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EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser,

Wissen muss im Unternehmen gehalten und verteilt werden, aber ohne
geeignete Unterstiitzung gelingt dies oft nur unzureichend. Durch die
pandemiebedingte Umstellung auf Homeoffice mit eingeschrankten Mog-
lichkeiten gerade zur informellen Interaktion zwischen den Mitarbeitern
wurde dies nochmals besonders deutlich. In diesem Heft mdchten wir

deshalb ndher auf das Thema Wissensmanagement eingehen und Impulse

' eben, wie der Wissenstransfer besser gelingen kann. Dazu erlautert
Prof. Dr. Torsten 8 ’ geling z

Biemann, Universitdit Stephen Billett im Interview, warum er die Begriffe Wissensmanagement
Mannheim und Wissenstransfer nicht verwendet, aber wie man die Weitergabe von
Wissen am Arbeitsplatz dennoch managen kann. Florian Offergelt, Simone
Luibl und Christiane Novy zeigen in ihrem Beitrag, wie die gezielte
Nichtweitergabe von Wissen, das Knowledge Hiding, zum Problem werden
kann. Rausch und LeiB untersuchen, wie Electronic Performance Support
Systems (EPSS) das Lernen am Arbeitsplatz fordern konnen. Der Beitrag

von Martin Eppler und Sebastian Kernbach zeigt Moglichkeiten fiir Perso-

%

Prof. Dr. Andreas
Rausch, Universitdt wortlichen Umgang mit Wissen an die Hand zu geben. Im letzten Beitrag
Mannheim

nalabteilungen, den Mitarbeitenden Instrumente fiir einen selbstverant-

des Schwerpunkts beschreiben Johannes Miiller und Eva-Maria Kern die
Weitergabe von Wissen in Einsatzorganisationen und diskutieren, wie
die dort verwendeten Praktiken gerade in Unternehmen Einsatz finden
konnen, die schnell und zielgerichtet auf unvorhergesehene Situationen

reagieren miissen.

Wir wiinschen Thnen viel SpaB beim Lesen und hoffen, dass uns mit

diesem Heft die Weitergabe von Wissen gelungen ist.
- ¢ B -
\{/ 1 gﬂ
S Lo 3
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SCHWERPUNKT _INTERVIEW

How to foster workplace learning

Das Interview mit Prof. Stephen Billett fihrte Prof. Dr. Andreas Rausch

Professor Billett, you have been researching
adult learning in the workplace for almost 30 years and you
published numerous journal articles, book chapters, and mo-
nographs on this topic. However, I did not find publications of
yours which use the term ,knowledge management’, although,
in the related context of Human Resource Management, it is a
commonly used term. Why is that?

This is a good question. My answer is also a little
bit awkward given the journal and forum in which it is being
presented. As you note, I have published in many kinds of
outlets normally with disciplinary associated with education,
learning, vocational education and training, higher education
and also human resource development. A key reason why I
have not published and I tend not to use the term human re-
source management is that it implies managing humans as
resources, and I am not comfortable with that concept based
on my experiences of factory work. However, my particular
concern is how individuals learn and utilise their capacities
(i.e. resources) in and across their working lives. Hence, the
difference is more of focus: adults as workers and learners.
This extends to the kinds of support and guidance that they
are afforded through workplace experiences and also those
in educational institutions, as well as when these two sets of
experiences are combined and integrated in some way. Cen-
tral here also is how working-age adults engage in work and
learning. So, I prefer a different starting point. Whilst recogni-
sing the importance of collective action and interdependence
in achieving organisational goals (i.e. profitability, provisions
of effective services), my research and theoretical orientation
suggests that achieving institutional goals necessarily requires
a consideration of how individuals come to engage, learn, and
transform the occupational practice and within the work set-
tings in which they engage, which is also shared by many HRM
practitioners and researchers. Of course, like them, I want a
police force that is efficient as an organisation protecting law
and order, a healthcare system that is effective in terms of the
skills that doctors, nurses, allied health workers et cetera have.
I want airlines to have pilots and cabin crews that adhere strict-
ly to the mandated requirements of their work. Yet, the starting
point here has to be what workers know, can do, and value:
their readiness to engage in work and learning. My preference

for a field of social practice is not so much the workplace, but
the domain of occupational capacities that individuals need to
learn, adapt and also apply in the particular circumstances in
which they find employment. However, it would be wrong to
assume that I am unsympathetic to organisations seeking to
achieve those outcomes. So, those whose job it is to organise
these outcomes (e.g. meisters, trainers, teachers) are another
group of individuals whose role it is to engage in work tasks
that require them to organise and secure outcomes from wor-
kers. However, my starting point is that these processes need to
be understood again from the perspectives of those who are see-
king to achieve goals and those who are to be subject to them.

Let me provide an example of what I mean. I spent many
years working in the clothing industry and, in particular, for
companies that manufacture large quantities of garments. I
was a head designer, a role that is largely technical in terms of
cutting patterns for organising the production of and managing
the quality of finished garments. A process used in that indus-
try was to provide machinists with a specific time to complete
a section of a garment. If the machinist was able to complete
sections under that time they would earn a bonus, and if they
fail to meet the quota, they could be seen as being a liability.
Consequently, a key task was to time the operation - rate-
setting - calculate the time it would take to perform a particular
operation or short set of operations. This process was enacted
by a ‘time and motion’ person who would time a machinist to
set the rate. However, this process was always a contested one.
The machinist would perform the operation slightly slower
than optimum to benefit from a longer time allowance. How-
ever, the rate setter knew that the machinist might perform
the operation more slowly than was optimal. However, the ma-
chinist knew that the rate setter knew that she (they were all
women) might be performing sub optimally, so the machinist
would ‘fox’. That is, give all the appearances of working as
fast as possible (e.g. full concentration, tongue between teeth,
making breathing noises) to try and convince the rate setter
that she was working as fast as possible. However, the rate
setter knew that the machinist would be foxing and would try
to compensate for it. The simple point here is that something
which should be highly objective - how long does it take to sew
a particular component - is one subject to a range of human
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performances, thinking and acting that cannot be understood
solely by a consideration of one or the other perspective. Hence,
from the work I do it is not possible to simply view the process
of organising work having workers fulfil work-related roles
and achieve organisational goals without consideration of the
relations between the person and the workplace.

PERSONALquarterly: You did conduct a lot of research on what in
HRM is referred to as knowledge transfer but, again, you do not
use this term very often.
Stephen Billett: My practical investigations and theorising lead
me to conclude that what is referred to as the transfer of know-
ledge, is no different than problem-solving or learning. I can
identify no differences amongst the process labelled ‘near
transfer’, ‘routine problem-solving’ and ‘reinforcement and re-
finement of learning’, and similarly among those labelled also
‘far transfer’, ‘non-routine problem-solving’ and ‘new learning’.
I have elaborated this in earlier publications (Billett, 2013) and
aforthcoming contribution to a book on transfer. Concepts such
as the adaptability of what individuals know, can do, and value
seem more helpful and encompassing concepts than ‘transfer’,
which implies the direct application of knowledge, rather it
needing to be adapted to other circumstances and new tasks.
Hence, I do not use the word ‘transfer’ in making the asso-
ciations as above. A principal concern is that the transfer of
knowledge is often seen as being purely a cognitive phenome-
non that fails to take into account the personal processes of
thinking and acting, on the one hand, and on the other hand
what constitutes the requirements and practices to which indi-
viduals’ knowledge is applied. That is, adapting what we know,
can do and value is enacted through a process of construction
by individuals as they engage in particular circumstances and
in response to specific problems whose genesis and resolutions
are founded in those circumstances. So, it is a person-depen-
dant process that is also shaped by the requirements of the
situations they encounter. What is an elegant solution in one
work setting, might be quite inappropriate in another. Hence,
whilst viewing the adaptability of knowledge as being central
to effective and productive occupational practices and work-
place requirements, particularly in an era of constant change,
I see the processes of adaptable thinking and acting embracing
these concepts.

PERSONALquarterly: Hence, if learning in the workplace occurs
within socio-cultural contexts as a very natural process, can it
be ,managed’ at all?

Stephen Billetf: Learning occurs all the time as we think and act,
and that arising through our time in the workplace is certainly
no different. However, it is the particular kinds of activities and
interactions that shape the experiences that individuals are af-
forded. Consequently, the kinds of activities they can engage in

03/21 PERSONALquarterly

PROF. DR. STEPHEN BILLETT

Professor of Adult and Vocational Education in the School
of Education and Professional Studies at Griffith University,
Brisbane, Australia

E-Mail: s.billett@griffith.edu.au

Website: https://experts.griffith.edu.au/19067-stephen-
billett

Stephen Billett is a National Teaching Fellow and Australian Re-
search Council Future Fellow, Fellow of the Australian Academy
of Social Sciences, a Fulbright scholar, who holds an honorary
doctorate (honoris causa) from the University of Jyvaskala, Fin-
land. In addition, to his Honorary Research Fellowship at Oxford,
he holds visiting professorships at the University of Stavanger
and, Gold Coast University Hospital. He currently leads research
projects in Australia, Singapore, Norway and the Middle East.
After a career in garment manufacturing, he has worked as a
vocational educator, educational administrator, teacher educa-
tor, professional development practitioner and policy devel-
oper in the Australian vocational education system and as a
teacher and researcher at Griffith University. Since 1992, he has
researched learning through and for work and has published
widely in fields of learning of occupations, workplace lear-
ning, work and conceptual accounts of learning for vocational
purposes.




SCHWERPUNKT _INTERVIEW

and whether they are familiar or novel to them will likely shape
whether that learning is the reinforcement and refinement of
what they know, or else developing new knowledge. The kinds
and extent of interactions individuals have will also shape their
ability to access direct and indirect guidance, which can be par-
ticularly important when what needs to be learnt can’t be learnt
through discovery alone. For instance, the PIAAC (Programme
for the International Assessment of Adult Competencies) data
indicates that adults engaged in work activities reported lear-
ning mainly through their own efforts and how they engage
in learning (Billett, 2015). They also report slightly higher fre-
quencies of learning through their own efforts than when it is
derived from interactions with more experienced or expert co-
workers. So, the sequencing and engagement in activities that
are associated with desired learning outcomes (i. e. the practice
curriculum) and the degree and quality of support that workers
can secure from more experienced co-workers (i. e. practice
pedagogies) can be used to guide and direct the learning that
arises. That is, to use HRM language: to manage it. Yet, beyond
what experiences (i. e. activities and interactions) are provided
by work settings, these will always be subject to the individual’s
process of experiencing. That is, ultimately, individuals will
mediate and construct knowledge on the basis of their personal
epistemologies that shape how they construe and construct (i. e.
the process of experiencing) what the workplace is suggesting
to them through these activities and interactions (Billett, 2017).

Consequently, the importance of learner engagement is quite
central to the management of learning in work settings and else-
where. Hence, the alignments between what workers encounter
in work settings and their personal capacities and/or interests
are central here. In a number of projects, I have gathered data
indicating that despite workplaces having a very positive and
inclusive work environment and are supportive of workers’
learning, the workers report limited engagement. Unless those
workers have the readiness (i. e. the existing knowledge) to
engage effectively, they are not able to optimise the learning ex-
perience. Also, unless workers concluded that the experiences
being provided were worthy of engagement and in their interest
to do so, their engagement and learning might be superficial.

So, the management or mediation of that learning is likely
to be premised on a duality comprising the kinds of activities
and interactions being provided to workers that are aligned
with the kinds of knowledge they need to learn, on the one
hand, and their interest in and capacities to effectively engage
with those experiences and learn through and from them, on
the other (Billett 2002).

Hence, workplace learning can be ‘managed’
and indeed, in many of your publications, you provide conclu-
ding remarks on how to foster workplace learning. What are
your recommendations?

Yes, whilst much of the evidence, my own and
others’, suggests that workers learn much through their every-
day activities and interactions in the workplace, but there is
still a need to promote, support and guide that learning to opti-
mise the pedagogic potential of work activities and interactions.
This is particularly true when the knowledge that needs to be
learnt is unlikely to be secured through individuals’ discovery
efforts alone. Sometimes, this relates to inaccessible forms of
knowledge, such as abstracted conceptual knowledge, which is
not able to be directly experienced. Consider here the need for
symbols or images to represent this kind of knowledge to help
understand and explain things, such as those used in plans,
diagrams, flowcharts or, as is recently the case, to explain what
a virus looks like and how vaccines can work against it. Then,
there is also strategic knowledge that is best derived through
particular kinds of episodic experiences that allows learners to
access work activities of an entire process (i. e. from conception
to completion) and opportunities for the kinds of knowledge
that experts possess and utilise to be made accessible to and
appropriated by novices. So, in these circumstances, guidance
from more experienced co-workers is helpful.

Broadly, there seems to be three key bases for fostering ef-
fective learning through work: (1) the practice curriculum, (2)
practice pedagogies and (3) learners personal epistemologies
(Billett, 2014).

(1) The practice curriculum refers to the kinds and sequen-
cing of activities that workers are able to engage in and the
kinds of interactions that occur through those activities which
can assist their learning. The original meaning of the word
‘curriculum’ is the pathway of experiences, and that seems
particularly applicable to providing learning experiences in
workplaces. In some work settings, there is a well-established
pathway of progressing workers from activities in which, if
they make mistakes, the error cost is low and then progres-
sively engaging in more demanding and multi-parted tasks as
they become more competent. This is referred to as the learning
curriculum. There are a range of different models of workplace
curriculum that are shaped by the requirements of practice.
When, for instance, there is a piece of equipment that needs to
be engaged with, arrangements have to be made to provide ac-
cess and engagement when production requirements permit.
Then, when dealing with particular perilous work situations,
simulations or practice examples are used before the worker
progressively engages with work tasks.

(2) Practice pedagogies are activities and interactions that
can enrich the experiences provided in the workplace. Impor-
tantly, these pedagogies are often different than those used in
classrooms. Sometimes they provide models and examples, but
principally, they are processes that occur as part of everyday
work activities and positions the worker as an active construc-
tion of knowledge. For instance, the use of narratives or stories
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»Lhere seems to be three key bases for fostering
effective learning through work: (1) the practice
curriculum, (2) practice pedagogies and (3) learners
personal epistemologies.”

about effective workplace performance is richly contextual and
well remembered and recalled, experts talking aloud as they
address problems to discuss potential solutions provide access
to knowledge that is unlikely to be secured through individual
discovery alone. Then, access to examples of work to be under-
taken, finished products, half finished products provide access
to the kind of goals that learners need to secure. Moreover, some
activities are pedagogically-rich on their own terms. Activities
enacted when a project, issue or problem is being addressed in
which discussions occur about what the issue is, perspectives
on how it might be addressed and also the discussions that
evaluate the various options and then the basis of decision-
making are all extremely powerful learning experiences, and
in different ways for workers of different levels of readiness.
For instance, nurses handovers at the end of each nursing shift
when the patients’ cases are discussed as are their treatments,
progress and prognosis. For the novice nurse or student these
provide rich insights. For the more experienced nurse these pro-
vide opportunities to consider other perspectives, evaluate what
is being proposed and then assist in their monitoring of the
effectiveness of what has been proposed. Curiously, the close
guidance of an expert or experienced worker is not necessarily
featured strongly in anthropological and historical literature.
However, where this does occur it is in circumstances in which,
again, the worker might not be able to secure the knowledge wi-
thout direct guidance and assistance. That kind of support is es-
sential for developing specific procedural skills by making them
accessible through heuristics or tricks of the trade and that can
achieve intended outcomes. For conceptual knowledge, devices
used by experts such as mnemonics (i. e. ways to remember and
recall things) are helpful, particularly for individuals learning
the occupational practice. Importantly, these pedagogic prac-
tices are distinct from those used in schooling. Moreover, the
locus of thinking and acting is that being undertaken by the
learner-worker, not the experienced co-worker.

(3) This then leads to the third key contribution - the per-
sonal epistemologies of learners. The potential for learning,
utilisation of the experiences provided and their augmented
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through practice pedagogies are ultimately mediated by how
individual workers come to engage with them. So, individuals®
personal epistemologies - what they know, can do and value
and how they exercise that knowledge intentionally and in
directed ways is central to the effectiveness of workplace lear-
ning. Perhaps the most common process used to learn occu-
pational capacities across human history is mimetic learning:
observation, imitation and practice. Observation is an active
process of seeking meaning and understanding and engaging
in mental rehearsal. Similarly, imitation goes beyond mind-
less copying and is an active process of seeking to reproduce
something encountered and needing to be exercised by the in-
dividual. Practice is required to develop, enhance and hone pro-
cedural capacities, to develop deep conceptual understanding
and exercise dispositions. All of this is vested in individuals as
active and engaged learners. However, this process should not
be seen as being a highly individualised cognitive process as
in self-directed learning, but one mediated by the individual
acting in particular situations in pursuance of specific goals,
which may or may not be shared with what the workplace
wants to achieve. It also extends to how workers come to en-
gage with others from within their occupational practice and
other occupational practices and the everyday interaction with
more experienced and less experienced co-workers. Processes
of working together (i. e. collaborations) lead to the develop-
ment of shared understandings or intersubjectivity which are
so central to the effective enactment of work activities, whether
referring to caring for the aged, tending to patients, offering an
education program, constructing a building, flying a plane or
engaging in law enforcement. So, active engagement in lear-
ning extends to interdependence upon and with the workers.

So, from the work I have undertaken over the last 30 years,
it is these three elements that stand out as being key bases for
both understanding workplaces as learning environments and
making them more effective both for individuals and the work-
places/work practice. That is realising not only individuals’
learning and development, but also sustaining the viability of
the enterprises in which they work.



SCHWERPUNKT WISSENSTRANSFER

Knowledge Hiding in der Praxis: Eine Bestands-
aufnahme in deutschen Unternehmen

Von Ass.-Prof. Dr. Florian Offergelt (Privatuniversitat Schloss Seeburg), Simone Luibl und Dr. Christiane Novy (h&z Unternehmensbera-

tung AG)

nowledge Hiding ist in den meisten deutschen Unter-

nehmen kein bekannter Begriff. Unsere Interviews

mit Fiihrungskraften und HR-Verantwortlichen ver-

schiedener deutscher Unternehmen zeigen, dass
das Phdnomen aber langst in deutschen Unternehmen ange-
kommen ist. Nicht im Bewusstsein der Verantwortlichen und
Flihrungskréfte, sehr wohl aber im Verhalten der Organisati-
onsmitglieder. Knowledge Hiding wird in deutschen Unterneh-
men betrieben, wird bei Mitarbeitenden und Fiithrungskraften
auch wahrgenommen, bleibt aber aufgrund der Begrifflichkeit
eine groBe Unbekannte innerhalb des allgemeinen Themas
Wissensmanagement.

Der Austausch von Wissen ist ein essenzieller Faktor fiir den
Erfolg und das iiberdauernde Bestehen von Unternehmen (vgl.
z.B.van Wijk etal., 2008). Wahrend die Themen Wissenstrans-
fer und der erfolgreiche Austausch von Wissen seit Langem im
Fokus der Wissenschaft stehen und auch die organisationale
Praxis erreicht haben, wird das Phanomen Knowledge Hiding
erst seit kurzer Zeit systematisch untersucht. Knowledge Hi-
ding beschreibt das absichtliche Zuriickhalten von Wissen, das
aktiv von Kollegen und Kolleginnen und Mitarbeitenden ange-
fragt wird (Connelly et al., 2012). Obwohl Knowledge Hiding
erst seit 2012 in Form eines Fragebogenkonstrukts methodisch
messbar gemacht wurde, liefern die bisherigen Forschungser-
gebnisse bereits vielschichtige Erkenntnisse hinsichtlich der
Entstehung, Verbreitung, Konsequenzen und Rahmenbedin-
gungen dieses Verhaltens.

Das absichtliche Zuriickhalten von Wissen ist ein Verhal-
ten, das sich bei Mitarbeitenden und Fiihrungskréften auf der
ganzen Welt wiederfindet und nicht auf eine spezielle Orga-
nisationsform begrenzt ist. Forschungen haben gezeigt, dass
Knowledge Hiding sowohl in akademischen Einrichtungen, in
stark und wenig wissens- und forschungsintensiven Branchen
sowie in wirtschaftlichen Unternehmen aller GroBen auftritt.
Umfragen aus Nordamerika zeigen, dass bis zu 76 % der Mit-
arbeiter Wissen vor ihren Kollegen zuriickhalten. In einer Um-
frage von Peng (2012) im chinesischen Raum gaben 46 % der
befragten Angestellten an, dass sie schon einmal absichtlich
Wissen vor Kollegen zurilickgehalten haben. Schlechtes organi-
sationales Wissensmanagement schlédgt sich auch in konkreten

Zahlen nieder. So verlieren allein die 500 umsatzstarksten US-
amerikanischen Unternehmen jedes Jahr mehr als 31 Milliar-
den Dollar aufgrund von Knowledge Hiding und nicht oder nur
liickenhaft weitergegebenem Wissen (Babcock, 2004).

Die Griinde und Ausloser fiir Knowledge Hiding finden For-
schende aufseiten der Personen, der Teams und der ganzen
Organisation. Selbige Vielfalt spiegelt sich auch auf der Seite
der Konsequenzen wider.

Knowledge Hiding ist ein libergeordnetes Konstrukt, das aus
drei Subdimensionen (bzw. Strategien) besteht (Connelly et al.,
2019). Die erste Strategie ist das ausweichende Verstecken von
Wissen (evasive hiding), bei dem die Angefragten nur kleine
Teile des benotigten Wissens weitergeben oder behaupten, dass
die benotigten Informationen zu einem spateren Zeitpunkt zur
Verfiigung gestellt werden, es aber nicht beabsichtigt ist, dies
wirklich zu tun. Bei der zweiten Strategie stellen sich die An-
gefragten unwissend (playing dumb) und behaupten, dass man
die verlangten Informationen gar nicht habe oder nicht wisse,
woriiber die nachfragende Person spricht. Wahrend das aus-
weichende Verstecken von Wissen und das unwissend Spielen
zwangslaufig eine Tauschung der nachfragenden Personen mit
sich bringt, muss das fiir die dritte Strategie nicht zwangslaufig
der Fall sein. Beim erkldrenden Zuriickhalten von Wissen (ra-
tionalized hiding) stellen die angefragten Personen zwar auch
kein Wissen zur Verfiigung, sie rechtfertigen bzw. erklaren
ihr Verhalten aber gegeniiber den Nachfragenden (z. B. durch
die Vertraulichkeit von Informationen). Die Untersuchung von
Knowledge Hiding kann abhéngig von der Forschungsfrage auf
Ebene des Gesamtkonstrukts oder der einzelnen Subdimensi-
onen erfolgen.

Aufseiten der Individuen selbst zeigt sich, dass z. B. Faktoren
wie das fehlende Vertrauen in die Kollegen und Kolleginnen
und Mitarbeitenden (Connelly et al., 2012), die Ausprdgung
bestimmter Personlichkeitsmerkmale wie Machiavellismus
(Pan et al., 2018), die Ausgrenzung durch die Kollegen (Zhao
et al., 2016) oder das Besitzanspruchsdenken an das eigene
Wissen Ausloser von Knowledge Hiding sein konnen. Wird
einmal mit Knowledge Hiding begonnen, setzt eine rezipro-
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Was ist der aktuelle wissenschaftliche Stand zum Thema Knowledge
Hiding und ist das Phanomen im Bewusstsein von Fihrungskraften deutscher Unternehmen

angekommen?

Methodik: Eine kurze Zusammenschau aktueller Erkenntnisse zum Thema Knowledge Hiding
sowie Interviews mit Fuhrungskraften aus dem Bereich Human Resources und Wissensma-
nagement deutscher Unternehmen.

Praktische Implikationen: Knowledge Hiding ist ein negatives Verhalten, das auch in
deutschen Unternehmen vorkommt. Wir skizzieren drei Ansétze fir das Wissensmanage-
ment, die als Manahmen gegen Knowledge Hiding in Organisationen eingesetzt werden

konnen.

ke Verhaltensspirale unter den Betroffenen ein, sodass immer
mehr Wissen absichtlich zuriickgehalten wird (Cerne et al.,
2014). Auf Teamebene zeigt sich eine niedrige gegenseitige
Aufgabenabhingigkeit (vs. hohe Abhidngigkeit) als forder-
lich fiir Knowledge-Hiding-Verhalten (Moh’d et al., 2020). Ein
prosoziales Teamklima (Cerne et al., 2017) und ausgepragtes
zwischenmenschliches Gerechtigkeitsempfinden unter den
Teammitgliedern sind eher hinderlich fiir die Entstehung von
Knowledge Hiding. Aufiibergeordneter organisationaler Ebene
zeigt sich, dass besonders Fiihrungskrafte, die Knowledge Hi-
ding vorleben, fordern oder tolerieren, dieses Verhalten in die
Organisation hineintragen (Offergelt et al., 2019). Verringerter
(vs. hoher) Zeitdruck sowie organisationale Unterstiitzung bei
der Weitergabe von Wissen konnen das Aufkommen von Know-
ledge Hiding abmildern.

Auch iiber die Folgen von Knowledge Hiding - zusétzlich
zu den bereits genannten monetiren Auswirkungen - wur-

den inzwischen breite Erkenntnisse gewonnen. Findet Know-
ledge Hiding unter den Mitarbeitenden statt, verringert das
nicht nur die Leistung (Singh, 2019), sondern reduziert auch
die Innovationskraft und Kreativitat. Mitarbeitende, die von
Knowledge Hiding betroffen sind oder dieses selbst betreiben,
zeigen zudem eine verringerte Arbeitszufriedenheit sowie ei-
ne erhohte Jobwechselbereitschaft und fiihlen sich weniger
befdhigt, ihren Job selbststdndig auszufiihren (Offergelt et
al., 2019). Weitere Konsequenzen sind u. a. ein schlechteres
Arbeitsklima, eine verringerte Servicequalitdt, eine erhohte
Unsicherheit in der Belegschaft und ein verringertes proorga-
nisationales Verhalten (Organizational Citizenship Behavior)
der Mitarbeitenden und Fiihrungskrafte. Obwohl der iiber-
wiegende Teil der Forschung zeigt, dass Knowledge Hiding
negative Konsequenzen mit sich bringt, zeigen erste Unter-
suchungen auch, dass einzelne Strategien des absichtlichen
Zuriickhaltens von Wissen auch mit positiven Effekten wie ei-

Verschiedene Phanomene des Wissensmanagements

Knowledge Hiding

Absichtliches Zuriickhalten

von Wissen, das von Kol-

legen oder Mitarbeitern

angefragt wird.

3 Strategien:

+ ausweichendes Ver-
halten

- unwissend spielen

- erklarendes Zuriickhalten

Knowledge Sharing

Prozess der Bereitstellung
und des gegenseitigen
Austauschs von Informati-
onen und Wissen, gefragt
oder ungefragt

Knowledge Hoarding

Anhdufen von Wissen,
das zu einem spateren
Zeitpunkt geteilt werden
kann oder nicht

Knowledge Sabotage

Absichtliches Zurverfi-
gungstellen von falschem
Wissen oder Verheimli-
chen von Wissen, obwohl
bekannt ist, dass das
betreffende Wissen von
der Person benétigt wird
und fur diese duBerst
wichtig ist.
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ner geringeren psychologischen Beanspruchung am Ende des
Arbeitstags fiir den Zuriickhaltenden verbunden seien konnen
(Venz/Nesher Shoshan, 2021).

Was Knowledge Hiding nicht ist

Im Kontext des organisationalen Wissensmanagements gibt
es verschiedene Begriffe, die sich von Knowledge Hiding ab-
grenzen lassen. Zunidchst ist Knowledge Hiding nicht einfach
das Gegenteil von Wissensweitergabe (Knowledge Sharing).
Wihrend eine Person Wissen freiwillig und proaktiv tiber ver-
schiedene Kandle zur Verfligung stellen kann, ist das Gegenteil
hierzu der Verzicht auf Wissensweitergabe. Der Unterschied
zu Knowledge Hiding ist, dass Wissen hier nicht zwingend
vorher angefragt oder vorhanden sein muss. Das bedeutet, eine
Person entscheidet sich bewusst oder unbewusst, ohne vorhe-
rige Aufforderung ihr Wissen zur Verfiigung zu stellen oder
dies eben nicht zu tun. Knowledge Hiding setzt das bewusste
Verweigern der Wissensweitergabe nach vorheriger Anfrage
voraus. Knowledge Hiding ldsst sich auch von Phanomenen
wie dem Horten von Wissen (Knowledge Hoarding), bei dem
Wissen zwar in groBen Mengen angesammelt, regelméaBig aber
auch geteilt wird und der Wissenssabotage (Knowledge Sa-
botage) abgrenzen, bei dem absichtlich falsches und fiir den
Anfragenden potenziell schadlich verfilschtes Wissen weiter-
gegeben wird.

Die unterschiedlichen Phdnomene kénnen zeitgleich in Un-
ternehmen auftreten. Unternehmen, in denen viel Wissen ge-
teilt und dieser Prozess explizit gefordert wird, konnen parallel
auch ein hohes Knowledge-Hiding-Verhalten in der Belegschaft
haben. Anders formuliert: Nur weil in Unternehmen ein reger
Wissensaustausch stattfindet, kann trotzdem absichtlich und
in groBen Mengen Wissen zuriickgehalten werden.

Knowledge Hiding - ein unbekannter Begriff

Nach dem Wissen der Autoren gibt es bisher keine qualita-
tive Befundlage dazu, ob das Phdnomen Knowledge Hiding
bereits in den Kopfen deutscher Unternehmenslenker und
-lenkerinnen angekommen und prasent ist. Welche Bedeutung
spielt Knowledge Hiding in den Gedanken der Fiihrungskrafte?
Herrscht ein Bewusstsein dariiber und werden bereits MaB-
nahmen, und wenn ja welche, dagegen ergriffen?

Um diese Fragen zu klaren, haben wir 12 qualitative Inter-
views mit Managerinnen und Managern deutscher Unterneh-
men im Zeitraum von Januar bis Mitte Februar 2021 gefiihrt.
Die interviewten Fiihrungskréfte waren in ihren Unternehmen
vor allem fiir die Bereiche Human Resources und Wissensma-
nagement verantwortlich. Die Interviewten kamen aus Unter-
nehmen verschiedenster GroBen, Strukturen und Branchen
- von Dax-Konzernen, KMUs bis hin zu Familienunternehmen
und Start-ups. Fiir die qualitative Datenerhebung wurden se-
mistrukturierte Interviewleitfiden verwendet.

Auswirkungen von Knowledge

individueller, Team- und Organisationsebene

B (0

Individuum Team Organisation
- Demotivation - Ineffizienz - geringere (interne und
- fehlende Wertschatzung | | - Neidkultur externe) Kunden-

- steigende Fluktuation
- Expertentum Einzelner

- steigende Fehlerrate
- geringe Innovationskraft

orientierung
- ,Abteilungssilos”
- Qualitatsprobleme
- steigende Kosten

Quelle: Eigene Darstellung

Wihrend der Interviewphase wurde schnell klar, dass Know-
ledge Hiding bei fast allen Interviewten kein bekannter Begriff
ist. ,Knowledge Hiding habe ich so noch nicht gehort“, war ein
oft ausgesprochenes Bekenntnis zu Beginn vieler Gespréche.
Obwohl sich die Unternehmen der meisten Interviewten inten-
siv mit dem Thema Wissensmanagement auseinandersetzen
und Themen wie die Férderung der aktiven Wissensweitergabe
fiir alle eine wichtige Rolle spielen, hatten die Interviewten den
Begriff Knowledge Hiding bisher nicht gekannt.

... aber ein verbreitetes Phanomen

Unsere Interviews zeichnen ein klares Bild. Nachdem eine
Erlauterung des Begriffs Knowledge Hiding im Verlaufe der
Interviews erfolgte, zeigte sich, dass der Begriff an sich zwar
unbekannt, das Verhalten aber haufig in den Unternehmen zu
finden ist. ,,Es wére naiv zu glauben, das Thema existiere nicht,
nur weil es dafiir keinen Namen gibt“, meinte etwa die Fiih-
rungskraft eines Dax-Konzerns. Bei allen Interviewten zeigte
sich, dass das Phanomen des absichtlichen Zuriickhaltens von
angefragtem Wissen negativ konnotiert ist. Eilne HR-Managerin
erlauterte, dass es wohl keine Initiative zu Knowledge Hiding
in ihrem Unternehmen gibe, da der Begriff zu negativ besetzt
sei. ,Damit mochte man nicht in Zusammenhang gebracht
werden, dann fokussieren wir lieber den aktiven Wissensaus-
tausch. Dies ist wie mit Diskriminierung - das Thema wird es
ebenfalls nicht auf die Vorstandsagenda schaffen. Dafiir treibt
man dann Initiativen fiir mehr Vielfalt (Diversity).“
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Alle Interviewten waren der Meinung, dass sie in ihren Un-
ternehmen mit Problemen des Knowledge Hidings konfrontiert
sind. Dieser Befund bestétigt bisherige Studien, die vermitteln,
dass Knowledge-Hiding-Verhalten unabhéngig von Landerkul-
turen, Branchen und Unternehmensgréfen betrieben wird.
Unsere Interviews zeigen auch, dass Knowledge Hiding tiber
alle Hierarchieebenen und Abteilungen auftritt, oft aber vor
allem in Bereichen mit Spezialwissen und kritischen Quali-
tidtszielen wahrgenommen wird. ,Kritisch ist weniger das reine
Wissen, sondern vielmehr die Kombination mit praktischen
Erfahrungen in der Anwendung und Umsetzung®, sagte die
Fihrungskraft eines mittelstindischen Familienunterneh-
mens mit hohen Anforderungen an Produktqualitdt und -si-
cherheit.

Die in den Interviews genannten Griinde fiir Knowledge Hi-
ding sind vielschichtig: Oft ist dies Teil der Unternehmenskul-
tur, was durch stark hierarchische Strukturen und das Credo
»Wissen ist Macht“ verstiarkt wird. Organisatorische Silos in
Form von strikten Abteilungs- und Landergrenzen unterstiit-
zen das Phdnomen, die Fiihrungsebenen leben ,Knowledge Hi-
ding als Steuerungselement leider oft auch vor*, berichtete ein
HR-Manager. Die Interviewten erwadhnten aber auch Neid und
Missgunst als Ursachen sowie das Verdndern gewohnter Rou-
tinen und das Verlassen von Komfortzonen. ,Es ist doch viel
einfacher, bei Forecasts, Ressourcenbedarf oder Budgets nicht
alles Wissen preiszugeben, berichtete die Managerin eines
GroBunternehmens. ,Damit wird man schneller und benotigt
weniger Abstimmung und Argumentation mit den Kollegen
und anderen Abteilungen.”

Die Interviewten nannten einige Konsequenzen von Know-
ledge Hiding in ihren Unternehmen. ,Bei uns sind bestimmt
viele Projekte gescheitert, weil vor neuen Projektmitglie-
dern absichtlich benétigte und auch nachgefragte Informati-
onen zurlickgehalten wurden®, klagt eine HR-Managerin. In
einem schnell wachsenden Start-up werden ,Fehler wieder-
holt, die Betroffenen sind demotiviert und es entstehen deut-
liche Auswirkungen auf Zeit, Kosten und Qualitat”. Letztlich
berichteten viele Interviewpartnerinnen und -partner von
erhohter Fluktuation bei internen und externen Key Pla-
yern. In einem Dax-Konzern kam es in einem Teilbereich der
Produktion zu massiven Qualitatsproblemen, sodass ,sogar
ehemalige Mitarbeiter aus dem Ruhestand geholt wurden,
um dringend bendétigtes Wissen und Erfahrungen nicht zu
verlieren®.

Viele Praxisansatze, aber keine Losung?

Uber alle Unternehmen hinweg stellte sich heraus, dass Know-
ledge Hiding nicht aktiv im Problembewusstsein und somit
zugleich im Handlungsfeld der Befragten liegt. Wahrend die
Unternehmen viel Geld und Zeit in verbessertes Wissensma-
nagement stecken (,Wir griinden gerade ein neues Team fiir

03/21 PERSONALquarterly

Wissensmanagement” oder ,Wir fiihren eine neue unterneh-
mensweite Wissensplattform ein“) wird dem Knowledge-Hi-
ding-Verhalten unter den Mitarbeitenden gar nicht oder kaum
entgegengewirkt. Aussagen wie ,Wir haben eine Vielzahl an
digitalen Moglichkeiten zum Austausch geschaffen” und ,Wir
haben Probleme mit der Menge und Relevanz an Informa-
tionen, der Aufwand zur Pflege ist enorm“ zeigen, dass die
bisherige Auslegung des Wissensmanagements keine Bertiih-
rungspunkte zu Knowledge Hiding hat und vor allem auf die
Speicherung und die Unterstiitzung der Wissensweitergabe
ausgelegt ist.

Da die interviewten Fiihrungskriafte Knowledge Hiding
als Begriff nicht kannten und Knowledge Hiding nicht ak-
tiv entgegenwirkten, konnten viele nur iiber die aktuellen
MaBnahmen zur Stirkung des Wissensmanagements und
zur Forderung des Wissenstransfers berichten. Einige Un-
ternehmen setzen globale Kampagnen und Initiativen auf
und versuchen, Wissen groBflachig verfiighar zu machen.
Die Fiihrungskréfte berichteten von altbekannten Ansétzen
wie I[deenmanagement und kontinuierlichen Verbesserungs-
prozessen, um den Wissenstransfer zu verbessern. Sie nann-
ten aber auch innovative Ansdtze wie Crowd Funding von
Projekten oder Team Challenges, um den cross-funktionalen
Austausch zu fordern.

Allen diesen Ansidtzen liegt zugrunde, dass zwar der Wis-
sensaustausch explizit geférdert werden soll und die Vereinfa-
chung der Wissensweitergabe unterstiitzt wird, dies aber nicht
zwangslaufig das Knowledge Hiding der Mitarbeitenden the-

Losungsansatze bei Knowledge Hiding
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* neue Arbeitsweisen

- verringerter Zeitdruck

- Sensibilisierung tber
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(Lernen, Fihren, Zusam-
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Arbeiten und gemischte
Teams
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matisiert oder gar verringert. Nur weil in Unternehmen sehr
viel Wissen gespeichert und fiir Suchende verfiigbar gemacht
wird, verhindert dies nicht Knowledge Hiding.

Wie Knowledge Hiding reduziert werden kann

Was konnen Unternehmen tun, damit neben der Férderung des
internen Wissensaustauschs auch das Knowledge Hiding unter
den Mitarbeitenden verringert wird? Drei Ansatze erscheinen
hier vielversprechend.

New Ways of Working: Unter dem Begriff New Ways of
Working haben sich verschiedene agile Arbeitsmethoden wie
Scrum, Design Thinking oder Kanban etabliert. Allen diesen
Arbeitsmethoden liegt zugrunde, dass sie eine aktive und
transparente Wissensoffenlegung aller Mitarbeitenden (z. B.
in Projektteams) erfordert. Die geforderte Wissenstranspa-
renz fiir den Erfolg des Teams und somit jedes einzelnen kann
den Aufbau eines individuellen Expertentums und das Entwi-
ckeln von Anspruchsdenken gegeniiber Wissen verringern. So
konnen sich starke Wissensnetzwerke innerhalb von Organi-
sationen ausbilden, die nicht nur in der Weitergabe und Ab-
speicherung von Wissen unterstiitzt werden, sondern die auch
aktiv und bewusst gegen das absichtliche Zuriickhalten von
Wissen vorgehen. Neben neuen Arbeitsmethoden wird unter
New Ways of Working auch eine intensivere Zusammenarbeit
und eine lernende Organisation verstanden.

Sensibilisierung von Fiihrungskréften: Fiihrungskréfte
sind der ,Nordstern“ in Unternehmen. Mitarbeitende orien-
tieren sich an ihren Vorgesetzten, suchen nach Hinweisen fiir
ein angemessenes Verhalten innerhalb der Organisation und
iibernehmen Verhaltensweisen im Positiven wie im Negativen
(Bandura, 1986). Durch regelmiaBige Impulse muss Fiihrungs-
kraften ihre Rolle als Vorbildfunktion bewusster gemacht wer-
den. Das Management von Unternehmen muss nicht nur fiir
Themen wie den Wissenstransfer, sondern auch fiir Verhal-
tensweisen wie Knowledge Hiding sensibilisiert werden. Die
Toleranz, das Vorleben oder gar das Einfordern eines Verhaltes
wie Knowledge Hiding, z. B. zur besseren Positionierung ge-
geniiber anderen Abteilungen, kann wie ein Katalysator und
Multiplikator wirken. Moderne Fiihrungsansitze tragen dazu
bei, den richtigen Umgang mit Wissen zu fordern, zu erlernen
und in die Organisationen zu tragen. So konnen sich Mitarbei-
tende in Fiihrungsaufgaben abwechseln (Shared Leadership),
um den besten Fit (Erfahrung und Wissensweitergabe) auf die
Anforderungen zu erfiillen.

Eine Frage der Kultur: Ein dritter Ansatz zur Verringerung
von Knowledge Hiding ist die permanente Entwicklung der Or-
ganisationskultur hin zu einer Lern- und positiven Fehlerkul-
tur (Marsick/Watkins, 2003). Die Werte und Uberzeugungen
der Unternehmen miissen Mitarbeiter zu mehr Offenheit an-
regen. Dabei gewinnen Themen wie soziales Lernen, das heift
der Austausch in den Teams, immer mehr an Bedeutung. Durch

die Institutionalisierung von moderierten Reflexionsprozessen
am Arbeitsplatz oder auch selbst initiierten professionellen
Lerngemeinschaften (Learning Communities) kann Knowledge
Hiding verringert werden.

Quo Vadis Knowledge Hiding

Die Wissenschaft hat bereits einige Erkenntnisse zu den Aus-
losern und Konsequenzen des Knowledge-Hiding-Verhaltens
gewinnen konnen. In der Praxis werden jedoch noch keine
MaBnahmen zur Messung oder Reduzierung von Knowledge
Hiding angewendet. Es ist an der Zeit, dass Unternehmen dem
Phidnomen Knowledge Hiding die ndtige Aufmerksamkeit zu-
teilwerden lassen und es in die Pldne und Strategien des orga-
nisationalen Wissensmanagements integrieren. Das Wissen
iiber Knowledge Hiding kann ein wichtiges Puzzleteil bei der
Erfiillung organisationaler Ziele bilden, das bisher schlichtweg
iibersehen wurde.
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SUMMARY

Research question: What is the current scientific view on the
topic of Knowledge Hiding and has the phenomenon reached the
consciousness of executives in German companies?
Methodology: A brief review of findings on knowledge hiding
and interviews with human resource and knowledge manage-
ment executives from German companies.

Practical implications: Knowledge hiding is a negative behavior
that can be found in German companies as well. We outline three
approaches for the knowledge management that can be used as
tools against knowledge hiding in organizations.
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Wissenstransfer am Arbeitsplatz durch

Performance Support

Von Prof. Dr. Andreas Rausch und Tamara Vanessa Leif8 (Universitdt Mannheim)

rbeitsaufgaben an Biiroarbeitsplatzen werden kom-
plexer, da Routinetdtigkeiten zunehmend automati-
siert oder outgesourct werden. Es verbleiben mehr
problemhaltige Aufgaben, fiir die es keine Routine-
l6sungen gibt. Die zur Bearbeitung dieser Probleme verwende-
ten Software-Werkzeuge werden ebenfalls komplexer und nicht
selten wird deren Handhabung selbst zum Problem. Ein Pro-
blem ist eine Situation, in der einem Individuum das Wissen
fehlt, wie ein aktuelles Handlungsziel erreicht werden kann
(Newell/Simon, 1972). Damit ist ein Problem aber zugleich
auch eine Lerngelegenheit, wenn es namlich gelingt, das pro-
blemldsende Handlungswissen zu erlangen und zu speichern.
Aus soziokultureller Perspektive heiBit lernen immer lernen,
etwas mithilfe kulturell erworbener Werkzeuge (,cultural
tools®, Séljo, 1999) zu tun, wobei der Werkzeugbegriff hier
nicht nur physische Werkzeuge, sondern auch intellektuelle
Konzepte wie bspw. die Fachsprache oder spezifische Kalkula-
tionsschemata einschlieBt. Dabei wird das sprichwortliche Rad
aber meist nicht neu erfunden, sondern es erfolgt ein Transfer
von bereits an anderer Stelle erzeugtem Wissen. Werkzeuge
an heutigen Biiroarbeitsplidtzen sind typischerweise komplexe
Software-Anwendungen wie bspw. eine Enterprise Resource
Planning (ERP) Software oder eine Tabellenkalkulation. Grund-
legende Funktionen werden in der Regel in formalen Trainings
erlernt, aber hdufig kommt es bei der Anwendung im Alltag,
bei Ausnahmen, Fehlern und Problemen oder bei Software-
Updates zu einem ,Moment of Need“ (Gottfredson/Mosher,
2011), also einem aktuellen Wissensdefizit in einer konkreten
Arbeitssituation. Ein Problem st68t in der Regel eine Reflexion
an bzw. ruft laut Karl Duncker, einem Pionier der Problemldse-
forschung, ,das Denken auf den Plan“ (Duncker, 1935, S. 1).
Meist werden dann weitere Informationen gesucht und in die
Denkprozesse einbezogen. In ihrer Systematisierung von Infor-
mationsquellen am Arbeitsplatz unterscheiden Rausch, Schley
und Warwas (2015) zwischen eigenen und fremden Plédnen auf
Basis indirekter Erfahrung in Form von mentalen Modellen
der Problemsituation oder unmittelbaren Erfahrungen aus der
direkten Interaktion mit der Problemsituation (vgl. Abb. 1).
Bei der Suche nach einer Problemlésung sind ausgehend und
begleitet von eigenem Denken verschiedene Reihenfolgen und

Kombinationen bei der Nutzung weiterer Informationsquellen
denkbar. Wird das zur Losung der Problemsituation erworbene
Wissen gespeichert, stellt die gleiche Situation beim néachsten
Mal kein Problem mehr dar, das heiBt, ein zielfiihrender Werk-
zeugeinsatz wurde erlernt. Befunde einer Tagebuchstudie mit
erfahrenen Biiroangestellten und Auszubildenden unterstrei-
chen das Lernpotenzial domédnenspezifischer Probleme im
Arbeitsprozess. Zudem zeigt sich, dass Nachfragen die mit
Abstand am héufigsten gewédhlte Informationsquelle ist und
auch relative Expertinnen und Experten in Problemsituationen
haufiger auf Nachfragen als auf Nachschlagen zuriickgreifen
(Rausch et al., 2015). Dieses Nachfragen bindet allerdings
wertvolle Ressourcen, ndmlich die Arbeitszeit der angefragten
Expertinnen und Experten, und aufgrund dieses Ressour-
cenengpasses ist Nachfragen ggf. nicht immer verfiigbar. Im
vorliegenden Beitrag werden Electronic-Performance-Support-
Systeme (EPSS) als mogliche Ergdnzung vorgestellt, und es
werden erste Befunde aus einem aktuellen Forschungsprojekt
zur Unterstiitzung des Lernens am Arbeitsplatz priasentiert.

Informationsquellen beim Problemlésen

Mentale Modelle
(,Theorie”)

Unmittelbare Erfahrung
(,Empirie”)

Eigener Hand-
lungsplan

Denken (mentale Simu-
lation, Analogieschluss,

Extrapolation, Abstraktion,

Reduktion etc.)

Ausprobieren (Hypothe-
sentest, Trial-and-Error-
Verhalten etc.)

Fremder Hand-
lungsplan

Nachfragen bei anderen
Personen

Nachschlagen in Handbu-

chern, Richtlinien, Check-
listen, Losungsbeispielen,
EPSS etc.

Beobachten anderer
Personen beim Losen des
Problems

Quelle: adaptiert von Rausch et al., 2015
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Performance-Support-Interventionen

ABSTRACT

Forschungsfrage: Inwiefern unterstitzen Electronic-Performance-Support-Systeme (EPSS)
das informelle Lernen bei Problemen in ERP-Systemen?

Methodik: ERP-Nutzende (n = 652) geben an, auf welche Informationsquellen sie bei ERP-
Problemen zurtckgreifen und welche Merkmale von EPSS sie besonders schatzen. HR-Mitar-
beitende (n = 301) schatzen allgemeine Lerntrends sowie Vor- und Nachteile von EPSS ein.
Praktische Implikationen: Neben Effizienzgewinnen bieten EPSS auch Lernmdglichkeiten
am Arbeitsplatz. Sie werden formale Lernangebote nicht ersetzen, aber in Zukunft vermutlich
starker erganzen.

Arbeitshilfen, Dokumentationen und Standards sind weit

In die Kategorie Nachschlagen (vgl. Abb. 1) lassen sich auch
sogenannte Performance-Support-Interventionen einsortieren,
die Mitarbeitende im Prozess der Leistungserstellung unter-
stlitzen sollen. Van Tiem, Moseley und Dessinger (2012) un-
terscheiden - mit gewissen Unschérfen - vier Kategorien von
Performance Support Interventions (vgl. Abb. 2).

verbreitet und man kann annehmen, dass ihre regelmafBige
Anwendung das Lernen am Arbeitsplatz unterstiitzt, weil die
nachgeschlagenen Informationen - ggf. nach einigen Wieder-
holungen - erinnert werden. Allerdings kann die Nutzung
zeitaufwendig sein und eine gering eingeschitzte , Trefferwahr-
scheinlichkeit” beim Recherchieren wirkt ggf. demotivierend,

Performance Support Interventions

Performance Sup- | Beispiele Charakteristika

port Interventions

Arbeitshilfen (Per- | - Checklisten - Ziel ist die Verringerung der Erinnerungszeit und die Vermeidung von Erinnerungsfehlern
formance Support | . o, cparts - insbesondere fiir Aufgaben, die nur unregelmaRig bearbeitet werden oder eigentlich

Tools, Job Aid
ools, Job Aids) - Vorgehensbeschreibungen

- Entscheidungsmatrizen

nicht zum eigenen Aufgabenspektrum gehéren
- Ublicherweise geringe Komplexitat und lange Haltbarkeit der Inhalte
- ggf. Signale/Hinweise bei bestimmten Aktionen

Dokumentationen | Dokumentationen:

und Standards - Kodifizierte Policies
- Lessons Learned

- Accident Reports
Standards:

- Codes of Conduct

- Ziel von Dokumentationen ist langfristiger Erhalt und Verfigbarkeit von Informationen
- Ziel von Standards ist Lenkung und Beurteilung von Leistung/Verhalten
- Eignung fur umfangreiche Informationen

Kontextsensitive Hilfe in
Software-Anwendungen

Electronic Perfor-
mance Support

- Erweiterung von Arbeitshilfen
- Unterstitzung beim alltaglichen Umgang mit Software-Anwendungen

Systems (EPSS
y (EPSS) - enge Anbindung an oder Integration in die betreffende Software-Anwendung
- Vorhalten sehr umfangreicher Informationen, aber situative Bereitstellung ausgewahlter
Informationen
Expertensysteme | - Software-Tools zum Erstellen - Abbildung spezifischen Wissens und Entscheidungsverhaltens von Experten

von finanziellen Forecasts

- Software-Tools zur Berechnung
optimaler Lieferrouten

- Basieren auf komplexen Algorithmen/kunstlicher Intelligenz

- Eignung nur fur sehr spezifische Aufgaben, deren Bearbeitung ohne Unterstutzung sehr
teuer und zeitaufwendig ware
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sodass doch eher bei erfahrenen Kolleginnen und Kollegen
nachgefragt wird. Expertensysteme bieten dagegen vermutlich
geringere Lernmoglichkeiten, weil Teilschritte automatisiert
sind, die gar nicht mehr von Anwenderinnen und Anwendern
ausgefiihrt werden sollen. Wohlgemerkt: Hier geht es nicht um
das Erlernen des Umgangs mit dem Expertensystem, sondern
um die Aufgaben, die das Expertensystem ibernimmt. Zudem
stehen solche Systeme nur fiir eine sehr begrenzte Anzahl
an Aufgaben zur Verfligung. Besonders interessant scheinen
die Electronic-Performance-Support-Systeme (EPSS), da sie
Lernmoglichkeiten eroffnen, aber den Aufwand und damit die
Hiirden des Recherchierens verringern.

Electronic-Performance-Support-Systeme

EPSS werden definiert als ,an electronic infrastructure that

captures, stores, and distributes individual and corporate know-

ledge assets throughout an organization to enable individuals
to achieve required levels of performance in the fastest possible
time and with a minimum of support from other people“ (Noe,

2017, S. 368). Wenngleich die Idee der EPSS aus den 1990er

Jahren stammt (z. B. Gery, 1995), scheinen die technologischen

Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Implementierung erst

in den letzten ein bis zwei Jahrzehnten bereitzustehen. So wer-

den sich Nutzerinnen und Nutzer der Microsoft Office-Pakete
der frithen 2000er Jahre noch an Karl Klammer (engl. Clippit
oder Clippy) erinnern und sich damals vermutlich iiber den
meist fehlenden Problembezug seiner Fragen und Tipps sowie
das unverhéltnisméBige Ausbremsen der Rechnerleistung bei
seinem Auftauchen gedrgert haben. Heutige Softwarel6sungen
und Rechnerleistungen haben mit diesen holprigen Anfdngen
nur noch wenig gemein. Hinsichtlich der Implementierung von

EPSS differenziert Gery (1995) zwischen (1) externalen, (2)

extrinsischen und (3) intrinsischen EPSS:

1. Externale EPSS sind nicht in das System integriert und die
bereitgestellten Informationen sind nicht kontextspezifisch.
Hierunter fallen bspw. unternehmensinterne oder software-
bezogene Informationsangebote und Wissensportale inkl.
Suchfunktionen oder Help Desks. Passende Hilfeinhalte
miissen somit zunédchst in einem ggf. groferen Bestand un-
ter Umstédnden aufwendig und zeitintensiv gesucht werden.

2. Extrinsische EPSS zeichnen sich durch Kontextsensitivitét
aus, das heiBt, die angezeigten Informationen beziehen sich
auf die aktuelle Aufgabenstellung. Die Informationen wer-
den jedoch auBerhalb der Benutzeroberflache der jeweiligen
Software in einem eigenen Fenster angezeigt. Beispiele fiir
extrinsische EPSS sind Advisors, Wizards, Cue Cards und
Online-Dokumentationen.

3. Intrinsische EPSS stellen die kontextsensitiven Informatio-
nen direkt innerhalb der Benutzeroberflache (User Interface)
der betreffenden Software bereit. Aufgrund der Integration
ist es Nutzerinnen und Nutzern kaum moglich, zwischen der

ERP-User-Typen und Beschreibung

User-Typ Beschreibung N

Gelegentliche/-r
Nutzer/-in

Ich nutze das ERP-System, um bspw. meinen 182
Urlaub genehmigen zu lassen, einen Reise-
antrag zu stellen oder fur Aktionen, die nur
quartalsweise oder einmal im Jahr anfallen.

Ich nutze das ERP-System regelméaRig als Be- 320
standteil meiner blichen Arbeitstatigkeiten.

Endanwender/-in

Experte/-in Ich habe die Rolle ,Key-User/-in" und/oder ich | 91
bin innerhalb meiner Abteilung oder meines
Teams die Person, die bei Fragen zum ERP-

System angesprochen wird.

Administrator
/-in oder SAP
Berater/-in

Im Rahmen meiner Tétigkeit bin ich fur die 59
Konfiguration und Anpassung des ERP-Systems
zustandig. Oder: Im Rahmen meiner Tatigkeit
berate ich andere Unternehmen hinsichtlich
der Software von SAP.

Quelle: Eigene Darstellung

eigentlichen Software und dem EPSS zu unterscheiden. Ein
Beispiel fiir ein intrinsisches EPSS sind die integrierten Hil-
fen in SAP S/4AHANA Cloud. Hierbei werden Eingabefelder,
Anzeigen oder Symbole, fiir die Informationen zur Verfi-
gung stehen, grafisch hervorgehoben. Durch Anklicken
werden kurze Informationstexte auf der Benutzeroberflache
angezeigt.

Gelingt die addquate Bereitstellung granularer Informationen
im richtigen Kontext, so erhofft man sich dadurch eine Leis-
tungssteigerung bei alltaglichen Arbeitsaufgaben (Gery, 1995;
Nguyen/Klein, 2008). Zusatzlich konnen EPSS auch bei bis-
her unbekannten Funktionalitaten, Updates von Funktionen
oder sehr seltenen Aufgaben hilfreich sein (Mao/Brown, 2005).
Damit konnen EPSS auch als Unterstiitzung im Onboarding
von neuen Mitarbeitenden hilfreich sein, um - wenigstens bei
einfachsten Funktionen - eine ,day-one performance® (Gery,
1995, S. 48) zu ermoglichen. SchlieBlich konnen EPSS formale
Trainings ergidnzen, indem sie im Sinne eines ,Scaffoldings”
den Transfer des Erlernten erleichtern (Mao/Brown, 2005).
Allerdings werden bereits seit Einfiihrung des EPSS-Begriffs in
den frithen 1990er Jahren auch mogliche Nachteile fiir das Ler-
nen am Arbeitsplatz diskutiert, da durch die situative Bereit-
stellung des Wissens die Notwendigkeit fehle, dieses Wissen
iiberhaupt zu memorieren (Geber, 1991). Zudem wird befiirch-
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tet, dass nur fragmentarisches Anwendungswissen statt eines
ganzheitlichen Verstindnisses der Arbeitstdtigkeiten erwor-
ben wird (Clark, 1992).

Trotz der aktuell steigenden Verbreitung von EPSS fehlt es an
empirischen Untersuchungen zu den Effekten verschiedener
Ansitze. Dies gilt insbesondere fiir die Unterstiitzung des infor- Nediagenlid
mellen Lernens am Arbeitsplatz. Es gibt nur wenige empirische Kollegen/-innen
Studien, die allerdinges auf einen positiven Zusammenhang
hindeuten. Im Rahmen des mehrstufigen Forschungsprojekts
~Workplace Learning Support® (WLS) untersuchen wir gemein- Intensives Nachdenken
sam mit Praxisexpertinnen und -experten der SAP AG und
der tts GmbH Effekte von EPSS auf das informelle Lernen am
Arbeitsplatz. In diesem Beitrag berichten wir aus einer zwei- O -
teiligen Fragebogenstudie zur Verfiigharkeit und wahrgenom- Kollegen/-innen
menen Niitzlichkeit unterschiedlicher Informationsquellen bei
ERP-bezogenen Problemen am Arbeitsplatz aus Sicht von 652

Verfiigbarkeit und Nutzungshaufigkeit von

Informationsquellen bei Problemen mit dem
ERP-System

EPSS external

ERP-Nutzenden sowie zur Einschdtzung von Lerntrends und (untemehmensinterne Informati-
. . . onsquellen, z.B. Firmen-Wiki, Help
EPSS-Merkmalen aus Sicht von 301 HR-Mitarbeitenden und Desks, Communities, FAGs, Foren)
HR-Verantwortlichen. i
EPSS extrinsisch

. . (z.B. ins ERP-System integrierte

Ergebnisse einer Befragung von ERP-Nutzenden Handbucher, Dokumentationen,
. Tutorials vom Hersteller des

An der ersten Fragebogenstudie nahmen 652 ERP-Nutzende ERP-Systems)
teil, von denen 44 % (284) weiblich waren. Die Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer verteilen sich relativ ausgewogen auf die Ausprobieren

Altersspannen zwischen 20 und 69 Jahren (20 bis 29 Jahre: 172
Personen; 30 bis 39 Jahre: 179 Personen; 40 bis 49 Jahre: 114

Personen; 50 bis 59 Personen: 108 Personen; 60 bis 69 Jahre: T

73 Personen) und gaben eine durchschnittliche Berufserfah- vorgesetzten
rung von 17,5 Jahren an. Zu Beginn der Befragung wurden
sie gebeten, sich einem von vier unterschiedlichen ERP-User- EPSS intrinsisch innerhalb Ul
(integrierte Hilfesysteme, die
Typen zuzuordnen (Vgl Abb. 3) innerhalb des Ul des ERP-Systems
Im Rahmen des Fragebogens wurden die ERP-Nutzenden angezeigt werden und gezielt beim [JER
. . . aktuellen Problem unterstutzen)
u. a. gebeten, anhand einer Fiinf-Punkt-Likert-Skala von 1 = o
. . s _ . « . EPSS intrinsisch neben Ul
Lstimme gar nicht zu“ bis 5 = ,stimme voll zu“ zu beurteilen, (integrierte Hilfesysteme, die
ob ihnen bei einem Problem mit dem ERP-System verschiedene el i UGl B3R Sy s
X . . " angezeigt werden und gezielt beim ik}
Informationsquellen (gem. Abb. 1) grundsétzlich zur Verfi- aktuellen Problem unterstitzen)
gung stehen. Haben die Befragten angegeben, dass ihnen eine ] 2 3 4 5

Informationsquelle zumindest teilweise zur Verfiigung steht,

wurde zudem erfragt, wie héufig sie diese nutzen (vgl. Abb. 4).
Die Ergebnisse zeigen, dass viele der Informationsquellen

bei Problemen mit dem ERP-System mindestens teilweise Quelle: Eigene Darstellung

zur Verfligung stehen und dann auch genutzt werden. Das

Nachfragen bei Kolleginnen und Kollegen steht am haufigsten

zur Verfiigung und wird auch am hdufigsten genutzt. Danach

werden die Moglichkeiten genannt, intensiv iiber das Problem

nachzudenken und Kolleginnen und Kollegen zu beobachten,

die dhnliche Probleme losen. Mit Blick auf das Nachdenken

ist natiirlich anzunehmen, dass in allen Problemféllen nach-

gedacht wird und die Abgrenzung zu intensivem Nachdenken

als Verzicht auf weitere Informationsquellen hier sicher flie-

Bend ist und auch fiir die Befragten schwer einzuschitzen war.

I Verfugbarkeit
I Nutzungshaufigkeit
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Der wahrgenommene Zeitdruck diirfte hier eine Rolle spielen.
Mit Blick auf das Beobachten kann angenommen werden, dass
viele der Befragten hier vermutlich an Situationen dachten, in
denen Kolleginnen und Kollegen eine Problemldsung zeigen,
weil man sie zuvor gefragt hat. Externale und extrinsische
EPSS stehen schon vergleichsweise haufig zur Verfiigung, wéah-
rend intrinsische EPSS seltener zur Verfiigung stehen. Dies
liegt vermutlich daran, dass diese direkt in das ERP-System
integrierten Hilfen die technisch aufwendigste Losung dar-

Eingeschatzter potenzieller Nutzen der unter-

schiedlichen EPSS-Merkmale nach User-Typen

Informationen zur Be-
waltigung des aktuellen 3,81

Problems, die innerhalb des
Ul dargestellt werden
(= intrinsich)

Notizen in einem be-
stimmten Arbeitsschritt

speichern, die wieder 3,89

angezeigt werden, wenn

Sie das nachste Mal bei

diesem Arbeitschritt ange-

langt sind (= extrinsisch 3,69

Hilfebutton, der in einem hﬁ
weiteren Fenster Informa-

tionen wie ein Handbuch, 3,75
eine Dokumentation oder
ein Tutorial vom Hersteller
des ERP-Systems offnet (= 367

extrinsisch) &

Informationen zur Be- Eﬂ*
waltigung des aktuellen 3,69

Problems, die neben dem

Ul dargestellt werden

(= intrinsich) 3,60

Video anschauen, das M
erfahrene Kollegen/-innen 3,58

zu dieser Arbeitstatigkeit

aufgenommen haben

(= extrinsisch) 3,40

Ins ERP-System integrierte 3 48

Chatfunktion zum Nachfra- ey
gen bei Kollegen/-innen H
(= extrinsisch)

Il Administratoren/-innen oder
SAP-Berater/-innen (N = 59)

I endanwender/-innen (N = 320)
I Gelegentliche Nutzer/-innen (N = 182)

Experten/-innen (N = 91)
Gesamt (N = 652)

Quelle: Eigene Darstellung

stellen. Zugleich werden sie aber auch als die ausgereifteste
Losung betrachtet, was auch die vergleichsweise hohen Nut-
zungshdufigkeiten nahelegen.

Zusitzlich wurden die ERP-Nutzenden gebeten, den poten-
ziellen Nutzen unterschiedlicher EPSS-Merkmale zur Losung
eines konkreten Problems mit dem ERP-System auf einer Skala
von 1 = gar nicht hilfreich“ bis 5 = ,sehr hilfreich“ einzuschét-
zen, unabhingig davon, ob ihnen an ihrem Arbeitsplatz diese
Moglichkeiten tatsdchlich zur Verfligung stehen. Abbildung 5
zeigt die Mittelwerte der verschiedenen User-Gruppen sowie
fiir alle 652 Teilnehmenden (unterster Balken).

Abbildung 5 zeigt, dass alle EPSS-Merkmale von den 652
Befragten als mindestens teilweise niitzlich eingeschétzt wer-
den. Die Darstellung von Informationen innerhalb des User
Interfaces (UI) des ERP-Systems (siehe intrinsisches EPSS) und
die Moglichkeit, im ERP-System in bestimmten Arbeitsschrit-
ten eigene Notizen zu speichern, werden als besonders niitz-
lich eingeschitzt. Bemerkenswert ist, dass die Mittelwerte der
eingeschétzten Niitzlichkeit durch die Administratoren/-innen
und SAP Berater/-innen am hochsten sind. Sie schitzen neben
dem Hilfe-Button, der zu einer Online-Dokumentation, einem
Handbuch oder einem Video-Tutorial fiihrt, insbesondere die
intrinsischen EPSS-Merkmale als besonders niitzlich ein, die
Informationen kontextspezifisch innerhalb des User Interfaces
oder daneben darstellen. Hier kann angenommen werden, dass
die Administratoren/innen die Niitzlichkeit dieser Funktionen
weniger mit Blick auf ihre eigene Arbeit, sondern eher aus der
Perspektive anderer User-Gruppen beurteilen.

Ergebnisse einer Befragung von HR-Mitarbeitenden

An der zweiten Fragebogenstudie nahmen 301 Personen teil,
von denen 104 Personen im HR Management, 78 Personen im
HR Development und 77 Personen im Bereich Fort- und Weiter-
bildung tatig sind (Rest sonstige oder keine Angabe). Zunéchst
wurden die Befragten gebeten, die aktuelle und zukiinftige Be-
deutung fiir sechs unterschiedliche Manahmen des Lernens
in Unternehmen zu bewerten (siehe Abb. 6).

Die Ergebnisse zeigen, dass die Befragten E-Learning, Social
Software und Coaching die hdchste aktuelle und zukiinftige
Bedeutung fiir das Lernen in Unternehmen zuschreiben. EPSS
werden aktuell noch als weniger relevant eingeschatzt. Im
Vergleich zu den vorgenannten MaBnahmen sind sie in Un-
ternehmen aber auch weniger etabliert, was sich auch bei der
Befragung der ERP-Nutzenden zeigte. Die Relevanz von EPSS
wird, dhnlich wie die Relevanz von Augmented Reality und
Virtual Reality, in Zukunft als deutlich hoher eingeschétzt. Das
Delta zwischen aktueller und zukiinftiger Relevanz ist bei die-
sen MaBnahmen am hochsten. Die Relevanz von Prasenztrai-
nings wird gleichbleibend auf mittlerem Niveau eingeschitzt.
Dass die Datenerhebung im Herbst/Winter 2020 stattfand,
nachdem aufgrund der Pandemiesituation schon etwa ein
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halbes Jahr lang keine Prasenztrainings mehr moglich waren,
konnte die Relevanzeinschitzung hier stark beeinflusst haben.

Zusatzlich wurden die HR-Mitarbeitenden gebeten, aus po-
tenziellen Vorteilen von EPSS und potenziellen Hindernissen
fiir deren Einfiihrung jeweils die auszuwahlen, die sie fiir zu-
treffend hielten (Mehrfachauswahl). Die am héufigsten ausge-
wihlten Vorteile sind 1) hohere Effizienz der Mitarbeitenden,
2) Ergédnzung zu Prisenztrainings durch praktische Anwen-
dung des Gelernten und 3) Reduktion der Such- und Problem-
16sezeit. Die am haufigsten ausgewahlten Hindernisse bei der
Einfithrung und Nutzung von EPSS sind nach Meinung der
HR-Mitarbeitenden 1) ein Mangel an Ressourcen, um Inhalte
zu erstellen und aktuell zu halten, 2) der hohe technische Auf-
wand und 3) zu hohe Kosten. Eine deutlich hdufigere Wahrneh-
mung von Vorteilen bestatigt die Einschitzung der zukiinftig
steigenden Relevanz von EPSS.

Fazit und Ausblick

Das Beherrschen der doménenspezifischen Werkzeuge ist eine
zentrale Anforderung an jedem Arbeitsplatz. An Biiroarbeits-
platzen sind dies Software-Werkzeuge wie bspw. ERP-Systeme,
deren Anwendung oft als herausfordernd erlebt wird. EPSS
sollen den ERP-Nutzenden kontextspezifische Informationen
situationsgerecht anbieten, um Probleme beim Umgang mit
ERP-Software schnell und ohne sonstige Hilfe 16sen zu kon-
nen. Die Befragung von ERP-Nutzenden zeigte, dass die In-
teraktion mit Kolleginnen und Kollegen haufig verfiigbhar ist
und auch haufig genutzt wird. Aber auch externale EPSS wie
Firmen-Wiki, Help Desks oder Foren sowie extrinsische EPSS
wie bspw. integrierte Handbiicher, Dokumentationen oder Tu-
torials stehen zur Verfiigung und werden genutzt. Intrinsische
EPSS stellen die hochste Entwicklungsstufe dar, weil sie die
kontextspezifischen Informationen direkt ins User Interface
der ERP-Software integrieren. Sie stehen deutlich seltener
zur Verfiigung, werden aber vergleichsweise hiufig genutzt.
Diese Integration in das User Interface wird auch in der Be-
fragung nach dem Nutzen einzelner Merkmale von EPSS sehr
geschatzt. HR-Mitarbeitende schitzen die aktuelle Bedeutung
von EPSS fiir das Lernen in Unternehmen noch als vergleichs-
weise gering ein, rechnen aber mit einer deutlichen Zunah-
me der Bedeutung in den kommenden drei bis fiinf Jahren.
Die eingeschitzte Bedeutung von Prisenztrainings stagniert
auf mittlerem Niveau, aber einen Vorteil von EPSS sehen
HR-Mitarbeitende in der Ergdnzung von Prisenztrainings. E-
Learning, Social Software und Coaching werden aktuell und
auch zukiinftig als bedeutsamer betrachtet als EPSS, aber das
ist wenig iiberraschend, da diese MaBnahmen direkt auf die
Lernforderung abzielen, wihrend EPSS in erster Linie die Ar-
beitsprozesse unterstiitzen sollen.

Mit Blick auf zukiinftige Entwicklungen kann man fragen,
ob die Entwicklung von externalen und extrinsischen EPSS zu
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Einschatzung der Bedeutung von MaRnahmen

der Lernunterstiitzung durch HR-Mitarbeitende

E-Learning

Social Software

Coaching

Prasenztraining

EPSS

AR/VR

I akivelle Bedeutung
[ zukunftige Bedeutung

Quelle: Eigene Darstellung

intrinsischen EPSS nur eine Zwischenstufe zur vollstandigen
Automatisierung wenigstens eines Teils der unterstiitzten Ar-
beitsprozesse darstellt. Wenn ein EPSS in der Lage ist, exakt zu
analysieren, welches Problem besteht und welche Operationen
dieses Problem losen, dann konnte diese Klasse von Aufgaben
eventuell vollstandig systemseitig bearbeitet werden. EPSS
bieten aber in der Regel eher grobe Losungsvorschlidge fir
eingegrenzte Teilschritte einer Problemlosung, die als Gan-
zes (noch) auf menschliche Denk- und Entscheidungsprozesse
angewiesen ist. Das zum Verstindnis und zur Losung dieser
ganzheitlichen Aufgabe notwendige Zusammenhangswissen
wird durch EPSS vermutlich eher nicht transportiert, sondern
muss anderweitig erworben werden. Lernen aus Problemldsen
mit EPSS-Unterstiitzung betrifft vermutlich eher Detailwissen
zu vielen kleinen Einzelschritten. Hier konnte eingewendet
werden, dass es unnotig ist, dieses Detailwissen iiberhaupt zu
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erlernen, da es ja auch bei zukiinftigen Anwendungssituati-
onen wieder durch das EPSS angeboten werde. Es kann aber
vermutet werden, dass die Aufgabenbearbeitung durch dieses
detailliertere Handlungswissen effizienter verlauft und dieses
Handlungswissen zudem wieder eine Grundlage fiir weiteres
Lernen darstellt. EPSS sind damit ein Teil des Wissensmanage-
ments einer Organisation, da diese dazu beitragen, Wissen zu
speichern und den Wissenstransfer zu erleichtern. Auch auf-
grund der technologischen Fortschritte rechnen wir mit einer
zunehmenden Bedeutung von EPSS. Weitere Forschung muss
zeigen, ob die Systeme diese Versprechen tatsdchlich einlosen.

Gerade die Befragung der ERP-Nutzenden mittels Fragebo-
gen ist mit einigen Limitationen verbunden. Eine retrospektiv-
bilanzierende Aussage iiber das eigene Problemléseverhalten
im Umgang mit der ERP-Software kann zahlreiche Verzer-
rungen aufweisen. Schwierig war es auch, leicht verstéandliche
und trennscharfe Beschreibungen der verschiedenen MaBnah-
men des Performance Supports zu formulieren. Zudem diirf-
te den Befragten auch die Einschdtzung der hypothetischen
Niitzlichkeit von Varianten des Performance Supports schwer
gefallen sein, wenn diese am eigenen Arbeitsplatz gar nicht zur
Verfiigung stehen. Und schlieBlich blieben in den hier prisen-
tierten Befunden wichtige individuelle Einflussfaktoren wie
Berufserfahrung, Vorwissen, Lernmotiv und Ahnliches unbe-
riicksichtigt. Im néachsten Teilschritt des Projekts ,Workplace
Learning Support (WLS)“ wird der Einfluss von EPSS auf das
Problemlésen und Lernen der Mitarbeitenden prozessnah in
einer Tagebuchstudie untersucht. Hierbei fiillen Mitarbeitende
iiber mehrere Arbeitstage hinweg einen kurzen teilstandar-
disierten Fragebogen aus, wenn sie in ihrem Arbeitsprozess
auf ein entsprechendes Problem stoBen, und dokumentieren
Problemmerkmale, Losungsstrategien, Technologieunterstiit-
zung und wahrgenommene Lernerfolge aus der Problembe-
arbeitung.

SUMMARY

Research question: How do Electronic Performance Support Systems
(EPSS) support informal learning from problems with ERP systems?
Methodology: EPR users (n = 652) reported which sources of
information they used in case of ERP-related problems and which
characteristics of EPSS they appreciated. HR employees (n = 301)
evaluated general trends in learning as well as pros and cons of EPSS.
Practical implications: Beyond gains in efficiency, EPSS also provide
opportunities to learn in the workplace. In our opinion, they will not
replace but supplement formal training to a larger degree.
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Visualisierungsmethoden fir das Wissens-
management: Ansatze aus dem Life Design

Von Prof. Dr. Martin J. Eppler und Prof. Dr. Sebastian Kernbach (Universitat St. Gallen)

issensmanagement hat u. a. das Ziel Wissensar-

beiterinnen und -arbeiter in Organisationen zu

unterstiitzen, sodass diese ihr Wissen optimal

zum Einsatz bringen konnen. Gerade angesichts
einer Pandemie mit Homeoffice-Pflicht, Lockdown-Perioden
und standiger Online-Arbeit kommt dabei einer ganzheitlichen
Arbeits- und Lebensgestaltung eine besondere Bedeutung zu.
Wissensmanagement bedeutet in dieser erweiterten Deutung
auch ein Management der verschiedenen (intellektuellen) Res-
sourcen einer Person. Um dies zu unterstiitzen, liefert das Ge-
biet des Life Designs grafische Methoden, welche die Reflexion
und die mittelfristige Planung von Wissensarbeit wirkungsvoll
unterstiitzen konnen. In diesem Beitrag beschreiben wir daher
kurz die Philosophie hinter diesem Ansatz sowie drei exempla-
rische Methoden und wir liefern Daten zu deren Wirksamkeit.
Damit reichern wir die Disziplin des Wissensmanagements
um wesentliche Elemente an, die nicht nur individuell hochst
relevant sind, sondern gerade im Kontext neuer Arbeitsformen
auch fiir die Gesamtorganisation ein Schliissel fiir Innovation
und Erfolg sein konnen.

Neben dem betrieblichen Wissensmanagement ist auch das
personliche Wissensmanagement eine (nicht mehr ganz so
junge) Disziplin (vgl. z. B. Wright, 2005, Reinmann/Mandl,
2000, oder Reinmann/Eppler, 2008), die mit dem steigenden
Anteil an Wissensarbeit in der Wirtschaft stark an Bedeutung
gewonnen hat. In einer sog. Gig-Economy muss jeder und jede
das eigene Wissen unternehmerisch bewirtschaften und sozu-
sagen als Vitapreneur lebenslang die eigenen Kompetenzen
reflektieren und a jour halten. Der Personalabteilung kann
dabei eine wichtige - sich jedoch aktuell stark wandelnde -
Rolle zukommen.

Eine Personalabteilung kann heute nicht mehr einfach jedes
Jahr ein mehr oder minder attraktives Weiterbildungspaket
schniiren und dieses dann den eigenen Mitarbeitern vorschla-
gen oder gar verordnen. Sie muss gerade in Zeiten starken
Wandels und hoher Unsicherheit ihre Wissensarbeiter und -ar-
beiterinnen darin unterstiitzen, relevante Wissensmérkte (und
die entsprechende Wissenskonkurrenz) stetig zu beobachten
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und die eigenen Fdhigkeiten entsprechend dieser Trends (und
entsprechend der eigenen Werte, Erfahrungen und Ambiti-
onen) kontinuierlich zu erweitern. So kann sie die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter dabei unterstiitzen, selbst ihre eigenen
Wissenscoachs zu werden und sich situativ Support und Aus-
tausch zu organisieren.

Um fiir sich selbst ein Wissenscoach zu sein, gibt es gliickli-
cherweise ein ganzes Portfolio niitzlicher visueller Methoden,
von denen wir im Folgenden drei (inklusive ihrer Evaluati-
on) genauer vorstellen mochten. Diese grafischen Ansatze flir
das eigene strategische Wissensmanagement beruhen auf der
Design-Thinking-Innovationsmethodologie und helfen dabei,
nicht nur in der Wissensdiagnostik zu verharren, sondern die
eigene Wissensagenda auch stetig voranzutreiben (Kernbach/
Eppler, 2020).

Im néchsten Abschnitt resiimieren wir zunachst kompakt
die Kernprinzipien hinter dieser ,Life Design“ genannten
Philosophie. Im Hauptteil des Beitrags stellen wir dann drei
ausgewahlte Methoden aus diesem Ansatz vor. Im vierten Teil
schlieBlich berichten wir von den bisherigen Resultaten hin-
sichtlich der Wirkung dieser Methoden. Im abschlieBenden
Absatz stellen wir diese Methoden dann in den Kontext neuer
Arbeitsformen und beleuchten ihr Potenzial im Hinblick auf
zukiinftige Entwicklungen und die neue Rolle der Personal-
abteilung.

Der Life-Design-Ansatz kombiniert die Innovationsmethode
Design Thinking mit den Erkenntnissen aus der positiven
Psychologie und dem Nudging-Ansatz aus der Verhaltens-
okonomie. So kann man als sein eigener Wissenscoach die
Methoden und Tools auswéhlen, die helfen, sich der eigenen
Starken bewusst zu werden und diese zu fordern. Zudem hilft
der Nudging-Ansatz das eigene Unterbewusstsein zu hacken,
um sich selber nicht nur bewusst, sondern auch unbewusst zu
besseren Entscheidungen zu verhelfen.

Die Philosophie des Life-Design-Ansatzes lasst sich in acht
griffigen Prinzipien zusammenfassen: (1) Life Designer denken
nicht nur dichotomisch in entweder-oder (z. B.: ,Bin ich Experte
oder Generalist?“), sondern versuchen moglichst differenziert
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Inwieweit kénnen Design-Thinking-Ansatze im Bereich des Lebensdesigns
Wissensarbeiter in Zeiten einer Pandemie und darber hinaus fruchtbar unterstitzen?
Methodik: Visueller Ansatz zur strategischen Gestaltung der eigenen Wissensarbeit und
Bewertung der Auswirkungen solcher Methoden durch Kohortenlangsstudien unter Teilneh-
menden von Interventionen zur Lebensgestaltung

Praktische Implikationen: Wissensarbeiter konnen ihre Wissensarbeit besser bewerten
und planen, wenn sie einfache, iterative und visuelle Techniken verwenden, die ihnen helfen,
ein visuelles Bewusstsein fur ihre intellektuellen Ressourcen zu erreichen. HR-Abteilungen
konnen als Coachs bei der Bereitstellung und Erleichterung solcher Tools fungieren.

herauszufinden, was hinter Herausforderungen oder Visionen
steckt (,Was ist es genau...?“); (2) Life Designer versuchen Ent-
scheidungen nicht auf Basis von Annahmen zu treffen, sondern
diese Annahmen durch kleine Erlebnisse (z. B. Job Rotation)
zu verifizieren, was zu besseren Entscheidungen verhilft;
(3) Life Designer versuchen keine drastischen oder gar hero-
ischen Verdanderungen herbeizufiihren, sondern ersetzen diese
durch geringes Risiko in Bezug auf Geld, Zeit und Emotionen;
(4) Life Designer begegnen Herausforderungen oder Visionen
von sich selbst oder anderen statt mit Skepsis und Kritik mit
Neugierde und Wertschiatzung (,Erzdhl mir mehr...“); (5) Life
Designer wollen mdoglichst rasch vom Denken ins Handeln
kommen, um die sog. Knowing-Doing-Gap (Pfeffer/Sutton,
1999) zu tiberwinden (,Welche neue Realitdt mochte ich schaf-
fen?“); (6) Life Designer wollen nicht mit einer fixen Haltung
in ,Gewinnen oder Verlieren“ denken, sondern sich mit einer
Wachstumshaltung die Frage stellen: ,Was kann ich lernen?*;
(7) Life Designer wissen, dass ihre Wissensbewirtschaftung
nicht eine einmalige Handlung ist, sondern ein stetiger itera-
tiver Lernprozess, und (8) Life Designer wissen, dass es nicht

Sabbatical-Sankey-Diagramm

darum geht, alles alleine zu stemmen, sondern mit einem Team
oder einer Community eigene Kompetenzthemen anzugehen.

Mit diesen Prinzipien konnen einzelne aber auch Organisati-
onen eine innovative und lernforderliche Haltung kultivieren.
Personalabteilungen nutzen diesen Ansatz fiir die Karriere-
entwicklung und insbesondere zur Forderung der Karrierean-
passungsfihigkeit der Mitarbeitenden, wie z. B. bei der ETH
Zirich. Bei der Schweizer Borse wird diese Philosophie fiir
das neu entwickelte Fiihrungskréafteprogramm ,Design My
Future® verwendet, um Karriereziele und Leadership-Plane
auf iterative und innovative Weise umzusetzen. Bei der Krea-
tivagentur Jung von Matt wird Life Design fiir die personliche
Entwicklung der Mitarbeitenden und Fiihrungskrafte verwen-
det. Das Prinzip der Neugierde und Wertschédtzung hat es dort
u. a. mit der Aussage ,Erzdhl mir mehr” in den Leitfaden des
Unternehmens geschafft.

Exemplarische Methoden

Life Design ldsst sich sehr vielseitig anwenden. Die folgenden
drei Methoden zeigen die Bandbreite der Einsatzgebiete von

2. Grinde und Sehnsiichte

WARUM wollen Sie das machen?

—

N

Zeit zum Nachdenken

Mich verwirklichen

Spal haben

Roadtrip

1. Ideen und Wiinsche

WAS wollen Sie machen?

Buch schreiben
Weiterbildung

Hobby widmen

3. Konkrete Aktionen
(wo, wann, mit wem?)

WIE wollen Sie es machen?

<— Homeoffice in Stockholm
fur 3 Monate

Stanford Campus besuchen

Atelier einrichten

Quelle: Eigene Darstellung
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dem Design des eigenen Sabbaticals iiber das Management der
eigenen Energie bis zum Management des eigenen sozialen
Netzwerks. Gerade der letzte Punkt hat in Zeiten der Pandemie
und dem Problem der Isolation eine besonders hohe Bedeu-
tung.

Sabbatical-Sankey-Diagramm

In einem Sankey-Diagramm lassen sich die Abhéngigkeiten
zwischen den Elementen verschiedener Kategorien sichtbar
machen. Im Sabbatical-Sankey geht es zunachst darum, in
Schritt 1 die eigenen Ideen und Wiinsche fiir ein Sabbatical
(eine Art Auszeit in eigener Sache) zu notieren: ,Was wollen
Sie machen?“ In Schritt 2 geht es darum, sich mit der Be-
antwortung der Frage: ,Warum wollen Sie das machen?“ die
dahinterliegenden Griinde und Sehnsiichte bewusst zu ma-
chen. Im dritten Schritt werden dann auf Basis der Ideen und
Griinde konkrete Handlungen geplant, also: ,Wie wollen Sie
es machen?“

Durch die Verbindung der drei Kategorien Was, Warum und
Wie kann man feststellen, welche Ideen besonders viele Griin-
de haben, welche Griinde und Sehnsiichte besonders wichtig
sind und mit welchen konkreten Aktionen die meisten Wiin-
sche umgesetzt werden konnen. Diese Informationen konnen
das Gesprdch mit sich und anderen iiber die Optionen fiir ein
Sabbatical vereinfachen und eine bessere Entscheidungs-
grundlage schaffen.

Sankey-Diagramme (vgl. Eppler/Kernbach/Pfister, 2016)
sind dabei sehr vielseitig einsetzbar. So konnen Wissenscoachs
u. a. zukiinftige Fahigkeiten dem Leistungsangebot von On-
line-Kursen und anderen Weiterbildungen gegeniiberstellen.
Portfolio-Arbeiter, die mehrere Tatigkeiten verfolgen, konnen
auf der einen Seite ihre Stirken und auf der anderen Seite
ihre Tatigkeiten notieren, um zu schauen, wo welche Stiarken
bereits zum Einsatz kommen oder welche Starken noch mehr
Potenzial hitten.

Neben dem Sankey-Diagramm als Entscheidungsgrundlage
kann die Energie-Karte eine wichtige Rolle im personlichen
Energiemanagement spielen, das insbesondere in Zeiten von
Pandemie, Homeoffice und Selbstmanagement von zuneh-
mender Bedeutung fiir die anspruchsvolle Wissensarbeit ist.

Energie-Karte

Mit der Energie-Karte kann man als Vitapreneur erkun-
den, welche Personen, Aktivititen oder Dinge einem bei der
Wissensarbeit (im Homeoffice) Energie geben oder Energie
nehmen. Dabei kann es sich um physische, mentale oder emo-
tionale Energie handeln. So kann man sich z. B. fiir Lernaktivi-
taten bewusst machen, welche Art von Lernen einem Energie
gibt und warum, und gleichzeitig herausfinden, welche Art
von Lernen eher ein Energiefresser ist und wie man besser mit
diesem umgehen konnte.
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Energie-Karte

Austausch mit ° Meist inspirierend

Kollegen/-innen )
e/ @ Manchmal ermiidend
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| Neue Fahigkeiten °Ler”e”eb”'5
lernen
erne @ Anstrengend

Thomas

Steuererklarung
machen

° Detailarbeit, langweilig

Quelle: Eigene Darstellung

Aus den Erkenntnissen tiber das eigene Lernverhalten kann
man eine eigene Lernstrategie entwickeln. Haufig verwenden
Mitarbeitende im Homeoffice die Energie-Karte, um sich allge-
mein bewusst zu machen, wie man anders mit Energiefressern
umgehen kann oder diese sogar eliminieren oder zumindest re-
duzieren kann, und um sich bewusst zu machen, wer die Ener-
giegeber sind, und diese bewusst in den Alltag zu integrieren.

Organisationen wie die Informations- und Telekommunikati-
onsagentur der Vereinten Nationen nutzen die Energie-Karte,
um Mitarbeitenden und Fiihrungskriften zu einer besseren
Work-Life-Balance im Homeoffice zu verhelfen.

Neben der eigenen Energie spielt auch die Verbindung zu
anderen Menschen eine wichtige Rolle fiir Wissenscoachs, um
mogliche Lernpartner, Mentoren und andere Kontakte zu be-
stimmen. Darum geht es in der dritten und letzten Methode.

Soziales Unterstiitzungsnetzwerk
GemaB einer bereits 80-jahrigen Studie der Harvard Universi-
tat unterscheiden sich Menschen mit einer hohen Lebenszu-
friedenheit von anderen dadurch, dass sie sich aktiv um die
Qualitat ihrer Beziehungen kiimmern. Gerade auch fiir Wis-
sensarbeiter ist es relevant, sich um das eigene Netzwerk zu
kiimmern, um sich bewusst zu machen, welche Lernpartner,
Mentoren oder Coachs zur Verfiigung stehen. Dafiir eignet sich
das soziale Unterstiitzungsnetzwerk.

Mit diesem Netzwerk kann man sich seine privaten und
professionellen Kontakte bewusst machen, deren emotionale
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Néhe und die Form, in welcher diese Personen Unterstiitzung
geben. Die Unterstiitzung kann durch Fachwissen erfolgen, wie
z. B. Kenntnisse und Erfahrungen zu Online-Meetings, oder
durch andere soziale-emotionale Aspekte, wie gutes Zuhoren
und interessanten Austausch.

Diese drei Beispiele zeigen, dass Life Design ein vielseitiger
Ansatz fiir das personliche Wissensmanagement sein kann.
Zudem konnte die Arbeit mit Life Design bereits spannende
Forschungsresultate vorweisen, woriiber der folgende Ab-
schnitt Auskunft gibt.

Resultate der Wirksamkeitsforschung

Studien iiber Life Design und das dahinterstehende Konzept
der Innovationsmethode Design Thinking und den acht Prin-
zipien als Haltung von Life Design konnten zeigen, dass Teil-
nehmende ihr psychologisches Kapital signifikant steigern
konnten (Bresciani/Kernbach, 2020; Bresciani/Kernbach,
2019). Das Konzept des psychologischen Kapitals besteht
aus den vier Komponenten Selbstwirksamkeit, Optimismus,
Hoffnung fiir die Zukunft und Resilienz. Eine Steigerung des
psychologischen Kapitals flihrt nachweislich zu mehr Arbeits-
zufriedenheit, mehr Engagement beim Arbeitgeber und einer
besseren Arbeitsperformance (Luthans et al., 2007).

Soziales Unterstiitzungsnetzwerk

Private Professionelle
Kontakte Kontakte
ALEX
Inspiration
MARTINA
Zuhoren, Mut
Ruhe, Kraft GREGOR
MS-Teams-
SANDRA Expe[te

PETER
interessanter
Austausch

PAUL
,guter”

JESSICA Kritiker

Resilienz-
expertin

ANDREA
Visual
Thinking

Quelle: Eigene Darstellung

Zudem konnten konzeptionelle Arbeiten die Vorteile der Ver-
wendung von Visualisierung im Life-Design-Kontext zeigen
(Kernbach, 2019; Kernbach/Nabergoj, 2018). Eine spannende
Studie der University of Southern California konnte die Ef-
fekte von Life Design im Kontext der Karriereplanung zeigen.
Die Studie zeigte, dass Mitarbeitende, die sich in Life Design
ausbilden lassen, signifikant weniger Karriereangst haben,
mehr Dankbarkeit entwickeln und vor allem eine signifikante
Steigerung der Selbstverantwortung fiir die eigene Karriere
entwickeln (Butler, 2018).

Eine aktuelle Studie zeigt, welchen positiven Einfluss Life
Design auf die Regulation von Emotionen in Zeiten von Unsi-
cherheit hat, insbesondere an entscheidenden Ubergingen im
Leben, wie z. B. zwischen Studium und Berufseinstieg. Life-
Design-Methoden helfen sowohl bei der Hochregulierung von
positivem Affekt, u. a. um Worte in Taten umzusetzen, als auch
bei der Deregulation von negativem Affekt, um u. a. Fehler
in Lernerfahrungen umzumiinzen (Rehnert/Kernbach, 2020a;
Rehnert/Kernbach, 2020b).

Die Wirksamkeitsforschung wird vom Life Design Lab der
Universitiat St. Gallen (www.lifedesignlab.ch) zurzeit konti-
nuierlich fortgefiihrt. Damit mochten wir die mittelfristigen
positiven Effekte von Life Design auf Individuen, Gruppen
und Organisationen zeigen. Sicherlich ist dabei die Steige-
rung von psychologischem Kapital, Selbstverantwortung und
Affektregulation zentral. Ein Weg dorthin besteht aus der Ver-
wendung von interaktiver Visualisierung fiir das eigene lang-
fristige Wissensmanagement.

Fazit und Ausblick: Mit neuen Instrumenten zum selbstver-
antwortlichen Umgang mit Wissen

Wissensmanagement sollte weder auf reines Informations-
management noch auf Communities of Practice reduziert wer-
den, auch wenn beide Ansétze duBerst wichtig fiir den Erfolg
sind. Heute muss Wissensmanagement auch die Lebens- und
Karrierewege der Wissensarbeiterinnen und -arbeiter selbst
in den Mittelpunkt riicken. Die Prinzipien und visuellen Me-
thoden des Life Designs konnen das klassische Knowledge Ma-
nagement um solche Perspektiven sinnvoll ergianzen.

Somit verandert sich aber auch die Rolle der Personalabtei-
lung: Statt vorgefertigte Curricula fiir Mitarbeitende anzubie-
ten, wird sie vielmehr noch als heute zur Crew von Coachs, die
den Mitarbeitern gute Instrumente zum eigenverantwortlichen
Wissensmanagement zur Verfiigung stellt. Tut sie dies mit
einem Design-Thinking-Ansatz, so ist ein schoner Nebeneffekt,
dass die Mitarbeiter dadurch auch befahigt werden, neue In-
novationsmethoden in betrieblichen Projekten fruchtbar zu
machen. So kann zumindest methodisch individuelles Wis-
sensmanagement auch zur betrieblichen Wissensentwicklung
und Innovation gereichen.
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SUMMARY

Research question: In how far can design thinking approaches
in the realm of life design fruitfully support knowledge workers in
times of 3 pandemic and beyond?

Methodology: This article employs a visual approach to ma-
naging one’s own knowledge work strategically and evaluates
the impact of such methods through longitudinal cohort studies
among participants of life design interventions.

Practical implications: Knowledge workers can better assess
and plan their knowledge work if they make use of simple,
iterative and visual mapping techniques that help them achieve a
visual awareness of their intellectual resources. HR departments
can act as coaches in providing and facilitating such tools.
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Vorbild Einsatzorganisation - Anregungen
zum Wissenstransfer fir die Praxis

Von Dr. Johannes C. Miller (Stiftung Familienunternehmen) und Univ.-Prof. Dr. Eva-Maria Kern (Universitat der Bundeswehr Minchen)

bwohl Einsatzorganisationen (EO) fester Bestand-

teil des offentlichen Lebens sind, ist die Kenntnis

um die Besonderheiten dieses Organisationstypus

vergleichsweise gering ausgepragt. Dass Organisa-
tionen wie Feuerwehr oder Rettungsdienste ihre Einsitze weit-
gehend fehlerfrei und unter hochst dynamischen Umstdnden
erfolgreich durchfiihren, ist auch deshalb der Fall, weil sie
effizient mit einsatzrelevantem Wissen umgehen.

Unternehmen setzen in den unterschiedlichsten Bereichen
- sei es nun Personal, Logistik oder IT - immer héufiger agile
Arbeitsformen ein, um schnell und zielgerichtet auf unvor-
hergesehene Situationen reagieren zu konnen. Insbesondere
auBerst dynamische und atypische Situationen, mit denen sich
letztlich Unternehmen aller Branchen in einer globalisierten
und digital vernetzten Welt konfrontiert sehen, lassen es somit
sinnvoll erscheinen, einen Blick auf EO zu richten, da deren
passgenauer Umgang mit Wissen in kritischen Einsatzlagen
im wahrsten Sinne des Wortes lebenswichtig ist. Durch den
spezifischen Umgang mit Wissen sind EO in der Lage, einen
wesentlichen Beitrag zu einer sicheren Gesellschaft zu leisten.
Dies wird oftmals als Selbstverstdndlichkeit betrachtet. Der
Frage jedoch, was Unternehmen hiervon fiir den eigenen Um-
gang mit unerwarteten Situationen und Handeln unter Unsi-
cherheit lernen konnten, wird kaum nachgegangen.

In unserem Beitrag, der auf zwei empirisch durchgefiihrten
Interviewstudien basiert, widmen wir uns daher dem poten-
ziellen Nutzen, der fiir Unternehmen entstehen kann, wenn sie
sich an Handlungsmustern von EO orientieren. Der Fokus liegt
hierbei insbesondere auf dem zielorientierten Umgang mit re-
levantem Wissen, da dies fiir Unternehmen der Privatwirt-
schaft und EO gleichermaBen von immenser Bedeutung ist.

EO sind Organisationen, deren Zweck darin besteht, eine Leis-
tungserbringung in dringlichen Situationen zur Erhaltung
bzw. Wiederherstellung der normalen Lebensfiihrung oder
des menschlichen Uberlebens zu erbringen (Bruderer, 1979).
Beispiele sind Polizei, Rettungsdienste, die Bundesanstalt
Technisches Hilfswerk, Bergwacht oder Streitkrafte. Diese Or-
ganisationen sind in der Lage, in unbekannten Situationen,

die durch Stress, Zeitdruck und eine oftmals unvollstindige
Informationslage geprégt sind, zu agieren. Charakteristisch fiir
Einsatzorganisationen ist, dass sie kurzfristig und ziigig situ-
ationsgerechte Entscheidungen treffen. Somit kann flexibles
Handeln, welches an diverse Umweltsituationen angepasst
werden kann, sichergestellt werden. Dieses Verhalten ermog-
licht ein hocheffizientes Arbeiten in Extremsituationen unter
hohem Zeit-, Entscheidungs- und Handlungsdruck (Miiller,
2018, Mistele/Kirpal, 2006).

Konstituierendes Merkmal fiir EO ist das Vorhandensein
zweier unterschiedlicher formaler Strukturen der Aufbauor-
ganisation (Kern, 2020): eine biirokratische Struktur im Be-
reitschaftszustand sowie eine flexible Einsatzstruktur, also
gewissermaBen eine Dualitdt der Organisation durch die Be-
schreibung von zwei unterschiedlichen Zustianden - ein kalter
Zustand (im Grundbetrieb) und ein heier Zustand (unter Ein-
satz-/Kampfbedingungen). Insbesondere Letzterer ist es, der
EO so besonders macht, da sie auch unter Gefahr fiir Leib und
Leben agieren und funktionieren miissen. Damit die unterneh-
merische Praxis von den Einsatzerfahrungen im Umgang mit
hoher Wissensintensitdt und dynamischen Situationen profi-
tieren kann, unternimmt der vorliegende Beitrag den Versuch,
die ,Terra incognita Einsatzorganisation“ ein Stiick weit zu
erkunden. So konnte ggf. ein unternehmerischer Nutzen ge-
stiftet werden.

Das Leistungsspektrum von EO ist duBerst vielfaltig: Es um-
fasst z. B. die Rettung von Verletzten, das Loschen von Bran-
den, die Sicherung von GroBveranstaltungen, die Befreiung
von Geiseln, die Hilfe bei Umweltkatastrophen oder auch die
Entscharfung von Bomben. EO verfiigen qua Auftrag iiber ein
sehr spezifisches Potenzial an Fahigkeiten. Dies muss im kon-
kreten Einsatzfall jederzeit individuell abrufbar sein. Damit
dieses Abrufen - und somit eine erfolgreiche Einsatzdurchfiih-
rung - gelingt, ist es von elementarer Bedeutung, das relevante
Know-how moglichst addquat zu managen. Dies gestaltet sich
jedoch als herausfordernd, da Einsdtze haufig wissens- und
kommunikationsintensiv sowie schwer planbar sind. Uberdies
finden sie zum Teil nur sehr unregelmaBig statt. Da Einsatzer-
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welches Wissen ist fur die erfolgreiche Durchfihrung von Einsatzen rele-
vant und wie wird der Transfer dieses Wissens beeinflusst?

Methodik: In zwei Interviewstudien wurden 48 Einsatzkréfte befragt. Die transkribierten
Interviews wurden, genau wie erganzende Fachdokumente sowie Feldnotizen aus teilneh-
menden Beobachtungen bei Grol3ubungen, qualitativ ausgewertet.

Praktische Implikationen: Der erfolgreiche Umgang mit Wissen aus hochdynamischen
Einsatzlagen kann als Vorbild fur die unternehmerische Praxis dienen. Der Transfer von
implizitem Erfahrungswissen ist von groRter Relevanz. Diesbeziglich werden potenzielle
Anregungen fur Unternehmen aufgezeigt.

fahrung allerdings nahezu ausschlieSlich unmittelbar durch
Einsatze erworben werden kann, ist eben jenes Wissen oftmals
unzureichend vorhanden (Miiller/Kern, 2018).

Einsatzkrafte miissen deshalb stets zwischen improvisier-
tem Vorgehen und dem Riickgriff auf bewdhrtes Wissen ab-
wigen. Insofern kann festgehalten werden, dass die Ressource
Wissen fiir EO eine hohe Relevanz aufweist, wenn sie ihre
Kernaufgabe erfiillen: die Durchfiihrung von Einsdtzen. Je
nachdem, wie sich ein Einsatzszenario darstellt, miissen lage-
angepasst und ad hoc spezifische Fahigkeiten kombiniert wer-
den (Roser, 2017). Dabei spielen drei Arten des Einsatzwissens
eine wesentliche Rolle: Erfahrungswissen, fachliches Wissen
sowie Wissen iiber Nichtwissen - also der Umstand, dass sich
Einsatzkrifte tiber die unklare Wissens- und Informationsla-
ge in Bezug auf ihr Handeln bewusst sind. Der zielgerichtete
Transfer dieses Einsatzwissens ist fiir die erfolgreiche Einsatz-
durchfiihrung deshalb eine Conditio sine qua non.

Welche Einsatzorganisationen betrachtet wurden

Der Feldzugang zu EO ist im Gegensatz zum privatwirtschaft-
lichen Sektor mit vergleichsweise hohen Hiirden versehen.
Neben sicherheitsrelevanten Aspekten und dem daraus re-
sultierenden notwendigen Vertrauen zwischen Forschungs-
institution und Einsatzkraften bestehen auch praktische
Zugangsschwierigkeiten - bspw. hinsichtlich der Teilnahme an
Einsdtzen oder der Beobachtung von GroBiibungen. Dennoch
konnen wir unsere einsatzorganisationsspezifischen Ausfiih-
rungen auf ein breites empirisches Fundament stiitzen, das
sich wie folgt zusammensetzt:

Studie I (Miiller, 2018): Befragung von 28 Experten aus fiinf
EO (Berufsfeuerwehr, Polizei, Polizei-Spezialeinheit, Katastro-
phenschutzorganisation und Streitkrifte). Ziel der Studie war
es, neue Erkenntnisse iiber den Transfer von Einsatzwissen in
EO zu gewinnen. Hierfiir wurde ein exploratives Vorgehen an-
gewandt. Basierend auf den theoretischen Erkenntnissen eines
Literatur-Reviews wurde ein Interviewleitfaden entwickelt, der
einem Pretest mit Angehorigen von EO unterzogen wurde. Die
Auswahl der Befragten wurde anhand bestimmter Kriterien
getroffen: ein moglichst breites Spektrum an durchgefiihrten
Einsétzen, eine lange Zugehorigkeit zur EO sowie Fiihren
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einsatzrelevanter Organisationseinheiten oder Ausbildungs-
erfahrung. Dieses ,purposeful sampling“ lies eine hohe Aus-
sagekraft fiir die Fragestellung, wie EO mit einsatzrelevantem
Wissen umgehen, erwarten. Die durchschnittliche Interview-
dauer betrug 46 Minuten, die Transkripte der Interviews um-
fassen in Summe 488 DIN-A4-Seiten Text. Die Daten wurden
unter Zuhilfenahme der Software MAXQDA analysiert, codiert
und mittels einer qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet. Er-
gidnzend wurden organisationsspezifische Dokumente ausge-
wertet, wie bspw. Mustervorlagen von Einsatzberichten oder
operativ-taktische Einsatznachbesprechungen. Diese Doku-
mente umfassen ein Volumen von 405 DIN-A4-Seiten.

Des Weiteren stiitzen wir unsere Aussagen ergianzend auf
die Daten von Studie II (Roser, 2017). In 20 Interviews wurden
Angehorige von Feuerwehr und Rettungsdiensten hinsichtlich
ihres Vorgehens in einem konkreten und von ihnen beglei-
teten Einsatz befragt. So sollte die Forschungsfrage, wie EO
bei der Standardisierung von Einsatzprozessen vorgehen und
wie diese Standards ein flexibles Einsatzhandeln ermoglichen,
beantwortet werden. Die Datenerhebung erfolgte mittels halb
standardisierte Interviews und nicht standardisierte Beobach-
tungen. Auswahlkriterien fiir dieses Sampling waren eine hohe
Einsatzkomplexitidt sowie Flihrungserfahrung. Die Studie be-
inhaltet weiterhin die Dokumentation von fiinf teilnehmenden
Beobachtungen bei Ubungseinsitzen, deren Transkripte - ge-
nau wie die der Interviews - softwaregestiitzt ausgewertet und
analysiert wurden.

Die gegenstdndlichen Studien erheben nicht den Anspruch
auf Reprisentativitit, vielmehr geben sie, ganz im Sinne der
qualitativen Sozialforschung, Auskunft iiber bis dato nur un-
zureichend betrachtete Phinomene: den adiquaten Umgang
mit einsatzrelevantem Wissen sowie die Standardisierung von
wissensintensiven Einsatzprozessen.

Was Unternehmen von Einsatzorganisationen lernen
konn(t)en

Vorweg sei angemerkt, dass wir im nun folgenden Kontext
bewusst den Konjunktiv akzentuieren. Unsere empirischen
Daten erlauben konkrete Aussagen liber die Relevanz von und
dem Umgang mit Wissen in EO sowie {iber spezifische aufbau-
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und ablauforganisatorische Prozesse in eben jenen Organisa-
tionen. Die Ausflihrungen dariiber, woran sich Unternehmen
mit Blick auf EO orientieren sollten, sind gleichwohl nicht em-
piriebasiert fundiert. Vielmehr konnen sie als generische An-
regungen fiir die unternehmerische Praxis verstanden werden,
deren konkrete Erprobung durchaus lohnenswert erscheint.

EO wurden bereits ansatzweise in diversen Kontexten als
Anschauungsobjekt fiir Unternehmen herangezogen. Beispiele
hierfiir finden sich u. a. im Bereich der Fiihrung in kritischen
Situationen, bei der Ubertragbarkeit von Vorgehensweisen
in Bezug auf Wissen und Informationen oder von Organisa-
tionsstrukturen auf Bereiche wie Klinikstrukturen oder den
Pflegebereich. Beispiele, die sich mit der Ubertragbarkeit von
Vorgehensweisen der Einsatznachbereitung (bspw. eines Af-
ter Action Reviews) auf industrielle Branchen wie Software-
Entwicklung befassen, finden sich ebenfalls (exemplarisch zu
diesen Beispielen Brock et al., 2009, Godé/Barbaroux, 2012,
Kiipper/Wilkens, 2012, Vashdi et al., 2007). Auch die Ubertrag-
barkeit von strukturellen Eigenschaften oder Handlungsmus-
tern von EO wurde erforscht. Weil das Militér ein detailliertes
Verstindnis dafiir entwickelt hat, wie Teams in komplexen und
dynamischen Situationen fehlerfrei handeln, wurden bspw.
Guidelines zur Gestaltung eines effektiven und effizienten
Teamtrainings fiir medizinische Teams abgeleitet, da diese
ebenfalls fehlerfrei arbeiten miissen.

Wenn wir nun den Bogen zwischen einem addquaten Um-
gang mit Wissen in einer Einsatzsituation und dem Unter-
nehmenskontext spannen, so orientieren wir uns dabei in
gebotener Kiirze an unseren Erkenntnissen iiber die Einfluss-
faktoren (Mensch (I), Wissen (II), Einsatz (III) und Organisati-
on (IV)) bzw. daran, wie EO mit diesen Einfliissen umgehen, um
erfolgreich zu handeln. Um sich am ,vorbildlichen“ Umgang
mit Wissen von EO - im Sinne der erfolgreichen Einsatzdurch-
fithrung - zu orientieren, skizzieren wir jeweils pragnant cha-
rakteristische Aspekte, um ausgehend hiervon kurz auf den
potenziellen Unternehmenskontext abzuleiten.

(I) Einsatzkréfte zeichnen sich durch einen ausgeprégten of-
fenen Umgang mit Fehlern aus. Diese und das Wissen hiertiber
werden eindeutig akzentuiert. Dies geschieht regelméBig im
Rahmen der Einsatzvorbereitung und -durchfiihrung. Fiir Mit-
arbeitergesprache, Teamsitzungen oder Projektbesprechungen
im Unternehmenskontext bedeutet dies: Kommunizieren Sie
eindeutig, benennen Sie Fehler klar und verheimlichen Sie
nicht, wer Fehler begangen hat. Insbesondere das Teilen von
Wissen, das aufzeigt, weswegen Fehler entstanden sind, ver-
setzt EO in die Lage, erfolgreich zu handeln. Hieran konnten
sich auch Unternehmen stark orientieren.

Typisch fiir EO ist weiterhin: Erfahrene Einsatzkrafte gelten
gegeniiber ihren Kollegen als glaubhaft und dienen deshalb
als geeignete Multiplikatoren, wenn es gilt, aus kritischen
Einsatzlagen zu lernen. Deswegen ist deren Einbeziehung

in alle Formen der Ausbildung oder Einarbeitung (in diesem
Kontext wird in EO oft von ,Dienstposteniibergabe® gespro-
chen) elementar. Hieran konnten sich auch Unternehmen
brancheniibergreifend ein Beispiel nehmen, indem Onboar-
ding-Prozesse gezielt durch bzw. mit erfahrenen Mitarbeitern
konzipiert werden.

(II) Wissen aus sehr konfliktreichen Einsatzen gilt als au-
Berst hilfreich fiir die Durchfiihrung nachfolgender Einsatze.
Dieses ,kritische“ Wissen wird unmittelbar nach dem Ende
des Einsatzes transferiert. Der Zeitpunkt des Wissenstrans-
fers ist maBgeblich fiir die offene Aufarbeitung von Fehlern,
da mit mehr Abstand vom Einsatz Zeit besteht, dass sich die
involvierten Personen (teils unbewusst) Rechtfertigungsstra-
tegien zurechtlegen. Fiir den Unternehmenskontext bedeutet
dies, dass Situationen, in denen Mitarbeiter sehr gefordert wer-
den - sei es nun eine langandauernde Verkaufsveranstaltung,
Lieferengpdsse wichtiger Zuliefererprodukte, Stérungen von
Produktionsanlagen oder Unterbesetzung von Mitarbeitern in
hektischen Phasen des Betriebsalltags - gezielt genutzt wer-
den sollten, um Lessons Learned fiir die Zukunft abzuleiten.
Dies ist in der jeweiligen Situation zwar herausfordernd, weil
sehr belastend. Allerdings ergeben sich langfristig, blickt man
auf EO, nachhaltige Verbesserungen im Umgang mit diesen
Situationen. Mittel der Wahl hierfiir sind bspw. Ubergabege-
spriache oder kurze Debriefings - Formate, die ganz gezielt auf
den Austausch von implizitem Wissen ausgerichtet sind. Der
Aufwand hierfiir kann gut eingegrenzt werden, aufwendige
Dokumentationsprozesse sind kaum notig. Was zahlt, sind Un-
mittelbarkeit und Prazision der MaBnahme sowie eine klare
Kommunikation.

EO sind in der Lage, sich bei der Durchfiihrung von Einsatzen
auf das notwendigste relevante Wissen zu konzentrieren. Dies
macht es unerldsslich, auch gezielt auf unnotiges Wissen zu
verzichten. Hier zeigt sich wieder die Bedeutung des implizi-
ten Erfahrungswissens. Wenn in der unmittelbaren Einsatz-
situation adaquates Handeln erforderlich ist, funktionieren
Einsatzkrafte, weil sie - auch aufgrund des angemessenen
Abwiégens zwischen routiniertem Handeln und Improvisa-
tion - erfahrungsbasiert handeln. Sie stiitzen ihr Vorgehen
auf passgenaue Wissensschablonen. Dies wiirde jedoch nicht
funktionieren, wenn diese mit unnétigem Wissen gefiillt sind.
Unternehmen konnten hiervon lernen, indem sie sich mit dem
gezielten Vergessen von Wissen beschéftigen. Im betrieblichen
Alltag kann bspw. versucht werden, konsequent zu vermeiden,
groBe (explizite) Wissensbestdnde (in Form iiberbordender Do-
kumentationen, redundanter Ordnerstrukturen oder veralteter
Informationen) anzuhdufen. Gerade digitale Unterstiitzungs-
moglichkeiten sollten daher immer mit Bedacht ausgewahlt
und stets passgenau angewandt werden. Dies gilt umso mehr
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fiir Unternehmen (z. B. mit Fokus auf Dienstleistungen, Bera-
tung oder Forschung und Entwicklung), bei denen implizites
Wissen genau wie bei EO von groBer Relevanz ist. Uberspitzt
formuliert: Gerade in einem Umfeld, innerhalb dessen die In-
teraktion von Individuen einen groBen Stellenwert einnimmt,
schiitzt kiinstliche Intelligenz nicht vor analogem Unvermogen.

(III) Einsdtze sind gewissermaBen das Kernelement von
EO. Es verwundert daher nicht, dass Lerneffekte insbesonde-
re aus grofen Einsdtzen bzw. duBerst komplexen Situationen
resultieren. Daher miinden gerade komplexe Einsatzsituati-
onen in Ausbildungskonzepte von Feuerwehr, Rettungsdienst
oder Streitkréaften. Der praktische Bezug zum realen Einsatz
ist dabei immer moglichst hoch. Fiir Unternehmen ldsst sich
schlussfolgern, dass gerade innerhalb der Ausbildung oder
beim Wissenstransfer fiir neue Mitarbeiter ein {iberaus ho-
her praktischer Anteil sichergestellt werden sollte. Gerade das
Prinzip des ,learning by doing“ - Einsatzkréfte wiirden hierzu
sagen ,train as you fight“ - ldsst eine schnelle Einarbeitung
bzw. ein schnelles Erlernen neuer Aufgaben erwarten.

EO nutzen die personlichen Erfahrungen ihrer Einsatzkréfte
gezielt, um sich nach erfolgten Einsdtzen auf neue Einsatz-
lagen vorzubereiten. Dabei gehen sie aber stets pragmatisch,
schnell und unmittelbar vor. Dies bedeutet, dass gerade sehr
komplizierte Handlungsmuster nicht anhand von verschrift-
lichten Informationen erlernt werden konnen. Im ersten Schritt
werden wesentliche Erkenntnisse direkt nach Einsatzende
ausgetauscht. Nachfolgend flieBen diese dann in Ubungen
oder Simulationen ein. Da Improvisation fiir erfolgreiches
Einsatzhandeln unabdingbar ist, wird versucht, eben dieses
Wissen um jene Improvisationsfahigkeit addquat zu bertick-
sichtigen. Ein zu routiniertes Anwenden von Wissen kann fir
EO problematisch werden, dies wird im Besonderen von Ein-
satzkraften aus Spezialeinheiten der Polizei betont. Auch hier
zeigen sich mogliche Ankniipfungspunkte zum Unternehmen-
salltag: Mitarbeiter sollten befdahigt werden, trotz repetitiver
Arbeitsschritte (bspw. innerhalb der Produktfertigung) stets
eigeninitiativ und vorausschauend zu handeln. Dies setzt zwei-
felsohne einen gewissen Vertrauenszuschuss von Vorgesetzten
voraus, konnte sich aber, genau wie bei EO, fiir die Fehlervor-
beugung als zweckdienlich erweisen.

Mag die Bedeutung des Wissenstransfers aus Einsédtzen auch
noch so hoch sein, so muss dennoch betont werden, dass Ein-
satzkrafte immer dann eine hohe Reaktanz dagegen zeigen,
wenn Wissenstransferaktivititen zu viel Zeit in Anspruch
nehmen. Fiir Unternehmen lieBe sich ableiten, dass ein wie
auch immer konzipiertes betriebliches Wissensmanagement
sich an den eigenen Kerntéitigkeiten ausrichten und moglichst
schlank, unbiirokratisch und so zeitsparend wie méglich kon-
zipiert sein sollte.

(IV) Der Organisationstypus EO ist durch klare hierarchische
Strukturen, die auch auf dem Prinzip von Befehl und Gehorsam
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basieren, gekennzeichnet. Es kann daher auf den ersten Blick
der Eindruck entstehen, dies wiirde den Umgang mit Kreativi-
tat und hohen Freiheitsgraden hinsichtlich der individuellen
Entscheidungskompetenz nahezu unmdoglich machen. In Be-
zug auf den Umgang mit Wissen trifft dies jedoch nicht zu. Im
Gegenteil: Einsatzkrafte verfiigen - eingebettet in die straffe
Organisationsform - iiber ausgepréigte und sehr individuelle
Moglichkeiten, ihr Wissen im Einsatz anzuwenden. Miissen im
Einsatz ad hoc Probleme gelost werden, so entscheidet die Ein-
satzkraft vor Ort oftmals eigenstdndig und sehr situativ. Das
erfordert neben ausgepragten fachlichen Kompetenzen eine
hohe Verantwortung und das Bewusstsein jeder Einsatzkraft,
dass die individuelle Entscheidung gravierende Auswirkungen
fiir den weiteren Einsatzverlauf haben kann.

Auf Unternehmen gemiinzt bedeutet dies, dass Mitarbeiter
in einen stabilen organisatorischen Rahmen eingebettet sein
sollten. Das Arbeitsumfeld sollte den Mitarbeitern also einer-
seits die Moglichkeit geben, das individuelle Know-how stets
passgenau anwenden zu konnen und nicht zu starr an Richt-
linien festzuhalten. Andererseits ist es aber auch unabdingbar,
dass sich die Mitarbeiter jederzeit bewusst sind, dass sie stets
im Sinne ihres Unternehmens handeln - also ressourcenscho-
nend, verantwortungsbewusst und zielorientiert. Hier zeigt
sich, dass eine Orientierung an EO niitzlich sein konnte: So
erlaubt die spezifische Struktur der EO, dass - vollig unab-
héangig vom Dienstgrad - die erste am Einsatzort eintreffen-
de Einsatzkraft berechtigt ist, Entscheidungen zu treffen. Fir
eben jene Entscheidungen bleibt oftmals nur wenig Zeit, was
wiederum bedeutet, dass Einsatzkrifte qua Auftrag entschei-
dungsfreudig sein miissen. Nur so konnen sie auch auf Grund-
lage eines erfahrungsbasierten Wissens situationsangemessen
zligig reagieren. Unternehmen, die den Spagat zwischen kla-
ren Hierarchien auf der einen und hohen Freiheitsgraden auf
der anderen Seite vollziehen konnen, kommen dem Typus der
spezifischen EO-Form sehr nahe. Allerdings ist es fiir die er-
folgreiche Aufgabenbewiltigung im betrieblichen Alltag dann
auch unerldsslich, dass sich Unternehmensangehorige am
typisch eigenverantwortlichen und proaktiven Handeln von
Einsatzkriften orientieren.

Orientierungswiirdig konnten dariiber hinaus die wissens-
orientierten Rahmenbedingungen in EO sein. Die bloBe Bereit-
stellung technischer Hilfsmittel zur Erledigung von Aufgaben
- im Falle eines Katastrophenfalls z. B. die Lagebildermittlung
mithilfe von Drohnen oder direkte Live-Bildiibertragung aus
dem Einsatz in ein Lagezentrum - ist nicht ausreichend, um
Wissen entlang von Prozessen gezielt nutzen zu konnen. Un-
ternehmen sollten daher ebenso wie EO darauf achten, bspw.
eine ausgepragte Feedbackkultur zu schaffen - und diese auch
zu leben. Nur so kann das eminent wichtige Erfahrungswissen
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durch kontinuierliche MaBnahmen des Wissenstransfers, der
sich gezielt an Prozessen orientieren sollte, fiir das Unterneh-
men gewinnbringend genutzt werden.

Fazit

Es kann festgehalten werden, dass EO auch deshalb so gut mit
Wissen umgehen kénnen, weil sie damit im Einsatz unter sehr
dynamischen Bedingungen immer wiederkehrend konfrontiert
sind und daher entsprechende Routinen ausgepragt haben.
Hinsichtlich des Umgangs mit Wissen konnen EO fiir die Un-
ternehmenspraxis Impulse geben. Allerdings muss bedacht
werden, dass EO im Gegensatz zu Unternehmen bei der Ver-
richtung ihrer Kernaufgabe - der Einsatzdurchfiihrung - oft-
mals nach dem Motto ,Effektivitat schldgt Effizienz“ handeln.
Beispiel Hausbrand: Hierbei ist es zwingend notwendig, den
Brand zu 16schen. Wie viele Loschziige anfahren oder wie viele
Liter Wasser benotigt werden, ist zunédchst irrelevant, da einzig
das Ziel erreicht werden muss, den Brand zu 16schen, um des-
sen weitere Ausbreitung zu verhindern. Da Unternehmen aus
O0konomischer Perspektive jedoch zwingend effizient handeln
sollten, muss der guten Ordnung halber diesbeziiglich ange-
merkt werden, dass EO diesem Primat nicht folgen miissen
und daher iiber einen anderen Handlungsspielraum verfiigen.

Auch mag es antiquiert anmuten, wenn in Zeiten der Digita-
lisierung der Eindruck entsteht, dass dafiir argumentiert wird,
Erfahrungswissen wiirde im Zweifel wichtiger sein als digitale
Kompetenz. Dennoch erscheint es uns wichtig, zumindest ein-
dringlich darauf hinzuweisen, dass gerade der Wissenstransfer
in Unternehmen nicht ausschlieBlich durch innovative digitale
Tools vollzogen werden sollte sondern - ganz im Sinne von EO
- auch der personliche unmittelbare Face-to-Face-Austausch
weiterhin angemessen Beachtung finden muss.

Die Beschiftigung mit der Ubertragbarkeit von Hand-
lungsweisen von EO auf privatwirtschaftliche Unternehmen
(bspw. in der Produktion oder der Logistik) konnte aus wissen-
schaftlicher Sicht hochinteressant und aus Perspektive von
Unternehmen nutzenstiftend sein, weswegen wir fiir eine In-
tensivierung dieser Forschungsbemiihungen pladieren.
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SUMMARY

Research question: What knowledge is relevant to successful
mission execution and how is the transfer of that knowledge
influenced?

Methodology: Qualitative research design with 48 narrative
interviews with members from high reliability organisations.
Practical implications: The successful handling of knowledge
from highly dynamic operational situations can serve as a model
for companies. The transfer of tacit knowledge is highly relevant.
Potential suggestions for companies are highlighted.
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Grad der Digital Nativeness von Studierenden:
Empirische Vergleichsstudie

Von Prof. Dr. Torsten Klein (Technische Hochschule KéIn), Christian Geyer (FernUniversitat in Hagen) und Sophie Meinerzhagen (Tech-

nische Hochschule Kéln)

urch die zunehmende Digitalisierung von Unterneh-

men stehen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vor

neuen Herausforderungen. Sie miissen sich nicht

nur an wandelnde Arbeitsumgebungen anpassen,
sondern auch den verdnderten Qualifikationsanforderungen
gerecht werden. In einer Umfrage der New Work SE und Statis-
ta (2015) gaben tiber 60 % der befragten Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer an, sie miissten ,,sich stindig weiterbilden,
um mithalten zu konnen“ (New Work SE und Statista, 2015).
Die Covid-19-Pandemie treibt die Digitalisierung zusétzlich
voran. Im Pandemiekontext sind Unternehmen teils gezwun-
gen, ihren Normalbetrieb zeitweise herunterzufahren und
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter anderweitig die Moglichkeit
zu geben, ihrer Arbeit nachzukommen (Bundesministerium
fiir Gesundheit, 2020). Arbeitsmodelle, die ein zeitlich und
ortlich flexibles Arbeiten ermoglichen und allgemein unter
dem Begriff Flexwork zusammengefasst werden, werden hier
unterstiitzend herangezogen. So kdénnen bspw. viele Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter aus dem Homeoffice heraus ar-
beiten. Erste Umfragen zeigen, dass auch nach der Pandemie
voraussichtlich vermehrt im Homeoffice gearbeitet werden
wird (vgl. ZEW, 2020).

Neben der steigenden Zahl an Homeoffice-Arbeitspldtzen
fordert auch die Zunahme an globalen Teams eine verstark-
te digitale Kommunikation (vgl. Mockaitis/Zander/De Cieri,
2018). Um eine gute Kommunikation im Team auch ohne phy-
sischen Kontakt zu ermoglichen, stehen den Unternehmen
verschiedene Tools und Softwarelosungen zur Verfiigung. Die
effiziente Gestaltung der Online-Arbeitswelt erfordert ausge-
pragte digitale Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter.

Von den sich verdndernden Anforderungen werden vor
allem die jiingeren Kohorten der Gesellschaft betroffen sein,
die gegenwartig teils noch in Schulen oder Horsédlen sitzen.
Die auch als Digital Natives bezeichneten jungen Kohorten
bilden das Potenzial fiir kiinftige Fach- und Fiihrungskrifte.
Im Forschungskontext werden den Digital Natives oftmals be-
stimmte Eigenschaften und Fahigkeiten, wie eine ausgepragte
Digitalfahigkeit oder der routinierte Umgang mit digitalen
Medien, unterstellt - deren empirische Belegung unterbleibt

jedoch weitestgehend. Daher stellt sich die Frage, wie aus-
gepragt die typischen Charakteristika der Digital Natives in
Deutschland im internationalen Vergleich sind.

Um diese Frage zu beantworten, wurde eine Untersuchung
mithilfe der Digital Natives Assessment Scale (DNAS) durch-
gefiihrt, bei der Studierende befragt wurden, die ebenjener
Generation angehoren. In der Studie soll zum einen ermittelt
werden, ob die Eigenschaften, die aus der Selbsteinschatzung
der Studierenden resultieren, mit den ihnen zugeschriebenen
Eigenschaften iibereinstimmen. Zum anderen sollen die Merk-
male der Digital Natives zwischen Befragten aus Deutschland
und aus den USA verglichen werden, um Schlussfolgerungen
zum Auspragungsgrad in einer Vergleichsbetrachtung ziehen
zu konnen. Durch einen Vergleich mit Referenzstudien soll die
Einordnung in einen intergenerationellen Kontext gelingen.

Dazu werden im folgenden Abschnitt zundchst das Konzept
des Digital Natives und die Grundlagen des DNAS kurz skiz-
ziert. AnschlieBend werden die Forschungsmethodik und die
Ergebnisse der Studie genauer beschrieben. Zum Schluss wer-
den die Ergebnisse mit den sich verandernden Anforderungen
an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zusammengefiihrt. So
wird erlautert, ob die Digital Natives den neuen Anforderun-
gen entsprechen und wie die Fahigkeiten optimal eingesetzt
werden konnen.

Der Begriff der Digital Natives wurde vom US-Amerikaner
Marc Prensky gepragt. Nach Prensky ist die Altersgruppe der
Digital Natives die erste Generation, die mit der Digitalisie-
rung aufgewachsen ist und somit ein Leben ohne die neuen
Technologien, wie bspw. Videospiele oder das Internet, nicht
kennt. Prensky auBert, die Digital Natives seien es gewohnt,
Informationen schnell zu erhalten und sie seien eher fahig
zum Multitasking. Bei der Aufnahme neuer Informationen zo-
gen sie Grafiken den zugehorigen Texten vor. AuBerdem waren
sie bei der Arbeit stark durch Befriedigung und Belohnungen
getrieben (vgl. Prensky, 2001).

Um diese den Digital Natives zugeschriebenen Eigenschaf-
ten und digitalen Fahigkeiten empirisch zu belegen, hat Teo
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie ausgepragt sind die den Digital Natives nachgesagten Eigenschaf-
ten im Vergleich zwischen Befragten aus Deutschland und den USA?

Methodik: Quantitative Befragung in Kombination mit einer Literaturanalyse

Praktische Implikationen: Der Grad der Digital Nativeness ist bei den Befragtengruppen
beider Nationen &hnlich stark ausgepragt. Die Eigenschaftsmerkmale decken sich zudem mit
etablierten Theorieansatzen und sollten daher bei der Gestaltung von Personaleinsatz und
-fuhrung Bericksichtigung finden.

(2013) den DNAS entwickelt. Der DNAS ist ein Selbstein-
schiatzungsinstrument, mithilfe dessen sich die Befragten
hinsichtlich der vier Dimensionen Technologienutzung, Multi-
taskingfahigkeit, Nutzung von Grafiken und Bildern zur Kom-
munikation sowie Gratifikationsneigung einschétzen. Diese
Dimensionen wurden auf Basis einer Literaturstudie und von
empirischen Studien entwickelt, die sich mit den Indikatoren
der Digital Natives befassen. Dazu wurden zunéchst 53 Items
abgeleitet, die anschlieBend in einer Fokusgruppe diskutiert
und bewertet wurden. Die 45 verbliebenen Items wurden von
den Mitgliedern der Fokusgruppe schlieBlich kategorisiert.
Daraus resultieren letztlich die vier Dimensionen, die sich mit
den grundlegenden Eigenschaften der Digital Natives nach
Prensky decken. In weiteren Testphasen wurden die Items auf
Verstdndlichkeit, Redundanz und Korrelation hin tiberpriift.
Schlussendlich blieben 21 Items iibrig, die sich auf die vier
Dimensionen aufteilen (vgl. Teo, 2013, und den nachfolgenden
Abschnitt dieses Artikels).

Teilnehmerstruktur und deren soziodemogra-
fische Merkmale

Teilnehmerstruktur nach Geschlecht  Teilnehmerstruktur nach Land

i

48% 49%

@-Alter: 21; n = 614

Quelle: Eigene Darstellung
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Fiir die digitale Zusammenarbeit sind die genannten vier
Dimensionen von besonderer Bedeutung. Ortsunabhéngiges
kollaboratives Arbeiten gelingt durch den Einsatz digitaler
Arbeitsformate. Die Fahigkeit der Belegschaft im Umgang mit
digitalen Technologien steigert die Arbeitseffizienz im digital-
kollaborativen Kontext. Da oftmals parallel auf verschiedenen
Kanidlen gearbeitet und kommuniziert wird, ist zusatzlich ei-
ne ausgepriagte Multitaskingfahigkeit von Nutzen. Dariiber
hinaus ist der Einsatz von Grafiken und Bildern forderlich
fiir die Kommunikation im Team. So kdnnen in bestimmten
Zeitspannen mehr Informationen ausgetauscht und aufge-
nommen werden.

Untersuchung: Digital Native Assessment Scale als
Befragungsinstrument

Bei dem sog. Digital Native Assessment Scale (DNAS) (vgl. Teo,
2013, bzgl. der Konzeption des Instruments, zusatzlich Yong/
Gates, 2014, bzgl. der Validierung) handelt es sich um ein
Befragungsinstrument, das wissenschaftlich als ausreichend
reliabel und valide eingestuft wird und bereits mehrfach im
Rahmen von internationalen Studien verwendet wurde sowie
mit dem Bild, welches Prensky (2001) vom Digital Native skiz-
ziert, stark iibereinstimmt.

Das Tool wird dazu genutzt, um {iber 21 Items und 4 zu mes-
sende Faktoren den Grad der Digital Nativeness der Befragten
zu messen. Hier schitzen sich die Befragten bei jedem der
Items iiber eine 7-stufige Likertskala zu den Faktoren selbst
ein: Technologienutzung (engl: grow up with technology, Abk.
TEC; fiinf Items: z. B.: ,I use the computer for leisure every
day*“), Multitaskingfdhigkeit (comfortable with multitasking,
Abk. MUL; sechs Items, z. B.: ,When using the internet for
my work, I am able to listen to music as well“), Nutzung von
Grafiken und Bildern zur Kommunikation (reliant on graphics
for communication, Abk. GRA; fiinf Items: z. B.: ,I prefer to
receive messages with graphics and icons“) und Gratifikati-
onsneigung (thrive on instant gratifications and rewards, Abk.
INS; fiinf Items: z. B.: ,I expect quick access to information
when I need it“).

Die einzelnen Scores je Item konnen kumuliert werden
und reichen somit von 21 (niedrigster Wert) bis 147 (hdchster




=15 NEUE FORSCHUNG_DIGITALISIERUNG

Wert). Dabei gilt: Je hoher der erreichte Wert, desto eher ist die
befragte Person als Digital Native einzustufen.

Teilnehmerstruktur

In der zugrundeliegenden Untersuchung wurden Teilneh-
mende aus Deutschland und den USA im Zeitraum 2018 -
2020 iiber ein Online-Tool befragt. Der Fragebogen lag fiir die
US-amerikanischen Teilnehmer in der von Teo (2013) entwi-
ckelten Originalfassung und damit in englischer Sprache vor,
wahrend die deutschen Teilnehmer eine iibersetzte Version
erhielten. Die Riicklaufquote betrug knapp 90 %. Abbildung 1
gibt Aufschluss liber die Teilnehmerstruktur und deren sozio-
demografische Daten.

Alle Teilnehmenden waren Studierende der Wirtschaftswis-
senschaften oder interdisziplindrer Studiengéinge mit einem
wirtschaftlichen Schwerpunkt (z. B. Wirtschaftsingenieur-
wesen oder Wirtschaftsinformatik). Befragt wurden sowohl
Studierende an Fachhochschulen wie Universitiaten und Col-
leges sowie amerikanischen Universities.! Die Teilnehmenden
waren zum Zeitpunkt der Erhebung zwischen 18 und 26 Jahre
alt sowie weitestgehend Studienanfanger (75 % der Teilnehmer
waren wéhrend der Datensammlung im 1.-3. Fachsemester).

Untersuchungsergebnisse

Abbildung 2 zeigt einen Mittelwertvergleich je Faktor der
beiden Linder. AuBerdem wird der durchschnittliche Wert je
Faktor gegliedert nach Geschlecht sowie der durchschnittlich
erreichte Gesamtscore je Personengruppe ausgewiesen.

Der Vergleich der Mittelwerte zeigt, dass sich die deutschen
Teilnehmenden selbst starker in den Bereichen Technologie-
nutzung und Multitaskingfdhigkeit einschitzen als ihre ameri-
kanischen Kommilitonen. Auch das Bestreben nach Feedback
und Belohnung, also die Gratifikationsneigung scheint von
den deutschen Teilnehmenden als wichtiger eingestuft zu wer-
den. Insgesamt erreichen die deutschen Teilnehmenden somit
auch den hoheren Score im Quervergleich. Jedoch unterschei-
den sich die Ergebnisse nicht signifikant voneinander, sodass
eine Bewertung hier eher spekulativ erscheint. Vielmehr sol-
len, die in Abbildung 3 aufgefiihrten Referenzstudien zur Ein-
ordnung der vorliegenden Ergebnisse herangezogen werden.

Teo et al. (2014) restimierten, dass die teilnehmenden Schii-
lerinnen und Schiiler und Studierenden einen hoheren Durch-
schnittsscore je Kategorie sowie auch in kumulierter Form als
die Lehrkrafte und Professorinnen und Professoren erreich-
ten. Dies entspricht letztlich auch der Erwartungshaltung, die
mit dem Konzept des Digital Natives verbunden wird, ndmlich
dass jiingere Kohorten ausgepragtere digitale Fertigkeiten be-
sitzen. Konkrete Werte zu den einzelnen Itemkategorien wer-

1 Da sowohl hinsichtlich der unterschiedlichen Hintergrande (FH und Universitat) sowie zwischen einzel-
nen Studiengangen keine signifikanten Unterschiede feststellbar waren, werden sie im weiteren Verlauf
nicht bertcksichtigt

Durchschnittliche Scores der Teilnehmenden

Deutschland USA Mannlich Weiblich
TEC 5,80 5,63 5,63 5,83
MUL 5,73 5,35 5,44 5,78
GRA 4,02 4,06 3,73% 4,31%
INS 5,19 4,93 4,91% 5,41%
Digital Native 109,39 105,23 104,61% 111,58%
sig. p < 0.05

Quelle: Eigene Darstellung

den allerdings nicht dokumentiert. Ein explizites Reporting
der Faktoren liefern allerdings Wagner und Acier (2017), die
im Rahmen eines Massive Open Online Courses der Univer-
sitdt Nantes 590 Teilnehmende befragten. Alle Werte je Kate-
gorie lagen im Mittel 0,5 Punkte unter den hier dargestellten
landerspezifischen Scores. Von den Befragten waren knapp
67 % zwar unter 30 Jahre, jedoch ist dieser Anteil noch zu ge-
ring, um einen eindeutigen Studienvergleich zu erlauben. Die
Ergebnisse lassen hinsichtlich der Altersheterogenitit in jener
Studie vage Schliisse auf ebendiese als mogliche Ursache fiir
das vergleichsweise schlechte Abschneiden zu, rechtfertigen
aber nicht eine mogliche Schlussfolgerung, dass die deutschen
Studierenden den franzosischen Studierenden deutlich voraus
sind. Huang et al. (2019) fanden heraus, dass neben inter-
generationellen wohl auch intragenerationelle Unterschiede
vorliegen konnen. Dies dokumentiert sich in hoheren Scores
der von ihnen untersuchten jiingeren Professorinnen und Pro-
fessoren gegeniiber den élteren Kolleginnen und Kollegen. Bei
der Betrachtung der zugrundeliegenden Studie kann folglich
ein Zusammenhang zwischen dem Alter und dem Abschnei-
den beim DNAS festgestellt werden: Jiingere Teilnehmer errei-
chen hohere Scores.

Die Ergebnisse dlterer Studien wie die von Teo (2013) oder
Yong und Gates (2014), bei denen die Probanden Schiiler wa-
ren, zeigen Ergebnisse, die sich je Kategorie auf einem dhn-
lichen Niveau, wie bei der vorliegenden Studie befinden. Die
Positionierung der deutschen Studierenden in einen Gesamt-
kontext hinsichtlich der forcierten Altersgruppe und eines
Wettbewerbsvorteils aufgrund des besseren Abschneidens
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fallt somit aufgrund fehlender addquater Referenzstudien
mit dhnlicher Probandenauswahl schwer und héatte einen
hypothetischen Charakter. Allenfalls lassen sich marginale
Unterschiede zwischen den Digital Natives einzelner Lander
feststellen. Das Konzept der Digital Natives scheint somit lan-
deriibergreifend Substanz aufzuweisen.

Auffallend und ergiebiger ist der Vergleich zwischen den
mannlichen und weiblichen Teilnehmenden in der vorlie-
genden Studie. So schétzen die weiblichen Teilnehmenden
im Durchschnitt ihren Gesamtscore um knapp sechs Punkte
hoher ein als die méannlichen. Letztlich zeigen sich sowohl
beim kumulierten Gesamtscore wie auch bei den beiden Item-
kategorien Nutzung von Grafiken und Bildern zur Kommuni-
kation und Gratifikationsneigung signifikante Unterschiede
zwischen minnlichen und weiblichen Befragten. Dariiber
hinaus schitzten sich die Teilnehmerinnen auch in den Kate-
gorien Technologienutzung und Multitaskingfahigkeit starker
ein als die ménnlichen Befragten.

Reflexion und Schlussfolgerung

Die Ergebnisse aus der aktuellen Befragung attestieren auf
den ersten Blick den angehenden Hochschulabsolventen aus
Deutschland eine gute Ausgangsposition, um im digitalen Ar-
beitskontext erfolgreich bestehen zu kénnen. Den Ansatz von
Prensky zugrunde gelegt, der die Eigenschaften von Digital
Natives entsprechend der vier Untersuchungskategorien der
vorliegenden Studie skizziert (vgl. Prensky, 2001), erlaubt das
vorsichtige Resiimee, die Studienteilnehmenden verfiigten im
Landervergleich {iber ein angemessenes Grundpotenzial, um
im digital-kollaborativen Kontext bestehen zu konnen.

Die Studienergebnisse lassen jedoch nicht die Schlussfolge-
rung zu, die Unternehmen in Deutschland konnten aufgrund

der im Vergleich soliden Werte auf eine breit aufgestellte Ver-
fligharkeit an voll digitalfdhigen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern fiir die Zukunft vertrauen. Stattdessen kann eher
davon ausgegangen werden, dass trotz haufig kritisiertem
Mangel an digitaler Bildung die basalen Fihigkeiten der jun-
gen Erwachsenden, die Digital Natives ausmachen, darunter
nicht wesentlich gelitten haben. Vielmehr scheint der gesell-
schaftliche und bildungspolitische Grundstein gelegt zu sein,
um darauf aufbauend den jungen Arbeitnehmertypus in die
zunehmend digitale Arbeitswelt letztlich erfolgreich einfiih-
ren zu konnen.

Die vorliegende Analyse konzentriert sich auf Hochschul-
absolventen wirtschaftlicher und technisch-wirtschaftlicher
Fachrichtungen, da dieser Personenkreis im Wesentlichen
die Basis fiir die kiinftigen Fach- und Fiithrungskrifte der
Unternehmen ausmacht. Bei der Erfassungsmethodik der
vorliegenden Studie handelt es sich um ein Selbsteinschét-
zungsverfahren der Befragten. Dieses Vorgehen ist eine
adaquate wissenschaftliche Methodik; iibrig bleibt jedoch
ein Interpretationsspielraum, da es sich nicht um ein rein
objektives Scoring-Ergebnis handelt. Jedoch gibt es keiner-
lei Anhaltspunkte, dass in Deutschland bei Selbsteinschét-
zungsumfragen die Studienteilnehmenden ihre Fahigkeiten
eher tiber- oder unterschétzt als in den USA. Aufgrund dessen
scheinen die Studienergebnisse keineswegs iiberzogen.

Die zugrundeliegenden Referenzstudien lassen letztlich
vermuten, dass dltere Generationen weniger gut auf den Ein-
satz digital-kollaborativer Medien bzw. deren Anwendung
vorbereitet sind bzw. waren. Fiir den gelingenden inter-
generationalen Austausch bzw. eine funktionierende digitale
Kommunikation unter den Arbeitnehmern wird jedoch das
Interagieren auf einem in etwa dhnlich hohen Kompetenz-

Referenzstudien und zentrale Ergebnisse

Autor Jahr Teilnehmergruppe (Land) Zentrale Erkenntnisse
Teo et al. 2016 Schuler und Lehrer/Studenten und Professoren [Turkei] Jungere Teilnehmende erreichen einen héheren Durchschnitts-
score.
Wagner/Acier 2017 Teilnehmende eines Massive Open Online Courses (Abk. Je Kategorie und somit auch kumulativ werden im Durchschnitt
MOOC) [Frankreich] niedrigere Scores als in der vorliegenden Studie erzielt.
Huang et al. 2019 Professorinnen und Professoren [China] Jungere Professorinnen und Professoren erzielen signifikant

bessere Scores als ihre Kolleginnen und Kollegen.
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level verlangt. Daher empfiehlt sich fiir die Unternehmen auch
auf die Weiterbildung bzw. Qualifizierung aller Arbeitnehmer
in diesem Kontext zu achten. Letztlich stellt die vermutete
Schwiche der dlteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
im Hinblick auf die Nutzung kollaborativer Tools aufgrund
der Referenzergebnisse zwar eine gut begriindbare Hypothese
dar, jedoch wurde dieser Sachverhalt im deutschsprachigen
Raum bisher nicht empirisch nachgewiesen.

Des Weiteren darf in der Betrachtung der Ergebnisse nicht
auBer Acht gelassen werden, dass in Deutschland ein massiver
Mangel an Fach- und Fiihrungskriften in vielen Bereichen
der Wirtschaft zu verzeichnen ist. Auch im Jahr 2020 war der
Mangel an hochqualifiziertem Personal seit nunmehr rund
20 Jahren ungebrochen (vgl. bspw. von der Oelsnitz/Stein/
Hahmann, 2007). Ein Ende dieses Mangels ist nicht in Sicht.
Das Gegenteil ist der Fall. Gerade mit zunehmender Digita-
lisierung betrieblicher Wertschopfungsprozesse steigen die
Anforderungen an die Belegschaften, da die verbleibenden
personenbezogenen Arbeitsabldufe deutlich an Komplexitét
gewinnen (vgl. Johansson et al., 2017). Tatsachlich betrifft der
Fach-und Fiihrungskréftemangel nicht nur das deutsche Wirt-
schaftsgebiet. Jedoch gerade Deutschland ist davon besonders
hart betroffen, da eine Vielzahl deutscher Unternehmen nicht
auf Standardware und Massenproduktion setzt, sondern auf
komplexe Nischenproduktion und spezifische Auftragsferti-
gung, wie bspw. im Maschinenbau oder in der Spezialwerk-
stofffertigung, angewiesen ist (vgl. Zika et al., 2018). In diesen
Bereichen bilden schon seit Jahrzehnten hochqualifizierte
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den Schliissel zum Erfolg.
Durch die Digitalisierung und die zunehmende Bedeutung
von digital-kollaborativem Arbeiten (vgl. Schmitz, 2020) ge-
winnt der Erfolgsfaktor Mensch nun noch mehr an Bedeutung.
Die geschlechterspezifischen Unterschiede der Ergebnisse
der Studie legen zudem nahe, dass Unternehmen auch die
Potenziale der Arbeitnehmerinnen vermehrt in der digitalen
Arbeitswelt nutzen sollten. Insbesondere Mitarbeiterinnen
konnten zunehmend eine Rolle zur Deckung des Fach- und
Fiihrungsbedarfs spielen.

Letztlich ist die vorliegende Untersuchung lediglich ein ers-
tes Indiz dafiir, dass in Deutschland die Weichen grundlegend
in Richtung digitaler Zukunft bei den Digital Natives gestellt
sind. Dies ist an sich zwar bereits eine gute Nachricht, da
bisher viel zu hidufig eher ein iibertrieben diisteres Zukunfts-
szenario der deutschen Wettbewerbsfahigkeit im digitalen
Zeitalter skizziert wurde. Um letztlich digitale Prozesse in den
Unternehmen tatséachlich effizient und wegweisend zu imple-
mentieren, ist der Personaleinsatz und die Fiihrung der Digital
Natives der Schliissel zum Erfolg. Dariiber hinaus spielt fir die
Beschiftigungsfahigkeit auch die personale Kompetenz der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine wesentliche Rolle (vgl.
Kruppe et al., 2017). Im Zuge der Personalentwicklung sollte

neben dem weiteren Ausbau beziiglich der vier Felder des
Digital Native Assesment Scale eben auch die personale Kom-
petenz der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Fokus stehen.
Es miissen somit neben etwa Technologie- und Multitasking-
fahigkeit auch die Selbststandigkeit und Sozialkompetenz bei
der Weiterqualifizierung der Digital Natives Berticksichtigung
finden (vgl. Bund-Lander-Koordinierungsstelle fiir den Deut-
schen Qualifikationsrahmen fiir lebenslanges Lernen, 2013).
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SUMMARY

Research question: How pronounced are the characteristics
attributed to digital natives in a comparison between respondents
from Germany and the USA?

Methodology: Quantitative online survey in combination with a
literature analysis

Practical implications: The degree of digital nativeness is similarly
pronounced in the respondent groups of both nations. The characte-
ristics also correspond to established theoretical approaches and
should therefore be taken into account when designing personnel
deployment and management.
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Befristete Beschdftigungsangebote bei Fach-
kraftemangel: Unbedachte Schattenseiten

Von Prof. Dr. Heiko Weckmiiller (RheinAhrCampus Remagen der Hochschule Koblenz), Prof. Dr. Michael Knappstein (ISM International

School of Management) und Fabienne Femppel

m Jahr 2018 erfolgten 38 % der Neueinstellungen in
Deutschland in Form von befristeten Vertrdgen, seit 2010
liegt der Anteil relativ stabil zwischen 38 % und 46 %.
Dabei beschrdanken sich Befristungen nicht nur auf Ta-
tigkeiten mit geringen Qualifikationsanforderungen: Fiir Fach-
krifte betridgt der Befristungsanteil 37 % und fiir Spezialisten/
Experten 30 %. Der iiberwiegende Teil dieser Befristungen er-
folgt fiir eine Dauer zwischen 7 und 18 Monaten (Glirtzgen
et al., 2019). Jedoch haben Arbeitgeber in der Mehrzahl der
Falle durchaus eine langfristige Beschaftigungsperspektive vor
Augen und wollen nicht nur einen kurzfristigen Mehrbedarf
decken. Tatsdchlich spielen zeitlich begrenzte Mehrbedarfe
verbunden mit einem Sachgrund fiir die Befristung nur eine
untergeordnete Rolle (Bossler et al., 2020, S. 4).

Zur Begriindung des Widerspruchs zwischen langfristiger Be-
schaftigungsperspektive und befristetem Beschaftigungsan-
gebot konnen die wahrgenommenen Begrenzungen aufgrund
der deutschen Kiindigungsschutzgesetzgebung herangezogen
werden. Da die Kiindigung eines unbefristeten Arbeitsver-
héltnisses nach der Probezeit nicht ohne Weiteres moglich
ist, setzen Unternehmen auf das Instrument befristeter Ar-
beitsvertrage, um das Arbeitsverhdltnis dennoch relativ un-
problematisch beenden zu konnen. Risiken kénnen auf den
Absatzmarkten vorliegen oder in der Unsicherheit der Eignung
der eingestellten Kandidatinnen und Kandidaten (,verldngerte
Probezeit“) begriindet liegen. Manche Arbeitgeber werden das
Instrument sachgrundloser Befristungen auch eher gedanken-
los einsetzen, da das Arbeitsrecht diese Option bietet.

Auf die Schattenseiten einer tiberbordenden Befristungspraxis
weisen regelmifBig die Gewerkschaften hin und fordern ei-
ne generelle Abschaffung sachgrundloser Befristungen (DGB,
2020). Gerade junge Beschaftigte schatzen Arbeitsplatzsicher-
heit und Planbarkeit. Diese Argumentation ist auch betriebs-
wirtschaftlich relevant. Sofern Bewerber Wahlmaoglichkeiten

haben, werden sie unter sonst gleichen Bedingungen unbefris-

tete Beschaftigungsverhaltnisse gegeniiber befristeten vorzie-

hen oder eine finanzielle Kompensation fiir die ibernommenen

Risiken einfordern. Aus theoretischen Uberlegungen heraus ist

anzunehmen, dass die hier vorgenommene Risikoallokation

zugunsten der Unternehmen und zulasten der Arbeitnehmer
nicht effizient ist: Unternehmen haben bessere Moglichkeiten,

Risiken {iber mehrere Beschiftigungsverhaltnisse zu diversi-

fizieren und sind grundsétzlich weniger risikoavers als einzel-

ne Arbeitnehmer. Gesamtgesellschaftlich effizient wére somit,
wenn die Arbeitgeber das Risiko tragen und nicht die Arbeit-
nehmer. Zudem ist zu beriicksichtigen, dass sachgrundlose

Befristungen nur gegen Risiken schiitzen, die zwischen dem

7. und 18. Monat eintreten: In den ersten 6 Monaten greift

noch das Instrument der Probezeit und Befristungen, die einen

Zeitraum von mehr als 18 Monaten umfassen, kommen, wie

eingangs bereits erwahnt, nur duBerst selten vor. Der genaue

Umfang des so spezifizierten Risikos diirfte allerdings in wei-

ten Teilen branchen- bzw. betriebsspezifisch sein und lasst sich

nur auf dieser Ebene ndherungsweise quantifizieren.

Bei der bisherigen theoretischen Diskussion bleibt offen,
wie groB der Effekt der ineffizienten Risikoallokation ist. Diese
Frage ldsst sich letztlich nur empirisch klédren. In der Praxis
ist aber nicht davon auszugehen, dass es zu echten Aushand-
lungsprozessen zur finanziellen Kompensation zusétzlicher
Risiken kommt. Vielmehr wird der Entscheidungsprozess von
Bewerberinnen und Bewerbern beeinflusst, die bestimmte Ar-
beitsangebote annehmen oder nicht bzw. die Arbeitgeber mehr
oder weniger attraktiv finden. Deshalb legen wir den Fokus
auf die betriebswirtschaftlich negativen Effekte beziiglich der
Arbeitgeberattraktivitit und werden die nachfolgenden Frage-
stellungen beantworten:

1. In welchem Umfang reduzieren befristete Beschaftigungs-
angebote die unmittelbar empfundene Arbeitgeberattrakti-
vitat?

2. Ist die Reduktion abhéngig von der Begriindung der Befris-
tung (unsichere Absatzmarkte, verldngerte Probezeit, ohne
Begriindung)?

3. Zeigen sich Unterschiede in der Reaktion der Bewerber?
Wir unterscheiden diesbeziiglich insbesondere nach der
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welche kurzfristigen und nachhaltigen Auswirkungen hat das Angebot
befristeter Arbeitsvertrage fir qualifizierte Fachkrafte auf die Arbeitgeberattraktivitat?
Methodik: Experimentelle Vignettenstudie (n=185 Studierende)

Praktische Implikationen: Ein befristetes Beschaftigungsangebot reduziert im Vergleich
zum Angebot eines unbefristeten Arbeitsvertrags die Arbeitgeberattraktivitdt substanziell
(d=0,99). Es zeigen sich zudem Unterschiede zwischen den Begrindungen der Befristung
(verlangerte Probezeit, unsichere Absatzmarkte, ohne Begrindung), die jedoch statistisch

insignifikant bleiben.

Deskriptive Statistik

Fallzahl Items Wertebereich | Mittelwert Standard- Cronbachs
abweichung | Alpha

Arbeitgeberattraktivitat 174 3 1-7 4,77 1,12 0,76
(nach Schritt 1)

Arbeitgeberattraktivitat 171 3 17 4,51 1,26 0,82
(nach Schritt 2)

Betriebsklima 141 5 1-7 4,56 1,06 0,85
Entwicklungsmaglichkeiten 150 3 17 4,88 1,03 0,83
Selbstwirksamkeit 174 3 1-5 4,02 0,74 0,86
Erwartung Abschlussnote 118 1 13 2,06 0,43

Quelle: Eigene Darstellung, Quellennachweis der Items: Betriebsklima (5 von urspringlich 6 Items aus Rosenstiel/ Bogel, 1992); Entwicklungsmaglichkeiten
(3 von urspringlich 4 Items aus Bruhn et al., 2013); Selbstwirksamkeit (Beierlein et al., 2014).

Leistungsfahigkeit der Bewerberinnen und Bewerber.
AuBerdem gehen wir der Frage nach, ob von befristeten
Beschiftigungsangeboten - im Sinne der Signaltheorie -
Riickschliisse auch auf weitere, nichtbeobachtbare Eigen-
schaften des Arbeitgebers gezogen werden.

Untersuchungsmethode: Vignettenstudie

Die Untersuchung fand zwischen dem 18.03. und 14.06.2020
statt. Befragt wurden abschlussnahe Studierende und Absol-
venten an verschiedenen Hochschulen, schwerpunktmaBig an
der Hochschule Koblenz (57 %). 51 % der Befragten sind ménn-
lich. 88 % der Befragten befinden sich im Studium, wovon wie-
derum 81 % einen BA-Abschluss und 19 % einen MA-Abschluss
anstreben. Die Studierenden befinden sich durchschnittlich im
5. Fachsemester (Mittelwert 4,85).
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Wir fiihren eine experimentelle Vignettenstudie im Between-
Subject-Design durch. Zunachst werden die Probanden gebe-
ten, sich in das Szenario einer echten Arbeitsplatzsuche zu
versetzen. Ausgangspunkt (Schritt 1) ist eine allgemein ge-
haltene Stellenanzeige eines fiktiven Unternehmens (WiWa
GmbH) als Manager (m/w/d) fiir unterschiedliche Funktions-
bereiche. In der Stellenanzeige ist eine etwaige Befristung noch
nicht erwdhnt. Auch in der Realitét erscheint die Information
iiber eine Befristung in der Regel nicht schon in der Stellenan-
zeige. Ein Indiz hierfiir ist bspw. eine Stichtagsuntersuchung
(08.05.2020) im Stepstone-Portal, nach der nur ca. 4 % der
ausgeschriebenen Stellen als befristet gekennzeichnet sind.
Schritt 2 versetzt die Probanden in eine fiktive Interviewsitu-
ation, die als freundliches personliches Einstellungsinterview
mit unmittelbarem Feedback charakterisiert ist. Direkt im An-




NEUE FORSCHUNG_ARBEITGEBERATTRAKTIVITAT

schluss an das Gesprach erhalten die Probanden ein Vertrags-

angebot mit folgenden Variationen:

a) Unbefristeter Arbeitsvertrag (Kontrollgruppe)

b) Befristeter Arbeitsvertrag iiber 18 Monate ohne Begriindung

c) Befristeter Arbeitsvertrag tiber 18 Monate mit Begriindung
sunsichere Absatzméarkte“

d) Befristeter Arbeitsvertrag iiber 18 Monate mit Begriindung

Lverlangerte Probezeit”

AnschlieBend wird die abhdngige Variable Arbeitgeber-
attraktivitdt in der entscheidungsnahen Auspridgung ,Absicht
den Bewerbungsprozess weiterzuverfolgen“ durch drei Items
nach Highhouse et al. (2003) in der deutschen Ubersetzung
nach Eberz et al. (2012) operationalisiert (,,Ich wiirde ein Job-
angebot der WiWa GmbH sofort annehmen®; ,Das Jobangebot
der Wiwa GmbH kdme in meine nahere Auswahl®; ,Es wire
eine groBe Leistung, fiir die WiWa GmbH zu arbeiten®). Die
Variable wurde nach Schritt 1 und Schritt 2 gemessen, abhén-
gige Variable ist die Verdnderung der Einschitzung zwischen
den beiden Zeitpunkten. Die Arbeitgeberattraktivitit weist ei-
ne durchschnittliche Auspragung bei hinreichender Varianz
auf, was fiir die grundsitzliche Eignung der Unternehmens-

beschreibung in der Vignette spricht. Im Durchschnitt sank
die Arbeitgeberattraktivitat zwischen den beiden Zeitpunkten
leicht.

Bei der Operationalisierung der Arbeitgeberattraktivitit in
der Form , Absicht den Bewerbungsprozess weiterzuverfolgen®
wird der konkreten Entscheidungssituation zur Annahme oder
Ablehnung eines Beschéftigungsangebots Rechnung getragen.
Wir wollen aber auch untersuchen, ob durch ein befristetes
Beschiftigungsangebot nicht nur die Einschéatzung der kon-
kreten Stelle, sondern auch die Einschédtzung der Beschafti-
gungssituation im Unternehmen insgesamt Schaden nimmt.
Nach der Signaltheorie (z. B. Connelly et al., 2010) konnten
Bewerber aus dem beobachtbaren Signal ,befristetes Beschafti-
gungsangebot” auf nichtbeobachtbare entscheidungsrelevante
Eigenschaften des Arbeitgebers schlieBen. So konnten Bewer-
ber aus dem Signal der Befristung auf ein schlechtes Betriebs-
klima oder schlechte individuelle Entwicklungsmoglichkeiten
schlieBen.

Zur Operationalisierung der Leistungsfahigkeit der Bewer-
berinnen und Bewerber verwenden wir zunachst die erwartete
Abschlussnote im Studium als tendenziell objektiven Indikator.

Veranderung der Arbeitgeberattraktivitdt (Bereitschaft den Bewerbungsprozess

fortzusetzen)

,00

Veranderung

Defta

- E

Arbeitgeberattraktivitat

Unbefristet | Befristet

Alle Verlangerte Unsichere Ohne
Probezeit Absatzmarkte Begriindung
Signifikanz t=5,45; p = 0,00 F=151,p=0,23
Fallzahl 40 130 53 35 42
Attraktivitat vorher 4,83 4,72 4,83 4,64 4,63
Signifikanz F=0,41,p=0,74
Attraktivitat nachher 5,36 4,25 4,23 4,43 4,11

Quelle: Eigene Darstellung
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Einfluss befristeter Beschaftigungsangebote auf die Wahrnehmung von Betriebsklima und

Entwicklungsmaglichkeiten

Abhéangige Variable Betriebsklima Entwicklungsmoglichkeiten
Standardisierter Regres- | Irrtumswahrschein- Standardisierter Regres- | Irrtumswahr-
sionskoeffizient beta lichkeit sionskoeffizient beta scheinlichkeit

Unabhangige Variable

Befristung ohne Begriindung 0,10 0,35 0,05 0,63

Befristung verlangerte -0,25 0,02 0,12 0,26

Probezeit

Befristung unsichere -0,02 0,88 0,11 0,29

Absatzmarkte

R? 0,05 0,01

Fallzahl 140 149

Um auch die subjektiv empfundene Komponente zu erfassen,
verwenden wir erganzend die Selbstwirksamkeitserwartung
zur Operationalisierung. Weitere Informationen zu den ver-
wendeten Variablen sind in Abbildung 1 aufgefiihrt.

Ergebnisse: Substanziell geringere Arbeitgeberattraktivitat
bei Befristung

Die zufillige Zuordnung der vier Vignetten zu den Probanden
erfolgte {iber den Geburtsmonat. Bei der ersten Abfrage der
Arbeitgeberattraktivitat, das heit, nachdem alle Probanden
die gleichen Arbeitgeberinformationen erhalten haben, zeigen
sich in einer einfachen Varianzanalyse keine signifikanten
Unterschiede in der Attraktivitatsbewertung (p=0,74). Abbil-
dung 2 zeigt die Verdnderung der Attraktivitatseinschatzung
nach den unterschiedlichen Beschéftigungsangeboten. Es
zeigt sich ein statistisch signifikanter (p<0,001) Unterschied
in der Attraktivitdtseinschatzung unbefristeter gegeniiber be-
fristeten Beschéftigungsangebote. Wahrend die Attraktivitat
bei unbefristeten Angeboten um 0,53 Indexpunkte steigt, fallt
sie bei befristeten Angeboten im Durchschnitt um -0,47 In-
dexpunkte. Die Differenz betragt somit einen Indexpunkt und
entspricht einer Effektstirke (Cohen‘s d) von 0,99, was nach
giangiger Konvention als groBer Effekt eingestuft wird.
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Quelle: Eigene Darstellung

Betrachtet man nur die befristeten Beschaftigungsangebote,
zeigt sich, dass der negative Effekt auf die Arbeitgeberattrak-
tivitdt bei der Begriindung iiber unsichere Absatzmarkte am
geringsten ist, wobei der Effekt allerdings statistisch insigni-
fikant bleibt (p=0,23). Dieses Ergebnis kann unterschiedlich
interpretiert werden. Die Standardinterpretation lautet, dass
nicht mit hinreichender Sicherheit aus der Stichprobe auf
einen tatsachlichen Unterschied in der Grundgesamtheit ge-
schlossen werden kann. Alternativ konnen aber auch die ge-
ringen Fallzahlen fiir die fehlende Signifikanz verantwortlich
sein. Dass unsichere Absatzmirkte als Begriindung eher ak-
zeptiert werden, konnte durch die coronabedingte beginnende
Abschwichung der Wirtschaftslage im Befragungszeitraum
verstiarkt worden sein.

Negative Selektionseffekte sind nicht nachweisbar

Neben dem dargestellten Haupteffekt wollen wir der Frage
nachgehen, ob die Veranderung der Attraktivitatseinschat-
zung bei einzelnen Bewerbergruppen hoher oder niedriger
ausfallt (Moderatoren). Wir untersuchen hierbei insbesondere
die Leistungsstiarke der Probanden, die wir tiber die erwar-
tete Abschlussnote und die Einschatzung der Selbstwirksam-
keit operationalisieren. Die Uberpriifung erfolgt mithilfe
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einer linearen Mehrfachregression mit der Verdnderung der
Arbeitgeberattraktivitit als abhéngiger Variable (einfach und
zusdtzlich Priifung als z-standardisierte Variable) und den Vi-
gnetten als erkldrende Variable (Dummyvariablen). Die Mo-
deration wird in einem Interaktionsterm aus der erkldrenden
Variable und der erwarteten Abschlussnote bzw. der Selbst-
wirksamkeitserwartung abgebildet. Wir vermuten, dass lei-
stungsstarke Bewerber durch eine verlidngerte Probezeit als
Befristungsgrund weniger stark abgeschreckt werden, da sie
davon iiberzeugt sind, dass sie sich auch in einem kompeti-
tiven Umfeld durchsetzen werden. Der Moderator ,erwartete
Abschlussnote” zeigt zwar das zu erwartende positive Vor-
zeichen (standardisierter Regressionskoeffizient beta=0,31;
das heiBt, je hoher/schlechter die Note, desto schwicher der
Zusammenhang mit der Arbeitgeberattraktivitat), bleibt aber
insignifikant (p=0,50). Insignifikante Ergebnisse ergeben sich
auch bei der Operationalisierung tiber die Selbstwirksamkeits-
erwartung (beta=-0,36, p=0,35).

Wir untersuchen in diesem Zusammenhang insbesondere
den Zusammenhang zwischen befristeten Beschéftigungsan-
geboten und den aus Bewerbersicht wichtigen Arbeitgeber-
eigenschaften Betriebsklima und Entwicklungsmoglichkeiten
mithilfe linearer Regressionen (abhédngige Variable: Betriebs-
klima bzw. Entwicklungsmoglichkeiten, z-standardisiert;
unabhéngige Variablen: Dummyvariablen fiir die drei Befris-
tungsvignetten ,ohne Begriindung®, ,verlangerte Probezeit”
und ,unsichere Absatzmirkte®, Referenzkategorie ,unbefris-
tetes Beschaftigungsverhaltnis®). Die Ergebnisse sind in Abbil-
dung 3 dargestellt. Die Regressionskoeffizienten zeigen zwar
durchgingig ein negatives Vorzeichen, das heiBt, die Befris-
tung fiihrt zu einer negativen Wahrnehmung von Betriebs-
klima und Entwicklungsmdglichkeiten. Lediglich im Fall der
Befristung mit der Begriindung verldngerte Probezeit ist der
Zusammenhang zur Wahrnehmung des Betriebsklimas sta-
tistisch signifikant. Einschréankend ist jedoch zu beriicksich-
tigen, dass die Einschdtzung des Betriebsklimas im Rahmen
der Vignettenstudie deutlich weniger valide ist als die unmit-
telbare Einschitzung, ob der Bewerbungsprozess fortgesetzt
werden wiirde. Insofern sehen wir hierin einen moglichen
Hinweis, dass die befristeten Beschéftigungsangebote von den
Bewerberinnen und Bewerbern nicht nur auf die konkrete Stel-
le, sondern auf die Beschaftigungssituation im Unternehmen
insgesamt hin interpretiert werden.

Die Befragung fand innerhalb der ersten Welle der Coronakrise
statt, was insbesondere zwei Implikationen nach sich zieht:
Erstens war die Rekrutierung von Probanden wegen fehlender
Vor-Ort-Lehrveranstaltungen erschwert, sodass wir den Befra-
gungszeitraum zeitlich ausdehnen und zudem auf Studierende
unterschiedlicher Hochschulen zuriickgreifen mussten. Zwei-

tens triibten sich innerhalb des Befragungszeitraums die Kon-
junktur und die Beschaftigungsaussichten deutlich ein. Es ist
nicht auszuschlieBen, dass sich dadurch die Attraktivitat von
Arbeitgebern und Beschiftigungsangeboten generell erhoht.
Wir haben diesen Effekt fiir unseren Datensatz gepriift und
finden keine signifikante Korrelation zwischen dem Zeitpunkt
der Befragung und der Attraktivititseinschitzung. Ein Grund
hierfiir kann darin liegen, dass die eigentlichen wirtschaft-
lichen Folgen der Coronakrise erst im Zuge der zahlreichen
Hilfspakete wéhrend der zweiten Welle offenbar wurden.

Das Angebot befristeter Arbeitsvertrdge fiihrt im Vergleich zu
unbefristeten Angeboten zu einer substanziellen Reduktion der
Bereitschaft der Bewerber zur Fortsetzung des Bewerbungspro-
zesses. Unternehmen sollten deshalb nicht gedankenlos diese
arbeitsrechtlich legitime Option einsetzen. Vielmehr sollten sie
genau abwagen, ob die dadurch zu erzielende Risikoreduktion
fiir unsichere Ereignisse, die zwischen dem 7. und 18. Monate
der Beschiftigung eintreten, tatsdchlich betriebswirtschaftlich
hoher zu bewerten ist als die daraus resultierende Reduktion
der Arbeitgeberattraktivitit. Auf Basis der Untersuchungser-
gebnisse empfehlen wir Unternehmen, gerade in umkampften
Arbeitsmarktsegmenten das Risiko zu tragen und unbefristete
Beschiftigungsangebote zu unterbreiten.

Die Coronakrise hat die Bedeutung der Arbeitsplatzsicherheit
als Faktor der Arbeitgeberattraktivitiat aus Sicht der Bewerber
erhoht. Gleichzeitig hat die Unsicherheit aus Unternehmens-
sicht zugenommen. Insofern gilt es zukiinftig klug abzuwéagen,
in welchem Umfang Unternehmen Risiken in Form befristeter
Arbeitsvertrige an die Bewerber weitergeben wollen.
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SUMMARY

Research question: What short-term and lasting effects does the
offer of fixed-term employment contracts for qualified specialists
have on the attractiveness of the employer?

Methodology: Experimental vignette study (n = 185 students)
Practical implications: An offer of limited-term employment
significantly reduces the attractiveness of the employer compared
to the offer of an open-ended employment contract (d = 0.99).
There are also differences between the reasons for the time limit
(extended probationary period, insecure sales markets, without
justification), which, however, remain statistically insignificant




m STATE OF THE ART PERFORMANCE MANAGEMENT

Wie ein effektives Performance Management
zum Organisationserfolg beitragen kann

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

ie schon seit einigen Jahren in Unternehmen wahr-
nehmbare Kritik am ,klassischen Performance
Management“ erreichte 2019 einen Hohepunkt, als
Bosch und andere Unternehmen grundlegende Ver-
dnderungen umsetzten. Was teilweise als eine grundsatzliche
Abkehr von einer integrierten Leistungssteuerung wahrge-
nommen wurde, entpuppte sich in den meisten Féllen jedoch
als eine Neuausrichtung einzelner Instrumente wie die Umstel-
lung von individuellen Zielen auf Unternehmensziele, die Ein-
fiihrung der Steuerungslogik OKR statt MbO oder die Stirkung
subjektiver Leistungsbeurteilungen neben objektiv messbaren
Zielen. ,Performance Management im Umbruch: Eindeutiger
Trend oder bunter BlumenstrauB?“ lautet entsprechend der
Titel einer Handreichung des Bundesverbands der Personal-
manager (2018), wodurch die unscharfe Verwendung des Be-
griffs Performance Management hervortritt. Nicht nur in der
Praxis sondern auch in der Personalforschung werden unter
dem Begriff Performance Management unterschiedlichste The-
mengebiete subsummiert, vor allem Zielvereinbarungen, Leis-
tungsbeurteilung und Feedback-Systeme (Brown et al., 2018).
Wir wollen uns nicht mit einzelnen Instrumenten des Per-
formance Managements wie der variablen Vergilitung beschaf-
tigen, sondern das Gesamtsystem in den Blick nehmen. In
diesem Sinne folgenden wir der Definition von Aguinis (2013)
und verstehen Performance Management (PM) als einen kon-
tinuierlichen Prozess der Messung und Entwicklung von Leis-
tung einzelner Individuen und Teams sowie die Ausrichtung
dieser Leistungen an den strategischen Zielen einer Organisa-
tion. PM nimmt also eine zentrale Rolle bei der Personalarbeit
ein und ist eng verflochten mit anderen Personalpraktiken wie
z. B. der Mitarbeiterentwicklung und der Gehaltsfindung. Sel-
ten aber sind Fiihrungskrifte und Mitarbeiter angetan vom
Performance Management im eigenen Unternehmen und gera-
de die Durchfiihrung von Leistungsbeurteilungen ist ,the job
managers love to hate“ (Murphy, 2020, S. 15). Entsprechend
héufig finden sich Versuche in Organisationen, das interne PM
radikal zu iiberdenken und neue Ansatze einzufiihren. Ganz
ohne eine Leistungsbeurteilung scheint es trotzdem nicht zu
gehen, schlieBlich miissen faire Gehalts-, Entwicklungs- und
Beforderungsentscheidungen getroffen werden, die auf mog-

lichst validen Informationen zu Leistung und Potenzial der
Mitarbeiter beruhen sollten. Und wie sollte das funktionieren,
ganz ohne MaBstibe fiir die Mitarbeiterleistung? Diese breite,
in viele Bereiche gehende Rolle des Performance Managements
erschwert die Messung der Effektivitdt eines guten PM-Sys-
tems erheblich, auch wenn ein Blick auf die Praxisliteratur zum
Thema anderes vermuten lasst.

Wir méchten in diesem Beitrag einen Uberblick zum Stand
der Forschung zur Effektivitat von Performance Management
geben. Unsere Ausfiihrungen lehnen sich stark an einen Bei-
trag von Schleicher, Baumann, Sullivan und Yim (2019) an
und werden ergdnzt durch neuere Studien zu einzelnen As-
pekten von Performance Management. Da wir vornehmlich
an der empirischen Evidenz zur Effektivitat von PM-Systemen
interessiert sind, gehen wir nur am Rande auf Gestaltungs-
parameter eines Performance-Management-Systems ein (sie-
he hierzu z. B. Schleicher/Baumann/Sullivan/Levy/Hargrove/
Barros-Rivera, 2018) und konzentrieren uns auf die Wirkung
auf Fiihrungskrafte und Mitarbeiter. Hierzu beginnen wir, an-
gelehnt an Kirkpatricks Modell zur Trainingsevaluation, mit
den Reaktionen auf das PM, gefolgt von Lernen und Transfer
der Mitarbeiter und Fiihrungskréfte. AnschlieBend schauen
wir auf den Einfluss von Performance Management auf opera-
tive und finanzielle ErgebnisgroBen, bevor wir - basierend auf
Schleicher und Kollegen (2019) - ein Gesamtmodell darstellen.
Starten mochten wir mit der ibergreifenden Frage, ob Perfor-
mance Management {iberhaupt einen positiven Einfluss auf
den Organisationserfolg hat.

Der Einfluss von Performance Management auf Ergebnisgro-
Ben der Organisation kann als das ,ultimative“ Kriterium zur
Beurteilung des PM-Systems beschrieben werden. Auf dieser
aggregierten Ebene ist die Studienlage recht klar und zeigt
vielféltige positive Einfliisse des PM auf Ergebnisgroen der
Organisation. Schleicher und Kollegen (2019) analysieren ins-
gesamt 20 Einzelstudien, die den Zusammenhang zwischen
Performance Management und Organisationserfolg untersu-
chen, wobei jeweils unterschiedliche ErfolgsmaBe wie Produk-
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tivitat oder finanzieller Erfolg der Organisation herangezogen
werden. Ubergreifend zeigt sich ein positiver Einfluss, den die
Autoren allerdings - nicht wie sonst in Metaanalysen {iblich -
in Form von Korrelationen quantifizieren. Gleichzeitig ist aber
kein einzelnes PM-System sozusagen als Best Practice aus die-
sen Studien hervorgegangen. Vielmehr muss das komplexe Zu-
sammenspiel der einzelnen HR-Praktiken untereinander sowie
mit der Unternehmensstrategie und dem Umfeld miteinbezo-
gen werden. Schleicher und Kollegen (2019) sprechen in diesem
Kontext von ,Emergence Enablers®, welche die Effektivitat des
Performance Management fiir die Organisationsleistung (liber
Mitarbeiter und Fiihrungskréfte) positiv beeinflussen konnen.
Beispielsweise konnen die positiven Effekte von Performance
Management auf die Organisationsleistung davon abhéngen,
wie Team und Fiihrungskraft dem PM gegeniiberstehen. Auf
abstrakter Ebene sind diese Emergence Enablers vor allem
Organisationskultur, Wissenstransfer und Fiihrung sowie auf
Teamebene Vertrauen, Kollaboration und Kohédsion. Insgesamt
reicht die Befundlage fiir dieses komplexe Zusammenspiel aber
noch nicht aus, klare Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Wie reagieren Mitarbeiter und Fithrungskréfte auf Leis-
tungsbeurteilungen?

Reaktionen auf den PM-Prozess und insbesondere auf Leis-
tungsbeurteilungen sind bedeutsam, weil sie das Verhalten
nach der Bewertung, das Lernen aus dem Leistungs-Feedback
und die sozialen Interaktionen zwischen den Organisationsmit-
gliedern beeinflussen. Wenn Mitarbeiter und Fiihrungskrafte
negativ auf den PM-Prozess reagieren, hat das PM-System ei-
nen schweren Stand in der Organisation.

Es mag wenig iiberraschen, aber das haufigste Ergebnis em-
pirischer Studien zu Reaktionen auf Leistungsbeurteilungen
ist, dass auf negatives Feedback in der Leistungsbeurteilung
negative Emotionen bei den Mitarbeitern folgen. Positives Feed-
back dagegen scheint keine positiven affektiven Reaktionen
bei den Beurteilten auszulosen; bisherige Studien konnten hier
insgesamt keinen substanziellen Zusammenhang feststellen.
Losgelost vom Inhalt der Leistungsbeurteilung werden posi-
tive Reaktionen der Mitarbeiter am stiarksten durch informelle
Prozesse beeinflusst, Reaktionen der Manager dagegen stiarker
von formalen Prozessen im PM-Prozess. Fiir Mitarbeiter ist es
entsprechend wichtig, dass (1) sie in den PM-Prozess aktiv ein-
gebunden werden, (2) sie wissen, wie der PM-Prozess ablauft
und (3) sie glauben, dass ihre Vorgesetzten fair und vorurteils-
frei bewerten. Fiir Manager dagegen sind es starker der Ansatz
zur Leistungsmessung und individuelle Faktoren wie bisherige
Erfahrungen mit PM-Prozessen, die bei ihnen positive wie auch
negative Reaktionen auslosen konnen.

Was lernen Mitarbeiter und Fithrungskrafte durch und iber
das Performance Management?

Durch das Performance Management kénnen Organisations-
mitglieder vor allem Aspekte aus zwei Bereichen lernen, ers-
tens Dinge iiber das Performance Management, z. B. {iber die
vorhandenen Entwicklungsmoglichkeiten, zweitens ermog-
licht es eine Selbstreflexion, z. B. iiber die eigenen Stirken
und Schwachen. Hier ist zu beobachten, dass sich in der Pra-
xis der Fokus von PM-Systemen zum Lernen verschoben hat,
ausgedriickt beispielhaft am ,Constant Learning® in Deloittes
PM-System (Buckingham/Goodall, 2015) oder der von Cappel-

Gesamtmodell empirischer Studien zur Effektivitdt von PM
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li und Tavis (2016) beobachteten Verschiebung des zentralen
Zwecks der PM-Systeme von der Zuschreibung von Verant-
wortlichkeiten hin zum Lernen. Empirische Studien in diesem
Bereich haben hiufig die Qualitat der Leistungsbeurteilungen
durch Fiihrungskrifte untersucht. Hier haben sich , Frame-of-
Reference“-Trainings bewdéhrt, da durch die dort enthaltene
Vermittlung gemeinsamer Leistungsstandards eine bessere
Vergleichbarkeit und hohere Genauigkeit der Leistungsbeur-
teilungen erreicht werden kann.

Ansonsten gibt es eine liberschaubare Anzahl an Studien,
die fiir verschiedene Aspekte informeller wie auch formaler
Prozesse zeigen konnten, dass sie z. B. die Rollenklarheit, die
Motivation sich zu verbessern oder die Selbstwirksamkeit er-
hohen konnen.

Wie gelingt der Transfer auf Aspekte auBBerhalb des PM-
Systems?

Ein gutes PM-System muss einen Einfluss auf die individuelle
Leistung der Organisationsmitglieder haben, ansonsten ver-
fehlt es die Kernaufgabe. Hier zeichnet eine Gesamtschau der
recht vielen Studien zum Thema einen klaren Zusammenhang
zwischen Performance Management und Mitarbeiterleistung.
Schaut man auf einzelne Bausteine des PM-Systems, so wirken
die Etablierung von Zielvereinbarungen, Feedback, Mitarbei-
terpartizipation und entwicklungsorientierte Leistungsbeur-
teilungen positiv auf die Mitarbeiterleistung.

Neben der Mitarbeiterleistung wurde vor allem die Wirkung
von Performance Management auf die Arbeitseinstellungen
der Mitarbeiter untersucht, hier besonders Arbeitszufrieden-
heit und organisationales Commitment. Ahnlich wie schon bei
Studien zur Mitarbeiterleistung genannt, zeigen sich vielfaltige
Beziehungen zwischen der Ausgestaltung des PM und Arbeits-
einstellungen der Mitarbeiter. Fiir Arbeitszufriedenheit konn-
ten bspw. Zusammenhdnge gezeigt werden mit dem Inhalt
der Meetings zur Leistungsbeurteilung, der Verwendung von
Zielvereinbarungen, Art und AusmaB von Feedback oder auch
die Erklarungen zur Bedeutung der Leistungsbeurteilungen.
Das organisationale Commitment héngt zusammen mit ent-
wicklungsorientierten Leistungsbeurteilungen, der fairen
Behandlung durch den Vorgesetzten sowie ebenfalls mit Ziel-
vereinbarungen und Feedback.

Insgesamt ergibt sich also ein durchaus positives Bild fiir die-
se wichtigen ErgebnisgroBen von PM, die aber noch keine Fol-
gen auf organisationsaler Ebene beinhaltet. Theoretisch konnte
sich zwar die Leistung einzelner Mitarbeiter verbessern, dieses
sich aber nur marginal oder gar nicht in der Leistung der Orga-
nisation widerspiegeln.

Gesamtmodell empirischer Studien zur Effektivitdt von PM

Unsere bisherigen Ausfiithrungen haben sich auf einzelne Fol-
gen von PM-Systemen bezogen, ohne ein integriertes Modell

der empirischen Befunde zu liefern. Trotzdem sollte beim Le-
ser nicht das Bild eines ,anything goes“ beim Performance
Management entstehen. Aus diesem Grund moéchten wir auf
ein Gesamtmodell eingehen, in dem Schleicher und Kollegen
(2019) die Effekte aus bisherigen Studien zum PM zusammen-
fassen (vgl. Abb. 1). Dieses Modell ist nicht so prézise, dass
sich daraus Zusammenhénge zwischen einzelnen Komponen-
ten des PM-Systems mit einzelnen Reaktionen oder Leistungs-
verdnderungen bei den Mitarbeitern ableiten lassen. Es dient
aber erstens als Beleg fiir die allgemeine Bedeutung von Per-
formance Management und zweitens als erster Anker fiir eine
Beurteilung der Effektivitit fiir Evaluationskriterien in den
von uns diskutieren Bereichen. In der Abbildung werden die
durchschnittlichen Korrelationskoeffizienten (r) und die An-
zahl der zur Berechnung einbezogenen Studien (k) dargestellt.
Bspw. ist die Korrelation zwischen dem Lernen dem Transfer
der Mitarbeiter r = 0,38, basierend auf k=9 Studien.

Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

» Performance Management ist mehr als die reine Erfassung
der Mitarbeiterleistung, auf die es haufig reduziert wird.
Vielmehr ist PM nur im Zusammenhang mit vielen anderen
HR-Praktiken und Kontextfaktoren zu verstehen.

» Bisherige Studien zeigen positive Zusammenhénge zwischen
PM-Systemen und verschiedenen EffektivititsmaBen wie
Mitarbeiterleistung und Organisationsleistung.

» Ein bestimmtes PM-System als libergreifende, organisati-
onsunabhdngige Best Practice gibt es nicht.

» Organisationen sollten fiir die Evaluation des PM-Systems
eine Mehrzahl von Kriterien aufnehmen, die aus verschie-
denen Quellen kommen und auf die Organisationsziele ab-
gestimmt sind.
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ESSENTIALS REZENSIONEN

Artificial Intelligence (Al)
als Werttreiber?

Errik Brynjolfsson (Stanford University), Xiang Hui & Meng Liu
(Washington University in St. Louis): Does Machine Translation
Affect International Trade? Evidence from a Large Digital Platform.
Management Science, 2019, 65(12), 5449-5460. https://doi.
0rg/10.1287,/mnsc.2019.3388

rtificial Intelligence (Al) gehort zu den technologischen

Errungenschaften unserer Zeit. Besonders das HR-

Management gilt dabei als betriebswirtschaftlicher

Anwendungsfall. Uberraschenderweise gibt es wenige
Studien, die Al empirisch analysieren und GroBeneffekte auf 6ko-
nomisch relevante Zielgroen untersuchen. Die Autoren verwen-
den ein experimentelles Studiendesign (Difference-in-Difference),
das es ermoglicht, Vergleiche zwischen einer exogenen Interven-
tion (AI) mit denen einer Kontrollgruppe anzustellen. Sie nutzen
die Einfiihrung eines Algorithmus (genannt eMT) auf einer On-
lineplattform (Ebay) in Siidamerika, die spanisch sprechenden
Nutzern von nichtspanisch sprechenden Verkaufern iibersetzte
Titel in der Muttersprache anbieten 14sst. Ein Vorteil dieses Vor-
gehens ist, dass der Algorithmus keine anderen Variablen (Preis,
Qualitit) auf der Angebots- oder Nachfrageseite der Plattform (au-
Ber die Ubersetzung der Titel) beeinflusst, die fiir hohere oder
niedrigere Exportaktivitidten sprechen konnten. Die Autoren nut-
zen den logarithmierten Exportwert in US-Dollar als Stellvertreter
fiir Quantitat bzw. Exportaktivitat. Es zeigt sich, dass der Algorith-
mus Exporte von US-Verkdufern an spanisch sprechende Lander
in Stidamerika um 17,5-20,9 % erhoht, je nachdem wie groB das
Zeitfenster der Evaluation ist. Der Effekt wird zudem von vier
Bedingungen auf der Angebot- bzw. Nachfrageseite verstirkt: dif-
ferenzierte Produktkategorien, Produkte mit mehr Wortern in der
Suchanfrage, giinstige Produkte und wenig erfahrene Kaufer. Die
Autoren diskutieren die Griinde fiir den Einfluss von Al Al konnte
demnach besonders differenzierte Produktgruppen betreffen, die
besonders hohe Variationen in Produkteigenschaften aufweisen
und dadurch hohe Suchkosten innerhalb von Produktkategorien
besitzen. Glinstige Waren haben relativ zum Preis hohe Such-
kosten, wodurch Al einen Beitrag zur Reduktion dieser Kosten
leisten konnte. Unerfahrene Kéaufer haben wenig Erfahrung mit
der Plattform und englischsprachigen Titeln, wodurch Suchkosten
fiir diese Kaufergruppen besonders gesenkt werden konnten. Die
Ergebnisse zeigen, dass Al (im Beispiel maschinelle Ubersetzung)
einen direkten und signifikanten Effekt auf komische Ergebnis-
groBen haben kionnen. Dies ist vergleichbar mit traditionellen
Okonomischen Barrieren wie Zollen.

Besprochen von Johannes Brunzel

Informationsaustauch in
Teams fordern

Julia Lee Cunningham (University of Michigan), Francesca Gino
(Harvard University), Dan M. Cable (London Business School) &
Bradley R. Staats (University of North Carolina at Chapel Hill):
Seeing Oneself as a Valued Contributor: Social Worth Affirmation
Improves Team Information Sharing, Academy of Management
Journal, in press, 1-55.

nformationsaustausch ist ein kritischer Faktor fiir die

Leistung von Teams - das hat kiirzlich eine Meta-Analyse

auf Basis von 43 Primérstudien demonstriert. So eingén-

gig dieser Zusammenhang aber auch ist, so wenig selbst-
verstdndlich ist es, dass Ideen, Wissen, Erfahrungen, Bedenken
etc. offen unter Teammitgliedern ausgetauscht werden. In einer
Reihe von Experimenten konnten Cunningham und Kollegen
zeigen, dass eine simple Intervention Teammitglieder darin un-
terstiitzen kann, ihre eigene Perspektive (zum Vorteil fiir das
Team) einzubringen. Die Autoren gingen davon aus, dass das
Streben nach Konformitéit und sozialer Akzeptanz fiir die Ten-
denz von Teammitgliedern verantwortlich ist, bereits bekannte
Informationen zu diskutieren, statt ihre eigene, potenziell ab-
weichende Perspektive, einzubringen. Um das Bewusstsein fiir
das eigene Potenzial, wertvolle Beitrage fiir das Team leisten zu
konnen, zu steigern, nutzten die Autoren eine Intervention, die
auf der gedanklichen Beschiftigung mit Situationen basiert,
in denen man einen wichtigen Beitrag (zu z. B. einem Projekt)
geleistet und dafiir Bestatigung aus seinem sozialen Umfeld
(z.B.von Kollegen) erhalten hat. Teams, welche die Intervention
erhielten, zeigten in einer anschlieBenden Team-Leadership-
Simulation eine hohere Leistung, teilten mehr Informationen
untereinander und holten vermehrt proaktiv Informationen
von anderen Teammitgliedern ein. Zwar ist eine derartige In-
tervention zumindest im Unternehmensalltag wenig prakti-
kabel und auch die Nachhaltigkeit der Intervention konnte
die Studie nicht abschlieBend klidren (das ldngste Experiment
basierte auf einer 10-tdgigen Krisenmanagement-Simulation);
in Kontexten, in denen Informationen aus moglichst diversen
Perspektiven erfolgskritisch sind (Krisenmanagement, krea-
tive Aufgaben im Innovationsprozess etc.), diirfte sich jedoch
eine solche InterventionsmaBnahme bezahlt machen. Auch
mit einfacheren Mittel lieBen sich psychologische Barrieren
abbauen, um den Informationsaustausch in Teams zu fordern.

Besprochen von Dr. Benjamin P. Krebs, Lehrstuhl International
Business, Universitdt Paderborn
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Keine Macht den Status-
unterschieden

So-Hyeon Shim (University of Hong Kong), Robert W. Livingston
(Harvard University), Katherine W. Phillips (Columbia Universi-
ty), & Simon S. K. Lam (University of Hong Kong): The Impact of
Leader Eye Gaze on Disparity in Member Influence: Implications
for Process and Performance in Diverse Groups, Academy of
Management Journal, in press, 1-63.

chon als Babys folgen wir instinktiv den Blicken un-

serer Eltern - worauf diese ihre Aufmerksamkeit len-

ken, muss wichtig sein und erfordert also auch unsere

Aufmerksamkeit. Als Erwachsene, so argumentieren
Shim und Kollegen, sind es unsere Vorgesetzten, deren Blicke
unsere Aufmerksamkeit lenken und uns signalisieren, was
oder wer wichtig ist. Da es ungleich leichter fallt, Fiihrungs-
krifte darin zu trainieren, ihre (visuelle) Aufmerksamkeit zu
steuern als einen Kulturwandel in einem Unternehmen her-
beizufiihren, haben sich Shim und Kollegen gefragt, ob die-
ser Mechanismus dazu genutzt werden kann, statusniedrige
Teammitglieder, wie bspw. junge unerfahrene Mitarbeiter, zu
L~empowern“ - das heiBt, ihre Perspektive, Ideen und Kritik
(kurz: Informationen) einzubringen, die sie sonst gegeniiber
statushoheren Teammitgliedern zuriickhalten wiirden. Diese
Frage hat insbesondere, aber nicht nur, in Hochrisiko-Kon-
texten wie bspw. Airbus-Cockpits und OP-Sédlen Relevanz, in
denen ein Fehler, der nicht zur Sprache gebracht wird, fatale
Konsequenzen haben kann. Wenn eine Fiihrungskraft ihre
visuelle Aufmerksamkeit selektiv auf statusniedrige Team-
mitglieder lenkt, konnte dies gemiB der Argumentation von
Shim und Kollegen deren Beteiligung an Diskussionen und
Entscheidungen des Teams steigern und innerhalb des Teams
zu einer besseren Verarbeitung und Integration von Ideen und
Perspektiven fiihren, was sich letztlich auch in einer besseren
Teamleistung niederschlagen sollte.

Um ihre Hypothesen zu testen, fiihrten die Autoren zwei
Experimente durch, die sich nur geringfiigig im Aufgabentyp
und Statuskriterium unterschieden. In den Experimenten wur-
den ,Team Leader” eingesetzt, die darauf trainiert waren, ihre
visuelle Aufmerksamkeit gezielt zwischen zwei Probanden
(Teammitgliedern) mit stereotypisch verschiedenem Status zu
variieren, wahrend sie die experimentelle Aufgabe beschrie-
ben. Den ,Team Leadern“ wurde entsprechende Legitimitit
verliehen, indem die Probanden auf deren Fiihrungserfahrung
hingewiesen wurden. Nach einer individuellen Vorbereitungs-
zeit kamen die Teammitglieder zusammen, um Informationen
auszutauschen, diese zu diskutieren und schlieBlich zu einer
Entscheidung zu gelangen. Diese Diskussion wurde gefilmt,
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um die Redeanteile zu ermitteln und zu bewerten, wer wie
viele Vorschlidge eingebracht und Entscheidungen getroffen
hat (bzw. eher zugehort und gezdgert hat, Vorschlidge einzu-
bringen) und wer die Diskussion angeleitet hat (bzw. sich den
Ideen des anderen meist angeschlossen hat). Die Bewertung
nahmen zwei externe Beobachter, die blind gegeniiber den
Studienhypothesen waren, unabhingig voneinander vor. Zwei
weitere externe Beobachter bewerteten unter denselben Bedin-
gungen, inwiefern in die Diskussion eingebrachte Informatio-
nen gemeinsam diskutiert (verarbeitet) wurden und inwiefern
die Implikationen dieser Informationen miteinander kombi-
niert (integriert) wurden, um zu einer finalen Entscheidung
zu gelangen.

Die Ergebnisse der Experimente unterstiitzen die Argumen-
tation der Autoren: Wenn der ,Team Leader (das heift die
Fiihrungskraft) seine Aufmerksamkeit stdrker auf das status-
niedrige Teammitglied lenkte, war dies mit einer geringeren
Diskrepanz in der Einflussnahme beider Teammitglieder auf
die Diskussion und die finale Entscheidung des Teams ver-
bunden, und diese wiederum mit einer besseren Verarbeitung
und Integration der eingebrachten Vorschldage und Ideen, was
sich dann auch in einer besseren Teamleistung niederschlug.

Die selektive Steuerung von Aufmerksamkeit auf statusnied-
rige Teammitglieder stellt eine simple und effektive (sowie
leicht erlernbare) Methode dar, mit der Fiithrungskréfte bspw.
in Meetings und Workshops die negativen Auswirkungen von
Statusunterschieden in ihren Teams kompensieren konnen.
Dennoch ist diese Methode eher als Ergdnzung, denn als Er-
satz fiir systematische Ansitze auf organisationaler Ebene zu
sehen, die unerwiinschte Auswirkungen von (insbesondere
leistungs-irrelevanten) Statusunterschieden auf die Kommu-
nikation zwischen Mitarbeitern zu verringern suchen (Organi-
sationskultur, Protokolle etc.).

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



ESSENTIALS REZENSIONEN

Reduziert Dankbarkeit
soziales Fehlverhalten?

Lauren R. Locklear, Shannon G. Taylor & Maureen L. Ambrose,
M. L. (University of Central Florida): How a gratitude intervention
influences workplace mistreatment: A multiple mediation model.
Journal of Applied Psychology. Advance online publication, 2020,
https://doi.org/10.1037/apl0000825

ankbarkeit liegt im Trend. Das hat nicht zuletzt mit

der zunehmenden Popularitit der positiven Psy-

chologie zu tun, die Dankbarkeit schon langer als

zentrale Strategie zur Steigerung des Wohlbefindens
betrachtet. Dankbarkeit beschreibt ein positives Gefiihl der
Anerkennung als Reaktion auf eine Zuwendung, die man durch
eine andere Person erhdlt. Das Empfinden von Dankbarkeit
kann trainiert werden. Klassische Dankbarkeitsinterventionen
beinhalten Ubungen, in denen die Teilnehmenden eine Liste
aller Dinge erstellen sollen, fiir die sie dankbar sind. Solche
Interventionen konnen zu mehr Optimismus und Lebensfreu-
de fiihren und z. B. Angst oder Depressivitat reduzieren. Seit
einiger Zeit finden Dankbarkeitsinterventionen auch in Or-
ganisationen verstiarkt Beachtung. Locklear, Taylor und Am-
brose von der University of Central Florida wollten nun in
einer Studie herausfinden, ob eine Dankbarkeitsintervention
dazu beitragen kann, zwischenmenschliches Fehlverhalten in
Organisationen wie Unhoflichkeit, Ausgrenzung oder Lastern
zu reduzieren. Die Wissenschaftlerinnen interessierte dabei
insbesondere die Frage, wie genau sich die Wirksamkeit einer
Dankbarkeitsintervention entfaltet. Auf Grundlage verschie-
dener theoretischer Ansitze wurden vier mogliche Erklarungs-
mechanismen identifiziert. Zum einen wurde angenommen,
dass eine Dankbarkeitsintervention die prosoziale Motivation
der Teilnehmenden fordern konnte, sodass es zu weniger zwi-
schenmenschlichem Fehlverhalten am Arbeitsplatz kommt.
Durch das Erleben von Dankbarkeit konnten die sozialen Be-
ziehungen bei der Arbeit aber auch direkt gestdarkt werden,
wodurch sich gleichzeitig unhofliche oder ausgrenzende Ver-
haltensweisen reduzieren sollten. Ein weiterer Ansatz betont,
dass unzureichende Ressourcen fiir die Selbstregulation das
Auftreten zwischenmenschlichen Fehlverhaltens begiinstigen.
Selbstregulation ist ein Sammelbegriff fiir die Fdhigkeiten,
mit denen Menschen ihre Gedanken, Gefiihle und Handlun-
gen steuern. Fiir die Ausiibung von Selbstkontrolle miissen
kognitive Ressourcen aufgewendet werden, die jedoch nur
begrenzt verfiighar sind und durch bestimmte Situationen
erschopft werden konnen. Uber Dankbarkeitsinterventionen
werden Ressourcen zur Selbstregulation wieder aufgefiillt bzw.
neu aufgebaut, sodass Personen sich bei der Arbeit mit gerin-

gerer Wahrscheinlichkeit anderen gegeniiber unhéflich oder
ausgrenzend verhalten sollten. Es ist auBerdem denkbar, dass
eine Verringerung sozialen Fehlverhaltens am Arbeitsplatz
iiber die wahrgenommene soziale Unterstiitzung durch die
Organisation vermittelt wird. Diese Erkldrung beruht auf der
Theorie des sozialen Austauschs. Das Erleben von Dankbarkeit
konnte dazu fiihren, dass Mitarbeitende verstirkt wahrneh-
men, wie sie durch ihre Organisation unterstiitzt werden. Dies
16st wiederum das Gefiihl aus, eine Gegenleistung erbringen
zu miissen, und tragt so dazu bei, organisationsschadigendes
Verhalten zu vermeiden.

In zwei Studien mit 147 bzw. 204 Mitarbeitenden sollte
iiberpriift werden, welche Ansétze erklaren kdnnen, warum
eine Dankbarkeitsintervention zwischenmenschliches Fehl-
verhalten in Organisationen reduziert. Dafiir wurden die
Teilnehmenden in zwei Gruppen eingeteilt. In der Interven-
tionsgruppe fiillten die Teilnehmenden {iber zehn Arbeitstage
hinweg abends ein Dankbarkeitstagebuch aus, in dem sie alle
Dinge notierten, fiir die sie an diesem Tag dankbar waren.
Die Teilnehmenden der Kontrollgruppe schrieben {iber ihre
allgemeinen Erlebnisse bei der Arbeit. Mitarbeitende, die ein
Dankbarkeitstagebuch fiihrten, erlebten nach zwei Wochen
im Vergleich zur Kontrollgruppe tatsdchlich mehr Dankbar-
keit. Sie berichteten zudem {iber engere soziale Beziehungen
bei der Arbeit (Studie 1 und 2), mehr Selbstregulationsres-
sourcen (Studie 1 und 2) und eine starkere wahrgenommene
soziale Unterstiitzung durch die Organisation (Studie 2). Es
zeigten sich zwar keine direkten Effekte der Intervention auf
das soziale Fehlverhalten. Allerdings reduzierte die Dankbar-
keitsintervention unhofliches und ausgrenzendes Verhalten
sowie Lastern indirekt iiber die Starkung der Selbstregula-
tionsressourcen. Dieser indirekte Effekt war besonders stark
ausgepragt bei Personen, in deren Organisation Dankbarkeit
zum normativen Verhalten gehort. Die Ergebnisse zeigen, dass
soziales Fehlverhalten am Arbeitsplatz durch eine sehr ein-
fache und ressourcenschonende Dankbarkeitsintervention -
zumindest kurzfristig - reduziert werden kann. Auch wenn die
Effekte der Intervention insgesamt eher klein sind und keine
direkten Effekte auf das soziale Fehlverhalten gefunden wur-
den, ist der Nachweis der Wirksamkeit der Intervention insbhe-
sondere vor dem Hintergrund bemerkenswert, dass eine aktive
Kontrollgruppe eingesetzt wurde. Das regelméBige Schreiben
iiber allgemeine Erlebnisse des zuriickliegenden Arbeitstags
konnte ebenfalls positive Effekte haben, sodass die tatsachliche
Wirksamkeit der Dankbarkeitsintervention noch etwas hoher
sein konnte. Weitere Studien sollten der Frage nachgehen, tiber
welchen Zeitraum hinweg sich die Wirkung der Intervention
entfaltet und wie lange die positiven Effekte bestehen bleiben.

Besprochen von Maie Stein, Lehrstuhl fiir Arbeits- und Organi-
sationspsychologie, Universitit Hamburg
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Gler Ist gut?!

Miha Sajko & Christope Boone (University of Antwerp),
Tine Buyl (Tilburg University): CEO greed, corporate so-
cial responsibility, and organizational resilience to syste-
mic shocks. Journal of Management, 2021;47(4):957-992.
doi:10.1177,/0149206320902528

ier ist gut! Filminteressierte werden sich an diese

Aussage der Hauptfigur aus dem Spielfilm ,Wall

Street” erinnern, in dem die von Michael Douglas

verkorperte Hauptfigur Gordon Gekko durch ille-
galen Insiderhandel spektakuldren Reichtum erlangt. Doch
welche Implikationen hat Gier der Topfiihrungskréfte fiir Or-
ganisationen? Dieser Frage gehen die Autoren in ihrem Artikel
nach, da es trotz der langen Geschichte des Konstrukts in der
Popkultur und 6konomischen Forschung wenige Studien gibt.
Die Autoren definieren dabei Gier als exzessives Streben nach
materiellem Wohlstand und als das Fehlen von Achtung fiir an-
dere. Im Folgenden hypothesieren die Autoren, dass sich Gier
vor allem auf ein niedrigeres Engagement mit Stakeholdern
auswirkt (i.e. Investitionen in Corporate Social Responsibility),
da sich dieses Engagement fiir diese Fiihrungskrifte mate-
riell nicht lohnt. Dies steht nach den Autoren im Gegensatz
zur Geltungssucht von Fiihrungskraften mit bestimmten Cha-
rakteristiken wie Narzissmus, die nach duBerlich sichtbaren
Unternehmensstrategien wie CSR suchen. Als Folge hypothe-
sieren die Autoren, dass sich dieses niedrigere Engagement
negativ auf die Moglichkeit der Organisation auswirkt, Um-
welteinwirkungen zu antizipieren und sich an diese Schocks
anzupassen (Resilienz). Letzteres operationalisieren die Auto-
ren iiber die Aufwertung/Abwertung des Aktienkurses nach
einem Umweltereignis (Stabilitit) und die Zeit bis zur Riick-
kehr des Aktienkurses nach einem Umweltereignis (Flexibili-
tat). Gier wird nach den Autoren als eine Kombination von drei
nichtreaktiven Variablen operationalisiert. Eine davon ist die
Kompensationsliicke der am hochsten und niedrigsten bezahl-
ten Fiihrungskraft.

Die Autoren betrachten eine Stichprobe der gréften borsen-
notierten US-Firmen und nutzen die Finanzkrise des Jahres
2008 als einen exogenen Schock, um 301 Fiihrungskréfte aus
unterschiedlichen Firmen zu analysieren. Nach der Kontrol-
le verschiedener Variablen (z. B. Industrieeinfluss) findet die
Studie eine direkte, negative Verbindung zwischen Gier und
CSR-Aktivitat, die besonderes von der Kompensationsart ver-
starkt wird (Bonus als Moderator). Die Studie findet keinen
Zusammenhang zwischen Gier und langfristigen Kompensati-
onsarten. Hohe CSR-Raten (hohe Gier-Raten) korrespondieren
mit einer hoheren Flexibilitit der Organisationen. Es wird kein
Effekt von CSR auf den Wert des Aktienkurses nach der Fi-
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nanzkrise gefunden (Stabilitét). Gierige Fiihrungskréfte schei-
nen also keinen Einfluss auf die Stabilitdt des Aktienkurses
nach einem Umweltschock zu haben. Jedoch scheinen sie die
Widerstandsfahigkeit der Organisationen und die Riickkehr
der Organisationen nach einem Umweltschock zu erschwe-
ren. Die Autoren argumentieren, dass diese Fiithrungskrifte
andere Mitglieder der Organisation zu &hnlichen Verhaltens-
weisen motivieren, wodurch vermehrt Trittbrettfahrerverhal-
ten stimuliert und organisationale Ressourcen aufgebraucht
werden. Generell zeigen die Autoren, dass Gier besonders von
kurzfristigen, finanziellen Anreizen (Boni) verstarkt wird und
dass selbst langfristige, finanzielle Anreize (Aktienoptionen)
die Wirkung nicht aufheben oder abschwéchen.

Besprochen von Johannes Brunzel

Neues aus Top-Journals

Folgende internationale Zeitschriften verfolgen wir
fur Sie regelmaBig:

» Academy of Management Journal

» American Economic Review

» Human Resource Management

» Human Resource Management Review

» Journal of Applied Psychology

» Journal of Labor Economics

» Journal of Organizational Behavior

» Journal of International Business Studies

» Journal of Political Economy

» Management Science

» Personnel Psychology

» Quarterly Journal of Economics

» Zeitschrift fir Arbeits- und Organisationspsychologie

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

Ursachenforschung bei Fiihrungsversagen: Die Rahmenbedingungen in Unternehmen
behindern kluges Fiihrungsverhalten oder die Fiihrenden sind nicht gut qualifiziert.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

ie Wirtschaftswoche sucht online auf wiwo.de am

23. Februar dieses Jahres im Beitrag ,Tiefstapler

sind ganz hervorragende Fiihrungskrafte“ nach

Charaktereigenschaften fiir gute Fiihrung. Im
B2B-Online-Newsletter it-daily.net werden im Oktober 2019 ,,11
Griinde fiir das Scheitern von Fiihrungskréften“ aufgelistet
- darunter Personlichkeitsdimensionen wie Sprunghaftigkeit,
iibertriebene Skepsis, aber auch Draufgdngertum und Dienst-
beflissenheit. Die Welt gibt online im September 2020 unter
der Dachzeile ,Schlechte Fiihrungskréfte“ den Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen gleich ,Sechs Tipps, um Ihren Chef er-
folgreich zu fiithren”. Von Loyalitdt und Verstdndnis ist da die
Rede und davon, den Chef zu schiitzen, selbst gut zu arbeiten
und dem Vorgesetzten Feedback unter vier Augen zu geben. Al-
lerdings endet der Artikel mit dem Rat, sich rasch nach einem
neuen Job umzuschauen, wenn ,die Situation zu krass“ wird.
Nicht nur dem Personlichen und Zwischenmenschlichen, son-
dern auch den Rahmenbedingungen fiir gute Fiihrung in den
Unternehmen geht der Havard Business Manager auf manager-
magazin.de im April nach. Die Zielrichtung des Artikels be-
schéftigt sich mit der Zukunft. ,Wie Sie Fiihrungsnachwuchs
gewinnen“ beschreibt, dass sich Nachwuchstalente nicht fiir
Fiihrungsaufgaben gewinnen lassen, wenn sie beflirchten
miissen, mit dem Aufstieg auch die Verantwortung fiir mieses
Arbeitsklima und schlechte Managemententscheidungen zu
iibernehmen.

Erst alle Aspekte des Fiihrens, von der Personlichkeit tiber
die Kompetenz bis zu den Rahmenbedingungen in den Unter-
nehmen ergeben ein rundes Bild. Da sind sich die langjahrigen
Forscher fiir Personalmanagement und Organisation Karlheinz
Schwuchow, Volker Stein und die Forscherin Sonja Sackmann
einig. Und auch darin: Zum Gelingen von Fiihrung in der Un-
ternehmenspraxis muss die HR-Funktion ihren Anteil leisten,
sonst macht sie sich tiberfliissig.

Professorin Sonja Sackmann forschte und lehrte an der Uni-
versitit der Bundeswehr Miinchen, zum Beispiel tiber das In-
novationspotenzial, das Unternehmen und Institutionen aus
dem Wertespagat zwischen Mensch und Okonomie entwickeln
konnen. Die Organisationspsychologin, die seit April dieses
Jahres emeritiert ist, aber schon seit Marz 2020 im Homeoffice

arbeitet, forscht und schreibt nun ohne Lehrverpflichtung wei-
ter tiber Unternehmenskultur - darunter brandaktuell und
gemeinsam mit Organization-Behavior-Professorin Nancy Ad-
ler von der McGill University im kanadischen Montreal iiber
Fihrung in der Pandemie. Digitale Fiihrung, die durch die
Covid-19-Pandemie einen Hype erlebt, geht mit Kontrollver-
lust einher. ,Der menschliche Faktor sollte nicht unterschatzt
werden®, sagt Forscherin Sackmann, ,,vor allem wenn in Unter-
nehmen nach dem Managementprinzip Ansage und Kontrolle
regiert wird.“ Schon 2004 war alternierende Telearbeit fiir die
Hochschullehrerin ein Thema. Und damals wie heute fiel es
Flihrungskréften in klassisch gepragten Unternehmen schwer
darauf zu vertrauen, dass die Beschiftigten ihre Aufgaben auch
dann piinktlich und sorgféltig erledigen, wenn die Arbeitsfort-
schritte nicht tiberwacht werden.

Doch mangelndes Fiihrungsverstandnis beginnt schon friiher.
An den Hochschulen fehlt die Fiihrungskomponente in der
zumeist rein fachdisziplindren Ausbildung. ,,ZDF - Zahlen, Da-
ten, Fakten - das zahlt immer noch mehr als der Umgang mit
Menschen®, stellt Sonja Sackmann fest. In den Unternehmen
wird diese Haltung gefestigt: ,Personalkennzahlen werden im
Vorstand nicht so gut verkauft wie zum Beispiel Vertriebs-
zahlen.“ Und weil das so ist, konnen Manager mit guter Fiih-
rung nicht punkten. ,Zu oft werden die besten Sachbearbeiter
zum Chef gemacht und denen fehlen dann die Kenntnis und
die Erfahrung in der Fiihrungsarbeit®, sagt Sonja Sackmann.
Das Know-how miissen sie in der Weiterbildung nachholen. Ob
sie die firmeneigenen Fiihrungsgrundsitze nachhalten, wird
zu selten iiberpriift. In der obersten Managementetage fehlen
zudem héufig die Vorbilder. Feedback werde zu selten gegeben:
»,Die Auseinandersetzung mit der Person fehlt.”

Dem stimmt Professor Karlheinz Schwuchow zu. Der Pro-
fessor fiir internationales Management an der Hochschule
Bremen hort noch zu oft die Einstellung durchklingen, dass
,Feedback doch nur von der Arbeit abhalt“. Die Sensibilitét fiir
HR finde keinen Niahrboden im Management, weil die Kontroll-
groBe fehle. Daran allerdings sind die HR-Verantwortlichen
nicht unschuldig. Sie vermitteln nicht stark genug, dass Soft-
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skills sich auf die Zukunft des Unternehmens auswirken. ,Das
liegt auch daran®, sagt der Forscher zur interkulturellen Fiih-
rungskréfteentwicklung und seit 30 Jahren Herausgeber des
Jahrbuchs HR-Trends, ,dass der Leidensdruck in den meisten
Firmen noch nicht stark genug ist.“ Und das trotz des demogra-
fischen Wandels, der sich ankiindigt oder wie in der IT bereits
Folgen zeigt.

Doch Fluktuationszahlen und eine geringe Anzahl von Be-
werberinnen und Bewerbern werden zu selten als Zeichen
verstanden, Personalarbeit und Fiihrung zu verandern. Noch
werde HR als Reparaturbetrieb begriffen. ,Der Start in die
Zukunft beginnt mit dem Recruiting®“, betont Schwuchow.
HR miisse da wirksame Signale setzen: ,Als Business Partner
miissen Personalmanager Fiihrungsthemen in die Flache tra-
gen, ohne {iber Gebiihr zu biirokratisieren.“ Schlanke Verfah-
ren bei der Mitarbeiterauswahl und beim Feedback kommen in
allen Fachbereichen gut an.

Und Professor Schwuchow fiihrt weiter aus: ,Fiihrungsleis-
tung muss gleichberechtigt neben den Geschiftszahlen in die
Beurteilung einflieBen, um innovationsfdahige Strukturen zu
schaffen.” Bewidhrte zukunftsorientierte Handlungsprinzipien
konnen auch Fehlentscheidungen und Fehlentwicklungen in
der Krise verhindern. Wie vor zwolf Jahren in der Finanzkrise
und aktuell in der Pandemie. ,Manager miissen schnell, aber
iberlegt handeln®, lehnt Karlheinz Schwuchow jeglichen Ak-
tionismus ab. Doch genau das beherrschen allein Fiihrungs-
krafte, die in strategisch und strukturell gut aufgestellten
Unternehmen mental anpassungsfihig arbeiten.

Fiilhrungsarbeit ist von Ambiguitdt gepragt

Volker Stein, der seit seinem Einstieg beim Saarbriicker Pro-
fessor Christian Scholz die HR-Arbeit beobachtet und bewertet,
sieht ,dass da heute einiges aus der Balance geraten ist“. Fiih-
rungsarbeit sei nicht mehr nur komplex, sie sei von Ambiguitat
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gepragt. Der Inhaber des Lehrstuhls fiir Personalmanagement
und Organisation an der Universitdt Siegen sagt: ,Der Fokus
liegt zu stark auf der Individualitit, der Riickbezug zum Kol-
lektiv fehlt.“ Man miisse iiber die Rahmenbedingungen die
Organisation besser machen. Und darin liegt eine Aufgabe des
Personalmanagements, deren Akteure weggehen miissen von
der Beschiaftigung mit sich selbst. ,Professionelles HRM guckt
den Fiihrungskraften auf die Finger“, fordert Volker Stein. ,,Und
zwar nicht als Kontrollhebel, sondern um verniinftiges Fiihren
zu fordern.“ HR kann mit Kontinuitit, Expertise, der Riickbe-
sinnung auf Nichtindividuelles und Starkung des Organisati-
onalen Unternehmen fiir eine Zukunft riisten, in der Teams
mit wechselnden Mitgliedern an Projekten zusammenarbeiten.
Diesen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern muss die Fiihrungs-
kraft vertrauen. Nur dann werden agile Arbeitsformen und
ein anderes Mensch-Maschine-Verstandnis die Unternehmen
erfolgreich machen. HR-Manager sollten Investitionen in die
eigene Unternehmenskultur forcieren.

Volker Stein beschreibt in seinem Artikel {iber die vergan-
genen 30 Jahre HR-Transformation zum Einstieg in das Stan-
dardwerk ,HR-Trends 2021“, im 30. Jahr herausgegeben von
Karlheinz Schwuchow und Joachim Gutmann, dass es Zeit ist
fiir eine neue Haltung im Personalmanagement: ,Denn die 30
Jahre HR-Transformation, die vor uns liegen, werden ungleich
dynamischer werden.“ Seine Existenzberechtigung erwirbt
professionelles HRM, indem die Personalmanager kompetente
Fiihrung tiber ordentliche Rahmenbedingungen ermoglichen
und Flihrungsversagen mindern.
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Familienfirmen im Fokus

Bei Christina Hoon dreht sich beinahe alles um die Familie. Denn die Professorin an
der Universitat Bielefeld lehrt und forscht iiber Familienunternehmen aller Branchen.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

ur traditionsreiche Familienunternehmen interes-

sieren sich Historiker, die Namen, Zeitreihen und

Ereignisse auflisten und analysieren. Auch Psycho-

logen finden Forschungsgegenstidnde in den Firmen
von Inhaberfamilien, ihrer menschlichen Dynamik, der Har-
monie der Verwandten oder auch den Streitigkeiten zwischen
Gesellschaftern. Aber Christina Hoon ist Wirtschaftswissen-
schaftlerin und Personalspezialistin. Die Inhaberin der Stif-
tungsprofessur Fiihrung von Familienunternehmen an der
Universitat Bielefeld hat einen anderen Blick auf das Funktio-
nieren oder eben auch auf das Nichtfunktionieren von Firmen,
deren Gesellschafter privat eine Familie sind.

Die Aspekte von Forschung und Lehre betreffen Eigentiimer
wie Mitarbeitende. Da geht es um die strategische Wandlungs-
fahigkeit des familidiren Managements, darum, das Uberleben
des Unternehmens zu sichern, indem rechtzeitig Neuorien-
tierungen an Marktdynamiken angepasst oder noch besser
vorweggenommen werden. Da wird untersucht, wie es gelingt,
effizientes Management nicht in Gegensatz zu einer Unter-
nehmensfiihrung, die auf Familientradition basiert, geraten
zu lassen. Es liegt die Frage nahe, wie das Spannungsverhalt-
nis zwischen Familie, Vermdgen und Unternehmertum stra-
tegische Entscheidungen beeinflusst. Zu beobachten ist auch,
wie Identitdt und Identifikation sich in Familienfirmen nicht
nur iiber Generationen von Inhabern herausbilden, sondern
wie auch Mitarbeiterfamilien enge Bindungen pflegen, weil sie
schon in der vierten Generation dem Unternehmen angehoren.
»Die soziale Kontrolle wird in solchen Familiengefiigen gleich
bei der Arbeitsorganisation mit betrachtet”, legt Professorin
Hoon den Unterschied zu Konzernen dar. ,Das pridgt nicht nur
nostalgisch die Erinnerungen an damals, es pragt auch die Zu-
kunftsvorstellung - und zwar bei Beschéftigten wie Besitzern.”

Und es beeinflusst die Anforderungen an Fiihrung. Die un-
tersucht die Forscherin mit Fallstudien zum Management von
Familienunternehmen. Und zwar nicht durch abstrakte Daten,
sondern vor Ort in Familienunternehmen. Da geht es um das
Schaffen von Leitplanken bei familidren Beziehungen am Ar-
beitsplatz oder darum, wie Leadership aussehen kann und
muss. Gerade wenn Inhaber noch selbst fiihren, konnen sie
mitreiBen oder Kreativitit bremsen. Patentrezepte sucht For-

scherin Christina Hoon nicht, eher die Vielfalt der 6konomisch
realen Modelle in der Unternehmenswelt. Dazu gehort auch
die Frage, wie positiv oder negativ Mitarbeiter ihre Fiihrungs-
krafte bewerten. Auf der Bewertungsplattform Kununu hat
das Team von Professorin Hoon zum Beispiel im vergangenen
Jahr 40.000 Eintrdge zu 148 Arbeitgebern ausgewertet. Die
Uberraschung: Nur jeder fiinfte Arbeitnehmer gibt seinen Fiih-
rungskraften schlechte Noten. Aber Fiihrungskrafte, die als de-
struktiv und tibergriffig erlebt werden, vergiften das Klima und
zerstoren die Mitarbeiterzufriedenheit. Hoon: ,,Und das kostet
Geld.“ Oder wenn sie es positiv formuliert: ,In gute Fiihrung zu
investieren, das lohnt sich 6konomisch.“ Das Thema toxische
Fithrung wird Christina Hoon weiter auf ihrer Agenda behalten.
Besonders in kleinen und mittelgrofen Unternehmen mochte
sie vertiefen, wie sich die Ergebnisse der Plattform-Studie im
Unternehmensalltag auswirken und was dies fiir die Fiihrung
bedeutet. Dabei mochte die Wissenschaftlerin auch eruieren,
warum bei 16 Prozent der analysierten Kununu-Firmen ein
raues Klima Umsatz und Erfolg steigern. Denn offensichtlich
ist ein Kuschelklima nicht immer der Weisheit letzter Schluss.
LDieser AusreiB3er zeigt, dass es einen breiten Korridor dessen
gibt, was Menschen als angemessenes Fiihrungsverhalten ak-
zeptieren®, sagt Professorin Hoon - und nimmt die Erkenntnis
als wissenschaftlichen Ansporn, in Feldstudien genauer hin-
zuschauen.

Die Hochschullehrerin setzt bei diesen Feldstudien auch auf
den intensiven Kontakt zu den Stiftern der Professur. Zu dem
geschlossenen Kreis der 14 Hauptstifter gehoren Mittelstand-
ler mit Produkten und Namen, die weit liber die Region hinaus
Erfolg signalisieren: Initiator und Bauunternehmer Goldbeck,
Wischereitechniker Herbert KannegieBer in Vlotho, der Her-
steller von Haushalts- und Gastronomiewaren Melitta Bentz in
Minden, Tiirenspezialist Schiico International in Bielefeld und
Scharnier- und Beschlagproduzent Hettich Holding in Kirch-
lengern. Die Westfalisch-Lippische Universitatsgesellschaft in
Bielefeld gewann weitere Unterstifter. Flir zehn Jahre, also bis
2025, finanzieren die Stifter die Forschung zu Familienunter-
nehmen und die universitire Ausbildung von Management-
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nachwuchs fiir die meist mittelstdndischen Firmen - in der
Hoffnung, dass die Wirtschaftsregion die Absolventen halten
kann.

Auch deshalb holt Professorin Hoon immer Praktiker in die
Hochschule. Sie kann auf die Unternehmer und Manager der
Stifterunternehmen zuriickgreifen. Das funktioniert seit 2015
und auch jetzt im dritten Semester der ausschlieBlich digitalen
Lehre. ,Natiirlich ist es fiir die Studierenden spannend, Unter-
nehmercharisma im Horsaal zu spiiren, erinnert sich Profes-
sorin Hoon an die Vor-Corona-Zeit. ,Aber manche Firmenchefs
jetten durch die Welt, mit denen kommt man online leichter
ins Gesprach.” Deshalb wird sie die hybriden Lehrformate zum
Teil beibehalten, wenn die Universitat wieder 6ffnet. Was auch
bleiben wird in der Lehre, ist das Thema Unsicherheit. ,Die
Studierenden konnen an der Pandemie lernen, wie Krisenma-
nagement in Familienunternehmen geht, dass Planung nicht
zu eng sein darf, sondern eher ein Spektrum abbildet, was
passieren kann*, sagt Hochschullehrerin Hoon.

Familienunternehmen sind fiir Christina Hoon kein Neu-
land, sondern von klein auf vertraut: Die 48-Jahrige wuchs
in einer Fabrikantenfamilie auf, die in der niedersachsischen
Grafschaft Bentheim, einer durch die Textilindustrie gepragten
Region, in der dritten Generation Leinen webte - und half schon
als Schiilerin aus. Doch nach dem Abitur und der Ausbildung
zur Industriekauffrau ging sie zum Studium nach Hannover
und machte ihr Diplom in Wirtschaftswissenschaften. 1999
wurde sie an der Leibniz Universitdt Hannover wissenschaft-
liche Mitarbeiterin und Doktorandin am Institut fiir Personal
und Arbeit, spater wissenschaftliche Assistentin und Habili-
tandin. Lehrstuhlinhaber Professor Hans-Gerd Ridder wurde
ihr Doktorvater und Forderer. Hoon beschiftigte sich in ihrer
Dissertation ,Strategieprozesse in offentlichen Verwaltungen®
mit dem offentlichen Dienst, den dortigen Personalmanage-
mentmodellen, der Personalentwicklung und der Fiihrung in
Verdanderungsprozessen. Ihre empirischen Studien und die da-
raus folgenden Ergebnisse stellte sie auf internationalen Kon-
gressen vor - in Wien und Ziirich, in Chicago und Vancouver.
Mit Forschungsaufenthalten und in Kooperation mit Forschern
auslandischer Hochschulen kreiste die Wissenschaftlerin um
Thesen des strategischen Wandels, um Innovationen und An-
passungsleistungen.

Die Strategieprozesse von Hochschulen, die personalpoli-
tische Reform der evangelischen Kirche, das Personalmanage-
ment in Non-Profit-Organisationen - mit diesen vielen Facetten
ihrer Themen und Publikationen konnte die HR-Forscherin
2015 kumulativ habilitieren. Immer trieb sie die Neugierde fir
qualitative Studien ins Feld. ,Ich will theoriebildend arbeiten®,
beschreibt Hoon, ,dafiir benétige ich Erkenntnisse aus der Pra-
xis.“ Zum Beispiel beim Thema Unternehmensnachfolge. ,Es
gibt viele Organisationstheorien, aber wir brauchen bessere
Theorien fiir die Nachfolge “, so die Professorin. Anders als bei
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okonomischen Theorien, die in Konzernen entstehen und auf
Stakeholder ausgerichtet sind, miisse bei Unternehmerfami-
lien die Firmen-DNA mitgedacht und weitergegeben werden.
Ob Gesellschafteranteile verschenkt, der nachsten Generation
iibergeben oder verkauft werden, dafiir gebe es nicht nur die
eine gute Losung. An Erfolg und Misserfolg des Generationen-
wechsels hinge allerdings die Existenz des Unternehmens. Es
kann zur Aufspaltung der Firma kommen, dazu, von Investoren
aufgekauft zu werden, oder eben zu einem Ubergang in die
nachste Familiengeneration, die Dinge anders macht, aber das
Unternehmen dynastisch zusammenhalt. Christina Hoon un-
tersucht das Gesamtbild. Und genau mit diesem Ansatz passt
sie als Forscherin und Ausbilderin an der Universitat Bielefeld
auf die Stiftungsprofessur, von der aus sie sich auf die Spur von
Familienunternehmen begibt.




SERVICE_EVIDENZ UBER DEN TELLERRAND

Hohes Vertrauen fordert Kooperation

Matthias Roesti, Doktorand am Schweizerischen Institut fir Aussenwirtschaft und Angewandte Wirtschaftsforschung der Universitat St.
Gallen, und Stefano Carattini, Assistenzprofessor fir Wirtschaftswissenschaften an der Georgia State Universitat, analysieren den gesell-

schaftlichen Wert hohen zwischenmenschlichen Vertrauens.

arum scheinen viele Individuen die Vertrau-

enswiirdigkeit ihrer Mitmenschen derart hoch

einzuschitzen, dass sie sogar eine finanzielle

EinbuBe riskieren, wenn andere Personen das
iiberméaBige Vertrauen ausnutzen? Und: Muss sich Vertrauen
in monetdrer Form auszahlen, um in der Gesellschaft bestehen
zu konnen?

Unsere Forschung (2020) vertritt die Hypothese, dass Ver-
trauen eine wichtige Komponente des subjektiven Gliicks dar-
stellt. Ein isolierter Blick auf das Einkommen verzerrt daher
den wahren Nutzen, den Vertrauen fiir Individuen stiftet. Zu-
dem dokumentieren wir anhand umfangreicher Umfrageda-
tensitze: Hohes Vertrauen fordert Kooperation und soziales
Verhalten iiber den lokalen Kontext hinaus und ist somit eine
wichtige Komponente einer prosperierenden Gesellschaft.

Analog zu den Ergebnissen friiherer Forschungsarbeiten zei-
gen auch die von uns verwendeten Daten ein klares Muster auf:
Sehr hohes Vertrauen geht mit einem niedrigeren Einkommen
einher. Ein Blick auf Daten der Europdischen Sozialerhebung
(ESS), einer groB angelegten Umfrage in zahlreichen Landern
Europas, verdeutlicht: Aus der Einkommensperspektive ist ein
moderates Vertrauensniveau optimal. Unsere Schatzungen im-
plizieren, dass Befragte mit dem hdchsten Vertrauensniveau
im Schnitt ein etwa 10 % geringeres Einkommen aufweisen
als dies vergleichbare Individuen mit einem moderateren
Vertrauensniveau tun. Auch andere Erhebungen aus Schwe-
den (Society Opinion Media Survey - SOM) und der Schweiz
(Schweizer Haushaltspanel - SHP) liefern sehr dhnliche Ergeb-
nisse: Zu hohes Vertrauen zahlt sich nicht aus, zumindest im
monetaren Sinn.

Ein anderes Bild zeigt sich, wenn wir die Analyse der ESS-
Daten auf den Zusammenhang zwischen Vertrauen und Le-
benszufriedenheit ausweiten. Hier wird deutlich: Individuen
mit hoherem Vertrauen sind gliicklicher, wobei die beobachtete
Differenz zwischen mittlerem und hohem Vertrauen dhnlich
groB ist wie die zwischen verheirateten und unverheirateten
Individuen - erstere sind gliicklicher. Mit anderen Worten:
Vertrauen macht gliicklich, mehr Vertrauen macht gliicklicher.

Angesichts der deutlichen Effekte ist es allerdings unwahr-
scheinlich, dass allein schon der Glaube in eine hohe Vertrau-

enswiirdigkeit der Mitmenschen fiir das beobachtete Gliick
sorgen kann. Wahrscheinlicher ist es, dass Vertrauen eine
notwendige Voraussetzung darstellt, gewisse gliicksstiftende
Handlungen und Erlebnisse iiberhaupt realisieren zu konnen.
Wer z. B. den Handwerkern beim Wohnungsumbau nicht ver-
traut, verbringt die Ferien moglicherweise indigniert auf einer
Baustelle statt gut gelaunt am Strand.

Die Auswertung der Daten zeigt: Die gliicklichsten Indi-
viduen sind diejenigen, die sowohl auf der Vertrauensachse
als auch in der kooperativen Dimension, gemessen etwa am
Spendenverhalten und an politischer Partizipation, hohe Werte
aufweisen. Dies ist konsistent mit der Hypothese, dass Vertrau-
en allein nicht ausreicht, um die Gliickseffekte zu erklaren,
sondern vielmehr iiber indirekte Pfade zu hoherer Lebenszu-
friedenheit fiihrt.

Diese Erklarungen setzen in unserem Kontext allerdings
voraus, dass Vertrauen tatsdchlich zu mehr kooperativem
und pro-sozialem Verhalten fiihrt. Hierfiir finden wir in allen
von uns analysierten Datensdtzen einen deutlichen positiven
Zusammenhang: Hoheres Vertrauen geht einher mit hoheren
Spenden, mehr Freiwilligenarbeit und einer Préferenz fiir ho-
here Ausgaben fiir Umweltzwecke, um nur einige Beispiele zu
nennen. Interessanterweise scheinen Individuen dabei nicht
zu unterscheiden, ob die Kooperation primar auf lokaler Ebene
wie in der Freiwilligenarbeit oder auf iiberregionaler Ebene
wie beim Spenden stattfindet - Vertrauen fordert beides.

Hohes Vertrauen fordert Kooperation iiber den lokalen Kon-
text hinaus. Auch aus individueller Perspektive hat hohes Ver-
trauen seinen Nutzen: Vertrauen macht zwar nicht unbedingt
reicher, aber gliicklicher. Dies unterstreicht den gesellschaftli-
chen Wert hohen zwischenmenschlichen Vertrauens. Es deutet
weiter darauf hin, dass hohes Vertrauen auch dann Teil eines
stabilen Gleichgewichts sein kann, wenn es zuweilen ausge-
nutzt wird. Die dadurch entstehende Kooperationsbereitschaft
konnte somit auch fiir die Bewaltigung von globalen Dilemma-
ta, etwa dem Klimawandel, eine wichtige Rolle spielen. Wir
vertrauen jedenfalls darauf, dass zukiinftige Forschung auch
in diesem Gebiet auf neue und wertvolle Erkenntnisse stoBt.
www.lse.ac.uk/granthaminstitute/publication/
trust-happiness-and-pro-social-behavior
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