mit allen
Erfahrungen und personlichen Hintergriinden.

PERSONALquarterly: Wie sieht der Prozess aus? Aus welchen zentra-
len Stationen besteht der Weg ins Management?

Hilgers: Am Anfang des Prozesses, in der Entwicklungsphase,
wird die Leistung des Talents in seiner aktuellen Funktion, in
seinem aktuellen Aufgabengebiet aus mehreren Perspektiven
eingeschatzt. Das Talent hat in der sog. Praxisbeurteilung 1 fiinf
Praxisaufgaben zu bewaltigen: drei Pflicht- und zwei Wahlauf-
gaben. Wurden diese Praxisaufgaben erfolgreich durchlaufen,
folgt zum Abschluss dieser Phase ein diagnostisches Interview,
in dem der bisherige Entwicklungsweg reflektiert wird und es
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um die Motivation des Talents geht, Aufgaben im Management
zu libernehmen. Wenn dieses Interview erfolgreich absolviert
ist, folgt die Sichtungsphase. Hier wird die Leistung des Talents
in managementdhnlichen Situationen aus mehreren Perspek-
tiven eingeschitzt. In der sog. Praxisbeurteilung 2 sind vier
Beurteilungsbausteine zu absolvieren. Zwei davon gehoren zu
einer ,managementdhnlichen Aufgabe“. Dabei wird es sich in
der Regel um eine Projektleitung, eine Teilprojektleitung oder
etwas Ahnliches handeln, das am Ende der Aufgabe vorgestellt
und verteidigt werden soll. Hat das Talent auch diese Phase
erfolgreich durchlaufen, beginnt die letzte Phase, die sog. Be-
statigungsphase. Hier wird die Leistung des Talents auf einer
managementwertigen Funktion nach drei bis sechs Monaten
multiperspektiv (Vorgesetzter, Kunde/Prozesspartner, Kollege,
Mitarbeiter (bei Fiihrung)) eingeschétzt. Diese Einschédtzung
bildet dann die Grundlage fiir die Entscheidung zur Berufung
des Talents (vgl. Abb. 1).

PERSONALguarterly: Kann sich jede/-r auf den Weg begeben? Oder
gibt es Zugangsvoraussetzungen?

Rosenthal: Ja, es gibt Zugangsvoraussetzungen. In einem GroB-
unternehmen haben wir als Personalentwickler die Pflicht,
solche Prozesse zu kanalisieren, damit wir ein gutes Erwar-
tungsmanagement fiir die Talente erreichen, und zugleich
den Fiihrungskriften eine Orientierung zu geben, wenn sie
in ihre Mitarbeitergesprache gehen. Basis ist und bleibt da-
bei die Bedarfsorientierung des Unternehmens. Zugangs-
voraussetzungen fiir den Start in den Entwicklungsweg ins
Management sind z. B. iiberdurchschnittliche Leistungs-
beurteilungen, eine gewisse gehaltliche Entwicklung und Eng-
lischkenntnisse auf B2-Niveau.

PERSONALguarterly: In der Entwicklungsphase wird die Leistung
der Kandidatinnen und Kandidaten aus mehreren Perspektiven
eingeschdtzt. Wie muss man sich das genau vorstellen?

Hilgers: Im bisherigen Managemententwicklungsprozess haben
vor allem hohere Hierarchieebenen auf das Talent geschaut und
iiber die Entwicklung entschieden. So waren auch nur Mitglieder
des oberen Managements im Management Assessment Center
als Beobachter eingesetzt. Nur sie haben Kandidaten im AC be-

Entwicklungsweg ins Management ,Fach” und ,Fithrung”

Orientierungsphase Entwicklungsphase

(1 bis max. 2 jahre)

,Was ist fir mich das Richtige?” ,Meine Leistung wird aus meh-
reren Perspektiven in meinem
aktuellen Aufgabengebiet

eingeschdtzt.”

@)

Sichtungsphase
(1 bis max. 2 Jahre)

~Meine Leistung wird in
managementdéhnlichen Situa-
tionen eingeschdtzt.”

Bestatigungsphase
(1/2 bis max. 1 Jahr)

Management

,Meine Umgebung beurteilt
meinen Erfolg auf einer
MK-gegradeten Stelle (kom-
missarisch).”

,Ich erhalte weiterhin regel-
mdBiges Feedback.”

Inhalte der Orientierungsphase
Reflexion einer maglichen Ent-
wicklung in Richtung Management
zur beruflichen Orientierung

Erfullung von Zugangskriterien
(z. B. Sprachkenntnisse, Entgelt-

stufe, Berufserfahrung, Potenzial-
einschatzung (,v")

VDS Zugangskriterien”

Inhalte der Entwicklungsphase

Beurteilung verschiedener Praxis-

situationen, z. B. Kooperation mit
Kollegen, Koordination, Gremien-
arbeit (,Praxisbeurteilung 1)
Auseinandersetzung mit der

Motivation fur einen spezifischen
Karriereweg (,,Interview”)

Breites Erfahrungsspektrum (aus 2 und 6)
Auslandserfahrung/Marken-/Bereichs-/Standortwechsel /Job Rotation/Horizonterweiterung

, VDS Identifikation”

Inhalte der Sichtungsphase
Beurteilung verschiedener

Praxissituationen, z. B. manage-

mentahnliche Projektaufgabe
(,Praxisbeurteilung 2“)

VDS Entscheidung”

Inhalte der Bestatigungsphase

Feedback erfolgt u. a. durch
Kollegen und Fuhrungskraft auf
gegradeter Stelle

Managementorientierte Qualifizierung

VDS Berufung”

Inhalte der regelméaRigen
Uberpriifung

Berufung zum MK nach erfolgreich
abgeschlossener Bestatigungsphase
RegelmaRige Uberprufung der

eigenen Leistung durch Kollegen,
Mitarbeiter und Fuhrungskraft

Quelle: Volkswagen AG
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wertet. Dabei blieb weitgehend unberiicksichtigt, wie Kollegen
oder Prozesspartner den Mitarbeiter einschdtzen, wie sich die
Zusammenarbeit aus ihrer direkten Perspektive - also auf glei-
cher Ebene - gestaltet. Uns war es sehr wichtig, dass kiinftig
unterschiedliche Perspektiven auf ein Managementtalent eine
Rolle spielen. In der Entwicklungsphase bewerten also kiinftig
nicht nur Mitarbeiter tibergeordneter Hierarchieebenen das Ta-
lent in unterschiedlichen Alltagssituationen, sondern in einigen
Beurteilungssituationen auch die direkten Kollegen, also das
konkrete Arbeitsumfeld (vgl. Abb. 2).

PERSONALquarterly: Wie wird das Feedback eingeholt?

Rosenthal: Eine Feedback-App begleitet als zentrales IT-Tool fiir
Talent, Beurteiler und Personaler den gesamten Prozess. Zu-
néchst beschreibt das Talent in der Feedback-App seine gewahlte
Praxissituation, die eigene Rolle darin und die zentrale Heraus-
forderung und sendet diese Kurzbeschreibung an einen idealer-
weise zuvor personlich angefragten Beurteiler. Der Beurteiler
wiederum gelangt via Link in die Feedback-App und schaut sich
die Anfrage des Talents auf Basis der Situationsbeschreibung
an. Er kann dann entscheiden, ob er die Aufgabe des Beurteilers
annehmen mochte. In der Praxissituation werden unterschied-
liche fest definierte Kriterien auf einer fiinfstufigen Skala durch
den Beurteiler bewertet. Wichtig ist, dass der Beurteiler das
Talent dreimal in der Praxissituation zu drei unterschiedlichen
Zeitpunkten erleben muss, um am Ende ein Gesamtfeedback
abzugeben. Das Talent kann sofort nach Eingabe der Werte des
Beurteilers seine Bewertung in der entsprechenden Praxissitu-
ation in der App einsehen. Damit herrscht grotmogliche Trans-
parenz. Das Talent soll dabei auch die Moglichkeit haben und
diese bei Bedarf nutzen, Riickfragen an den Beurteiler zu stellen
und am Feedback zu wachsen.

PERSONALquarterly: Konnen die Situationen nicht sehr unter-
schiedliche Schwierigkeitsgrade aufweisen? Kénnte das Verfah-
ren dadurch unfair werden?

Hilgers: Die Niveaufindung ist in der Phase der Einfiihrung des
Prozesses fiir alle Beteiligten neu. Wir haben in einem Leitfa-
den Beispiele fiir mogliche Praxissituationen formuliert und
geben damit Orientierung. Der Leitfaden steht allen Prozess-
beteiligten zur Verfligung. Die fiir das Talent zustandigen Per-
sonaler konnen auf Wunsch des Talents auch beraten, ob die
gewahlte Praxissituation den Anforderungen entspricht und
geeignet ist. Und sie filhren sog. Plausibilitatschecks durch,
sodass der Schwierigkeitsgrad von Beginn an einer Art Quali-
tats-Check unterworfen ist. Dariiber hinaus tauschen wir uns
regelmaBig mit den Personalreferenten aus und beantworten
gemeinsam Fragen, um ein einheitliches Niveau der Situati-
onen iiber alle Geschiftsbereiche zu erreichen. Daher sind uns
intensive Beratung und Begleitung zu Beginn der Prozessein-
fiihrung sehr wichtig.
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PERSONALquarterly: Wie stellen Sie sicher, dass das Feedback nicht
sehr taktisch gegeben wird und Abhdngigkeiten geschaffen
werden?

Rosenthal: Mit dem neuen Prozess stirken wir die Verantwor-
tung fiir die Auswahl der zukiinftigen Manager in den Ge-
schéftsbereichen. Verantwortung bedeutet hierbei, im Sinne
des Unternehmens zu handeln und die richtigen Kandidaten
ins Management zu entwickeln und auch konstruktiv kri-
tisches Feedback zu geben, wo dies angemessen und notwen-
dig ist. Daher ist uns sehr an der Multiperspektivitit gelegen.
Mehrere Personen auf unterschiedlichen Ebenen miissen ein
Talent wiederholt beurteilen.

Letztlich bedeutet das, dass im Sinne der unternehmerischen
Verantwortung auch mal ein Entwicklungsweg ins Manage-
ment beendet wird. Daflir haben wir in den durchgefiihrten
Informationsveranstaltungen sensibilisiert und werden dies
auch weiterhin tun. Denn mit strategischen Feedbacks ist dem
Unternehmen im Sinne der Zukunftssicherung nicht geholfen.

PERSONALquarterly: Was zeichnet die Sichtungsphase aus? Was ist
hier anders als in der Entwicklungsphase?
Hilgers: Im Vergleich zur Entwicklungsphase steigen die Anfor-
derungen an das Talent in der Sichtungsphase. Wir konnen in
dieser Phase davon ausgehen, dass sich das Talent kurz vor
der Ubernahme einer managementwertigen Funktion befindet.
Daher steht in dieser Phase die sog. managementéhnliche Auf-
gabe im Mittelpunkt. Das Talent soll hier beweisen, dass es Auf-
gaben losen kann, die auch im Management gestellt werden.
Kann es z. B. ein komplexeres Projekt mit strategischer Reich-
weite ins Ziel bringen? Welche Herausforderungen sind dort zu
bewaltigen und wie geht das Talent damit um? Es geht uns hier
nicht nur um die Durchfiihrung der managementdahnlichen
Aufgabe, sondern auch um die anschlieBende Prisentation und
die intensive Auseinandersetzung mit den Ergebnissen.
Zusammengefasst heift das: Wahrend sich die Talente in
der Entwicklungsphase noch in verschiedenen Praxissituati-
onen probieren konnen, priift die Sichtungsphase die bereits
bestehenden Management- und/oder Fiihrungskompetenzen.

PERSONALquarterly: Wéhrend beim AC einmalig eine Stresssitu-
ation entsteht, stehen die High Potentials nun unter stindiger
Beobachtung? Ist dies nicht eine Dauerstresssituation, wenn

ich weif3, die Feedbacks entscheiden tiber meine personlichen
Karrierechancen?

Rosenthal: Viele unserer Talente haben das Management AC,
so wie Sie es auch beschreiben, als sehr intensive Stresssitua-
tion erlebt, da es um Bestehen und Nichtbestehen ging mit
allen Konsequenzen fiir die eigene weitere berufliche Ent-
wicklung. Im neuen Managementprozess haben die Talente
die Chance, sich in realen Arbeitssituationen, also in ihrem
Arbeitsalltag, beurteilen zu lassen. Wir schaffen also keine
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zusatzlichen kiinstlichen Beurteilungsmomente, sondern beo-
bachten sozusagen im ,natiirlichen“ Kontext. Da die Kriterien
auch mehrfach beurteilt werden miissen, gibt es immer die
Moglichkeit fiir das Talent, in Situationen zu wachsen und et-
was beim ndchsten Mal noch besser zu machen. Das kann auch
eine grofe Motivation sein. Zum anderen glauben wir, dass
Beobachtung und Beurteilung iiber die Zeit des gesamten Ent-
wicklungsprozesses als vollig normal wahrgenommen werden.

PERSONALquarterly: In der Bestdtigungsphase wird auf einer Fiih-
rungsfunktion gearbeitet?

Hilgers: Die groBe Mehrheit unserer Funktionen im
Management sind derzeit Fiihrungsfunktionen. Vor diesem
Hintergrund ist davon auszugehen, dass die meisten Talente
in der Bestdtigungsphase auch auf einer Fiihrungsfunktion im
Management arbeiten. Es wird aber auch einige Mitarbeiter
geben, die eine Fach- oder Projektfunktion bekleiden und nicht
disziplinarisch fiihren.

PERSONALquarterly: Was passiert, wenn ein Talent nicht bestitigt
wird? Wird angeraten, das Unternehmen zu verlassen?
Rosenthal: Wenn ein Talent in dem Prozess nicht bestétigt wird,
dann wollen wir wissen, woran es gelegen hat. Es schlieBt sich
also ein Reflexionsgesprach mit dem Talent, der Fiihrungskraft
und dem Personalwesen an. Darin wird noch einmal analy-
siert und es werden weitere Schritte vereinbart. Wir wollen die
Talente nicht verlieren, sondern sie begleiten und mit ihnen

gemeinsam besprechen, wie der weitere Weg bei Volkswagen
aussehen kann. Dabei geht es dann darum zu klaren, welche
Entwicklungsfelder konkret in einem néchsten Schritt anzu-
gehen sind.

PERSONALguarterly: Und wenn ich im Management angekommen
bin, habe ich es geschafft. Wie sehen dann die Weiterentwick-
lungsmdglichkeiten aus? Gibt es hier Moglichkeiten zu einem
Spurwechsel?

Hilgers: Tm Management horen Reflexion und personliches Wachs-
tum keinesfalls auf. Dem tragen wir durch vielfaltige Qualifizie-
rungsangebote fiir die unterschiedlichen Managementebenen
Rechnung. Derzeit liberlegen wir auch, wie der kontinuierliche
Feedbackprozess, den wir auf dem Weg ins Management nun eta-
blieren, auch im Management fortgesetzt werden kann, ohne die
Organisation zu iiberfordern. Hier gibt es derzeit einige Ideen,
die wir priifen. Dariiber hinaus sind wir auch dabei, Uberginge
zwischen Karrierepfaden im Management (Fach/Fiihrung) so zu
gestalten, dass diese erfolgreich gelingen. Uns ist die Moglichkeit
wichtig, sich je nach personlicher Entwicklung oder auch Lebens-
phase neu entscheiden zu konnen.

PERSONALquarterly: Feedback-Gelegenheiten, die von der Generati-
on Y in vielfiiltigster Weise eingefordert werden, gibt es auf dem
Entwicklungsweg zur Geniige. Was sagen die High Potentials

zu dem neuen Modell? Sind alle begeistert oder fiirchten sie die
vielen Beurteilungssituationen?

Praxisbeurteilung 1 (Entwicklungsphase) - Prozess

Talent

Steuert den Prozess:

Entwicklungs-
phase

» Wahlt die Situationen aus
(welche Situation passt zu

welchem Modul)
» Wahlt die Beurteiler aus

Personalwesen

Beratende Funktion, verantwortlich fir

den Plausibilitats-Check:

» Passt die Hierarchiestufe der
Beurteiler?
» Gibt es wenigstens 3 Beobachtungs-
zeitpunkte innerhalb der 3 Monate?
» Ist die Aufgabe/das Projekt komplex
genug?

» Sind die Starken und Entwick-
lungsfelder verstandlich und
schlissig?

5 Praxisaufgaben

Projekt komplex genug ist

» Talent muss 5 verschiedene Praxisaufgaben erfullen

» Jede Praxisaufgabe soll i. d. R. 3 Monate andauern

» Je Praxisaufgabe soll es i. d. R. 3 Beobachtungszeitpunkte pro Beurteiler geben
» Praxisaufgaben konnen parallel absolviert werden

» Bis zu 2 Praxisaufgaben konnen aus einem Projekt stammen - solange das

» Jede Praxisaufgabe muss durch mind. einen Beurteiler beurteilt werden

» Mind. 3 verschiedene Beurteiler missen in den 5 Praxisaufgaben involviert sein

Beurteiler
Beurteilt das Talent:

» Mind. eine Hierarchiestufe
Uber dem Talent (bzw. in einer
Praxisaufgabe Kollegen)

» Beobachtungsfahigkeiten (z. B.
Beobachtertraining, Web-based-
Training)

» Hat Zugang zum bzw. ist Bestandteil
der taglichen Arbeit des Talents

» Keine personliche Verwicklung mit
dem Talent

Quelle: Volkswagen AG
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Rosenthal: Zunéchst haben wir ein deutliches Aufatmen dariiber
gespiirt, dass sich auf dem Weg ins Management kein Talent
mehr einem Assessment Center stellen muss. Dieser ,Moment
of Excellence“ wurde stets als groSe Hiirde empfunden. Aktuell
erreichen uns in der Phase der Einfiihrung des neuen Entwick-
lungswegs viele konkrete Fragen der Talente bezogen auf ihre
Positionierung im Prozess (Bspw.: ,Kann ich die Entwicklungs-
phase mit meinen Erfahrungen iiberspringen und direkt in die
Sichtungsphase einsteigen?“). Wir erleben groBe Neugier, aber
auch anfangliche Unsicherheit, was uns angesichts der grund-
legenden Verdnderung nicht {iberrascht. Kritische Stimmen
haben uns bisher noch nicht erreicht. In sechs Monaten liegen
uns sicher erste Riickmeldungen unserer Talente zu ihren Er-
fahrungen vor. Wir sind darauf sehr gespannt.

PERSONALquarterly: Welche Gefahren sehen Sie bei der Einfiihrung
des Modells?

Hilgers: Wir sehen mehr Chancen. Mit der Einfiihrung des neu-
en Entwicklungswegs ins Management werden sicher auch
Problemstellungen sichtbar, die es noch zu losen gilt. Beispiels-
weise miissen wir uns Themen wie den flichendeckenden Stel-
lenbewertungen im Management oder auch der Quotierung der
Managementstellen widmen. Dies wollen wir ziligig und mitei-
nander angehen, damit die Geschiftsbereiche den neuen Pro-
zess auch als unkompliziert und transparent in der Umsetzung
erleben. Alle Beteiligten sollen den neuen Prozess mittragen.
Das gelingt nur, wenn die Idee dahinter verstandlich ist und im
Unternehmensalltag gelebt werden kann.

PERSONALquarterly: Seit dem Dieselskandal, der VW in den letzten
Jahren durchaus in Atem gehalten hat, taucht an verschiedenen
Stellen die Forderung nach einem Kulturwandel auf, der seit
Ende des Jahres 2015 von diversen Aktivitdten umrahmt wird.
Was triigt die Neugestaltung des Wegs ins Management zum
Kulturwandel bei?

Hilgers: Wir glauben, dass die Neugestaltung des Entwick-
lungswegs ins Management zu den Kernelementen des Kultur-
wandels zahlt. Denn dieser Prozess bringt ganz offensiv einen
anderen, einen neuen, einen modernen und kulturveran-
dernden Spirit mit sich, der von nun an téglich im operativen
Handeln der Talente und Feedback-Geber sichtbar wird. Die
Basis aller PE-Instrumente ist ja das Konzernanforderungs-
profil und das fuBt auf den Leitbildern, die im Rahmen des
Kulturwandels entwickelt worden sind. Wir machen den Kul-
turwandel damit sozusagen pragmatisch erlebbar (vgl. Abb. 3).

PERSONALquarterly: Was miisste passieren, damit Sie das Modell
in zehn Jahren als Erfolg feiern?

Rosenthal: In zehn Jahren und auch schon friither wird nicht
mehr die Stimme Einzelner entscheiden, wer in unserem
Unternehmen Managerin oder Manager wird. Die Diskussi-
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Beitrag des neuen Entwicklungswegs ins

Management zur Kulturverdnderung

Konformitat % Diversitat

Fremdsteuerung % Selbststeuerung

Off-the-Job (Labor) —>  On-the-Job (Praxis)
Sieeugieei:;rmcghiaeussch\iefilich durch % Beurteilung auch durch Kollegen
Auswahlorientierung % E?Itevéltclgﬂzgs und Auswahl-
Informationsmacht % Transparenz

Quelle: Volkswagen AG

onen und die Personlichkeiten im Management werden deut-
lich vielfdltiger sein. Die Arbeitsformen sind offener gestaltet,
wir erleben intensive Zusammenarbeit liber Abteilungs- und
Bereichsgrenzen hinweg. Management, Mitarbeiter und Be-
reiche untereinander sind mehr denn je ein Team.

PERSONALquarterly: Wie lauten die praxisrelevanten Forschungs-
fragen zur Karriereentwicklung, die uns noch mehr beschdif-
tigen sollten?

Hilgers: Uns wiirde sehr interessieren, ob eine fachbereichs-
iibergreifende Fachkarriere sinnvoll und umsetzbar ist oder
ob nicht gerade die Fachkarriere durch die Fachbereiche selbst
gestaltet werden muss. Dartiber hinaus fande ich es toll, Model-
le zu entwickeln, die zeigen, wie es gelingen kann, tatsachlich
unterschiedliche Karrierewege im Unternehmen zu gestalten,
und zwar in der Hinsicht, dass Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter mal verantwortungsvollere Aufgaben und Funktionen
iibernehmen, in einem anderen Lebensabschnitt aber viel-
leicht Bedarf an einer Aufgabe oder Funktion haben, die mit
etwas weniger Verantwortung verbunden ist. Die Frage ware
also, wie wir das ,unnatiirliche Muster®, dass es stetig bergauf
gehen muss, durchbrechen. Ich halte das fiir unrealistisch und
nicht fiir jeden leistbar und erstrebenswert.

Ubrigens bringt das auch dem Unternehmen mehr Moglich-
keiten zu ,,atmen” und insgesamt mehr Moglichkeiten fiir Rota-
tionen. Zu wissen, wie so etwas zukiinftig ohne Gesichtsverlust
der Menschen gelingen konnte, das hatte bahnbrechendes und
kulturpragendes Potenzial, zumindest in groBen Industrie-
unternehmen.




NEUE FORSCHUNG_KARRIEREPLANUNG

Mass career customization:

A sustainable solution?

Von Prof. Dr. Caroline Straub (Bern University of Applied Sciences) und Dr. Claartje Vinkenburg (Expert Consultant)

areer customization provides employees with diffe-
rent options to customize their careers enabling them
to meet their personal needs, as well as delivering a
sustainable solution to the mismatch between today’s
workplace and today’s workforce (Valcour et al., 2007). Mass
Career Customization (MCC) (Benko/Weisberg, 2007) is an in-
novative career intervention that allows employees to customize
their career development along a multidirectional path to align
it with their changing needs over the lifespan. MCC was de-
veloped in a professional service firm (PSF) in the US to meet
the growing number of employee requests for more flexibility.
MCC promises to create a satisfactory career experience for
employees and to prevent attrition in the war for talent.

As applied researchers, this article allows us to share our
insights on the implementation of MCC in the subsidiary of the
US firm in the Netherlands. We report on whether MCC is only
window dressing, leading to stigmatization and career penalties
when used, or whether it is genuinely beneficial for employees
in different life stages. We also share lessons learned for the
organization on this type of intervention and discuss practical
recommendations for the conditions under which MCC can
flourish in a PSF context as well as what we can learn for pro-
moting sustainable careers in other organizational settings.

The US headquarters recorded a voluntarily turnover rate of
25% which made the firm question their ,up-or-out” career sys-
tem. The ,up-or-out” career system with its underlying norm
of continuous full-time employment moving up a career ladder
was rapidly becoming obsolete due to a changing workforce
increasingly consisting of dual-earner couples and single pa-
rents. An employee satisfaction survey across all US offices
revealed that the lack of flexibility in combining career and
care was the first reason for women and the second reason
for men to voluntarily leave the firm in 2009'. In the firm’s lo-
cal subsidiary in the Netherlands, very similar high voluntary
turnover and complaints of lack of flexibility, especially among
women, was experienced. Although the firm offered close to 70
flexible work arrangements (i.e., flexibility in time and place
of work) at that time, the board of directors recognized that a

more sustainable and flexible career model was needed to fa-
cilitate individuals’ needs and employability over the lifespan.
In response, the HR department, supported by senior partners,
developed an approach to sustainable careers called MCC. MCC
aimed to increase and sustain employees’ positive perceptions
of their work and career at the firm, to ultimately prevent them
from leaving. In addition, MCC was supposed to prevent career
promotion penalties often arising from using the existing and
more traditional flexible work arrangements. Whereas flexi-
ble work arrangements are generally used by only a limited
number of professionals (e.g. parents and elder care providers)
leading to stigmatization of its users, MCC as indicated by the
term ,,mass” is available to every professional and promoted as
the ,new rule” for shaping career paths.

MCC is based on the view that the career journey of many
employees will increasingly look like a sine wave with climb-
ing and falling phases across the life course. MCC, therefore,
replaces the norm of continuous full-time employment and
moving up a career ladder at fixed points in time by giving em-
ployees multiple career options across a career lattice structure.
Figure 1 shows the MCC tool that was developed by the firm’s
HR team and is used by employees and their supervisors to
decide on career choices. Employees who take part in MCC can
customize their career trajectory and make adaptations annual-
ly, based on four career dimensions: (1) pace, (2) workload, (3)
location/schedule, and (4) role. This adaptation is done in a face-
to-face conversation with their supervisor. Pace addresses the
rate of career progression or how quickly an employee reaches
another position regarding responsibility and authority. Em-
ployees, for example, have the right to postpone a promotion,
to speed up a promotion, or to move back to a lower ranked
position. Pace can be adapted on a continuum from ,accelerated
to decelerated” career progress. Workload refers to the quantity
of work an employee performs on a continuum, from fewer to
more hours worked per week. The workload can be adapted
on a continuum from ,full to reduced”. Location and schedule
describe how, where and when work gets done. Employees can
choose to restrict their need to travel, to work specific hours per
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ABSTRACT

Research question: What are the consequences of a career customization intervention for
employees’” work engagement, turnover intentions, career satisfaction, career ambition,
and performance evaluation?

Methods: We evaluated the implementation of a career customization intervention using
a pre- and post-test design with an online survey tool.

Practical implications: The findings show mixed results depending on career customi-
zation choices (up or down), parental status, and gender. Work engagement is higher,

and turnover intention is lower when supervisors support the implementation of career
customization. Practitioners receive information on the design and implementation process
of sustainable and customized career interventions.

day or day(s) per week, and to work at a client’s, in the office,
or from home. Location and schedule range from ,not restricted
to restricted“. Finally, role refers to an employee’s tasks and
responsibilities in client service teams and can range from in-
dividual contributor to team leader. Customization within each
career dimension is standardized, meaning that levels of custo-
mization are tied to specific behavioral anchors. For example, an
increase in workload is tied to an increase in hours worked. This
standardization ensures fair treatment of employees.

Figure 1 captures one individual’s profile choice at a given
moment with the ,pace” dimension being near the center, in-
dicating a regular track towards promotion. This employee is
working full-time with no restrictions regarding travel and

Illustration of the MCC tool for career choice

selection (van Kleef, 2014)

MASS CAREER CUSTOMIZATION

location/
pace workload e role
Options relating to | Choices relating Options for when | Choices in
the rate of career | to the quantity of | and where work position and
progression work output is performed responsibilities
Accelerated Full Not Restricted Leader

Individual
Contributor

Decelerated

Quelle: Eigene Darstellung
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work location. Accordingly, ,workload“ is set at ,full“, and lo-
cation/schedule is set at ,,not restricted”. The setting for ,role”,
four nodes from the top of the continuum, signals a mid-career
level manager (Benko/Weisberg, 2007). The MCC handbook
(Benko/Weisberg, 2007) and the MCC website? have clear ex-
planations and illustrations about how to organize the MCC
implementation, how to manage the adaptation process, and
how to involve both supervisor and employee in deciding on
an MCC profile.

A result of the yearly MCC career adaptation allows perfor-
mance managers to work with teams that consist of employees
with different profiles: (1) those who chose a ,common* career
profile, which means that they chose the predefined profile set
by the company in line with their job level, (2) those who chose
to ,customize up“ their career profile (i.e., upscaled from the
common career profile on at least two MCC dimensions), and
finally (3) those who chose to ,customize down* their career
profile (i.e. downscaled from the common career profile on at
least two MCC dimensions).

What insights did we hope to get?

Our research team was interested in examining whether the MCC
intervention has positive effects on employees in terms of sub-
jective and objective career outcomes. Since the firm introduced
MCC to reduce attrition and to improve career opportunities we
assessed turnover intention, work engagement, career satisfac-
tion, and career ambition. While career satisfaction refers to past
achievements, we were also interested in career ambition, which
refers to aspirations for the future or achieving career goals.

In addition, as MCC was supposed to prevent penalties re-
garding career progress for using the existing and more tra-
ditional flexible work arrangements, we assessed objective
career outcomes such as a performance evaluation. We were
also interested in examining who benefits from career custo-
mization, as especially mothers had requested more flexibility
and threatened to leave. We, therefore, decided to take gender
and parental status into account in examining the career con-
sequences of customized career choices.

Thttps://www.workforce.com/2010/01/27 /tailor-made-careers
2 https://www.thechangingworldofwork.com
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Timeline of events and expected outcomes

—

Start of MCC

MCC choice MCC choice

selection together selection together

with supervisor with supervisor
June 2009 Seplember June 2010 September June 2011
Time 1 2009 Time 2 2010 Time 3
1st Questionnaire 2nd Questionnaire 3rd Questionnaire
Pre-test Pre-test Pre-test

B common profile - general downward trend (as observed prior to MCC)

Bl Customized profile - general upward trend

Quelle: Eigene Darstellung

As the organizational culture of many PSFs is often inherent-
ly contradictory and ambiguous: they support and hinder em-
ployees by expecting demanding work (e.g. long hours), and, at
the same time, provide flexibility (e.g. telework), we were also
interested in the role that supervisors played in the MCC im-
plementation process, and their role of performance managers,
in shaping MCC outcomes. Thus, we assessed employee per-
ceptions of supervisors’ support with MCC and their influence
on employee perceptions of organizational supportiveness.
Fitting with the research questions above, we expected that
customization would make employees feel better, thus have
positive effects on their work engagement, career satisfaction
and ambition, performance evaluations, and reduce turnover
intentions. We expected supervisors to influence perceptions
of the organizational culture positively.

How did we design our research?

Fitting with the growing demand from career researchers to
provide longitudinal data on individual careers, we developed
an online survey which was sent out to the entire workforce of
the firm in the Netherlands (n = 5605), shortly before MCC was
formally rolled out in 2009. The survey included items on de-
mographic information, measures on employee perceptions of
organizational culture and supervisor support, and subjective
and objective career outcomes. We used well-established and
validated measures from the Organisational Behavior literature
(Cronbach Alphas for all measures were above .80). Over the
course of two years, we sent out two more waves, effectively

covering three annual performance cycles of the firm. For more
details on the intervention timeline and a visualization of our
expectations, see Figure 2.

In our sample of 434 respondents who had filled out all the
surveys for the three waves, 29% were women, and 43% were
parents. The average age was 34.32 years (range 19-61 years),
and the actual hours worked were 44.3 hours per week. In our
final sample, in the first year, 47 employees customized down,
and 37 employees customized up, leaving 380 employees in
the common profile. In the second year, 64 employees custo-
mized down, and 25 employees customized up, leaving 345 em-
ployees in the common profile. The high number of employees
in the common profile is probably the combined result of our
strict definition (i.e., customizing on only one dimension does
not count), the organizational culture and the economic crisis,
in that employees feared to lose their job more than before.

To examine our research questions, we carried out different
statistical analyses. For example, to test whether MCC is benefi-
cial for employees’ career outcomes in different life stages (e.g.,
mothers versus fathers, parents versus non-parents) we used
a General Linear Model - ANCOVA to compare means within
subgroups over time and across subgroups at one point in time.
In addition, we assessed the role of supervisors in shaping
intended implementation outcomes (e.g., lower employee turn-
over intentions and higher engagement levels) with the use of
Latent Growth Modeling (Straub et al., 2018).

Involving supervisors turned out to be crucial

A very positive finding is that employees maintain high levels
of work engagement and low levels of turnover intentions over
time which confirms our assumptions that MCC reduces attri-
tion and fosters employee engagement. However, as expected,
this was only the case if employee use of MCC was promoted
and supported by their supervisor.

Like earlier studies (Cooper/Baird, 2014, Nielsen/Randall,
2009), our findings show that a supervisor can influence inter-
vention success, as employees indeed perceive an improvement
in support for combining career and care within their organi-
zation in the MCC implementation. Improved perceptions of
support result in higher work engagement and lower turnover
intentions (see Table 1 for mediation results). Considering that
overall engagement levels declined, and turnover intentions
increased in our sample, supportive supervisors turned out to
be genuinely instrumental in achieving positive intervention
outcomes.

Not everyone benefitted from MCC

Different MCC choices (up or down) play out very differently
for employees, often depending on their gender and parental
status (see Table 2 for changes in means). Customizing up trig-
gers an increase in career ambition, while there is a decrease
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Mediation results for supervisor support, Means as a function of MCC choice, gender,

engagement, and turnover intentions and parental status at t1, t2, t3

Independent | Mediator | Dependent Effect size | p-value t1 2 3
— Source moose [ moosE [ oM osE
SSP Turnover intention B=.01 ns
Career satisfaction
support est.=-12 1p=10 up Mothers a 265 35
SSP Turnover intention B=-00 ns Non-mothers 3.62 19 3.71 18
Fathers 3.61 191 3,61 28
Hindrance est.=-11 | p<.05
Non-fathers 3.60 10 3.86 14
SsP Work engagement | B =.04 ns Common  Mothers 356 73| 366 10| 353 .10
Support est. = .04 p<.10 Non-mothers 3.47 .63 3.58 .06 3.47 .07
sp Work engagement | B - 06 o Fathers 367| 56| 352 05| 3.61 05
Non-fathers 3550 68| 3.54| 04| 360 .04
Hindrance est.=.02 1 p<.05 Down Mothers 3.48 a1 3.22 10
SSP - supervisor support for MCC use, Support and Hindrance refer to perceptions of Non-mothers 356 o1 33 A
organizational culture towards combining career and care. P-values below p = .10 indicate Fathers 3.66 14 3.55 14
significance of proposed relationships. Non-fathers 356 17 340 13
Quelle: Figene Darstellung Career ambition
Up Mothers @ 4.01 32
Non-mothers 3.83 16 3.57 a7
Fathers 3.87 6| 4.04 26
Non-fathers 3.67 08| 3.76 13
Common Mothers 3.58 72| 3.76 08| 3.70 .09
in career ambition for those who customize down. For career Non-mothers 3.65 69 3.64 05| 3.54 .04
satisfaction, MCC choice interacts with gender and parental Fathers 350 73 363 04l 361 04
status. Fathers who customized down maintained their level Non-fathers 379 65| 364] 03| 355 04
of career -satlsfactlon.whlch is positive news for MCC and .for T - IR
an emerging generation of future fathers who are requesting
o K i Non-mothers 3.40 5] 3.60 13
more flexibility. Fathers usually get punished when reducing : ] 155 ]
. . . - Fathers 75| 4 . 1
their working hours to take care of their families (e.g. Berdahl/
. : Non-fathers 3.40 5] 3.57 12
Moon, 2013), but MCC seems to give fathers an option to com-
bine career and care explicitly. However, our findings show performance evaluations
that it is not the same for mothers who customized down, as up Mothers : ’
their career satisfaction decreased over time. We know from Non-mothers 520| 43| 444| 51
previous research on customizing careers in terms of time Fathers 4.86 271 s.00 50
(i.e. reduced hours) and timing (i.e. taking a career break) Non-fathers ssa| 25| 477] @
that b§s1de positive effects (e.g increased enjoym.ent and stress Common_Mothers 182 56| 458 53| 496 55
reductl.op), mf)th.er-s on areduced schec}ule perceived loss of op- Nom-mothers cool sl 512 ol a7 i
portunities, diminished self-esteem (Hill et al., 2004) and lower
. . Fathers 484 as| 50| 12| 481 12
career satisfaction (Valcour/Ladge, 2008). Decreased career
. - , . Non-fathers 484 12| s00| 10| 492
satisfaction may reflect a mother’s own evaluation of how her
career is currently going. Given that customizing down literally Down  Mothers Sl S| aEs) 22
means putting less effort and often less time in at work, these Non-mothers 4941 43] 500 .41
mothers may perhaps realistically conclude they have achieved Fathers 4.43 30( 487 41
less than before concerning career progress. Non-fathers 5.41 61| 630 50

In contrast, women without children who customized down

. X °no respondents in this category
reported unchanged career satisfaction. We assume that these

Quelle: Eigene Darstellung
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women may have experienced less stigmatization from supe-
riors and colleagues than mothers. Reducing work schedules
for professional reasons rather than family caregiving is often
more accepted and therefore leads to less punishment (Leslie
et al., 2012). For the firm, this finding can be interpreted both
positively and negatively. Positively, in that, customizing down
for presumable reasons other than caring for children might
have become acceptable in the firm. Negatively, if customizing
down is more accepted for women without children than for
mothers, this could be interpreted as an ironic effect as moth-
ers were intended to benefit most from MCC and the option to
customize down.

When looking at the development of performance evalua-
tions, our results show that performance evaluations improve
for non-fathers who customized up. Among employees who
customized down, the performance evaluations of fathers de-
creased compared to the improved performance evaluations of
mothers. This finding confirms earlier research that reported
greater penalties with regards to performance evaluations for
fathers using flexible work arrangements than for mothers
(Vinkenburg et al., 2012), given the ,,male breadwinner® norm
that underlies the dominant career model in employee ser-
vice firms. The positive impact of customizing down on perfor-
mance evaluations for mothers reflects earlier findings, that
performance managers praise rather than penalize mothers
who effectively combine career and care.

In sum, our data clearly show that MCC does not fulfill its
promise in generating positive outcomes for all. While custo-
mization is a recipe for career satisfaction for some employees,
customizing down generally results in a loss of career ambition.

We are aware that with MCC we have investigated career cus-
tomization implemented in a particular and extreme work
setting, a professional service firm with specific career ex-
pectations and organizational goals. Practitioners designing
career interventions should tailor them to the specific needs of
the organizations, which can be different to those of the firm
we studied. Nevertheless, MCC as an intervention is exempla-
ry for how employers can play an essential role in promoting
sustainable careers across the lifespan through the provision
of targeted opportunities for career development, and support
for combining career and care in different life stages. We be-
lieve that our findings on MCC can guide practitioners in the
design process of new types of sustainable, flexible, and custo-
mized career interventions. We see clear potential how MCC
in organizations with growing labor shortages and retention
issues can facilitate individuals’ flexibility in meeting differ-
ent demands and needs and promote their careers over time.
However, our findings show that the consequences of MCC are
not all positive. Even though MCC was designed to be used by

Levery“ employee with the purpose of accepting all possible
MCC choices, MCC has unintentionally created inequalities
by favoring employees who customize up over employees who
customize down. These differences show that promoting custo-
mized careers using MCC style interventions may come with
challenges.

In the following, we discuss some practical recommenda-
tions for the conditions under which MCC can flourish based
on what we learned throughout the MCC implementation. First,
a central message to practitioners designing career interven-
tions and HR interventions is that formally and actively in-
cluding supervisors in intervention processes and design is
crucial. In MCC supervisors are assigned a formal role with
clearly defined and expected behaviors. Second, training that
explains the rationale behind an intervention and informs su-
pervisors about their formal roles and responsibilities may
additionally enhance intervention outcomes by motivating
supervisors to embrace their HR responsibilities. In MCC, a
mandatory half-day supervisor training is part of the design of
the MCC intervention. In this training, supervisors learn about
the organizational rationale behind the introduction of MCC
and how to use MCC in interaction with their subordinates.
The training explains to supervisors the different MCC profile
options and shows them how to manage the planning and the
assignment of work tasks in a team with employees with differ-
ent MCC profiles. In addition, the training teaches supervisors
on how to conduct the annual MCC profile conversations, how
to encourage employees to use MCC, and how to counsel them
on the different MCC profile options.

Third, our findings show that practitioners should focus on
alternative designs that can overcome inequalities by favoring
employees who customize up over employees who customize
down. We suggest reconsidering the terminology used for de-
scribing different MCC choices. Labels such as ,customizing
down“ and ,customizing up“ might reinforce the career no-
tions of the career ladder, with negative connotations for cus-
tomizing down and positive connotations for customizing up.
Another design flaw might be that MCC provides (too) many
options that in practice are difficult to operationalize. A com-
bination of customizing down on workload and role but not on
pace is perhaps unrealistic.

Fourth, to allow MCC function properly, we also believe that
MCC needs to be supported by an upgrade of the performance
evaluation system to be based on output rather than input
concerning hours and visibility. This would indeed change the
underlying assumptions of work and careers in PSFs and would
give employees more flexibility to customize their career with-
out being stigmatized. Finally, due to supervisors’ influence on
performance evaluation, salary, and promotion decisions, they
should be encouraged and supported to look beyond stereo-
typical gender roles, to combine career support (for mothers
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especially - to match high performance evaluations with actual
promotions) with family support (for fathers especially - to
prevent penalizing care).

Finally, we suggest that to make career interventions entirely
successful, qualitative research is needed that explores how
supervisors in their role as performance managers and em-
ployees themselves navigate between the expectations raised
by these interventions versus the ongoing implicit assump-
tions of the existing system. Regarding MCC we noticed that
in the current design the common career profile serves as a
reference point on which the two other career choices ,up“ and
»~down“ are anchored and judged. Gaining insights into the as-
sumptions that lie behind the common career profile, and who
decides on it, might be instrumental to further improving the
effectiveness of MCC and to challenging and changing norms
around careers. Finally, we advise intervention designers to
interview involved stakeholders (e.g. employees, HR managers,
supervisors) to find out needs and motives for choosing differ-
ent types of career combinations. Interview results ideally in-
form the entire design process of a career intervention and
give answers on the content of career dimensions (e.g. pace,
workload) critical to adjust for optimal success.

Concluding remarks

The adoption of career customization such as MCC is an explicit
and holistic attempt to help employees customize their career
to meet their personal needs. Our findings on MCC can guide
practitioners and researchers in the design process of new types
of sustainable, flexible and customized career interventions.
Our study has shown that implementing flexible careers comes
along with challenges. A firm that manages to tackle these
challenges and succeeds in matching its career system to the
demands of the changing workforce will be able to promote
sustainability in combining career and care and will manage to
retain talent effectively. Finally, we believe that while outside
events such as economic downturns will continue to play arole,
career customization can contribute to building a sustainable
solution for a new generation of employees.
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Pfadabhangigkeit in Karrieren als Erklarung

fur berufliche Mobilitat

Von Dr. Katja Dlouhy und Prof. Dr. Torsten Biemann (Universitat Mannheim)'

ie Entscheidung fiir einen beruflichen Wechsel zahlt

zu den wichtigsten Entscheidungen, die eine Person

in ihrer Karriere machen kann. Berufswechsel sind

gekennzeichnet durch eine Anderung der berufs-
bezogenen Aufgaben und Zustdndigkeiten. Ein Beispiel wére
hier der Wechsel von einer Tatigkeit als Biirokauffrau zu einer
als Gartnerin. Initiale berufliche Entscheidungen werden von
Faktoren wie dem Geschlecht, akademischen Leistungen und
Interessen beeinflusst (Volodina/Nagy, 2016; Wille/Tracey/
Feys/De Fruyt, 2014). Berufliche Interessen konnen sich jedoch
iiber die Zeit verandern. Mancher mag aufgrund mangelnder
Informationen oder Alternativen einen Beruf gewahlt haben,
der von Anfang an nicht zu seinen Interessen passte. Doch
selbst wenn eine Person lieber in einem anderen Beruf arbei-
ten wiirde: Die Entscheidung fiir einen beruflichen Wechsel ist
kritisch, da die bereits gewonnenen beruflichen Erfahrungen
im neuen Beruf haufig nur bedingt niitzlich sind.

Ein beruflicher Wechsel bedeutet also, dass fiir die Erfiillung
der neuen Arbeitsaufgaben neues Wissen sowie neue Fertig-
keiten notwendig sind (Blau, 2007; Sullivan, 2010). Dies un-
terscheidet Berufswechsel von Arbeitgeberwechseln, welche
zwar eine Anderung des Arbeitsumfelds nach sich ziehen, bei
denen jedoch keine grundlegend anderen Kenntnisse und Fer-
tigkeiten benotigt werden. Berufswechsel hingegen bedeuten,
dass bereits erworbenes Wissen und Fertigkeiten ungenutzt
bleiben, da fiir die neue berufliche Tatigkeit ein neuer Stock
an Humankapital aufgebaut werden muss (Kambourov/Ma-
novskii, 2009). Gleichzeitig waren der Aufwand und die Zeit,
die fiir den Erwerb des berufsspezifischen Wissens und der
berufsspezifischen Fahigkeiten aufgewendet wurden, ganzlich
oder teilweise umsonst. Hat man mehrere Jahre seiner Karriere
investiert, um Know-how fiir eine bestimmte berufliche Tatig-
keit aufzubauen, ist es deshalb ein groBer Schritt, dieses Hu-
mankapital brachliegen zu lassen und in einem anderen Beruf
neue Kenntnisse aufzubauen. Dies gilt selbst dann, wenn der
aktuelle Beruf keine Perspektiven bietet oder die Person mit
ihrer beruflichen Tétigkeit nicht mehr zufrieden ist.

" Ergebnisse aus dieser Studie wurden im Journal of Vocational Behavior verdffentlicht: Dlouhy, K./
Biemann, T. (2018): Path dependence in occupational careers: Understanding occupational mobility
development throughout individuals’ careers. Journal of Vocational Behavior, 104, 86-97

Bisher gibt es wenige Erkenntnisse, inwiefern der Verlauf
der bisherigen Karriere sich auf die Wahrscheinlichkeit be-
ruflicher Wechsel auswirkt. Wir vermuten, dass der Aufbau
von berufsspezifischem Humankapital zu einer Festlegung
auf einen bestimmten Karrierepfad und somit zu weniger
Berufswechseln fiihrt. Mithilfe eines Studiendesigns, in wel-
chem fiir jede Person Karriereinformationen zu zahlreichen
Messzeitpunkten vorlagen, haben wir deshalb die Pfadabhén-
gigkeit beruflicher Karrieren und somit die berufliche Mo-
bilitdt untersucht. Dariiber hinaus haben wir gepriift, ob es
Geschlechterunterschiede beziiglich der Wahrscheinlichkeit
von Berufswechseln zu Beginn der beruflichen Karriere gibt.

Der Karriereverlauf einer Person kann als pfadabhiangiger Pro-
zess aufgefasst werden. Pfadabhéangigkeit wird nach Sydow,
Schreydgg und Koch (2009) als Prozess definiert, welcher sich
uiber die Zeit entwickelt und in verschiedene Phasen unterteilt
werden kann. Zundchst existiert fiir eine Person eine Viel-
zahl von Entscheidungsalternativen. Am Anfang der Karriere
sind dies verschiedene berufliche Optionen. Von diesen Op-
tionen wird aufgrund bestimmter Vorlieben oder Interessen
eine ausgewdhlt, bspw. die Ausbildung zur Biirokauffrau. So-
bald eine Person sich fiir eine Alternative entscheidet, wird
ein selbstverstarkender Prozess in Gang gesetzt. Im Verlauf
der Ausbildung erwirbt die Person immer mehr Wissen und
Fahigkeiten, welche fiir einen Beruf relevant sind. Mit zuneh-
mendem Fachwissen fillt die Bewaltigung von Aufgaben im
Beruf leichter, die Person schopft positive Emotionen aus dem
Meistern der Aufgaben, zudem steigt oftmals das Gehalt (Blau,
2007). Dadurch ergibt sich ein positiver Riickkopplungspro-
zess; das Verfolgen eines bestimmten Karrierepfads und die
Spezialisierung auf einen Beruf werden somit positiv verstarkt.
Gleichzeitig nimmt die Anzahl anderer beruflicher Optionen
oder beruflicher Spezialisierungen ab, welche man verfolgen
konnte, ohne auf die bisher erworbene Expertise zu verzichten.
Der berufliche Karrierepfad verfestigt sich so immer mehr, bis
die Person schlieBlich auf einen Pfad festgelegt ist (vgl. Abb. 1).
Natiirlich bedeutet die Festlegung auf einen Karrierepfad nicht,
dass es unmaoglich wére, die berufliche Tatigkeit zu wechseln
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Konnen berufliche Wechsel durch den bisherigen Karriereverlauf vor-
hergesagt werden?

Methodik: Langsschnittliche Panelstudie.

Praktische Implikationen: Langeres Arbeiten in einem Beruf fihrt zu einer Festlegung
auf einen bestimmten Karrierepfad. Im Verlauf der beruflichen Karriere nehmen deshalb

Berufswechsel ab.

und einen anderen Karrierepfad einzuschlagen. Dies ist jedoch
héufig nur dann moglich, wenn die Person ihr bisher erwor-
benes berufsspezifisches Kapital zumindest teilweise aufgibt
(Kambourov/Manovskii, 2009).

Dieser angenommene Wirkmechanismus begriindet die An-
nahme, dass durch berufliche Pfadabhédngigkeit die berufliche
Mobilitat abnimmt, je langer Personen im Berufsleben stehen.
Die Wahrscheinlichkeit fiir berufliche Wechsel nimmt also ab,
je weiter die berufliche Karriere voranschreitet. Selbst wenn
zundchst ein unpassender Beruf gewahlt wurde und die Person
ihren Beruf wechselt, greifen auf dem neuen Pfad die beschrie-
benen Mechanismen. Zudem verringert sich die Wahrschein-
lichkeit eines Berufswechsels, wenn bereits zum wiederholten
Mal Humankapital aufgegeben werden miisste. Gleichzeitig
erhoht sich mit jedem Wechsel die Wahrscheinlichkeit, dass die
Person eine berufliche Tatigkeit findet, welche zu ihren Interes-
sen und Fahigkeiten passt. Im Verlauf der Karriere sollte somit
die Wahrscheinlichkeit abnehmen, den Beruf zu wechseln.

Trotzdem wird eine Person mit Berufswechseln in der jiin-
geren Vergangenheit eher den Beruf wechseln als jemand, der
im gleichen Zeitraum eine stabile berufliche Karriere verfolgt
hat. Dies kann dadurch erklart werden, dass die Person ih-
ren aktuellen beruflichen Pfad kiirzere Zeit verfolgt hat und
deshalb weniger Humankapital aufbauen konnte. Ein weiterer
Grund, weshalb ein beruflicher Wechsel leichter fillt, wenn
man einen Beruf kiirzere Zeit ausiibt, liegt in der geringeren
positiven Verstarkung auf diesem Pfad. Da weniger Wissen
und Fertigkeiten erworben wurden, hat die Person eher weni-
ger berufliche Erfolgserlebnisse und ein geringeres Einkom-
men. Dadurch féllt es leichter, den Beruf zu wechseln, da die
Kosten beruflicher Mobilitat niedriger sind.

Obwohl davon ausgegangen werden kann, dass diese Me-
chanismen universell gelten, konnen doch Geschlechterun-
terschiede bei beruflicher Mobilitat erwartet werden. Diese
Annahme wird auch durch vorherige Erkenntnisse gestiitzt
(Fitzenberger/Kunze, 2005). Bei beruflichen Mobilitdtsent-

Entstehung eines Karrierepfads

4 Berufliche Option

= = Karrierepfad

Auswahl beruflicher
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Quelle: In Anlehnung an Sydow, Schreydgg und Koch (2009)
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Beispiele beruflicher Karrieresequenzen fiir drei Personen uber fiinf Jahre

Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 Jahr 4 Jahr 5
A Informatikerin Informatikerin Informatikerin Informatikerin Informatikerin
B Burokauffrau Burokauffrau Gartnerin Burokauffrau Gartnerin
C Landwirt Landwirt Feinmechaniker Landwirt Kellner

scheidungen spielen Erwartungen beziiglich der Karriere-
entwicklung eine Rolle. Viele Frauen befiirchten vor allem
zu Anfang ihrer Karriere Schwierigkeiten fiir ihr berufliches
Fortkommen durch die Geburt eines Kindes (Barnett/Gareis/
James/Steele, 2003) oder durch Vorurteile von Vorgesetzten
(Hoobler/Wayne/Lemmon, 2009). Folglich wird angenommen,
dass Frauen seltener den Beruf wechseln als Manner, da sie
sich fiir ihr berufliches Weiterkommen noch mehr auf berufs-
spezifisches Humankapital verlassen miissen.

Methode und Ergebnisse der Studie

Diese Annahmen wurden anhand einer Stichprobe aus dem
deutschen Sozio-oekonomischen Panel (Wagner/Frick/
Schupp, 2007) iiberpriift. In diesem wird seit 1984 jedes Jahr
eine reprasentative Personengruppe zu Arbeit, Personlichkeit
und Gesundheit befragt. Von Interesse in dieser Studie waren
insbesondere der ausgeiibte Beruf und das Geschlecht der Per-
sonen sowie Kontrollvariablen wie Industriesektor, Alter, An-
zahl von Kindern oder Bildung. Berufliche Karrieren wurden
fiir die Analyse als Sequenz von Berufen zusammengesetzt,
also als Aneinanderreihung der ausgeiibten Berufe in jedem
Jahr (vgl. Beispiel Abb. 2).

Betrachtet wurden die ersten 15 Jahre nach Beendigung
der schulischen oder beruflichen Ausbildung bzw. nach Be-
endigung des Studiums. Der Eintritt ins Berufsleben, also
der Beginn der beruflichen Sequenzen, lag fiir alle Personen
zwischen den Jahren 1984 und 1999. Letztendlich waren es
456 Personen (293 Manner und 163 Frauen), fiir die 15 Jah-
re aufeinanderfolgender beruflicher Informationen nach dem
Eintritt ins Berufsleben vorlagen. Der Start ins Berufsleben
wurde aus dem Grund als Anfang der Karrieresequenz festge-
legt, um die Karriereverldufe miteinander vergleichen zu kon-
nen. Die Karrieresequenzen bestanden aus Berufen, welche
mit der ,International Standard Classification of Occupations®
der Weltarbeitsorganisation codiert waren. Insgesamt kénnen

Quelle: Eigene Darstellung

390 verschiedene Berufe unterschieden werden, von diesen
wurden 196 von den Personen in der Stichprobe ausgeiibt.
Fehlende berufliche Informationen waren fiir maximal ein Jahr
erlaubt und bildeten eine eigene Kategorie.

Um die Forschungsfragen zu untersuchen, wurde die Karrie-
resequenz jeder Person zunédchst in jeweils drei Teilsequenzen
von flinfJahren Lange aufgeteilt. Fiir jede dieser Teilsequenzen
wurde im Folgenden eine spezielle Kennzahl, die ,Turbulenz®,
berechnet (fiir Details zu diesem MaB sowie die genaue Berech-
nung siehe Elzinga/Liefbroer, 2007). Dieses Maf eignet sich
fiir die Erfassung beruflicher Mobilitdt besonders gut. Es wird
nicht nur die Anzahl der Wechsel von Jahr zu Jahr betrachtet,
sondern auch die Zahl der unterschiedlichen Berufe in einem
bestimmten Zeitraum sowie die Verweildauer in jedem Beruf.

Die berufliche Turbulenz hat als Minimum fiir jede Person
einen Wert von 1. Die maximale Turbulenz in einer Sequenz
mit fiinf Elementen, also in unserem Fall eine Sequenz mit
fiinf Jahren Lénge, betrdgt 5. Im Beispiel in Abbildung 2 hitte
Person A eine berufliche Turbulenz von 1, Person B hitte eine
berufliche Turbulenz von 3.6, und Person C hatte eine beruf-
liche Turbulenz von 3.8. Sowohl Person B als auch Person C
haben in drei aufeinanderfolgenden Jahren den Beruf gewech-
selt, doch Person C hat drei unterschiedliche Berufe ausgetibt,
wiahrend Person B nur insgesamt zwei unterschiedliche Berufe
ausgeiibt hat. Durch die Codierung der Berufe nach der ,Inter-
national Standard Classification of Occupations“ war sicher-
gestellt, dass fiir jeden codierten Beruf grundlegend andere
Fertigkeiten und Wissen benotigt wurden.

Nach der Berechnung der beruflichen Turbulenz fiir jede
Person fiir das 1. bis 5. Jahr, das 6. bis 10. Jahr und das 11. bis
15.Jahr nach dem Eintritt ins Berufsleben wurden die eingangs
getroffenen Annahmen gepriift. Zundchst wurde ein Wachs-
tumskurvenmodell herangezogen, um festzustellen, ob es tiber
die Zeit zu einer Verringerung der beruflichen Turbulenz, also
zu einer Verringerung der beruflichen Mobilitdt, ggkommen
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war. Diese Annahme konnte bestatigt werden. Ausgehend von
einer durchschnittlichen beruflichen Turbulenz von 2.14 in
den ersten fiinf Jahren nach Berufseintritt verringerte sich
danach die berufliche Turbulenz fiir jeden der beiden folgenden
5-Jahres-Zeitrdaume signifikant (b = -0.11, p < 0.01). Die unter-
suchten Personen wiesen im 6. bis 10. Berufsjahr durchschnitt-
lich eine berufliche Turbulenz von 2.03 auf und im 11. bis 15.
Jahr nach dem Eintritt ins Berufsleben eine durchschnittliche
Turbulenz von 1.92. Die berufliche Mobilitdt nahm also im
Laufe der Zeit ab.

Weiterhin wurde gepriift, ob Personen mit mehr vergange-
nen Berufswechseln eine hohere berufliche Mobilitat aufwei-

Vorhersage von beruflicher Turbulenz

a) Abhéangige Vari- | b) Abhéngige Vari-
able: Turbulenz 6. | able: Turbulenz 11.
bis 10. Jahr nach bis 15. Jahr nach
Berufsstart Berufsstart

Variablen Ergebnisse

Kontrollvariablen

Industrie n.s. n.s.

Berufliche Fertigkeiten | n.s. n.s.

Alter - n.s.

Jahr des Berufsstarts ns. n.s.

Bildung ns. n.s.

Arbeitslos /Teilzeitar- + n.s.

beit

Anzahl der Kinder n.s. n.s.

Pradiktoren

Geschlecht: weiblich - -

Turbulenz 1. bis 5. Jahr | + n.s.

Turbulenz 6. bis 10. Jahr +

Anmerkungen: Abhangige Variable: Psychische Beanspruchung
» =" = negativer Zusammenhang

,+" = positiver Zusammenhang

,N.s.” = nicht signifikant auf einem Alpha-Niveau von p < 0.05

Quelle: Eigene Darstellung
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sen wiirden. Dafiir wurden zwei lineare Regressionsanalysen
durchgefiihrt, in welchen die berufliche Turbulenz im 6. bis
10. Jahr und im 11. bis 15. Jahr nach dem Eintritt ins Berufsle-
ben vorhergesagt wurde. Der wichtigste Pradiktor war hier die
berufliche Turbulenz in den vorhergehenden fiinf Jahren. Die
Ergebnisse sind in Abbildung 3 dargestellt. Das Geschlecht
(codiert mit O fiir Manner und 1 fiir Frauen) und die berufliche
Turbulenz in den vorhergehenden fiinf Jahren waren durch-
gangig signifikante Pradiktoren fiir weitere Berufswechsel.
Frauen hatten in beiden Modellen eine signifikant niedrigere
berufliche Mobilitat als Méanner.

Der standardisierte Koeffizient fiir berufliche Turbulenz
war von mittlerer Starke und signifikant (f = 0.12, p <.01 in
Modell 3a, = 0.16, p < .001 in Modell 3b), wenn es darum
ging, berufliche Wechsel in den nédchsten fiinf Jahren vorher-
zusagen. Das bedeutet, je hoher die berufliche Mobilitit in den
vorhergehenden fiinf Jahren war, desto hoher war auch die
berufliche Mobilitdt in den darauffolgenden fiinf Jahren. Der
Anteil der erkldarten Varianz war mit 11% in Modell 3a bzw.
mit 10% in Modell 3b zwar nicht sehr hoch, jedoch war diese
aufgeklérte Varianz in beruflicher Mobilitét fast ausschlieBlich
auf die berufliche Mobilitdt der letzten fiinf Jahre sowie auf
das Geschlecht zurtickzufiihren. Um Geschlechterunterschiede
iber die gesamten 15 Jahre zu untersuchen, wurde schlieBlich
noch eine weitere lineare Regressionsanalyse durchgefiihrt.
Dabei wurde der Einfluss des Geschlechts auf die berufliche
Turbulenz {iber den gesamten Untersuchungszeitraum von 15
Jahren betrachtet. Auch hier zeigte sich deutlich, dass Frauen
eine signifikant geringere berufliche Turbulenz als Manner
aufweisen (B = -0.18, p < .01), dass also wie erwartet die be-
rufliche Mobilitdt fiir Frauen niedriger ist als fiir Manner. Um
sicherzustellen, dass diese Ergebnisse robust waren, wurden
anschlieBend Analysen fiir Karriereteilsequenzen mit einer
Lange von drei und sieben Jahren durchgefiihrt. Weiter wurden
Karriereteilsequenzen betrachtet, welche nichtim 1., 6. und 11.
Jahr nach dem Eintritt ins Berufsleben begannen, sondern zu
anderen Zeitpunkten. Hier zeigte sich durchgéangig, dass die
getdtigten Annahmen zutrafen.

Diskussion der Ergebnisse

Das Ziel der empirischen Studie war es, Pfadabhdngigkeit in
Karrieren nachzuweisen und somit zu zeigen, dass berufliche
Mobilitit eine Konsequenz des bisherigen Karriereverlaufs ist.
Eine wichtige Erkenntnis dieser Studie lautet, dass Berufswech-
sel immer unwahrscheinlicher werden, je langer Personen in
einem Beruf gearbeitet haben. Erklart wird dies dadurch, dass
eine Person eher zogern wiirde, einen neuen Beruf zu ergreifen,
wenn sie bereits umfangreiches berufsspezifisches Humanka-
pital erworben hat. Auch konnte gezeigt werden, dass eine Fest-
legung auf einen bestimmten beruflichen Karrierepfad dazu
fiihrt, dass die zukiinftige berufliche Mobilitat geringer ist. Ein
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Grund dafiir konnte sein, dass positive Verstarkung in Form von
z. B. beruflichen Erfolgserlebnissen oder auch Gehalt hoher ist,
je langer man in einem Beruf arbeitet. Diese zunehmende po-
sitive Verstarkung auf dem Berufspfad erschwert die Entschei-
dung fiir berufliche Mobilitdt. Dariiber hinaus konnte gezeigt
werden, dass es insofern geschlechterspezifische Unterschiede
im Verlauf der beruflichen Karriere gibt, als dass Frauen eine
geringere berufliche Mobilitdt zeigen. Obwohl lediglich die ers-
ten 15 Jahre nach Berufsbeginn betrachtet werden konnten,
ist aufgrund der beschriebenen Mechanismen davon auszuge-
hen, dass die berufliche Mobilitat im Laufe der Karriere immer
weiter abnehmen wiirde. Es konnte in den vorliegenden Daten
dariiber hinaus nicht unterschieden werden, ob die Berufswech-
sel freiwillig erfolgten, weil bspw. ein anderer Beruf attraktiver
erschien, oder ob die Berufswechsel unfreiwillig erfolgten, weil
bspw. eine Person in einem bestimmten Beruf keine Arbeit fin-
den konnte. Doch in jedem der beiden genannten Félle spielt die
Pfadabhangigkeit der Karriere weiterhin eine Rolle ebenso wie
die Sorge vor dem Verlust von berufsspezifischem Wissen und
Fertigkeiten. Interessanterweise scheinen der Bildungsgrad so-
wie familidre Verpflichtungen keinerlei Einfluss auf berufliche
Mobilitat zu haben.

Die Pfadabhingigkeit von Karrieren ist besonders bedeutsam,
wenn bereits vorhandenes Wissen oder Fertigkeiten aufgege-
ben werden sollen. Je mehr berufliche Fachkenntnis aufgebaut
wurde und je langer Personen in einem Beruf gearbeitet haben,
desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit, dass der Beruf ge-
wechselt wird. Diese Erkenntnis kénnte sich auch auf Wechsel
der beruflichen Position innerhalb eines Unternehmens iiber-
tragen lassen. Viele Unternehmen setzen fiir die Entwicklung
ihrer Mitarbeiter verstiarkt auf Karrieremodelle mit Wechseln
der beruflichen Position, wobei diese Wechsel nicht direkt an
Beforderungen oder Gehaltserh6hungen gekoppelt sind. Durch
die Pfadabhéngigkeit in Karrieren und die positiven Riickmel-
dungen auf einer bestimmten Position kann es fiir Mitarbeiter
erstrebenswerter sein, auf dieser Position zu verharren, als
sich durch den Wechsel auf eine andere Position weiterzuent-
wickeln. Dies wird insbesondere dann der Fall sein, wenn keine
konkreten Anreize fiir einen Wechsel der beruflichen Position
vom Unternehmen in Aussicht gestellt werden. Unternehmen,
welche auf einen Austausch von Wissen zwischen Standorten
oder Abteilungen angewiesen sind, sollten sich deshalb liber
die Mechanismen, welche Mitarbeiter auf ihrer beruflichen
Position halten, im Klaren sein. Die personliche Entwicklung
des Mitarbeiters durch einen Wechsel der beruflichen Position
sollte deshalb immer explizit betont werden, ebenso wie die
Aussicht darauf, bereits vorhandenes Wissen und Fertigkeiten
auch auf einer neuen beruflichen Position weiterhin nutzbrin-
gend einsetzen zu konnen.

Die Erkenntnis, dass berufliche Mobilitdt im Laufe der Kar-
riere abnimmt, ist auch fiir die Karriereberatung interessant.
Karriereberater sollten ihre Klienten darauf aufmerksam ma-
chen, dass sie sich bei mangelnder Arbeitszufriedenheit gut
iiberlegen sollten, ob diese ihrem Beruf oder ihrem Arbeitsum-
feld geschuldet ist. Bei andauernder Unzufriedenheit bei der
Arbeit werden viele Menschen erst einmal versuchen, auf ih-
rem bereits bestehenden Wissen und ihren vorhandenen Fer-
tigkeiten aufzubauen. Das Ziel wire somit, sich noch weiter zu
spezialisieren, um weitere Aufgaben oder mehr Autonomie zu
erhalten, oder gegebenenfalls das Unternehmen zu wechseln.
Sofern die Unzufriedenheit jedoch eigentlich durch den Beruf
selbst verursacht wird, vertieft eine weitere Spezialisierung
bzw. ein Verbleiben im Beruf noch weiter die Festlegung auf
den eingeschlagenen Karrierepfad. Berufserfahrung fiihrt so-
mit zwar zu positiver Verstarkung in Form von hoherem Gehalt
oder Erfolgserlebnissen durch berufliche Fachkenntnis, erhoht
jedoch auch die Kosten, die ein Berufswechsel mit sich bringt.
Zugleich fiihrt jedoch eine hohe berufliche Mobilitat dazu, dass
die Person sich auf keinen beruflichen Karrierepfad festlegt.
Dadurch kann es geschehen, dass der Punkt, an dem man im
Beruf diejenigen Erfolge erfahrt, welche nur mithilfe von be-
rufsspezifischem Humankapital erreicht werden konnen, nicht
erreicht wird.

Eine weitere Implikation fiir Unternehmen ergibt sich aus
der Einsicht, dass Frauen seltener den Beruf wechseln als
Mainner. Deshalb konnte es sein, dass berufliche Wechsel hin
zu Berufen, welche in der Industrie oder im Unternehmen
benotigt wiirden, seltener von Frauen vollzogen werden. Je-
doch liegt der Grund fiir die geringere berufliche Mobilitat von
Frauen wahrscheinlich nicht unbedingt darin begriindet, dass
sie bessere initiale berufliche Entscheidungen treffen. Die ge-
ringere berufliche Mobilitat ist eher den erwarteten Hinder-
nissen auf dem Karrierepfad geschuldet (Barnett et al., 2003;
Hoobler et al., 2009), welche Frauen dazu bringt, in einem
Beruf zu verbleiben, um dort ein Maximum an berufsspezi-
fischem Humankapital zu sammeln. Insgesamt bessere beruf-
liche Karrieremoglichkeiten fiir Frauen zu schaffen, konnte
jedoch dafiir sorgen, dass Unternehmen berufliche Positionen
auch eher durch Umschulung der weiblichen Belegschaft be-
setzen konnen.
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m STATE OF THE ART ORGANISATIONSENTWICKLUNG

Erfolgreiche Ansatze zur Steuerung von
organisationalen Veranderungsprozessen

Von Prof. Dr. Fritz Gairing (Hochschule Pforzheim) und Prof. Dr. Heiko Weckmiiller (Hochschule Koblenz)

eit mehr als drei Jahrzehnten hat sich Organisati-

onsentwicklung (OE) auch auBerhalb eingeweihter

wissenschaftlicher Zirkel als Konzeptgrundlage fiir

praktisches ,Change Management® etabliert. Aktuell
forcieren hektische Entwicklungen auf den gesellschaftlichen,
politischen und (welt-)wirtschaftlichen Biihnen und eine zu-
nehmende Komplexitdt im Management von Organisationen
die Dringlichkeit von Wandel und Entwicklung. Digitale Trans-
formation, VUCA und Disruption sind omniprasente Schlag-
worte auf HR-Konferenzen. Der aktuelle Biichermarkt ist - vor
diesem Hintergrund nicht zufillig - voll von Werken zur OE.
Das Thema boomt. Und neben Organisationsforschern und
Arbeitspsychologen verarbeiten auch viele Organisationsbera-
ter ihre Praxiserfahrungen in Publikationen. Viele kluge und
sinnvolle Impulse sind in den vergangenen Jahren aus diesen
Reflexionen von OE-Praktikern gekommen. Dazu gesellen sich
Biicher, die das Handwerk des Verdnderungsmanagements im
Stil von Manualen beschreiben und sich als Anleitungslitera-
tur fiir Manager oder Berater verstehen. Das Spektrum reicht
von wissenschaftlich-theoretischen Analysen ohne erkenn-
bare Anwendungsrelevanz bis hin zu Praxishandbiichern mit
wenig theoretischem Fundament. OE ist keine wissenschaft-
liche Grundlagendisziplin, wie etwa Astrophysik, sondern
ein Konzept-Amalgam anwendungsorientierter sozialwissen-
schaftlicher Erkenntnisse, dessen wesentliche Bedeutung erst
im Spannungsfeld zwischen theoretischem Hintergrund und
praktischer Anwendung zum Tragen kommt.

Diese Heterogenitdt der empirischen Fundierung ist nicht
zufillig, sondern zeigt sich schon bei den Klassikern der Or-
ganisationsentwicklung (detaillierter: Gairing, 2017). Kurt
Lewin verfolgte noch einen am kontrollierten Experiment ori-
entierten Forschungsansatz. Die Ergebnisse erlauben somit
kausale Aussagen zur Effektivitdt von Verdnderungsinter-
ventionen. Im Rahmen der Aktionsforschung war dies jedoch
mit dem unmittelbaren Interesse an der Verbesserung der
realen Beschéftigungsbedingungen verbunden, wodurch der
Anspruch solider empirischer Forschung durch kontrollierte
Bedingungen kaum erfiillt werden konnte. John Paul Kotter
(1995) begriindete das einflussreiche 8-Stufen-Change-Modell
mit seiner umfangreichen Beratungserfahrung, die Interpre-

tation der Erfolgsfaktoren bleibt somit letztlich subjektiv. Bei
den zahlreichen Tools, die zur effektiven Verdnderung vorge-
schlagen werden, wird in der Regel gar nicht mehr der Versuch
unternommen, eine substanzielle empirische Fundierung jen-
seits von Plausibilitit und Anwendbarkeit herzustellen. Eric
Barends und Kollegen (2014) unternehmen eine Sichtung und
Bewertung der umfangreichen empirischen Studien zur Or-
ganisationsentwicklung. Von den insgesamt betrachteten 563
Einzelstudien finden sich nur elf kontrollierte Experimente
(randomized control trials; RCT). Die Mehrzahl der Studien
sind Fallstudien (263) und Querschnittsbefragungen (175) (Ba-
rends et al.,, 2014, S. 10). Fir den Praktiker ergibt sich hier
die Schwierigkeit, zwischen evidenzbasierten Konzepten und
reiner Meinung zu unterscheiden. Fiir die Forschung folgt da-
raus, dass quantitative Metastudien weitgehend fehlen und
die Synthese der Forschungsergebnisse eher auf qualitativen
Reviews basiert.

Vor diesem Hintergrund wollen wir uns aus dem umfang-
reichen Themenfeld Organisationsentwicklung insbesondere
folgenden Fragen zuwenden: (1) Wie reagieren Beschaftigte
auf Veranderungen? Ausgangspunkt ist hierbei die Verdnde-
rungs-/Reaktionskurve, die exemplarisch fiir vereinfachende
und weit verbreitete Change-Theoreme und Tools stehen soll.
(2) Welche Evidenz spricht fiir Phasenmodelle der Veranderung
wie z. B. das 8-Stufenmodell von Kotter? Hierbei konzentrieren
wir uns insbesondere auf den aktuellen qualitativen Review
von Jeroen Stouten und Kollegen (2018), die eine Synthese
aus praxisorientierter Managementliteratur und belastbarer
empirischer Forschung anstreben. Darauf aufbauend wenden
wir uns abschlieBend (3) den drei essenziellen OE-Merkmalen
Partizipation, Vision und Kommunikation zu.

Gibt es eine typische Reaktionskurve der Betroffenen in
Verdanderungsprojekten? In der Tat ergeben Langsschnittun-
tersuchungen von Onboarding-Prozessen, dass sich die Ein-
stellungen im Zeitverlauf systematisch verandern. Allerdings
zeigt sich empirisch kein fiir alle erfolgsrelevanten Einstel-
lungen typischer Verlauf. Vielmehr ist der Kurvenverlauf
spezifisch abhdngig von der jeweils betrachteten abhéngigen
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Variablen wie z. B. Rollenklarheit oder Selbstwirksamkeit
sowie der Ausgangssituation der Newcomer vor dem Stellen-
wechsel (Bauer et al., 2011). Bei einem Verdnderungsprozess
muss demnach bei unterschiedlichen Mitarbeitergruppen je
nach individueller Arbeitssituation sowie Grad und Ausmaf
der Betroffenheit von sehr unterschiedlichen Kurvenverldu-
fen und letztlich von sich beziiglich der Zeitlichkeit vielfach
iiberlagernden Reaktionskurven der verschiedenen Stakehol-
der ausgegangen werden. Der Umgang mit Widerstanden gilt
als eines der zentralen Elemente der OE. Im bekannten Lehr-
buch von Dietmar Vahs (2012) werden einerseits grundlegende
Personentypen des Wandels (u. a. Visiondre, Opportunisten,
Emigranten) unterschieden. Dariiber hinaus wird der zeitliche
Verlauf der Mitarbeiterreaktionen im Kontext eines Verdn-
derungsprozesses aufgezeigt (Vahs, 2012, S. 368), wobei die
»,wahrgenommene personliche Kompetenz“ als unabhingige
Variable im Zeitverlauf betrachtet wird. Auf der Basis dieser
typischen Reaktionskurve werden dann entweder Handlungs-
empfehlungen vorgeschlagen oder aber der Kurvenverlauf wird
als weitgehend stabil vorgestellt und es geht im Wesentlichen
darum, moglichst schnell die einzelnen Phasen zu durchlau-
fen. Jenseits der unmittelbaren Plausibilitdt bleibt unklar, auf
welchem empirischen Fundament diese Kurvendarstellung
beruht. Als Quelle dient hdufig und auch bei Vahs eine Verof-
fentlichung von Richard K. Streich aus dem Jahr 1997. Streich
verweist als empirische Basis fiir die Verdnderungsphasen auf
»Erkenntnisse und Ergebnisse einer europaweiten Leadership-
Study eines weltweit operierenden Konzerns® (Streich 1997,
S. 241), die nicht néher spezifiziert oder ausgefiihrt wird. Ei-
ne Reaktionskurve, die insgesamt sieben Phasen unterschei-
det, miisste auf einer Langsschnittuntersuchung basieren, bei
der die Einstellung zur Verdnderung an mindestens sieben
unterschiedlichen Zeitpunkten gemessen wurde. Es ist eher
unwahrscheinlich, dass die angefiihrte Studie dieses Quali-
tatsmerkmal erfiillt. Dartiber hinaus liefert Streich (1997)
weitere Einzelbeispiele fiir die Reaktionsphasen, wie z. B. die
Veranderung bei einem Stellenwechsel. Eine grundlegende Ge-
setzméaBigkeit des Ablaufs und der Chronologie eines Verdnde-
rungsprozesses - entsprechend einer ,,Change-Kurve® - kann
damit nicht begriindet werden.

Lassen sich dennoch typische Reaktionsmuster der Beschéaf-
tigten auf Verdnderungen nachweisen und von welchen Fak-
toren hdngen diese Reaktionen ab? Dieser Frage wird in einer
qualitativen Synthese der vorliegenden empirischen Studien
nachgegangen (Oreg et al., 2011), wobei die Autoren insbe-
sondere die Bedeutung von Vertrauen und einer vertrauens-
basierten Unternehmenskultur hervorheben. Dartiber hinaus
reagieren Beschiftigte unterschiedlich auf Veradnderungen,
wobei eine interne Kontrolliiberzeugung (,internal locus of
control®), die Selbstwirksamkeitsiiberzeugung und eine gene-
relle positive Grundhaltung (,,positive affectivity“) positiv auf
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die Verdnderungsbereitschaft wirken. Die Autoren schlieBen
daraus, dass die gezielte Auswahl von Change Agents und Mul-
tiplikatoren auf Basis dieser Eigenschaften den Verdnderungs-
prozess fordert.

Evidenz zum Stufenmodell der Organisationsentwicklung

Ausgehend von Kurt Lewin wurden vielfdltige Phasen- oder
Stufenmodelle der Verdnderung entwickelt. Deren Gemein-
samkeit ist die Annahme, dass nur ein strukturiertes Ver-
anderungsmanagement entlang systematisch aufeinander
aufbauender Prozessschritte zum gewiinschten Erfolg fiihrt.
Die Vielzahl der am Markt befindlichen Modelle ist aktuell
kaum noch zu iiberblicken, wobei sich jedoch die einzelnen Mo-
delle gut ineinander iberfiihren lassen (Al-Haddad/Kotnour,
2015). Vor diesem Hintergrund unternehmen Jeroen Stouten,
Denise M. Rousseau und David De Cremer (2018) den Versuch,
die empirische Evidenz zur Relevanz der einzelnen Phasen zu
bewerten. Dabei bedienen sie sich einerseits der explizit auf
Organisationsverdnderungen ausgerichteten Literatur, greifen
aber auch auf Analogieschliisse aus anderen vergleichbaren
Themengebieten zuriick (z. B. strategisches Management zur
Kommunikation einer Vision). Die wesentlichen Ergebnisse
sind in Abbildung 1 dargestellt. In einer ersten Phase ist die

Relevanz der einzelnen Phasen in Kotters
8-Stufenmodell

Stufenorientierte Praxisempfehlung Empirische
Evidenz
Erzeugen eines Gefthls der Dringlichkeit -
(statt sorgfaltiger Analyse der Rahmenbedingungen)
Aufbau einer Fuhrungskoalition 0
Formulierung einer klaren, Gberzeugenden Vision 0/+
Kommunikation der Vision +
Empowerment und Partizipation der Beschaftigten +
Aufbau von veranderungsbezogenen Kompetenzen +
Quick Wins 0/+
Kontinuierliche Erfolgskontrolle und Anpassung +

+ Empfehlung bestatigt; - Empfehlung nicht bestatigt;

0: Keine hinreichende Evidenz vorhanden

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Stouten et al. (2018)
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Diagnose und Beschreibung des spezifischen Problems erfolgs-
kritisch. Insbesondere das Phasenmodell nach Kotter (1995)
ignoriert diesen Punkt und fokussiert auf die Vermittlung
der Dringlichkeit einer Veranderung, wobei sich der positive
Einfluss dieses Aspektes empirisch nicht validieren lasst. Be-
schiftigte, die einen Veranderungsprozess als planvoll und
rational begriindet ansehen, unterstiitzen die Verdnderung
eher. Insgesamt sehen die Autoren einerseits eine substan-
zielle Ubereinstimmung zwischen praktischen Empfehlungen
und empirischer Evidenz, andererseits aber auch zahlreiche
bislang nicht systematisch untersuchte Empfehlungen. Insbe-
sondere die Frage, welche negativen Konsequenzen aus dem
Uberspringen einzelner Phasen resultieren, ist bislang nicht
hinldnglich untersucht.

Partizipation, Vision und Kommunikation als zentrale
Dimensionen der Organisationsentwicklung

Als kritischer Erfolgsfaktor fiir ein gelingendes OE-Projekt
wird in nahezu allen relevanten Change-Konzepten die Beteili-
gung der von der Anderung betroffenen Mitarbeiter genannt.
Die Kernthese lautet: Nur wenn die betroffenen Mitarbeiter in
einer sinnvollen Form an der Gestaltung der Veranderung be-
teiligt werden, fiillen sie auch die Ergebnisse der Verdnderung
angemessen und im besten Fall engagiert mit Leben. Eine be-
sondere sozialpsychologische Dynamik beleuchtet das Modell
des sog. ,Not Invented Here“-Syndrom (NIH). NIH bezeich-
net die reflexhafte Ablehnung von Ideen, Innovationen und
MaBnahmen, die von auBen an soziale Systeme (Individuen,
Gruppen und Organisationen) herangetragen werden. Dieser
psychologische Mechanismus, zum ersten Mal von Ralph Katz
und Thomas Allen (1982) beschrieben, ist in Verdnderungspro-
zessen von wesentlicher Bedeutung und wird u. a. auch immer
wieder als Begriindung der Notwendigkeit, Betroffene aktiv in
den Wandelprozess einzubeziehen, genannt. Die Evidenz die-
ser sozialen Dynamik wurde durch etliche empirische Studien
belegt (z. B. Antons et al., 2017). Dass Partizipation insbeson-
dere auch die Tendenz zu Reaktanz und Widerstdnden gegen
Veranderung signifikant verringert und dadurch das Commit-
ment der Mitarbeiter mit den Zielen des Verdnderungspro-
jekts stirkt, zeigen weitere empirische Untersuchungen (Lines,
2004; Wagner, 2014). Die Erkenntnisse dieser Studien zeigen
damit deutlich, dass die Nichtbeteiligung von Betroffenen oder
gar eine ,technokratische“ Exekution externer Erkenntnisse
im Rahmen von Wandelprozessen zu Akzeptanzproblemen von
Entscheidungen fiihren konnen.

Ein weiteres zentrales Theorem in der Dynamik von organi-
sationalem Wandel ist das Phdnomen einer geteilten Vision.
Shared Vision beschreibt ein gemeinsam getragenes emotional
attraktives Zukunftsbild der Organisation, das in der Lage ist,
viele Menschen zu motivieren und ein gemeinsames Ziel klar
vor Augen zu fiihren. Obwohl das Thema Vision seit vielen

Jahren zum Kanon aller bedeutenden Managementlehrbiicher
gehort, haben nur wenige Forschungsstudien empirisch die
Auswirkungen einer gemeinsamen Vision auf Organisations-
wandel untersucht. Vor allem Richard Boyatzis, Professor fiir
Organizational Behavior an der Case Western Reserve Univer-
sity, hat die empirische Evidenz von gemeinsamen Visionen
iiber Jahrzehnte erforscht. In zahlreichen Untersuchungen wei-
sen er und seine Kollegen nach, dass eine gemeinsame Vision
in einem organisatorischen Kontext in der Lage ist, das En-
gagement und die Energien der Beteiligten deutlich positiv zu
beeinflussen (z. B.Jack et al., 2013). Zudem beleuchten aktuelle
Studien die Bedeutung der emotionalen Intensitédt einer sol-
chen gemeinsamen Vision als starken Antrieb zur Erreichung
von Unternehmenszielen im Rahmen eines Change-Prozesses
(Boyatzis et al., 2015).

Der Kommunikation kommt bei Verdnderungsprozessen
in Unternehmen eine besondere Rolle zu. Sie gilt als ein Er-
folgsfaktor des Change Managements, der dazu beitragt, einen
nachhaltigen Wandel zu ermoglichen. Zugespitzt formuliert
Bruhn: ,Jede Verdnderungsstrategie ist so gut wie das Konzept
zu ihrer Kommunikation.“ (Bruhn, 1995, S. 52). Change Com-
munication zielt demnach auf die Steigerung von Akzeptanz,
Motivation und Produktivitat ab. Wahrend die Bedeutung der
verbalen Kommunikation der Fihrungskrifte fiir die erfolg-
reiche Umsetzung organisatorischer Anderungen oft betont
wird, sind Belege hinsichtlich der tatsdchlichen Dimensionen
der Verdnderungskommunikation und der Reaktion der betrof-
fenen Mitarbeiter rar. Auch hier liefern einige aktuelle Studien
wichtige Einblicke in die Mechanismen der Veranderungskom-
munikation und belegen empirisch deren Bedeutung (Helpap/
Schinnenburg, 2018).

Zusammenfassung und Handlungsempfehlungen

» Die empirische Literatur zur Organisationsentwicklung ist
umfangreich, basiert aber selten auf einer kontrollierten Me-
thodik. Zusammenfassungen liegen deshalb als qualitative
Reviews und nicht als quantitative Metaanalysen vor.

» Die bekannte Reaktionskurve ist - wie viele andere populare
Change-Tools - empirisch nicht belegt und sollte in der be-
trieblichen Praxis nicht ohne eigenstdndige kritische Bewer-
tung der Risiken eingesetzt werden.

» Die Vermittlung der Veranderungsdringlichkeit als erster
Schritt in einem Verdnderungsprozess ist kritisch zu se-
hen. Zuvor sollte die Veranderungsnotwendigkeit unbedingt
durch eine umfassende rationale Diagnose gepriift werden.

» Der Nutzen von Mitarbeiterbeteiligung, einer gemeinsamen
Vision sowie einer transparenten und offenen Change-Kom-
munikation als Kernelemente von Organisationsentwicklung
ist empirisch untersucht. Diese Change-Elemente konnen
als kritische Erfolgsfaktoren fiir das Gelingen von Verdnde-
rungsprojekten betrachtet werden.
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» Phasenmodelle organisationaler Verdnderungen sind ins-
gesamt weitgehend durch empirische Evidenz gestiitzt. Ein
systematisches projekt- und phasenbasiertes Change Ma-
nagement, das Partizipation, Vision und Kommunikation
professionell integriert, scheint - auch auf Basis empirischer
Evidenz - zielfiihrend zu sein.
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ESSENTIALS REZENSIONEN

Warum externe Rekrutie-
rung sinnvoll sein kann

Joseph Raffie (University of Southern California), Heejung
Byun (Purdue University): Revisiting the Portability of Per-
formance Paradox: Employee Mobility and the Utilization of
Human and Social Capital Resources. Academy of Management
Journal, Online First (29.01.2019).

Schaden Frauenquoten den
Frauen?

Andreas Leibbrandt (Monash University), Liang Wang (Mo-
nash University) & Cordelia Foo (Productivity Commission):

Gender Quotas, Competitions, and Peer Review: Experimen-
tal Evidence on the Backlash Against Women. Management

Science, 2018.

ine Reihe von Studien hat gezeigt, dass Arbeitnehmer

nach einem Arbeitgeberwechsel hdufig nicht an ihre

frithere Produktivitdt ankniipfen konnen. Die (meist in

wissensintensiven Branchen untersuchten) Produktivi-
tatseinbuBen bestehen {iber 1-2 Jahre. Doch wie lassen sich die-
se minimieren oder gar vermeiden? Klar ist: Viele Firmen sehen
(notgedrungen) keine Alternative zu externer Rekrutierung. Die
Studie von Raffie und Byun ist deshalb bemerkenswert, weil sie
nicht nur die Individual- sondern auch die Organisationsebene
berticksichtigt und dadurch zeigen kann, dass externe Rekru-
tierung mit hoherer Produktivitdt auf Firmenebene einhergeht,
auch wenn extern rekrutierte Mitarbeiter im Durchschnitt etwa
ein Jahr benotigen, um ihre friithere Produktivitat anzukniipfen.
Zwar konnen die Autoren auf Basis ihrer Daten diesbeziiglich
nur spekulieren; es erscheint aber sehr plausibel, dass extern
rekrutierte Mitarbeiter fiir die Firmen ein ,,Upgrade” darstellen.
Dies und welche Faktoren die temporaren Produktivitatseinbu-
Ben beeinflussen, untersuchten Raffie und Byun mittels Langs-
schnittdaten zu registrierten US-Lobbyisten, ihren Arbeitgebern
(d. h. PR-Agenturen) und durch diese abgeschlossenen Lobby-
vertrage. Raffie und Byun konnten zeigen, dass die Produktivi-
tatseinbuBen geringer ausfielen, wenn die extern rekrutierten
Mitarbeiter Erfahrungen zu Themen mitbrachten, die komple-
mentar zu den sonst von der Agentur bedienten Themenfeldern
waren (Humankapitalkomplementaritét), wenn diese gemein-
sam mit Kollegen wechselten (internes Sozialkapital) und wenn
diese Kunden mitnehmen konnten (externes Sozialkapital). Da-
bei zeigten sich Hinweise, dass komplementidres Humankapital
durch entsprechendes Sozialkapital (und umgekehrt) ausgegli-
chen werden kann. Es braucht also das eine oder das andere,
aber nicht unbedingt beides. Dieser Befund und die Ergebnisse
der Studie im Allgemeinen sind jedoch mit Vorsicht zu genie-
Ben, da die Daten und Methoden keine kausalen Schliisse er-
lauben. Allerdings liefert die Studie Anhaltspunkte fiir weitere
Forschung und bietet eine realistische Perspektive auf das sog.
LPortability Paradox“, die externe Rekrutierung nicht (nur) als
uberméaBigen Optimismus brandmarkt.

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

rauen sind in Fihrungspositionen immer noch deut-

lich unterreprasentiert. Eine in der Politik und der

Wirtschaft viel diskutierte Moglichkeit, um diese

Unterschiede abzubauen, ist die Einfiihrung und
Anwendung von Geschlechterquoten. In Norwegen zum Bei-
spiel miissen Unternehmen seit dem Jahr 2008 eine Quo-
te in Hohe von 40% fiir weibliche Aufsichtsrédte einhalten.
Es gibt jedoch begrenzte und widerspriichliche Evidenz be-
ziiglich der Auswirkungen von Geschlechterquoten. Auf der
einen Seite haben Geschlechterquoten zu einer Erhéhung der
Frauenquote in Fiithrungspositionen gefiihrt; andererseits
gibt es Hinweise darauf, dass Frauen, die im Rahmen von
Geschlechterquoten ernannt werden, als weniger gut legi-
timiert, weniger qualifiziert und weniger kompetent in ih-
rer Rolle angesehen werden. Wie gut Geschlechterquoten in
Anwesenheit von Peer Reviews funktionieren, untersuchten
die Wissenschaftler mithilfe eines Laborexperiments. Peer
Reviews sind an vielen Arbeitsplatzen iiblich - fast 90% aller
Fortune-500-Unternehmen verlassen sich auf ein 360-Grad-
Feedback.

Die Wissenschaftler verglichen hierzu Peer-Evaluationen
mit der Moglichkeit zu Sabotage in Wettbewerbssituationen
mit und ohne Geschlechterquote. Die Ergebnisse sind frap-
pierend: Erstens zeigt sich, dass Geschlechterquoten Frauen
nicht ermutigen, in Wettbewerbssituationen einzutreten, wenn
es Peer-Review-Prozesse gibt. Zweitens zeigen sich in der Be-
dingung mit einer Geschlechterquote heftige Gegenreaktionen
gegen Frauen, indem diese vorrangig zu Zielen der Sabotage
wurden. Interessanterweise waren es hier die Frauen, die sich
darauf konzentrierten, einander zu sabotieren, wihrend Mén-
ner wahllos sabotierten.

Die Wissenschaftler ziehen aus den Resultaten der Studie
den Schluss, dass vor der Einfiihrung von Geschlechterquo-
ten in Umgebungen, in denen Peer Review die Bezahlung be-
stimmt, gewarnt werden sollte. Affirmative PolitikmaBnahmen
konnen Gegenreaktionen gegen Frauen hervorrufen, die mit
potenziellen wirtschaftlichen Kosten verbunden sind.

Besprochen von Katharina Laske, Seminar fiir ABWL und
Personalwirtschaftslehre, Universitdt zu Kéln
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Eine Frage des
Gleichgewichts

Meng-Long Huo (Taylor’s University), Peter Boxall (Univer-
sity of Auckland): Are all aspects of lean production bad for
workers? An analysis of how problem-solving demands affect
employee well-being. Human Resource Management Journal,
Vol. 28, Issue 4, 569-584.

ean Manufacturing ist schon langst zum Standard in
Produktionsbetrieben geworden. Dennoch ist sich die
Forschung noch uneins iiber die Auswirkungen auf die
Mitarbeiter. Da die Minimierung von Lagerbestdnden
als eines der Kernprinzipien die Produktion anfalliger fiir Sto-
rungen im Ablauf macht, stellt eine konstante Produktion hohe
Problemldsungsanforderungen an die Mitarbeiter. Das birgt
Chancen und Risiken fiir Firmen. Einerseits konnen hohe Prob-
lemlosungsanforderungen als positive Herausforderung begrif-
fen werden, die Mitarbeiter zu hoherem Arbeitsengagement
motiviert. Andererseits besteht das Risiko, dass die erhohten
Anforderungen Mitarbeiter erschopfen. Wie kénnen Firmen es
also schaffen, die Chancen und Risiken zu nutzen bzw. zu mini-
mieren? Hier setzen Huo und Boxall mit ihrer Fallstudie eines
mittelgroBen chinesischen Herstellers von Transportausriis-
tung an. Sie argumentieren, dass Jobressourcen entscheidend
sind - d.h. inwiefern Mitarbeiter durch TrainingsmaBnahmen
auf die Anforderungen von Lean Manufacturing vorbereitet wer-
den, Unterstiitzung durch ihre Fiihrungskraft erfahren und in
Entscheidungsprozesse eingebunden werden. Die Analysen zei-
gen, dass sowohl die wahrgenommenen Jobressourcen als auch
die wahrgenommenen Problemldsungsanforderungen positiv
mit dem Arbeitsengagement der Mitarbeiter zusammenhéngen.
Mehr noch: Der motivierende Einfluss von Problemlésungsan-
forderungen auf das Arbeitsengagement féllt umso stérker aus,
je mehr Jobressourcen dem Mitarbeiter zur Verfiigung stehen.
Dieser Befund impliziert, dass Mitarbeiter gerade unter stres-
sigen Bedingungen Jobressourcen am meisten schatzen. Ferner
zeigte sich, dass arbeitsbedingte Erschopfung mit den Problem-
losungsanforderungen steigt - aber nur dann, wenn Mitarbeiter
von einem geringen MaB an Jobressourcen berichteten. Das be-
deutet, dass Erschopfung vermieden werden kann, sofern Mitar-
beiter mit den entsprechenden Ressourcen ausgestattet werden.
Mitarbeiterbefragungen konnen Aufschluss tiber firmenspezi-
fisches Verbesserungspotenzial geben und Interventionen an-
leiten. Aufgrund des Fallstudiencharakters braucht es ohnehin
weitere Forschung zur Generalisierbarkeit der Befunde.

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

Coaching aus wissen-
schaftliche Sicht

Kauffeld, Simone & Gessnitzer, Sina: Coaching: Wissenschaft-
liche Grundlagen und praktische Anwendung. Kohlhammer,
Stuttgart 2018.

oaching ist eine beliebte und wirksame Methode der

Personalentwicklung, die erst in den letzten Jahren

wissenschaftlich genauer erforscht wurde. Dabei ist

es zentral, dass ein innovativer, aber auch kosten-
intensiver Ansatz wie Coaching wissenschaftlich fundiert und
evaluiert wird. Das Buch ,Coaching: Wissenschaftliche Grund-
lagen und praktische Anwendung® als Teil der Buchreihe ,Ar-
beits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie“ behandelt,
auf wissenschaftlichen Befunden und Theorien basierend, sehr
anschaulich und beispielhaft alle wichtigen Themen rund um
das Thema Coaching: von der Entwicklung und Definition bis
hin zum Coachingablauf und genauen Coachingiibungen. Die
Fallbeispiele zeigen dabei konkret die einzelnen Schritte ver-
schiedener Abldufe und Ubungen auf.

Im ersten Kapitel wird sehr anschaulich die Entwicklungsge-
schichte des Coachings aufgezeigt. Besonders positiv fallt hier
auf, dass Coaching sehr klar von anderen Personalentwick-
lungsformaten, insbesondere auch von der Beratung und vom
Training, abgegrenzt wird. Diese Abgrenzung ist insbesondere
fiir die Coachingpraxis wichtig, damit
a) die KlientInnen wissen, was sie im Coaching erwartet,

b) die Coaches eine klare Rolle haben, und
c) die Personalernnen und Personaler wissen, welches Format
fiir welchen Anlass am besten passt.

Im zweiten Kapitel werden die verschiedenen theoretischen
Ansétze erklart, auf denen Coachings beruhen kénnen. Nach
der Einfiihrung der verschiedenen Ansitze werden dariiber
hinaus auch deren Integrationsmoglichkeiten hervorgehoben,
da alle Ansdtze eine unterschiedliche Herangehensweise an
zentrale Themen wie Autonomie und Selbstverwirklichung der
Klienten haben. Dieses zentrale Thema der Autonomie und
Selbstverwirklichung mochte ich besonders betonen, da dies
ein wichtiger Punkt fiir die Definition und Abgrenzung von
Coaching ist und besonders klar mit der Abbildung auf Seite
73 verbildlicht wird.

Im Fokus des dritten Kapitels stehen die unterschiedlichen
Vertragsbeziehungen und Formen des Coachings beschrieben.
In diesem Kapitel wird besonders spannend dargestellt, welche
Herausforderung eine sogenannte ,Dreiecks-Beziehung“ im
Coaching mit sich bringt. Die darauffolgende Abgrenzung zu
weiteren Formen des Coachings zeigt auf, dass Peer-Coaching

und Gruppencoaching keinesfalls in ihrer Wirkung mit dem
bekannten Einzelcoaching gleichzusetzen sind.

Das Kapitel 4 zeigt einen guten Uberblick, wie eine Coa-
chingsitzung prototypisch aufgebaut ist. Hierzu werden ver-
schiedene Modelle herangezogen, die einen Coachingaufbau
beschreiben. AbschlieBend wird ein zusammenfassendes
Modell aufgezeigt, welches fiir die erste Coachingpraxis sehr
hilfreich sein kann.

Im darauffolgenden Kapitel werden die Vorteile und Ein-
schrankungen von diagnostischen Verfahren erkldrt. An die-
ser Stelle mochte ich besonders unterstreichen, wie wichtig
die Erfahrung des Verwenders mit dem Fragebogen/Test, die
Giitekriterien des Fragebogens/Tests und situationsbezogene
Interpretation sind - vor allem, da es in der Coachingpraxis
sehr viele Tests gibt, die weniger valide oder reliabel sind.
Es fillt sehr positiv auf, dass auf diese Aspekte sehr explizit
hingewiesen wird.

Im 6. Kapitel werden verschiedene Gesprachstechniken wie
die Perspektiveniibernahme sehr klar vermittelt und auch ver-
einzelte Ubungen vorgestellt. Aufgrund der Vielfalt der Coa-
chinglibungen lohnt sich hier jedoch auf alle Félle der Hinweis
auf die weiterfiihrende Literatur.

Im vorletzten Kapitel wird sehr reflektiert die Wichtigkeit
von Qualititssicherung und Forschung im Coaching herausge-
stellt, welche bisher wie im Buch beschrieben noch etwas ver-
nachléssigt wird. Besonders eine Qualifizierung von Coaches,
wie sie im letzten Kapitel erwdhnt wird, kann zur Qualititssi-
cherung positiv beitragen.

Insgesamt liefert das Buch einen wertvollen Uberblick zu
Coaching. Es ist meines Erachtens eine perfekte Lektiire, um
die wichtigsten Themen zu Coaching auf sehr leichte und ver-
standliche Weise nachlesen zu konnen. Durch die verstiand-
liche und anschauliche Aufmachung empfehle ich es nicht nur
Einsteigern in die Coachingforschung (z. B. StudentInnen der
Psychologie), sondern auch allen in der Praxis tdtigen Per-
sonen wie PersonalerInnen oder Coaches (z. B. zur Abgren-
zung von Personalentwicklungsformaten, Sensibilisierung bei
Vertraglichem oder Einsetzen von diagnostischen Methoden,
Wichtigkeit von Qualititssicherung und Professionalisierung).

Besprochen von Sandra Schiemann, M. Sc.,
Universitdt Salzburg
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Ligen Menschen in Grup-
pen haufiger als allein?

Martin G. Kocher, Simeon Schudy & Lisa Spantig (Ludwig-
Maximilians-University of Munich): | lie? We Lie! Why? Experi-
mental Evidence on a Dishonesty Shift in Groups. Management
Science, 2018

n den letzten Jahren hat es mehrere 6ffentliche Skandale

wegen unethischen Verhaltens gegeben. Verschiedenen

Unternehmen wie der Deutschen Bank, Siemens oder VW

wurde vorgeworfen, unehrliche Geschéftspraktiken wie
fragwiirdige Buchhaltungsmethoden, Korruption und Betrug
angewandt zu haben. In vielen Féllen schien dabei betriige-
risches Verhalten in Gruppen eher aufgetreten zu sein als auf
individueller Ebene. Haben Menschen in Gruppen tatsachlich
die Tendenz sich unehrlicher zu verhalten als Einzelpersonen
und wenn ja, warum?

Die Wissenschaftler untersuchten in einem Laborversuch
die Umstéande, die unehrliches Verhalten von Einzelpersonen
und Gruppen fordern. Inshesondere analysierten sie, wie sich
zwei unterschiedliche Governance-Strukturen - Anreize und
Kommunikation - auf die Neigung zu unehrlichem Verhalten
auswirken. Dazu entwickelten die Wissenschaftler eine neuar-
tige Aufgabe, die es ermdglicht, Unehrlichkeit auf individueller
Ebene zu messen. Den Studienteilnehmern wurden Videos von
Wiirfelwiirfen gezeigt und gebeten, die auf dem Wiirfel ange-
zeigte Zahl im Video zu melden. Je hoher die gemeldete Zahl,
desto groBer war die finanzielle Vergiitung fiir die Teilnehmer.
Daher hatten die Teilnehmer einen Anreiz, die Experimen-
tatoren anzuliigen, wenn auf dem Video ein Wiirfelwurf mit
einer niedrigen Zahl angezeigt wurde. Die Teilnehmer wurden
einzeln und in zwei anonymen Gruppenbedingungen bewer-
tet, in denen die Mitglieder innerhalb ihrer Gruppe iiber eine
Chat-Funktion kommunizieren konnten, bevor sie ihre Zahlen
berichteten. Sie sahen immer die gleiche Zahl innerhalb einer
Gruppe. In der ersten Gruppenbedingung mussten alle Mitglie-
der der Gruppe das gleiche Ergebnis der Wiirfelrolle melden,
um die Auszahlung zu erhalten. In der zweiten Gruppenbedin-
gung erhielten die Mitglieder die Auszahlung entsprechend
ihrem eigenen Bericht, unabhéngig von den Berichten ihrer
Teammitglieder.

Die Wissenschaftler beobachteten einen starken Wechsel im
Unehrlichkeitsverhalten vom Individuum zu den Gruppenbe-
dingungen: Gruppen liigen viel héaufiger als Einzelpersonen.
Die Unehrlichkeitsbewegung wird hauptsdchlich durch die
Kommunikation in Gruppen getrieben. Die Moglichkeit fiir
Gruppenmitglieder, mogliche Rechtfertigungen fiir ihr unehr-
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liches Verhalten auszutauschen und zu diskutieren, kann zu ei-
ner allgemeinen Verschiebung in der Uberzeugung der Gruppe
dariiber fiihren, was moralisch gerechtfertigtes Verhalten ist.

Im Gegensatz zur Kommunikation fiihrt die Anreizstruk-
tur innerhalb von Gruppen (Einstimmigkeitserfordernis ver-
sus Einzelentscheidungen nach der Gruppenkommunikation)
nicht zu unehrlichem Verhalten in Gruppen. Auch die Zusam-
mensetzung der Gruppe im Hinblick auf das bisherige unehr-
liche Verhalten war keine starke Determinante. Selbst Gruppen
aus Teilnehmern, die bei individueller Befragung wahrheitsge-
maB berichteten, beschlossen, nach der Kommunikation mit
anderen falsch zu berichten und damit zu liigen.

Die Wissenschaftler ziehen aus den Resultaten den Schluss,
dass Institutionen die potenziellen Nachteile der Kommunika-
tion in Bezug auf die im Experiment dokumentierte erodieren-
de Ehrlichkeit berticksichtigen sollten. So kann es bspw. fiir
Unternehmen von Vorteil sein, teambasierte Entscheidungs-
prozesse, aber auch Normen und moralische Werte genauer
zu iberwachen.

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

Neues aus Top-Journals

Folgende internationale Zeitschriften verfolgen wir
fur Sie regelmaBig:

» Academy of Management Journal

» American Economic Review

» Human Resource Management

» Human Resource Management Review

» Journal of Applied Psychology

» Journal of Labor Economics

» Journal of Organizational Behavior

» Journal of International Business Studies

» Journal of Political Economy

» Management Science

» Personnel Psychology

» Quarterly Journal of Economics

» Zeitschrift fir Arbeits- und Organisationspsychologie

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

Wann das eigene Gehalt im Vergleich zu Kollegen als gerecht empfunden wird, beant-
worten Forscher differenziert. Gerade in Deutschland sind Gehalter noch immer tabu.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

eld ist ein schones Vorweihnachtsthema. Das muss

sich auch die Redaktion des Siidkurier gedacht

haben, als sie im Dezember vergangenen Jahres

titelte: ,Uber Geld spricht man nicht! Oder doch?“
Gehaltsstatistiken und Befragungsergebnisse bewahren die
Anonymitat. Auch die Augsburger Allgemeine widmet sich den
Entgeltunterschieden zwischen Bundesldndern, Generationen
und Geschlechtern in der Gehaltshohe und fiillte im August
2018 sehr elegant das Sommerloch mit dem Thema Einkom-
men: ,Geheimnis Gehalt: Warum transparente Lohne umstrit-
ten sind“. Beide Blatter bezogen sich auch auf eine Befragung,
die die Unternehmensberatung Ernst & Young schon zu Beginn
des Jahres 2018 verdffentlichte. Beschéftigte wurden im Zu-
sammenhang mit dem Entgelttransparenzgesetz online nach
dem offenen Umgang mit ihren personlichen Gehaltssummen
befragt. Das Ergebnis: Zum einen wussten nur 36 Prozent der
Teilnehmer und Teilnehmerinnen, was ihre Biironachbarin
oder der unmittelbare Kollege monatlich nach Hause tragt,
zum anderen wollten 56 Prozent der Befragten es auch gar
nicht wissen. Die Beflirchtung: Transparente Gehélter wiirden

nur den Neid schiiren.

Die Entwicklung zu mehr Gehaltstransparenz mit all ihren
Unwigbarkeiten steckt in Deutschland tatsdchlich im Vergleich
zu Schweden und Norwegen erst in den Kinderschuhen. Dank
wenig Neugierde auf der einen Seite und Verschwiegenheit
auf der anderen Seite wird das Thema hierzulande nicht allzu
sehr forciert. Auch das Entgelttransparenzgesetz, das gut ge-
meint die Diskriminierung mindern soll, hat seit dem Sommer
2017 daran wenig gedndert. Doch immerhin wihlt die Frank-
furter Allgemeine Zeitung am 16.2.2019 die Uberschrift ,Wie
erfahre ich, was meine Kollegen verdienen?” - und gibt im
Vorspann die Antwort: ,Wer mutig ist, fragt den Betriebsrat.”
Auch Wissenschaftler studieren die Vor- und Nachteile des
offenen Umgangs mit Gehaltshohen. Unbestritten ist: Intrans-
parenz jedenfalls gibt dem Chef die Informationsmacht, die
er strategisch-taktisch bei Gehaltsverhandlungen und Neuein-
stellungen nutzen kann. Mitarbeiter konnen die genannten
Zahlen nicht iiberpriifen, sind also zu einem Loyalitatsbeweis
verpflichtet. Erst Offenheit in Gehaltsfragen scheint dieses Un-

gleichgewicht zu beheben.

Doch fiir Jiirgen Weibler, der an der Fernuniversitdt Hagen
Personalfiihrung und Organisation lehrt, wird Transparenz al-
lein nicht zu einem Gefiihl der Gerechtigkeit fiihren. ,,Ob der
innere Frieden gestort und Unfrieden gesét wird oder die Zu-
friedenheit steigt, hdngt nicht zuletzt davon ab, wie die Gehalter
der anderen im Vergleich zum eigenen Entgelt wahrgenommen
werden”, sagt der Forscher. Und das ist keinesfalls eine Frage
der schieren Summe. Was weiB man {iber die Arbeit des ande-
ren - iiber seinen Einsatz, seine Effizienz oder sein Gliick bei
den Ergebnissen? Es braucht weitaus mehr Information iiber
die Zusammensetzung von Gehdiltern, um die Einschédtzung
versachlichen zu kénnen. ,Die erzwungene Transparenz in Ge-
schéftsberichten sagt wenig iiber die Kultur des Hauses aus®,
so Weibler. ,Und auch das Entgelttransparenzgesetz funktio-
niert nicht wie gewiinscht, weil unter anderem die verpflich-
tende Auskunft erst mit vielen Erlauterungen aussagekriftig
wiirde und sich erst dadurch die eigene Positionierung besser
einordnen lieBe.*

Das heikle Thema Gehaltstransparenz basiert fiir Weibler
sZzuvorderst auf der Crux der Leistungsbewertung®“. Der Be-
triebswirtschaftsprofessor schreibt in seinem Newsletter Lea-
dership Insiders: ,Die Leistungsbemessung besitzt nicht den
objektiven Charakter, der ihr gerne zugeschrieben wird. Es ist
letztendlich eine Setzung, empirisch betrachtet meistens eine
einseitige, die nach Moglichkeit in eine beidseitige tiberfiihrt
werden sollte. Denn man konne auch mit komplett transpa-
renten Kriterien Ungerechtigkeiten zementieren - etwa wenn
Vollzeit und eine fixe Anzahl von Berufsjahren als Kriterien fiir
eine Beforderung festgelegt werden, wodurch viele weibliche
Fihrungskrifte faktisch ausgeschlossen werden. Gesprache
zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter miissen deshalb in
gegenseitiger Wertschiatzung und mit dem Ziel einer Verstan-
digung gefiihrt werden. ,Gelingt dies, dann ist der hdufig mit-
schwingende Vorwurf der Willkiir vom Tisch, die Legitimation
erhoht und die individuelle Akzeptanz wahrscheinlich.”

Zu einem dhnlichen Ergebnis kommt auf ganz anderen We-
gen auch Peter Werner, Associate Professor an der Universitit
Maastricht. Der Verhaltensokonom beobachtet den europawei-
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V. l. n. r.: Univ.-Prof. Dr. Jirgen Weibler (Fernuniversitdt Hagen), Dr. Peter Werner (Universitat Maast-
richt), Prof. Dr. Petra Nieken (Karlsruher Institut fir Technologie KIT)

ten Trend zur Gehaltstransparenz und verfolgt in einem Dritt-
mittelprojekt seit 2017 die Frage, welche Implikationen diese
Entwicklung auf Gehilter und Arbeitsbeziehungen hat. In ver-
schiedenen Laborexperimenten untersucht er unter anderem,
ob Unternehmen und Mitarbeiter anders miteinander verhan-
deln, wenn Gehilter transparent gemacht werden. Aktuelle
Ergebnisse werden im Herbst 2019 erwartet. In einer friiheren
Studie untersuchte Werner zusammen mit Gary Bolton von
der University of Texas at Dallas den Effekt von Gehalts- und
Produktivitatsunterschieden in Laborexperimenten. Die Aus-
wertungen legten nahe, dass, so Werner, ,negative Effekte der
Transparenz iiber die Gehaltshohe durch Informationen iiber
die Produktivitat abgeschwacht und Gehaltsunterschiede ak-
zeptabler werden kénnen“. Ob Transparenz ungerechtfertigte
Unterschiede aufdeckt und damit zwangsldufig - so das erklar-
te Ziel - zu mehr Gerechtigkeit, einer hoheren Arbeitsmotiva-
tion und einer groBeren Zufriedenheit fiihrt, scheint jedenfalls
weitaus differenziertere Bedingungen zu bendtigen als bisher
angenommen.

Nachvollziehbarer Link zwischen Leistung und Lohn

In einer weiteren Studie an der Kolner Universitat hat Peter
Werner mit den Professoren Axel Ockenfels und Dirk Sliw-
ka anonymisierte Gehaltsdaten eines Konzerns mit Umfrage-
ergebnissen zur Arbeitszufriedenheit gekoppelt. Die Forscher
konnten einen asymmetrischen Effekt zwischen sozialen Ver-
gleichen und Arbeitszufriedenheit feststellen. ,Relativ schlech-
ter dazustehen, mindert signifikant die Arbeitszufriedenheit®,
fasst Professor Werner zusammen. ,,Aber High Performer wer-
den nicht zusatzlich dadurch zufriedener, wenn sie wissen,
dass sie besser dastehen als andere.” Bereits diese Untersu-
chung gab also den Hinweis, dass ,ein nachvollziehbarer Link
zwischen Leistung und Lohn die Akzeptanz von Lohnunter-
schieden verbessern kann“, kommentiert Peter Werner.
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Es reicht also nicht, das Gehaltsgefiige offen zu legen. ,Wenn
nicht auch die Aufgaben bekannt sind, kommen Geschichten
auf”, sagt Petra Nieken. Die Lehrstuhlinhaberin Human Re-
source Management am Karlsruher Institut fiir Technologie
(KIT) nutzt die experimentelle Wirtschaftsforschung, um den
Wettbewerbseffekt von Bonussystemen zu untersuchen. ,Es
gibt einen Topf, um den die Teilnehmer des Laborexperiments
konkurrieren, beschreibt Nieken. ,Die Struktur des Wett-
bewerbs ist komplett durchsichtig.“ Erste Ergebnisse dieses
DFG-Projekts belegen nicht nur, dass Menschen, die im Wett-
bewerb hinten liegen, sich weniger anstrengen.

Menschen im Wettbewerb greifen zu Sabotage

Sie sabotieren sogar die Arbeit der Spitzenleute, die im Expe-
riment eine hohere Arbeitsanstrengung bringen und daher ho-
here Chancen auf den Bonus haben. ,Die Leute wissen, dass sie
sich unethisch verhalten“, meint Forscherin Nieken. ,Dennoch
nehmen sie auch im Labor anderen mit unlauteren Mitteln
Punkte und damit Gewinne weg.“ Und: Am oberen Ende der
Bonus-Skala mochte auch niemand stehen, die Spitzenleute
halten ihre Leistung zuriick, um nicht zum Opfer von Sabotage
zu werden.

In einem weiteren Experiment entschieden Dreierteams
iiber die Verteilung des Bonustopfs. Der enthielt eine Summe,
die sich nicht durch drei dividieren lieB. Die Gruppe sollte un-
tereinander tiber Leistung und Entlohnung verhandeln. Hier
gewann die Neigung zur Harmonie trotz allem die Oberhand.
Ob dies ein kurzfristiger oder ein langfristiger Effekt ist, wird
KIT-Forscherin Nieken als Néchstes in einem Langzeitexperi-
ment untersuchen. Das ist auch deshalb spannend, weil so die
Referenzgruppe dauerhaft in den Mittelpunkt gerdat. Schwe-
dische Untersuchungen zeigen namlich, dass die Wechsel-
wahrscheinlichkeit steigt, wenn ein Gehaltsgefiige als unfair
empfunden wird.
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Praxisrelevant forschen

Florian Englmaier sieht in der Vernetzung von Daten Chancen fiir die Forschung und die
Unternehmenspraxis: Es konnen Wirkungszusammenhange herausgefiltert werden.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

ie Ludwig-Maximilians-Universitit Miinchen

(LMU) hat ihn wieder - ihren Volkswirtschaftsstu-

denten Florian Englmaier aus den Jahren 1996 bis

2000. Jetzt lehrt der 44-Jahrige an der Volkswirt-
schaftlichen Fakultat Organisations6konomik. Zwischen dem
Diplom und der Annahme des Rufs auf den Organisations-
okonomik-Lehrstuhl 2013 durchwanderte Englmaier als Wis-
senschaftler und Hochschullehrer Stationen in Deutschland,
GroBbritannien und den USA. Wéhrend er an seiner Disser-
tation iiber Anreizsysteme arbeitete, wurde der Jungforscher
Marie Curie Fellow am University College London. Nach der
Promotion an der LMU ging es als Postdoc wieder nach Lon-
don, von dort nach Harvard und Stanford. Doch Florian Engl-
maier, der in Rosenheim geboren wurde, verlor den Kontakt
zu seiner Heimatuniversitdt nicht. 2007 kam er zuriick an
die LMU und wurde Juniorprofessor fiir Organisationsokono-
mik bei den Wirtschaftswissenschaftlern. Nach einer kurzen
US-Visite als Gastwissenschaftler an der Kellogg School of
Management in der Northwestern University tibernahm Pro-
fessor Englmaier 2011 den Organisationsékonomik-Lehrstuhl
an der Universitat Konstanz und 2012 den neu eingerichteten
Lehrstuhl fiir Volkswirtschaftslehre, Vertrags- und Informati-
onstkonomik an der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat
der Julius-Maximilians-Universitat Wiirzburg. Seine Antritts-
vorlesung hielt er {iber das Wettbewerbsthema ,Suchkosten
und beschrankte Rationalitédt in Internetmérkten auf der Ba-
sis von Daten zu 80.000 Gebrauchtwagen.

Das Erlangen und Untersuchen groBer Datenmengen im Zuge
der Digitalisierung faszinieren den Okonomen - auf dem
Markt wie in der Arbeitswelt. ,,Unser Fach muss die Digitalisie-
rung der Wirtschaft erforschen, sagt Englmaier. ,Wir miissen
Entwicklungen mit Argumenten unterfiittern oder widerlegen
und so unseren Forschungsbeitrag leisten.“ Onlinebasier-
te Arbeitsmodelle werden ein wichtiges Thema. Was dndert
sich, wozu nutzt die Veranderung? Als historisch interessier-
ter Okonom betrachtet der Hochschullehrer die Wellen der
Technologien, die von der Erfindung des Telegraphen bis zum
Einsatz von Facebook die (Arbeits-)Welt beschleunigen und

umkrempeln. ,Die Welt wird kleiner und komplexer®, so Eng-
Imaier. ,Internationale Teams riicken zusammen.“ Wie diese
Arbeitszusammenhédnge erfolgreich gestaltet werden konnen,
welche Konflikte bremsen und welche Missionen antreiben,
gilt es zu erforschen - und wenn maoglich, sollten allgemein-
giiltige Erkenntnisse extrahiert werden. Dazu gehort es auch,
die Arbeitsteilung tiber Plattformen zu hinterfragen sowie die
Kommunikation und die Fiihrungs- und Motivationskonzepte.
Unternehmen wie die Fahrdienste Uber oder Lyft treiben die
Verdnderung in der Arbeitswelt voran. Den Auswirkungen
und ihren Zusammenhdngen miissen sich Wirtschaftswissen-
schaftler widmen.

Die verbesserte Verfiigharkeit von Unternehmens-und Perso-
naldaten sowie die steigende Leistungsfahigkeit der IT-Systeme
konnen, so seine Uberzeugung, Korrelationen aufdecken und
stichhaltige Prognosen ermdéglichen. People Analytics birgt fiir
ihn die Chance, alte Fragen ,granularer zu betrachten“ und so
eine nachhaltige Personalpolitik zu beférdern. Um der Antwort
ndaherzukommen, welche Anreize Wirkung erzielen, konnen
digital Anreizschemata mit enorm vielen Variablen gekoppelt
und erprobt werden. Dysfunktionalitét, allgemeines Wohlbefin-
den oder Kontrollverlust sind nur einige Effekte, die so praziser
erforscht werden konnen. Der Professor will eine Briicke schla-
gen zwischen Forschung und digitalisierter Wirtschaftspraxis
- zum einen durch die Nutzung vorhandener Datensitze, zum
anderen durch die Ubertragung weiterhin relevanter Fragestel-
lungen auf datenanalytische Methoden. Ganz praktisch lautet
etwa eine seit Jahren interessante Frage: Arbeiten Menschen
auch dann engagiert, wenn sie nicht iiberwacht werden? Be-
fragungen und Laborexperimente werden als Methoden durch
die digitale Technik erweitert. So konnen etwa Screenshots
im 10-Minuten-Abstand zeigen, ob einer spielt, Filme guckt
oder tatsachlich arbeitet, wihrend er vor dem PC im Biiro sitzt.
»~Hochqualitative Forschung muss praxisrelevant sein“, betont
Florian Englmaier. ,So bleiben wir als Forscher relevant.“ Der
wunde Punkt seiner Profession, dass Volkswirte die Finanzkri-
se nicht voraussahen, beschéftigt ihn - auch wenn er diese spe-
zielle Kritik fiir ungerecht hélt. Nobelpreistrager Oliver Hart,
der innerhalb von nur vier Wochen ein Handlungskonzept fiir
bankrotte Banken publizierte, imponiert ihm.
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Die Ndhe zur Wirtschaftspraxis hat freilich Grenzen. Schwie-
rig sei es, Experimente in Unternehmen zu installieren. ,Evi-
dente Ergebnisse zu erzielen, setzt voraus, objektivierbare
MaBe zu definieren®, sagt der Wissenschaftler, ,das funktio-
niert mit Routinen eher.“ Mit seinem Hochschulteam hat er
bereits Elemente wie Piinktlichkeit und Benutzerbewertung
herangezogen. Dennoch: Dinge ergebnisoffen auszuprobieren,
das gehort auf dem neuen Feld der Digitalisierung ebenso da-
zu wie konzentrierte Neugierde. Etwa auf ein Thema, das der
Wissenschaftler auf seinen Forschungsstationen im Gepack
hatte: Anreize. Schon in seiner Diplomarbeit interessierten
ihn Préferenzen und reziprokes Verhalten. In seiner Disser-
tation untersuchte und beschrieb Englmaier ,The Effects of
Preference Characteristics and Overconfidence on Economic
Incentives“. In den USA dann konnte er theoretische Wirkungs-
zusammenhéange in der Feldforschung testen und tiberpriifen.
Und das im doppelten Wortsinn, denn es wurden Salatpfliicker
in den Mittelpunkt von variierenden Anreizsystemen gestellt.
Die Ernteteams unterlagen komplexen Anforderungen, sowohl
der Quantitat als auch der Qualitit. Deutlich wurde, dass An-
reize verstandlich sein miissen, um zu wirken. ,Wenn Verwir-
rung entsteht”, so Englmaier, ,kann ich das Verhalten nicht
maximieren.”

Forschung fiir Menschen

Der Universitdtsprofessor versteckt seine Forschungsergeb-
nisse keineswegs. Auch will er nicht nur unter seinesgleichen
agieren. Deshalb sind Verdffentlichungen in hochrangigen
internationalen Wissenschaftsjournalen fiir Florian Engl-
maier ebenso selbstverstindlich wie der Wissenstransfer auf
einfacher gestrickten Kandlen. Mit seinem Lehrstuhlteam
publiziert er liber Podcast, auf Youtube oder in traditionellen
Blattern wie der Siiddeutschen Zeitung. Seine Forschung soll
Menschen erreichen. Manche Versuche eignen sich dazu be-
sonders, weil sie sehr plastisch aufgebaut sind. So haben die
Verhaltensokonomen 900 Teams kreative Rétsel 1dsen lassen.
Einige wurden bezahlt, andere spielten aus SpaB. Wenn ihnen
die Losung in 45 statt in 60 Minuten gelang, konnten die Teams
50 Euro gewinnen - ein Anreiz, der auf die SpaBspieler weitaus
weniger wirkte als auf die, die Gehalt bezogen. Das Youtube-
Video ,Incentives boost team performance” wiederum zeigt,
dass Boni positiv auf die Leistung wirken, aber dieser Anreiz
nicht endlos zu steigern ist.

Sein Anliegen, zeitgemidBe Wirtschaftsforschung zu betrei-
ben, hat Auswirkungen auf die Lehre. In der Volkswirtschaft
will er ganz klassisch im ersten Semester die Basis legen zu An-
gebot und Nachfrage auf dem Markt, zur Kosten-Nutzen-Relati-
on einer Aktion, zu strategischen Interaktionen. Doch schon zu
Beginn ruft er die Studierenden zum sensiblen Umgang mit der
Sprache auf: Korrelation und Kausalitdt zu unterscheiden - frii-
her mit der Zahl der Stérche und Kinder in einer Region, heute
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im Datenpool - ist ein Lernziel. Und zwar eines fiir kommende
Manager wie fiir Wissenschaftler in spe. Fiir Letztgenannte ist
die Diskussion mit der internationalen Community Austausch
und Ansporn. Florian Englmaier arbeitet dort mit. Er ist Mit-
glied der American Economic Association, der Econometric So-
ciety, der European Economic Association und des Vereins fiir
Sozialpolitik. Auch als Research Fellow des Centre for Economic
Policy Research (CEPR) des Miinchner CESifo-Netzwerks ist
er aktiv, beim DFG Sonderforschungsbereich Rationality and
Competition ist er im Vorstand. Als Sprecher der Munic Gradu-
ate School of Economics und als Mit-Sprecher des internationa-
len Doktorandenkollegs Evidence Based Economics engagiert
er sich in der Nachwuchsausbildung. Miinchen macht Florian
Englmaier fiir sich zum Tor zur Wissenschaftswelt.




SERVICE_EVIDENZ UBER DEN TELLERRAND

Getrennte Medienwelten bei Jung und Alt

Thomas Rathgeb, Leiter der Abteilung Medienkompetenz, Programm und Forschung bei der Landesanstalt fiir Kommunikation

Baden-Wirttemberg (LFK), Stuttgart

it der Digitalisierung und der damit einherge-

henden Konvergenz der Medien, also dem Zusam-

menwachsen verschiedener Mediengattungen

und der Multifunktionalitat der Plattformen, un-
terlag und unterliegt die Medienlandschaft einer sehr groSen
Dynamik. Allerdings geschieht dies in den unterschiedlichen
Bevolkerungsgruppen in einem jeweils eigenen Tempo. Die
Relevanz der verschiedenen Mediengattungen zur Meinungs-
bildung in der Bevolkerung untersuchen die Medienanstalten
regelmiBig im Medienkonvergenzmonitor (www.medienkon-
vergenzmonitor.de) und in weiteren Begleitstudien. Eine dieser
Studien befasst sich mit der Meinungsbildungsrelevanz von
vermittelnden Plattformen ohne eigene Inhalte wie Suchma-
schinen, Videoportalen, Messengern oder Social-Media-Ange-
boten, den Intermedidren (https://www.die-medienanstalten.
de/themen/intermediaere/). Diese Studie zeigt in der Medi-
ennutzung deutliche Unterschiede nach dem Alter. Wahrend
bei den 14- bis 29-Jahrigen 67,8 Prozent am Vortag der Befra-
gung einen Intermediér, also Plattformen wie Google, Youtube,
Facebook und Whatsapp zur informierenden Mediennutzung
verwendet haben, sind dies bei den 30- bis 49-Jdhrigen nur
41,9 Prozent und bei den iiber 50-Jahrigen nur noch 15,4 Pro-
zent. Dieses Ungleichgewicht féllt bei Nutzern iiber 70 und 80
Jahren, die weitaus seltener Zugang zum Internet haben, noch
deutlicher aus.

Eine besonders groBe Bedeutung haben das Internet und
seine Angebote in der Generation der Jugendlichen. Einen ge-
naueren Blick auf die Mediennutzung der heute 12- bis 19-Jah-
rigen erlaubt die JIM-Studie (Jugend, Information, Medien) des
Medienpddagogischen Forschungsverbundes Siidwest (www.
mpfs.de). Diese seit 20 Jahren kontinuierlich erhobene, repra-
sentative Befragung zur Mediennutzung zeigt die Vorlieben
der Heranwachsenden. Demnach verbringen die Jugendlichen
durchschnittlich 214 Minuten pro Tag im Internet. Hauptzu-
gangsgerdt ist nicht der PC, sondern das Smartphone: 97 Pro-
zent der Jugendlichen besitzen ein Smartphone und konnen
iiberall und zu jeder Zeit online gehen. Webseiten, die nicht fiir
das Smartphone konzipiert sind, haben bei dieser Zielgruppe
wenige Chancen.

Und: Jugendliche begeben sich iiber Intermedidre ins Netz.
Der Zugang zu Inhalten erfolgt also meist vermittelt durch eine
Suchmaschine wie Google, Videoplattformen wie Youtube oder

soziale Netzwerke wie Instagram und Snapchat. Die Kommuni-
kation im Freundeskreis erfolgt flichendeckend via Whatsapp.
Fragt man Jugendliche nach ihren drei liebsten Internetange-
boten, so liegt an erster Stelle Youtube mit 63 Prozent, gefolgt
vom Messenger Whatsapp mit 39 Prozent. 30 Prozent pra-
ferieren Instagram gefolgt von Netflix (18%), Snapchat (15%)
und Google (12%). Mit deutlichem Abstand folgen Spotify und
Facebook mit jeweils sechs Prozent.

Facebook nutzen fast nur noch junge Erwachsene, fiir die
Jiingeren ist die Plattform kaum eine Option. Dies ist bemer-
kenswert, da Facebook mit verschiedenen Funktionen und
Formaten eine differenziertere Kommunikation erlaubt als die
heute angesagten Plattformen. Das betrifft werbliche Inhalte,
also das direkte Geschaftsmodell, aber auch Jugendorganisati-
onen, Vereine sowie lokale, kulturelle und soziale Netzwerke,
die mit Facebook bisher ihre Klientel iiber Veranstaltungen
informieren, fiir Aktionen mobilisieren oder schlichtweg mit
ihr Kontakt halten konnten. Eine vergleichbare Verbreitung hat
heute nur noch Whatsapp, was von den Jugendlichen aber eher
als privater Chat-Kanal denn als Massenmedium verstanden
wird. Auch die aktuell angesagten Social-Media-Plattformen
wie Instagram und Snapchat folgen einer jeweils eigenen Lo-
gik. ,Storys“ (kurze Filmsequenzen) oder ,Snaps“ (kurze Vi-
deos), die sich selbst wieder loschen, miissen jeweils fiir diese
Plattformen und deren Funktionalititen entworfen werden.
Die zentrale Bedeutung von Youtube als Videoplattform, die
von Jugendlichen inzwischen oft wie eine Suchmaschine ver-
wendet wird, zeigt ebenfalls den Trend hin zu einer verstarkten
Kommunikation iber Bewegtbild.

Die Frage der Erreichbarkeit im Zeitalter nach Facebook - aus
der Sicht Jugendlicher also heute - diirfte auch in der Kom-
munikation von Unternehmen, etwa bei der Rekrutierung
von Auszubildenden, eine Hiirde darstellen. Denn ungefragt
ausgespielte Inhalte miissen schon sehr authentisch sein, um
Akzeptanz zu finden. Sich selbst verbreitende, virale Botschaf-
ten zu initiieren, diirfte nur wenigen gelingen. Angesichts der
hohen Dynamik der Mediennutzung bei dieser Altersgruppe
gilt es vor allem, immer am Ball zu bleiben, um die jeweiligen
Plattformen zu verstehen und um dann passgerechte Angebo-
te zu erstellen.
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