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EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser,

immer mehr Organisationen setzen auf selbstgefiihrte Teams. Wahrend
traditionelle Leadership-Theorien den Fokus auf eine einzelne Person
mit formaler Weisungsbefugnis und deren Beziehungen zum Team legen,
beschiftigt sich die neuere Leadership-Forschung vermehrt damit, wie
Fiihrung aus Teams heraus entstehen kann. Diese Art von Fithrung -
Shared Leadership - entsteht, wenn mehrere Teammitglieder zugleich
oder im Wechsel Fiihrungsaufgaben ibernehmen. ,Hierarchiefrei“ sind
solche Teams nicht zwangslaufig, denn ein gewisses MaB an Hierarchie
gewahrleistet die teaminterne Koordination.

Im Schwerpunkt dieser Ausgabe mochten wir die neuesten Erkenntnisse
aus der Leadership-Forschung vorstellen, die HR helfen konnen, die Trans-
formation hin zu flachen Hierarchien und flexiblen Strukturen aktiv mitzu-
gestalten. Die Beitrdge zeigen, wie und unter welchen Bedingungen Shared
Leadership gelingen kann und was es dabei zu beachten gilt. Im Interview
diskutiert Heike Bruch die Voraussetzungen fiir Shared Leadership in struk-
tureller Hinsicht sowie hinsichtlich der Rolle von Fiihrungskraften. Dabei
nimmt sie auch Bezug auf ihren gemeinsam mit Leon Barton verfassten Bei-
trag zum Zusammenhang zwischen transformationaler Fiihrung und Shared
Leadership und dessen Wirkungen auf Energie, Erfolg und Innovation von
Organisationen. Kai Klasmeier, Mirko Ribbat und Birgit Thomson untersu-
chen ebenfalls Determinanten und Konsequenzen von Shared Leadership,
fokussieren dabei jedoch auf die Individual- und Teamebene. Fabiola Gerpott
und Rudolph Kerschreiter stellen in ihrem Beitrag eine 3x3 Matrix (in-)for-
meller Fiihrung vor und beleuchten damit die verschiedenen Konstellationen
und Konsequenzen, die sich aus dem Zusammenspiel formeller und infor-
meller Fiihrung ergeben konnen. Wendelin Schnedler geht der Frage nach,
warum Mitarbeiter Unterstiitzung ihrer Fiihrungskraft ablehnen.

Wir wiinschen Thnen eine spannende Lektiire und hoffen, dass die Beitrage

dieser Ausgabe Inspiration und Motivation fiir Ihre eigene Arbeit bieten.
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SCHWERPUNKT _INTERVIEW

Shared Leadership: Voraussetzungen,

Chancen und Risiken

Das Interview mit Prof. Dr. Heike Bruch fihrte Dr. Benjamin Krebs

Wenn iiber die ,neue Arbeitswelt“ gesprochen
wird, dann fallen Schlagworte wie: weniger Hierarchie, mehr
Freirdume, mehr Empowerment. Doch was bedeutet das fiir die
Fiihrung in der neuen Arbeitswelt? Was sind die Gemeinsam-
keiten und was die Unterschiede zwischen ,New Leadership“
und klassischen Fiihrungskonzepten?

Zwei Punkte sind mir hier wichtig. Der erste ist:

New Leadership heifit nicht weniger Fiihrungsbedarf, sondern
Leadership wird bestarkt. Es gibt ein leider weitverbreitetes
Missverstandnis, dass New Leadership mit ,keine Fiihrung
gleichzusetzen ist. Die Gefahr hierbei ist eine Entwicklung hin
zu einer ,Laissez-faire“-Fiihrung. Und das ist einer der groften
Fehler, die man machen kann. Deswegen gilt grundséatzlich
die Empfehlung, ,Unbossing“ zu betreiben: Eine iibermaBig
hierarchische, command-and-control-artige und autoritare
Fiihrungsform sollte abgebaut werden, nicht aber Leadership
- Leadership muss sogar bestarkt werden. Auf keinen Fall darf
es zu ,Nicht-Fiihrung“ oder einem Fiihrungsvakuum kommen.
Der zweite Punkt ist ein starker Fokus auf inspirierender Fiih-
rung. Die zentrale Aufgabe von Leadership ist es, Menschen
zu inspirieren, Sinn zu vermitteln, und damit Mitarbeitenden
Orientierung zu geben und ihre gemeinsame Identifikation zu
starken. Als Ergdnzung zur inspirierenden Fiihrung empfehle
ich vor allem im New-Work-Umfeld eine beidhdndige Fiihrung.
Das heiBt: Je nach Situation oder Kontext soll Fiithrung eher
effizienzorientiert oder eher explorationsorientiert ausgerich-
tet sein. Letzteres beinhaltet eine Ausrichtung auf Innovation,
Disruption und die Entwicklung neuer Ideen, sodass Leadership
starker auf Empowerment und Shared Leadership fokussiert
sein sollte. Welches Fiihrungsverhalten jeweils passend ist,
héangt sehr stark von den Aufgaben und Anforderungen ab. Es
gibt Kontexte, in denen eher ergebnisorientiert gefiihrt werden
muss, weil es wichtig ist, dass sich Mitarbeitende an Vorgaben
halten - wie zum Beispiel bei Porsche Motorsport, bei denen wir
in einem empirischen Projekt das Konzept und unser Verstand-
nis von beidhdndiger Fiihrung entwickelt haben. Dort ist der
effizienzorientierte Kontext die Rennstrecke: Es gibt sehr klar
definierte Prozesse, bei der Mitarbeitende enge Vorgaben haben,
die keine Fehler erlauben und die unter absolutem Zeitdruck
auszufiihren sind. Dann gibt es aber auch Aufgabenkontexte
wie bei Porsche Motorsport zum Beispiel die Fahrzeugentwick-

lung, die Explorations- und innovationsforderliche Fiihrung
erfordern. Hier geht es um eine Arbeitsweise dhnlich der von
Start-ups, um Experimente, bei denen Fehler gemacht werden
miissen, um zu lernen und Neues zu erschaffen. In solchen
Situationen oder Kontexten spielt Shared Leadership eine be-
sonders groBe Rolle, entsteht aber typischerweise nicht spontan
und schon gar nicht durch ,Laissez faire“. Stattdessen kommt
der Fiihrung die entscheidende Aufgabe zu, Shared Leadership
aktiv zu fordern - durch empowernde, inspirierende Fiihrung.

Selbstkritisch betrachtet kénnte der Fokus un-
seres Special Issues auf Shared und Emergent Leadership einen
Trend weg von hierarchischer, formeller Fiihrung suggerieren.
Aber das ist nicht der Fall?

Nein. Shared Leadership konkurriert nicht mit hie-
rarchischer Fiihrung. Ganz im Gegenteil: Wie auch unsere For-
schung empirisch zeigt, u. a. auch unser Beitrag hier (Anm.:
Seite 11ff), ist Shared Leadership sogar starker ausgepragt, wenn
transformational gefiihrt wird. An den Studienergebnissen wird
deutlich, dass Shared Leadership nicht die alleinige Antwort
ist - es ist zusatzlich inspirierende bzw. transformationale Fiih-
rung notwendig. Denn die Identifikation mit gemeinsamen tiber-
geordneten Zielen unterstiitzt Shared Leadership genauso wie
Wertschatzung, Vorbildhandeln und entwicklungsforderndes
Handeln von Fiilhrungskraften.

Zumindest auf den ersten Blick erscheint die
Forderung paradox: Shared Leadership im Sinne informeller
Fiihrung, aber gleichzeitig mehr , traditionelle” formelle Fiih-
rung. Das kann sicherlich Verwirrung stiften?

Die Gleichung New Work bzw. New Leadership
gleich No Leadership ist ein weitverbreitetes Missverstandnis.
Hinzu kommt noch die ebenfalls missverstandliche Vorstel-
lung, Shared Leadership sei eine Alternative zu inspirierender
Fihrung, so als lagen beide auf einem Kontinuum und es gelte:
entweder das eine oder das andere. Das ist vollkommen falsch.
Shared Leadership ist sehr anspruchsvoll und geht daher oft
schief. Forderlich ist es, wenn Selbstfiihrung und Eigeninitia-
tive aktiv von Fiihrungskraften gefordert werden - und das ist
mehr als loslassen. Die Vorstellung, dass Shared Leadership
dadurch entsteht, dass Fiihrungskrafte ,einfach loslassen®,
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suggeriert, dass Fiihrung das Problem ist und quasi Shared
Leadership verhindert. Es gibt Situationen, in denen dies zu-
trifft. Einfach loszulassen, ist dennoch nicht férderlich. Denn
was wir dann haben, ist ,Laissez-faire“, und in einem Fiih-
rungsvakuum entsteht kein Shared Leadership. Stattdessen
zeigt sich, dass eine inspirierende Fiihrung zur Forderung
einer iibergeordneten Sinnorientierung hilfreich ist genauso
wie eine empowernde Fiihrung, die Mitarbeitende zu Shared
Leadership befdhigt und bevollméachtigt.

PERSONALquarterly: Wo sehen Sie die Risiken, wenn das Empower-

ment nicht gelingt?

Heike Bruch: Es gibt sicherlich Situationen, in denen Teams ein-
fach tiberfordert sind, weil es ihnen an einer gemeinsamen Ziel-
setzung fehlt und sie nicht genau wissen, wie sie ihre Freirdume
ausfiillen sollen. Das stellen wir z. B. im Rahmen von New-Work-
Transformationen fest, bei denen es vor allem zu Beginn nicht
gelingt, Teams entsprechend zu empowern. Dann kommt es typi-
scherweise zu starken Konflikten und groBer Frustration.

PERSONALquarterly: Nun plddieren Sie daffiir, dass Fiihrungskrifte
nicht weniger, sondern mehr fiihren sollen, um New Work und
Shared Leadership zu ermdglichen - dennoch diirften sich die
Anforderungen an Fiihrungskrdfte nicht nur inkrementell wan-
deln. Welchen Herausforderungen sehen sich Fiihrungskrdfte
gegenliber, wenn sie beidhdndig fiihren und situationsange-
passt Shared Leadership fordern wollen?

Heike Bruch: Der Wechsel zwischen beiden Fiihrungsformen, wie
zuvor beschrieben, ist (noch) nicht weit verbreitet und haufig
dementsprechend nicht eingeiibt. Vor allem bei Explorations-
und Innovationsaufgaben empfiehlt sich Shared Leadership:
Um empowernd zu fiihren und damit Shared Leadership zu
fordern, ist bei Fiihrungskraften ein Rollenwechsel notwendig.
Zum einen miissen sich Fiihrungskrifte dariiber im Klaren
sein, dass sie im Rahmen von Shared Leadership nicht mehr
die Aufgabe haben, die Losung selbst zu entwickeln und zu
delegieren, wer welche Beitrdage dazu leisten soll. Das ist dann
namlich zu groBen Teilen dem Team selbst iiberlassen: Fiih-
rungskréfte sollen zwar einen Fokus setzen (das heifit, Ziele
und Erwartungen definieren) und die Rahmenbedingungen
fiir eigenstdndiges Arbeiten schaffen (das heiBt, Konflikte
moderieren, Ressourcen sicherstellen, dem Team den Riicken
stdrken), sich in inhaltlicher Hinsicht aber zuriickziehen. Nicht
selbst die Losung zu entwickeln, fillt vielen Flihrungskraften
jedoch sehr schwer. Viele kennen es nicht anders und sind so
selbst erfolgreich geworden. Zum anderen miissen Fiihrungs-
krifte lernen zu vertrauen - in dem Sinne, dass sie vielleicht
mit einem anderen Ergebnis leben miissen, als sie selbst als
Losung entwickelt hdatten. Beide Aspekte sind entscheidend,
um ein Team zu empowern - ohne Vertrauen gelingt es nicht.
Damit geht auch ein anderes Mindset einher: Fiihrungskrafte
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SCHWERPUNKT _INTERVIEW

,INew Leadership heiBt nicht weniger Fiihrungsbedarf,
sondern Leadership wird bestarkt. Es gibt ein leider
weitverbreitetes Missverstandnis, dass New Leadership
mit ,keine Fiihrung® gleichzusetzen ist.*

miissen lernen, mit Unsicherheit umzugehen und akzeptieren,
dass sie bestimmte Dinge nicht kontrollieren konnen.

Worin bestehen die Unterschiede zwischen
informeller Fiihrung im Rahmen von Shared Leadership und
,klassischer“ formeller Fiihrung?

Shared Leadership, also geteilte Fiihrung, heift,
dass es nicht einen Leader im Team gibt, sondern dass die
Fiihrungsaufgabe im Team geteilt wird und sich oft andert.
Im Gegensatz zur ,klassischen® Fiihrung haben die Teammit-
glieder auch keine formale Autoritit. Vielmehr ist die (Fiih-
rungs-)Autoritit bei geteilter Flihrung fluide. Sie hdngt von
der jeweiligen Kompetenz ab, aber auch davon, wie man von
anderen Teammitgliedern gesehen wird. Fiihrungsautoritat
unter geteilter Fiihrung ist ein relationales Konstrukt und
weniger etwas, das einseitig ausgeiibt wird. Es hat Vorteile,
dass sich Fithrung bei geteilter Fithrung aus der Expertise und
Kompetenz fiir die jeweilige Aufgabe ergibt - insbesondere fiir
natiirliche Fiihrungskrifte, die ihre Stérke in diesem Kontext
voll ausspielen konnen.

Allerdings herrscht in vielen Organisationen weiterhin ein
relativ starkes hierarchisches Denken vor. Personen mit for-
meller Weisungsbefugnis und entsprechender hierarchischer
Macht werden dann einfach anders wahrgenommen und haben
aufgrund ihrer Position mehr Autoritat und Einfluss. Nicht in
allen, aber in vielen klassisch gefiihrten Unternehmen besteht
insbesondere in schwierigen Situationen eine erhohte Sehn-
sucht nach formeller Fiihrung. Shared Leadership ist damit
auch Bestandteil einer reiferen Kultur und muss in klassisch
hierarchisch sozialisierten Unternehmen mitunter {iber eine
langere Zeit erst entwickelt bzw. erworben werden.

Wenn wir von der einzelnen Fiihrungskraft
abstrahieren und auf das ,grofie Ganze“ schauen: Wie kénnen
Organisationen Shared Leadership fordern?

Bei den strukturellen Rahmenbedingungen, das
heit dem Managementsystem, lassen sich drei Faktoren anfiih-
ren, die Shared Leadership begiinstigen: Erstens wére da der

Umgang mit Visionen zu nennen und wie fokussiert die Stra-
tegie des Unternehmens ist. Je starker sich die Mitarbeitenden
mit der Vision und Strategie identifizieren, desto starker werden
sie sich auch eigeninitiativ einbringen und Shared Leadership
zeigen. Zweitens spielt die Organisationsstruktur eine sehr
groBe Rolle. Dezentrale Strukturen, klare Spielregeln und netz-
werkartige Formen der Zusammenarbeit, bei denen Eigenini-
tiative und bereichsiibergreifende Abstimmung die Norm sind,
fordern Selbstorganisation und Shared Leadership. Der dritte
Faktor betrifft die Kultur und hierbei vor allem eine Vertrauens-
kultur im Gegensatz zu einer eher angstgetriebenen Kultur. Zur
Kultur gehort auch ein Leadership-Klima, das transformationale,
empowernde und unterstiitzende Fiihrungsstile beinhaltet.

Wenn Unternehmen daran scheitern, diese
strukturellen Rahmenbedingungen organisationsweit zu schaf-
fen oder vielleicht in einem Bereich noch nicht so weit sind:
Kénnen dann ,Insellosungen” funktionieren?

Es gibt extra Konzepte, die gezielt auf solche In-
seln setzen, wenn das Gesamtunternehmen eher schwerfallig
oder hierarchisch ist und damit auch Shared Leadership entge-
gensteht. Dies ist auch Teil der eingangs erwiahnten Beidhan-
digkeit und zwar bei der sog. strukturellen Beidhandigkeit.
Hierbei werden gezielt Organisationseinheiten mit Rahmen-
bedingungen fiir Exploration und Innovation geschaffen, die
vom Normalbetrieb abgekoppelt werden (durch Projektrdume,
Inkubatoren etc.). Von diesen verspricht man sich nicht nur be-
sondere Innovations-Outputs, sondern auch Spill-over-Effekte
fiir die gesamte Organisation. Das Ziel sollte sein, diese Beid-
héandigkeit in der Kultur des Unternehmens bzw. im kollek-
tiven Mindset zu verankern. Fragen, die man bei einer solchen
Kulturtransformation beantworten muss, sind: Wann liegt ei-
ne Explorationsaufgabe, wann eine Umsetzungsaufgabe vor?
Wie kann ich auch in umsetzungsorientierten, hochstandar-
disierten Bereichen Exploration und Innovation férdern, um
bspw. Prozesse effizienter zu gestalten? Welche Kompetenzen
benotigen Fiihrungskrifte und Teams fiir eine beidhandige
Arbeitsweise?
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Shared Leadership und hierarchische Fiihrung:
Wirkung auf Energie, Erfolg und Innovation

Von Leon Barton und Prof. Dr. Heike Bruch (Universitat St. Gallen)

chneller, effizienter, innovativer: Die rasant steigenden

Anforderungen der neuen Arbeitswelt verdndern

grundlegend die Art und Weise, wie Unternehmen

handeln. Die meisten Unternehmen reagieren auf
diese massive Verdnderung in ihrer Umwelt mit einer tief-
greifenden Neugestaltung von Strukturen, Prozessen und der
Zusammenarbeit in der gesamten Organisation (Bruch et al.,
2016). Der Umbruch der Arbeitswelt fiihrt auch zu einer grund-
legenden Neuausrichtung im Verstdndnis von Fiihrung: Im
21. Jahrhundert kann in einer wissensbasierten Arbeitswelt
keine einzelne Person Entscheidungen treffen, die der Kom-
plexitdt und Unsicherheit jeder Situation gerecht werden. Die
Aufmerksamkeit von Wissenschaft und Praxis verlagert sich
dadurch zusehends von einer klassischen formal-hierarchisch
agierenden Filihrungsperson auf Fiihrungsprozesse, die sich
innerhalb eines Teams und durch mehrere Teammitglieder ent-
wickeln (Bruch et al., 2018).

Eines der zentralen Konzepte in dieser Diskussion ist geteilte
Fiihrung (engl.: ,Shared Leadership®), welches die Aufteilung
von Fiihrungsverantwortung, sprich eine Erweiterung der Ein-
flussnahme um horizontale Elemente (das heif3it, Mitarbeitende
beeinflussen sich gegenseitig) nebst der klassischen vertikalen
Fiihrung von oben nach unten beschreibt (Zhu et al., 2018).

Hierbei geht es aber nicht darum, eine Fiihrungsposition for-
mal auf zwei Personen aufzuteilen. Aufgaben, die typischerwei-
se einer Fiihrungskraft zugeschrieben werden, werden hierbei
im Team aufgeteilt und Mitarbeitende konnen Entscheidungen
auch selbst treffen (Bruch et al., 2018). Ein weiteres Element
von Shared Leadership ist auch ein moglicher Wechsel der
Fiihrungsrollen: Die Fiihrungsverantwortung rotiert im Team
zu derjenigen Person, die in der jeweiligen Situation die Kern-
expertise besitzt.

Von immenser Bedeutung fiir die Unternehmenspraxis ist
die Frage, wie man Shared Leadership innerhalb der eigenen
Organisation fordern kann bzw. was die zentralen forderlichen
Faktoren fiir die Entstehung dieser Art der Fiihrung sind. Bis-
herige Forschung konnte zeigen, dass sowohl das Verhalten
der Fiihrungskraft (z. B. ein transformationaler Fiihrungsstil)
als auch verschiedene Teamcharakteristika (z. B. die Teamzu-
sammensetzung) die Entstehung von geteilter Fithrung fordern
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konnen (vgl. z. B. Zhu et al., 2018). Des Weiteren konnte der po-
sitive Einfluss von geteilter Fiihrung auf verschiedene Aspekte
der Teamperformance identifiziert werden, was die praktische
Relevanz geteilter Fiihrung unterstreicht.

Allerdings ist bisher weder der Wirkmechanismus hinter
dem Einfluss vertikaler Fiihrung auf die Entstehung von ge-
teilter Fiihrung noch die Wirkung von geteilter Fiihrung auf
ganze Unternehmen ausreichend erforscht (Zhu et al., 2018).
Aus diesem Grund beschéftigt sich die vorliegende Studie aus
einer breiten Perspektive sowohl mit der Entstehung als auch
mit der Wirkung von geteilter Fliihrung auf Mitarbeitende und
Organisationen.

Hierfiir werden die Ergebnisse aus einer gro angelegten
Befragungsstudie aus den Jahren 2019 und 2020 ausgewertet
und prasentiert.

Zuvor wird als Grundlage fiir die vermuteten Zusammenhéan-
ge sowohl das Konzept der transformationalen Fiihrung und
deren Wirkung auf die Entstehung von geteilter Fiihrung als
auch die differenzierte Verbindung von geteilter Fiihrung auf
Innovation und Leistung naher skizziert.

Bei der Entstehung von Shared Leadership steht paradoxerwei-
se vor allem eine einzelne Person im Mittelpunkt: die formal-
hierarchisch bestimmte Fiihrungsperson. Denn sie kann sowohl
durch die Zusammenstellung eines geeigneten Teams als auch
durch gezielte Einflussnahme auf Motivation und Emotionen
von Mitarbeitenden Shared Leadership fordern. Eine der re-
nommiertesten und bewdhrtesten Fiihrungstheorien stellt die
transformationale Fiihrung dar, welche im Kern aussagt, dass
eine Fiihrungskraft mittels der Vermittlung von einer Vision,
von Inspiration, geistiger Anregung und individueller Beriick-
sichtigung die Mitarbeitenden dahingehend beeinflusst, ihre
individuellen Ziele denen der Gruppe unterzuordnen und so
hohere Leistung zu zeigen (Bass, 1985). In der vorliegenden
Studie wird transformationale Fiihrung auf Basis der Kategori-
sierung nach Podsakoff et al. (1996) konzipiert. Das Verhalten
einer transformationalen Fiihrungskraft kann demnach durch
die sechs Dimensionen Vorbildfunktion, Erschaffung einer Zu-
kunftsvision, intellektuelle Anregung, individuelle Unterstiit-
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Das Interesse an der Forderung und den Auswirkungen von Shared
Leadership steigt ungebremst. Doch wie entsteht Shared Leadership und welche leistungs-
bezogenen Auswirkungen sind zu erwarten?

Methodik: quantitative empirische Studie mit mehr als 26.000 Befragten aus 160 Unterneh-
men aus dem deutschsprachigen Raum

Praktische Implikationen: Die Ergebnisse unterstreichen die essenzielle Rolle hierarchisch-
inspirierender Fihrung in der Entstehung von Shared Leadership und zeigen die Effektivitat
von geteilter Fihrung auf die Innovationskraft sowie die Leistung ganzer Unternehmen.

zung der Mitarbeitenden, eine erhohte Leistungserwartung
sowie der Forderung von Gruppenzielen beschrieben werden.
Ein - wie in der vorliegenden Studie - auf organisationaler Ebe-
ne konzipiertes transformationales Fiihrungsklima beschreibt
die typische Neigung von Fiihrungskraften in Unternehmen,
transformationales Fiihrungsverhalten zu zeigen (Walter/
Bruch, 2010). Betrachtet man die Charakteristika transforma-
tionaler Fiihrung im Detail, so verwundert es nicht, dass trans-
formationale Fiihrung (neben empowernder Fiithrung) sowohl
theoretisch als auch empirisch als einer der wichtigsten Ent-
stehungsfaktoren fiir geteilte Fiihrung betrachtet wird (Hoch,
2013). Transformationale Fiihrungskréfte motivieren ihre Mit-
arbeitenden, zeigen ihnen die Bedeutung ihrer Arbeit auf und
stecken mit ihrem Team eine Vision ab, in welche Richtung es
zukiinftig gehen soll. Dadurch ist auch im informellen Rahmen
der geteilten Fiihrung sichergestellt, dass alle an einem Strang
ziehen und auf ein hoheres Ziel zuarbeiten. Jedoch ist der kon-
krete Wirkmechanismus, iiber welche Prozesse transformatio-
nale Fiihrung das Auftreten von geteilter Fiihrung beglinstigt,
empirisch wenig erforscht. Wir schlagen organisationale Iden-
tifikation als mogliche Prozessvariable vor, welche den Zu-
sammenhang von transformationaler und geteilter Fiihrung
erklart. Organisationale Identifikation wird definiert als ein
wahrgenommenes Einssein mit einer Organisation (Mael/Ash-
forth, 1992), wodurch Erfolge und Misserfolge der Organisation
als die eigenen wahrgenommen werden.

Folgt man van Knippenberg et al. (2004) wirkt transforma-
tionale Fiihrung in substanziellen Teilen durch die Erh6hung
der Identifikation der Mitarbeitenden mit dem Kollektiv (das
heiBt der Organisation). Denn transformationale Fiihrung wird
im Kern als die Fahigkeit beschrieben, die eigenen Interessen
der Mitarbeitenden durch die Internalisierung {ibergeordneter
Ziele (z. B. organisationale Ziele) in kollektive Interessen zu
transformieren (Bass, 1985; van Knippenberg et al., 2004).
Und auch mit geteilter Fiihrung hingen gemeinsamer Sinn
und Identifikation eng zusammen: Hoch (2013) vermutet, dass
eine gemeinsame Vision individuelle Ziele ersetzen und den
Fokus verstarkt auf die Ziele des Teams richten kann, was wie-
derum eine Voraussetzung fiir Shared Leadership darstellt. Des
Weiteren zeigen die Ergebnisse von Carson et al. (2007), dass

u. a. ein geteilter Purpose innerhalb eines Teams die Entste-
hung von geteilter Fiihrung fordert. Ebenso wird vermutet,
dass eine kollektive Identitit durch verschiedene Fiithrungs-
verhaltensweisen gefordert werden kann und dadurch geteilte
Fihrung stimuliert wird (Zhu et al., 2018). Darauf aufbauend
gehen wir zuerst der Forschungsfrage nach, ob ein transfor-
mationales Fiihrungsklima durch die Erhéhung der organisa-
tionalen Identifikation die Entstehung von geteilter Fiihrung
beglinstigt.

Hypothese 1:

Die organisationale Identifikation tibertrdgt den positiven Zu-
sammenhang zwischen einem transformationalen Fiithrungs-
klima und Shared Leadership.

Wirkung von geteilter Fiihrung auf Mitarbeitende
und Organisationen

Walter und Bruch (2010) konnten zeigen, dass ein transforma-
tionales Flihrungsklima positiv mit der produktiven organisa-
tionalen Energie (POE) eines Unternehmens zusammenhéngt.
POE beschreibt, wie stark das Potenzial von Mitarbeitenden
einer Organisation mobilisiert und auf die zentralen gemein-
samen Ziele ausgerichtet ist (Bruch/Ghoshal, 2003). Produk-
tive organisationale Energie besteht aus drei unterschiedlichen
Dimensionen, die das kollektive Erleben der Mitarbeitenden
von positivem Affekt (das heiBt emotionale Energie), der ko-
gnitiven Aktivierung bei der Verfolgung iibergeordneter Ziele
(das heiBt kognitive Energie) sowie den gemeinsamen Anstren-
gungen bei der Erreichung eben dieser Ziele (das heiBt Verhal-
tensenergie) widerspiegeln (Walter/Bruch, 2010).

Wihrend gut erforscht ist, dass strukturelle Merkmale der
Organisation, wie bspw. die UnternehmensgroBe, auf diesen
Zusammenhang einwirken (das heiBt, als Moderator fungie-
ren), ist wenig dariiber bekannt, wie der Zusammenhang zwi-
schen transformationaler Fiihrung und POE erklart werden
kann (Walter/Bruch, 2010). Da angenommen wird, dass POE
die notwendige Kombination von kognitiven, emotionalen
und Handlungskapazititen schafft und diese fokussiert auf
ein Unternehmensziel ausrichtet, und gezeigt werden konnte,
dass geteilte Fiihrung kognitive, affektive und motivationale
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Zustande der Mitarbeitenden auf eine positive Art und Weise
beeinflusst (Zacharo et al., 2001), gehen wir davon aus, dass
das durchschnittliche Shared Leadership positiv auf die orga-
nisationale produktive Energie wirkt.

Aus diesen Griinden vermuten wir, dass transformationale
Fiihrung sich indirekt iiber die Ermoglichung von Shared Lea-
dership auf die produktive organisationale Energie auswirken
kann und formulieren die Hypothese:

Hypothese 2:

Shared Leadership iibertrdgt den positiven Zusammenhang
zwischen transformationaler Fiihrung und produktiver orga-
nisationaler Energie.

Geteilte Fiihrung wird in vielen Unternehmen vor allem des-
halb eingesetzt, da dadurch eine Steigerung der Leistung in
diversen Facetten erwartet wird. Zu dem Zusammenhang zwi-
schen dem AusmaB an geteilter Fiihrung in einem Team und
konkreten Leistungsindikatoren wie bspw. der Aufgabenleis-
tung, den Projektabschliissen sowie der finanziellen Leistung
gibt es umfassende empirische Evidenz (Zhu et al., 2018). Ne-
ben diesen eher effektivitdatsorientierten Indikatoren, konnte
auch eine Forderung von innovativen Verhaltensweisen durch
Shared Leadership beobachtet werden (Hoch, 2013). Es wird
vermutet, dass geteilte Fiihrung innovatives Verhalten in allen
Facetten fordert, da im Zuge dessen Informationen besser im
Team geteilt, mehr Ideen generiert, Ideen aufgrund der Arbeit
auf Augenhdhe mehr wahrgenommen und auch besser imple-
mentiert werden.

Die Rolle transformationaler Fihrung und

organisationaler Identifikation

Organisationale
Identifikation

0.31(n.s.)

Durchschnittliches

) Shared Leadership

* statistisch signifikant (es liegt ein statistisch bedeutsamer Zusammenhang vor),
p<.05

ns: nicht signifikant (es liegt kein statistisch bedeutsamer Zusammenhang vor),
p>.05

Kontrollvariablen: Branche, Zentralisierung, Formalisierung und UnternehmensgroRe
—— direkter Effekt  ----- indirekter Effekt

Quelle: Eigene Darstellung
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Wihrend gut erforscht ist, dass geteilte Fiihrung einen po-
sitiven Effekt auf verschiedene Aspekte der individuellen so-
wie der Teamleistung hat (Zhu et al., 2018), ist bisher wenig
dartiber bekannt, iiber welche konkreten Wirkmechanismen
geteilte Fiihrung positive Effekte auf Leistungsindikatoren
hat (Hoch, 2013). Ebenso stellt die Ebene der Analyse eine
Liicke in der Forschung dar, da bisher nicht ausreichend
untersucht wurde, ob geteilte Fiihrung auch positive Effekte
auf ganze Organisationen zeigt.

Eine mogliche Variable, die den Einfluss auf Leistungs-
indikatoren erkldren kann, ist die bereits beschriebene pro-
duktive organisationale Energie. Produktive organisationale
Energie ist eng mit organisationalen Performanzvariablen
sowie mit der Innovationskraft von Unternehmen verbun-
den (Cole et al., 2012; Raes et al., 2013).

Aus der Verbindung der oben beschriebenen Zusammen-
hange zwischen Shared Leadership, produktiver organisati-
onaler Energie und Leistung sowie Innovation, formulieren
wir die weiteren Hypothesen:

Hypothese 3:

Produktive organisationale Energie tibertragt den positiven
Zusammenhang zwischen Shared Leadership und der orga-
nisationalen Leistung.

Hypothese 4:

Produktive organisationale Energie tibertragt den positiven
Zusammenhang zwischen Shared Leadership und der orga-
nisationalen Innovationskraft.

Methodik der empirischen Studie

Die Forschungsfragen wurde mit einer Befragungsstudie
in einer Stichprobe von 160 deutschen Unternehmen aus
verschiedenen Branchen (Dienstleistung: 51 % der Unter-
nehmen; Finanzen und Versicherungen: 10 %; GroB- und
Einzelhandel: 10 %; Produktion: 29 %) mit mehr als 26.000
Mitarbeitenden untersucht. Die Daten wurden in den Jahren
2019 und 2020 erhoben.

Es wurden unterschiedliche Datenquellen fiir die unter-
suchten Fiihrungsstile, die Mediatorvariablen (produktive
organisationale Energie und organisationale Identifikation),
die Unternehmensleistung sowie die Innovationskraft der
Unternehmen verwendet, um einer Datenverzerrung ent-
gegenzuwirken. Fiir die Messung der Variablen wurden
etablierte Skalen verwendet, die auch in der vorliegenden
Studie eine sehr hohe Reliabilitat (,Messgenauigkeit®) vor-
weisen konnten (von a =.860 bis a = .964).

Zufdllig ausgewdhlte Mitarbeitende beurteilten die
Ausprdgung transformationaler (22 Fragen, z. B.: ,Meine
Fiihrungskraft inspiriert andere mit ihren Planen fiir die
Zukunft“) und geteilter Fiihrung (6 Fragen, z. B.: ,,Ich nehme
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eine Fiihrungsrolle ein“; ,Ich fordere meine Kolleginnen und
Kollegen auf, eigenstidndig Verantwortung zu nehmen*), berich-
teten ihre Identifikation mit der Organisation (5 Fragen, z. B.:
,Die Erfolge dieses Unternehmens sind auch meine Erfolge®)
und bewerteten den Energiezustand ihres Unternehmens (14
Fragen, z. B.: ,Die Mitarbeitenden sind begeistert von ihrer Ar-
beit“; ,Die Mitarbeitenden gehen an ihre Grenzen, um den Er-
folg des Unternehmens zu sichern®). Shared Leadership wurde
als die durchschnittliche Ausprdgung von Shared Leadership
der Mitarbeitenden in einer Organisation erfasst.

Die individuellen Antworten der Mitarbeitenden wurden je-
weils auf der Organisationsebene zusammengefasst, um einen
Wert pro Unternehmen zu erhalten. Diese Ebene der Analy-
se ist nur dann sinnvoll anwendbar, wenn eine ausreichende
Ubereinstimmung innerhalb und Unterschiede zwischen den
Organisationen vorliegen. Deshalb wurde die Aggregation auf
die Unternehmensebene durch in der Literatur tibliche Mafe
(Intraklassenkoeffizienten, ICC) tiberpriift und befiirwortet.
Sowohl die Unternehmensleistung als auch die Innovations-
kraft wurden durch die jeweiligen fiihrenden Personalverant-
wortlichen bewertet.

Ergebnisse

Die postulierten Zusammenhdnge wurden in vier Mediations-
analysen getestet. In den Mediationsanalysen wurde jeweils fiir
die UnternehmensgroBe, die Branchenzugehorigkeit, die Zen-
tralisierung im Unternehmen (das AusmaB, in dem Entschei-
dungsfindungen in einer Organisation auf einzelne Personen
konzentriert sind) sowie die Formalisierung (das Ausmas, in
dem Regeln, Prozesse, Instruktionen und Kommunikation fest-
gelegt sind) kontrolliert. Die Ergebnisse dnderten sich durch
die Hinzu- oder Wegnahme der Kontrollvariablen nicht sub-
stanziell, was die Robustheit der Ergebnisse unterstreicht.

Die Bedeutsamkeit organisationaler Identifikation

In der ersten Mediationsanalyse wurde getestet, ob der Effekt
von einem transformationalen Fiihrungsklima auf Shared Lea-
dership durch die organisationale Identifikation {ibertragen
wird. Die Ergebnisse der Berechnungen finden sich fiir das
Mediationsmodell 1 (transformationale Fiihrung, organisati-
onale Identifikation und Shared Leadership) in Abbildung 1.
Die Beziehung zwischen einem transformationalen Fiih-
rungsklima und dem Auftreten von geteilter Fiihrung wurde,
wie erwartet, durch die organisationale Identifikation medi-
iert. Wie in Abbildung 1 zu sehen ist, war ein héheres trans-
formationales Fiihrungsklima signifikant mit einer hdheren
organisationalen Identifizierung assoziiert (B = ,576), welche
wiederum signifikant positiv (je mehr, desto mehr) mit dem
durchschnittlichen MaB an geteilter Fiihrung innerhalb eines
Unternehmens korrelierte (8 =,404). Die Wirkung des transfor-
mationalen Fiihrungsklimas auf Shared Leadership iiber eine

Wirkung geteilter Fithrung auf kollektive

Emotionen, Kognitionen und Verhalten

Durchschnittliches

Shared Leadership
.264* 128

.585

Produktive organi-

er sationale Energie

* statistisch signifikant (es liegt ein statistisch bedeutsamer Zusammenhang vor),
p<.05

ns: nicht signifikant (es liegt kein statistisch bedeutsamer Zusammenhang vor),
p>.05

Kontrollvariablen: Branche, Zentralisierung, Formalisierung und UnternehmensgroRe

— direkter Effekt ~ ----- indirekter Effekt

Quelle: Eigene Darstellung

Steigerung der organisationalen Identifikation (der indirekte
Effekt) betrug B = ,232 und wurde durch ein Bootstrapping-
Verfahren als statistisch signifikant eingestuft.

Einen Hinweis auf die Stirke der Mediation gibt der rela-
tive Anteil des indirekten Effekts durch die Mediatorvariable
(das heiBt organisationale Identifikation) am totalen Effekt von
transformationaler Fiihrung auf Shared Leadership. Der totale
Effekt des transformationalen Fiihrungsklimas auf das Auftre-
ten von geteilter Fiihrung wird demnach zu 86 % {iber die Er-
hohung der organisationalen Identifikation erklart. Dieser sehr
hohe Anteil und die Tatsache, dass der totale Effekt signifikant
wurde, wahrend der direkte Effekt nach Aufnahme der Medi-
atorvariable als insignifikant eingestuft wurde, spricht dafiir,
dass die organisationale Identifikation den Effekt vollstandig
iibertragt. Dieser Befund schlieBt jedoch nicht aus, dass noch
weitere in unserem Modell nicht berticksichtigte Mediator-
variablen existieren und diesen Zusammenhang libertragen.

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass transformationales
Fiihrungsverhalten in groBen Teilen iiber die Stimulierung ei-
ner kollektiven Identitit der Gefiihrten eine geteilte Fiihrung
begiinstigt, und beflirworten somit unsere Hypothese 1.

Wirkung von Shared Leadership auf kollektive Emotionen,
Kognitionen und Verhalten

Mittels einer zweiten Mediationsanalyse wurde gepriift, ob der
Effekt eines transformationalen Fiihrungsklimas auf produk-
tive organisationale Energie durch Shared Leadership tibertra-
gen wird (vgl. Abb. 2). Ein transformationales Fiihrungsklima
hatte einen signifikanten positiven Einfluss auf das durch-
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schnittliche Shared Leadership (8 =,264), was wiederum einen
signifikanten und positiven Effekt auf die POE hatte (8 =,128).
Die statistische Priifung des indirekten Effekts eines transfor-
mationalen Fiihrungsklimas auf die produktive organisatio-
nale Energie iiber Shared Leadership, die fiir unsere Hypothese
2 von zentraler Bedeutung ist, zeigte einen signifikanten Effekt
(B =,0306). Der totale Effekt von transformationaler Fiihrung
auf die produktive organisationale Energie wird zu 6 % durch
die Erhéhung von Shared Leadership erkldrt. Somit konnten
wir Evidenz fiir unsere zweite Hypothese finden, die besagt,
dass der positive Effekt eines transformationalen Fiihrungs-
klimas in Teilen durch die Stimulierung von Shared Leadership
erklart werden kann. Jedoch deuten diese Ergebnisse kombi-
niert mit der Signifikanz des direkten Effekts (8 =,585; also
wahrend fiir die Mediatorvariable Shared Leadership kontrol-
liert wurde) auch stark darauf hin, dass ein transformationales
Fiihrungsklima noch iiber weitere Prozesse einen Einfluss auf
die produktive organisationale Energie hat.

Geteilte Fiihrung fordert mehr als Innovation

Im dritten Mediationsmodell wurde getestet, ob das durch-
schnittliche Shared Leadership einen Einfluss auf die organisa-
tionale Leistung hat und ob dieser Effekt durch eine Erh6hung
der produktiven organisationalen Energie erklart werden kann.
Die Ergebnisse der Berechnungen sind in Abbildung 3 darge-
stellt. Wie erwartet hatte die durchschnittliche Auspragung
von Shared Leadership in Unternehmen einen signifikanten
positiven Effekt auf die produktive organisationale Energie
(B =,24), welche ebenso einen signifikanten positiven Effekt
auf die Leistung einer Organisation hatte (8 = ,33). Die statis-
tische Priifung des indirekten Effekts von Shared Leadership
auf die Leistung iiber die produktive organisationale Energie
ergab einen signifikanten Effekt (8 = ,079). Der totale Effekt
von geteilter Fiihrung auf die organisationale Leistung wird
demnach zu 53 % Uber die Erhohung der produktiven Energie
erklart. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Aufteilung
von Filihrungsverantwortung innerhalb eines Unternehmens
tatsdchlich statistisch mit einer erhdhten organisationalen Per-
formanz verbunden ist und produktive organisationale Energie
hierbei eine vermittelnde Rolle einnimmt. Somit bekraftigen
die Ergebnisse unsere dritte Hypothese.

Unsere Ergebnisse bestitigen ebenfalls unsere vierte Hy-
pothese, die besagt, dass die Teilung der Fiihrungsverantwor-
tung innerhalb eines Unternehmens einen Stellhebel fiir die
Innovationskraft darstellt und auch hinsichtlich dieses Outco-
mes die produktive organisationale Energie als Prozessvaria-
ble eine wichtige Rolle einnimmt. Wie in Abbildung 4 zu sehen
ist, konnten wir sowohl einen signifikanten direkten Effekt
von Shared Leadership auf die produktive organisationale En-
ergie (B =,271) als auch von der produktiven organisationalen
Energie auf die Innnovationskraft (B =,262) von Unternehmen
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Effekte von Shared Leadership auf

organisationale Leistung

Produktive
Organisationale Energie

0.69 (n.s.)

Organisationale

) Leistung

 statistisch signifikant (es liegt ein statistisch bedeutsamer Zusammenhang vor),
p<.05

ns: nicht signifikant (es liegt kein statistisch bedeutsamer Zusammenhang vor),
p>.05

Kontrollvariablen: Branche, Zentralisierung, Formalisierung und UnternehmensgroRe
— direkter Effekt  ---- indirekter Effekt

Quelle: Eigene Darstellung

beobachten. Der indirekte Effekt von Shared Leadership auf
die Innovationskraft betrug 8 =,071 und wurde als signifikant
eingestuft. Der totale Effekt von geteilter Fiihrung auf die or-
ganisationale Innovationskraft wird demnach zu 25 % tber
die Erhohung der produktiven Energie erklirt. Interessan-
terweise hatte Shared Leadership ebenso einen signifikanten
direkten Effekt (also wahrend fiir die Mediatorvariable POE
kontrolliert wurde) auf die organisationale Innovationskraft
(B =,21). Dies deutet darauf hin, dass sich geteilte Fiihrung
entweder direkt auf die Innovationskraft oder iiber weitere,
in der vorliegenden Studie nicht beriicksichtigte, Wirkmecha-
nismen auswirkt.

Diskussion und Praxisimplikationen

Die Ergebnisse tragen zur Beantwortung von drangenden Fra-
gen in Wissenschaft und Praxis bei: Wie kann die Entstehung
von Shared Leadership gefordert werden? Tragt die Forderung
neuer Fiihrungsformen und ganz konkret von Shared Leader-
ship zum Erfolg von Unternehmen bei?

Die in der vorliegenden Studie gewonnen Erkenntnisse
zeigen, dass flr die Entstehung von Shared Leadership ein
transformationales Fiihrungsklima sehr forderlich ist. Trans-
formationales Fiihrungsverhalten scheint dazu beizutragen,
dass geteilte Fiihrung gezeigt wird, indem Filihrungskréafte
ein Zukunftsbild kommunizieren, gemeinsame Ziele fordern
und ihre Mitarbeitenden stark inspirieren. Unsere Ergebnisse
legen nahe, dass fiir diese Verbindung von transformationaler
und geteilter Fiihrung die Identifikation mit der Organisation
eine wesentliche vermittelnde Rolle spielt. Teilen die Mitar-
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beitenden einer Organisation eine gemeinsame Identifikati-
on, stirkt dies die Motivation, die eigene Selbstwirksamkeit
und das Commitment. Dies scheint wiederum die Bereitschaft
zu erhohen, in einem Team Fiihrungsverantwortung zu tiber-
nehmen, und stellt sicher, dass ein gemeinsames Ziel verfolgt
wird.

Fiir die Praxis bedeutet das, dass eher traditionelle Fiih-
rungsansitze nicht im Konflikt mit moderner geteilter Fiih-
rung stehen miissen, sondern gleichermaBen gefordert werden
sollten. Eine inspirierende Fiihrungskraft konnte ndmlich die
Entstehung von geteilter Fiihrung begiinstigen. Dadurch of-
fenbart unsere Forschung sowohl hierarchisch-inspirierende
Fiihrungskrafte als auch eine kollektive Identifikation mit
der Organisation als mdogliche Stellhebel zur Forderung von
Shared Leadership. Wollen Unternehmen also Shared Leader-
ship fordern, liegt ein wesentlicher Ansatzpunkt bei den Fiih-
rungskréften. Geht man einen Schritt weiter, sollte Shared
Leadership nicht als Substitut hierarchischer Fiihrung gese-
hen werden. Wir sind vielmehr davon iiberzeugt, dass transfor-
mationales Fiihrungsverhalten in einem autonom agierenden
Team noch wichtiger wird, da dadurch sichergestellt werden
kann, dass die Mitarbeitenden ihre Energie auf das Erreichen
iibergeordneter organisationaler Ziele fokussieren (Bruch et
al., 2018). Vertikale und horizontale Fiithrungsformen sollten
also nicht als Gegensitze, sondern als synergetisch wirkende
Ansitze aufgefasst werden. Um diese potenziellen Synergien
bestmoglich nutzbar zu machen, sollten Personalverantwort-
liche Fiihrungskrifte in einem Verdnderungsprozess hin zu
mehr geteilter Fiihrungsverantwortung bestarken, ihre for-

Effekte von Shared Leadership auf

organisationale Innovationskraft

Produktive
organisationale Energie

0.21%

Organisationale

T Innovationskraft

* statistisch signifikant (es liegt ein statistisch bedeutsamer Zusammenhang vor),
p<.05

ns: nicht signifikant (es liegt kein statistisch bedeutsamer Zusammenhang vor),
p>.05

Kontrollvariablen: Branche, Zentralisierung, Formalisierung und UnternehmensgroRe
— direkter Effekt - indirekter Effekt

Quelle: Eigene Darstellung

male Fiihrungsverantwortung nicht zu vernachlassigen und
weiterhin zu inspirieren, zu ermutigen und individuell zu
fordern.

Die gewonnenen Erkenntnisse bekriftigen auBerdem,
dass sich die Bemiihungen von Unternehmen hin zu mehr
Shared Leadership durchaus lohnen. Die Daten reihen sich
in eine Reihe von Studien ein, die Evidenz zu den positiven
Outcomes von Shared Leadership zeigen (Bruch et al., 2018;
Farber, 2019; Zhu et al., 2018) und ergdnzen diese um ein
besseres Verstindnis des Wirkmechanismusses. So konnte
unsere Studie zeigen, dass Shared Leadership positiv mit
der produktiven Energie in Unternehmen zusammenhéngt.
Shared Leadership scheint also signifikant dazu beizutragen,
das Potenzial der Mitarbeitenden zu aktivieren und auf die ge-
meinsamen Ziele zu fokussieren. Unsere Daten deuten darauf
hin, dass Shared Leadership sowohl eine positive indirekte
Wirkung auf die Leistung als auch auf die Innovationskraft
von Unternehmen hat.

Unsere Studie kann zwar starke Evidenz fiir die Entstehungs-
bedingungen und Auswirkungen geteilter Fiihrung liefern, je-
doch bestehen aufgrund der gewdhlten querschnittlichen (das
heiBt, alle Variablen wurden zum selben einmaligen Zeitpunkt
erhoben) Forschungsmethodik auch bei der vorliegenden Stu-
die Limitationen in Bezug auf die Kausalitit. Nichtsdestotrotz
sind wir zuversichtlich, dass unsere Ergebnisse durchaus
kausaler Natur sein konnen, da die gefundenen Effekte sich
mit bestehenden (teils langsschnittlich erhobenen Daten) zu
den Entstehungsbedingungen und Auswirkungen von Shared
Leadership auf individueller und Teamebene decken (vgl. Car-
son et al., 2007; Hoch, 2013; Zhu et al., 2018) und somit theore-
tisch als auch empirisch fundiert sind.

Unsere Studie ist unseres Wissens nach eine der ersten, die
zeigen kann, dass geteilte Fiihrung auch der gesamten Organi-
sation und nicht nur einzelnen Mitarbeitenden oder einzelnen
Arbeitsteams niitzen kann, da sie eine Steigerung von Innovati-
onskraft und organisationaler Leistung ermoglicht. Dies sollte
Personalverantwortliche dazu ermutigen, das drangende The-
ma moderner Fiihrungsformen mit Mut und Herz anzugehen,
da das ganze Unternehmen durch diesen Verdnderungsprozess
hin zur geteilten Fiihrung positiv beeinflusst werden kann.
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SUMMARY

Research question: Interest in the promotion and effects of
shared leadership continues to grow unabated. But how does
shared leadership emerge and what performance-related effects
can be expected?

Methodology: Quantitative empirical study with more than
26,000 respondents from 160 companies in German-speaking
countries.

Practical implications: The results underline the essential role
of hierarchy-inspiring leadership in the emergence of shared
leadership and show the effectiveness of shared leadership on
innovation as well as on the performance of entire companies.
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How to share - wie sich geteilte Fiihrung

in Teams fordern lasst

Von Dr. Kai N. Klasmeier, Mirko Ribbat und Dr. Birgit Thomson (Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin)

eams sind in modernen Organisationen mit hohen

Anpassungserfordernissen nicht mehr wegzuden-

ken, wenn es darum geht, innovativ, kreativ, effek-

tiv und konkurrenzfahig zu arbeiten. Insbesondere
bei komplexen Aufgaben oder in der Projektarbeit haben sich
Teams als selbststandige Arbeitseinheiten bewadhrt. Damit die
Teamarbeit erfolgreich gelingt, ist neben der Zusammenset-
zung oder der Aufgabenstruktur und -planung der Teams vor
allem die Fiihrung ein entscheidendes Kriterium. Eine gute
Teamfiihrung im Sinne des Teamerfolgs richtet sich nach den
Bediirfnissen der Teams, um eine reibungslose Zusammen-
arbeit zu ermdglichen (Morgeson/DeRue/Karam, 2010). Durch
die zunehmende Wissensarbeit, den Wunsch nach Mitbestim-
mung und Partizipation, sowie den Ubergang zu flachen und
agilen Strukturen, hat sich die Rolle der Fiihrung in Teams in
den letzten Jahren gewandelt. Neben formalen bzw. top-down
ausgerichteten Flihrungspositionen spielen insbesondere in-
formelle Fiihrungsstrukturen eine entscheidende Rolle, die
sich auf Basis der sozialen Interaktionen in den Teams er-
geben - allen voran die geteilte Fiihrung (Morgeson et al.,
2010; Pearce/Conger, 2003). Geteilte Fiihrung (engl. Shared
Leadership) wird von Pearce und Conger (2003) als ein wech-
selseitiger und lateraler Einflussprozess definiert, bei dem
sich Teams selbstreguliert auf ein gemeinsames Ziel hin fiih-
ren. Shared Leadership (SL) ist dabei als informeller Prozess
zu verstehen, das heiBt, SL ist in der Regel nicht an formale
Strukturen oder explizite Vorgaben seitens der Organisation
bzw. der formalen Teamfiihrung gekniipft. Es gibt mittlerweile
eine starke empirische Evidenz fiir die Vorteile von geteilter
Fiihrung. SL verbessert die Kooperation im Team, erleichtert
Prozesse und Ablaufe, starkt den Zusammenhalt und erhoht
so auch die Teameffektivitat (D’Innocenzo/Mathieu/Kuken-
berger, 2016; Zhu/ Liao/Yam/Johnson, 2018). Deutlich unter-
entwickelt ist der Erkenntnisstand allerdings noch in Bezug
auf die Entstehung bzw. Entwicklung von SL.

In diesem Artikel wird eine Studie (Klasmeier/Rowold, 2020)
vorgestellt, die sich mit der Frage beschiftigt, wie sich Shared
Leadership in Teams fordern lasst. Dabei wird unter Bertick-
sichtigung von formaler Fiihrung, Teamprozessen und Orga-
nisationsfaktoren ein ganzheitlicheres Bild von forderlichen

Bedingungen der geteilten Fiihrung in Teams geliefert. Ein
wichtiger Aspekt, der dabei berlicksichtigt wird, ist der sog.
Mehrebenenansatz. Da Teams nicht einfach als homogene Ein-
heit aus Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern angesehen werden
konnen, ist es flir ein prazises Verstindnis von Teamfiihrung
(und somit von geteilter Fiihrung) notwendig, neben dem Team
als sozialer Einheit (Teamebene) auch die unterschiedlichen
Wahrnehmungen und Eindriicke der einzelnen Teammit-
glieder (Individualebene) zu beriicksichtigen.

Eine weitere Frage dieser Studie, bezieht sich auf die Rolle
von SL in Bezug auf Input-Faktoren und Outcomes von Teams.
Konkret geht es um die Frage, wie SL die Wirkung der Team-
Input-Faktoren (z. B. formale Fiihrung) auf Teamleistung und
-kreativitat als Outcomes der Teamarbeit vermitteln kann. Von
besonderer Relevanz fiir Unternehmen diirfte in diesem Zu-
sammenhang die Beziehung zwischen formaler und geteilter
Fiihrung sein.

Bei Shared Leadership steht das informelle Verteilen von
Fihrungseinfluss zwischen den Mitgliedern eines Teams,
die sich auf der gleichen hierarchischen Ebene befinden, im
Mittelpunkt (vgl. Zhu et al., 2018). Um SL in Unternehmen
zu fordern, benotigen diese ein Verstindnis dariiber, warum
einzelne Teammitglieder Fiihrungseinfluss beanspruchen oder
gegeniiber anderen Teammitgliedern gewahren bzw. akzeptie-
ren sollten. Denn erst durch dieses wechselseitige Fiihren und
Folgen zwischen den Teammitgliedern entsteht auf Teamebene
das Phédnomen der geteilten Fiihrung (DeRue/Ashford, 2010).
Der hier zugrunde liegende Gedanke beruht auf dem Mehr-
ebenenansatz - also der integrativen Betrachtung mehrerer
fiir die Fragestellung relevanter Systemebenen in einem Un-
ternehmen: Teams bestehen - wie jede soziale Einheit - aus
verschiedenen Individuen, deren Wahrnehmungen, Kogniti-
onen, Einstellungen, Verhaltensweisen sowie Interaktionen
untereinander. Und genau diese Wechselwirkungen bilden die
Grundlage fiir Teamprozesse. Folglich konnen Teamprozesse
nur verstanden werden, wenn auch die Individuen und deren
Interaktionen ausreichend beriicksichtigt werden (Humphrey/
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Forschungsfrage: Wie konnen Faktoren des Teams, der Fihrungskraft und der Organisation
Shared Leadership (SL) in Teams férdern, um so die Leistung und Kreativitat zu steigern?
Methodik: In einer empirischen Studie wurden Daten von 160 Teams und deren Fihrungs-
kraften zu mehreren Zeitpunkten erhoben.

Praktische Implikationen: Die Ergebnisse zeigen, wie SL durch Teamvertrauen und das
Fuhrungsverhalten der formalen Fihrungskraft gesteigert werden kann. Durch geteilte Fih-
rung kénnen Teams effektiver und kreativer arbeiten.

Aime, 2014). Teams lassen sich aus einer Mehrebenenperspek-
tive, also auf Individualebene (was passiert innerhalb eines
Teams?) und auf Teamebene (was unterscheidet Teams als
separate Kollektive voneinander?), untersuchen. Wird diese
Pramisse auf Shared Leadership angewendet, stellt sich fol-
gende Frage: Was ist fiir das einzelne Teammitglied und auch
das Team als Ganzes notig, damit Fiihrungseinfluss in einem
Team geteilt werden kann? Die Theorie und auch die bisherige
Forschung diskutiert mehrere Ansitze. Uber verschiedene For-
schungsarbeiten hinweg lassen sich jedoch drei zentrale Ele-
mente ausmachen (z. B. DeRue/Ashford, 2010; Zhu et al., 2018):

ein vertrauensvoller Umgang im Team,

ein Gespiir der Teammitglieder oder eine soziale Norm fiir

gegenseitiges Geben und Nehmen (Reziprozitit als Grundla-

ge fiir sozialen Austausch),

ein gemeinsames Ziel, das als kollektive Einheit erreicht

werden soll.
Ausgehend davon konnen folgende Antezedenzien der geteil-
ten Fiihrung identifiziert werden: Teamvertrauen, wahrgenom-
mene organisationale Unterstiitzung und transformationale
Fiihrung. Teamvertrauen kann beschrieben werden als die
geteilte Erwartung der Teammitglieder tiber die positiven Ab-
sichten der anderen Teammitglieder und bezieht sich weiterhin
auf das wahrgenommene Risiko, Kontrolle im Team abzugeben
(Breuer/Hiiffmeier/Hibben/Hertel, 2020). Insbesondere dies
ist fiir Shared Leadership essenziell. Sowohl das Beanspru-
chen als auch das Abgeben von Fiihrungseinfluss im Team
hingt davon ab, wie die Teammitglieder das Risiko von poten-
ziellem Kontrollverlust einschédtzen. Bei hohem Teamvertrau-
en erwarten die Teammitglieder eher, dass das iibrige Team
positiv auf die Beanspruchung von Fiihrungseinfluss reagiert.
Gleichzeitig werden die anderen Teammitglieder als zuverlas-
sig wahrgenommen, sodass auch in deren Fiihrungseinfluss
ein konstruktiver Nutzen fiir das gesamte Team gesehen wird
(DeRue/Ashford, 2010). Schitzt nun das gesamte Team das
Vertrauen tiibereinstimmend als hoch ein, bildet dies eine
wichtige Grundlage fiir ein reibungsloses Zusammenspiel der
Fiihrungsinteraktionen zwischen den Teammitgliedern: Durch
das gegenseitige Fiihren und Folgen sollte SL im Team erhoht
werden.
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Neben dem Teamvertrauen kann auch ein Organisations-
klima, in dem Reziprozitdt in Austauschbeziehungen sowie
Wertschiatzung eine Rolle spielen, SL fordern. Dies spiegelt
sich u. a. in der wahrgenommenen organisationalen Unter-
stlitzung wider (Cropanzano/Anthony/Daniels/Hall, 2017). Die
Teammitglieder haben dabei das Gefiihl, dass ihr Einsatz in
der Organisation wertgeschitzt wird und sie dafiir auch etwas
zurilickerhalten - namlich Anerkennung und Unterstiitzung.
Teilen die Teammitglieder diese Einstellung, bildet reziprokes
Handeln eine wichtige soziale Norm, die auch das Verhalten
der Teammitglieder untereinander beeinflussen kann. Gleich-
zeitig wird durch organisationale Unterstiitzung ein wichtiger
Anreiz geschaffen, sich konstruktiv fiir die Belange der Orga-
nisation einzusetzen. Folglich kann dies informelle Fiihrungs-
prozesse im Team fordern.

Als letzter Pradiktor der geteilten Fiihrung wird das Verhal-
ten der formalen Fiihrungskraft betrachtet. SL soll dabei die
formale Fiihrung nicht ersetzen, sondern eher ergénzen. Beide
Arten der Fihrung sind fiir ein gut funktionierendes Team
wichtig (Morgeson et al., 2010). Insbesondere der Fiithrungs-
stil der transformationalen Fiihrung hat sich als forderlich fir
das Entstehen von SL herausgestellt: Eine transformationale
Fihrungskraft ermoglicht Entscheidungsspielraume fiir ihre
Teams und entwickelt auf Basis ihres ermutigenden und inspi-
rierenden Verhaltens auch die Kompetenzen (z. B. Fliihrungs-
fahigkeit) ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weiter. Des
Weiteren wird bei der transformationalen Fiihrung das Errei-
chen von Teamzielen in den Mittelpunkt gestellt. Gleichzeitig
fordert die Fiihrungskraft die Teamkohédsion und das Identi-
tdtsgefiihl als Voraussetzung, gemeinsam auf die Teamziele
hinzuarbeiten (Kozlowski/Mak/Chao, 2016). Da geteilte Fiih-
rung am besten funktioniert, wenn es ein inspirierendes Ziel
fiir das Team gibt, kann durch das transformationale Verhalten
der Fiihrungskraft auch SL im Team ermoglicht werden.

Zusammenfassend haben wir angenommen, dass Teamver-
trauen, organisationale Unterstiitzung und transformationale
Fiihrung forderliche Grundlagen fiir Shared Leadership und
in der Folge auch fiir effektivere und kreativere Kooperati-
on im Team bilden. Durch den Fokus auf ein gemeinsames
Ziel, das kollektive Einbringen von teaminternen Ressourcen
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und den Einsatz der Teammitglieder kann die Zusammenar-
beit verbessert und die Leistung des Teams gesteigert werden
(D’Innocenzo et al., 2016). Zudem engagieren sich Teams, in
denen die geteilte Fiihrung hoch ausgeprégt ist, vermehrt in
Problemloseprozessen und bei der Entwicklung innovativer
Ideen, was sich positiv auf die Teamkreativitidt auswirken kann
(Morgeson et al., 2010).

Insgesamt wird in dem Forschungsmodell SL als vermitteln-
der Prozess (Mediator) zwischen den beschriebenen Vorausset-
zungen fiir SL (Teamvertrauen, organisationale Unterstiitzung
und transformationale Fiihrung) sowie Outcomes der Team-
arbeit (Leistung und Kreativitdt) konzeptualisiert (vgl. Klas-
meier/Rowold, 2020). Im Folgenden werden die Methodik und
die Ergebnisse der vorgestellten Studie dargestellt.

Fiir die hier vorgestellte Studie (Klasmeier/Rowold, 2020) wur-
den 160 Teams mit insgesamt 697 Teammitgliedern sowie de-
ren 160 Fiihrungskrifte aus verschiedenen Organisationen im
deutschsprachigen Raum rekrutiert. Von den Teammitgliedern
waren 60 % weiblich. Sie waren im Schnitt 35 Jahre alt. 39 %
gaben einen Hochschulabschluss als hochsten Bildungsgrad
an. Die Fiihrungskrifte waren zu 58 % méannlich und im Schnitt
43 Jahre alt. Von diesen gaben 54 % den Hochschulabschluss
als hochsten Bildungsgrad an.

Die Datenerhebung erfolgte via Onlinebefragung zu drei
Messzeitpunkten mit einem zeitlichen Abstand von jeweils ca.
einem Monat. Zum ersten Messzeitpunkt schatzen die Teammit-
glieder die wahrgenommene organisationale Unterstiitzung,
das Teamvertrauen sowie den transformationalen Flihrungsstil
ihrer Fiihrungskraft ein. Zum zweiten Messzeitpunkt wurde
SL ebenfalls aus Sicht der Teammitglieder erhoben. Die Fiih-
rungskrifte bewerteten zum letzten Erhebungszeitpunkt die
Teamleistung und die Teamkreativitat. Die untersuchten Kon-
strukte wurden mit etablierten und validierten Fragebogen
erfasst und wiesen insgesamt gute Reliabilitdten (KenngrofBe
fiir die Messgenauigkeit) auf (vgl. Klasmeier/Rowold, 2020).
Die Daten wurden in einem Mehrebenenstrukturgleichungs-
modell (Multilevel Structural Equation Model) mittels Bayes-
Schéatzer ausgewertet. Diese Auswertungsmethode erlaubt es,
den simultanen Einfluss der drei untersuchten Vorausset-
zungen fiir SL (transformationale Fiihrung, Teamvertrauen,
organisationale Unterstiitzung) sowie die Vermittlungsfunk-
tion von SL fiir die Teamleistung und Kreativitat (Mediati-
onsbeziehung) gleichzeitig zu testen. Ebenso konnen die
Zusammenhdnge der Voraussetzungen von SL auf der Indivi-
dual- und Teamebene im Modell getrennt voneinander analy-
siert werden. Dies bedeutet, dass sowohl die individuelle Sicht
jedes einzelnen Teammitglieds (hat es einen Einfluss auf das
SL-Verhalten von Teammitglied A, wenn dieses das Teamver-
trauen hoher bewertet als die anderen Teammitglieder?) als

auch die Sicht des Teams als Ganzes (hat es einen Einfluss
auf das SL-Verhalten des Teams, wenn die geteilte bzw. durch-
schnittliche Wahrnehmung des Teamvertrauen aller Team-
mitglieder hoher ist als in anderen Teams?) beriicksichtigt
werden kann.

Die zentralen Ergebnisse der Studie sind in Abbildung 1
zusammengefasst (die vollstindigen Ergebnisse sowie wei-
terfiihrende Analysen sind Klasmeier/Rowold, 2020, zu ent-
nehmen).

Auf der Individualebene (Ebene der einzelnen Teammit-
glieder) zeigte sich, dass Personen, die ein hohes MaB trans-
formationaler Fiihrung bei ihrer Flihrungskraft wahrnehmen,
auch die geteilte Fliihrung im Team hoher einschitzen. Auch
fiir Teamvertrauen und geteilte Fiihrung lieB sich ein positiver
Zusammenhang nachweisen. Das heifit, wenn Personen ein
hohes Vertrauen gegeniiber ihrem Team hatten, so nahmen sie
auch mehr geteilte Fiihrung im Team wahr. Ein dhnliches Bild
lieferten die Daten auch fiir die wahrgenommene organisatio-
nale Unterstiitzung. Beurteilten die einzelnen Teammitglieder
die organisationale Unterstiitzung als hoch, so gaben sie auch
an, dass ihr Team mehr SL praktizierte. Zusammenfassend
findet sich auf Individualebene ein positiver Zusammenhang
zwischen allen drei Input-Faktoren und der geteilten Fithrung,
was den weiter oben beschriebenen Annahmen entspricht.

Auf der Teamebene ergab sich indes ein leicht anderes Be-
fundmuster: Kontrar zum positiven Zusammenhang auf der
Individualebene war eine gemeinsam wahrgenommene orga-
nisationale Unterstiitzung im Team nicht mit SL auf Teamebene
assoziiert. Teams, die die organisationale Unterstiitzung im
Vergleich zu anderen Teams insgesamt hoher einschitzten,
zeigten also nicht mehr SL. Fiir Teamvertrauen und transfor-
mationale Fiihrung konnte jedoch auch auf der Teamebene ein
positiver Zusammenhang zu geteilter Fiihrung nachgewiesen
werden. Entsprechend waren die teamweit hohe Einschidtzung
transformationaler Fiihrung sowie ein ibereinstimmend hohes
Vertrauensniveau im Team forderlich fiir SL im Team.

In Bezug auf Leistung und Kreativitit (eingeschétzt durch
die Fiihrungskraft) zeigte sich SL als positiver Einflussfaktor.
Aufgrund dieses Potenzials von SL fiir Leistung und Kreati-
vitét stellt sich die Frage, welchen Stellenwert das Konstrukt
einnimmt. Das heiBt, wirken transformationale Fiihrung und
Teamvertrauen auch ohne oder wirken sie vermittelt durch
SL? Das analysierte Modell zeigte in der Beantwortung dieser
Fragen, dass SL eine wichtige vermittelnde Funktion zwischen
transformationaler Fiihrung, Teamvertrauen und dem ge-
wiinschten Teamergebnis (Leistung und Kreativitit) einnimmt.

In einem Vergleichsmodell wiesen sowohl die transformatio-
nale Fiihrung als auch das Teamvertrauen keinen bedeutsamen
Zusammenhang mehr mit der Teamleistung bzw. -kreativitét

PERSONALquarterly 04/21



Zentrale Ergebnisse der Studie
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auf, wenn gleichzeitig der Einfluss von SL beriicksichtigt wur-
de. Entsprechend deuten die Ergebnisse der Studie darauf hin,
dass geteilte Fiihrung ein vermittelnder Mechanismus zwi-
schen Inputfaktoren und Outcomes von Teamarbeit ist.

Diskussion und Praxisimplikationen

Basierend auf den Ergebnissen der vorgestellten Studie sollen
hier zwei zentrale Erkenntnisse naher diskutiert und ihre Be-
deutung fiir die Praxis bzw. fiir entsprechende MaBnahmen
eingeordnet werden. Grundsatzlich ist hierbei jedoch zu be-
achten, dass das methodische Design der Studie keine Kausal-
aussagen zulasst.

Ein zentrales Ergebnis bezieht sich auf die Frage, wie forder-
liche Bedingungen fiir die Entwicklung von geteilter Fiihrung
geschaffen werden konnen. Werden die Pradiktoren von einer
Mehrebenenperspektive betrachtet, indizieren die Ergebnisse,
dass sowohl Teamvertrauen als auch transformationale Fiihrung
positiv mit geteilter Fiihrung zusammenhédngen - auf Indivi-
dual- wie auch auf Teamebene. Entsprechend fordern diese SL
nicht nur in Bezug auf das einzelne Teammitglied (z. B. hohere
Bereitschaft von Teammitglied A, Fithrungseinfluss abzugeben),
sondern im gesamten Team (das heiBt, es entsteht ein reibungs-
loser Ablauf des gegenseitigen Fithrens und Folgens im Team).
MaBnahmen in Unternehmen sollten also auf transformationales
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Quelle: Klasmeier/Rowold, 2020

Fiihrungsverhalten und ein hohes Vertrauen abzielen und die
Entwicklung dieser Aspekte fordern. Die Betonung von gemein-
samen Zielen sowie der identitétsstiftende Charakter (Stichwort
,Wirgefiihl“) der transformationalen Fiihrung schweiBen das
Team zusammen, sodass im Team informelle Fiihrungsprozesse
gelingen konnen. Dies wird auch durch das Teamvertrauen be-
glinstigt, da die Teamkollegen als verldssliche Akteure im Pro-
zess der gemeinsamen Zielerreichung angesehen werden. Auch
durch die bei einem hohen Teamvertrauen herrschenden posi-
tiven Interaktionen zwischen den Teammitgliedern sowie ein
gemeinsames Verstandnis dariiber, was das Team leisten und
bewegen kann (Breuer et al., 2020), wird das Auftreten von SL be-
glinstigt. Die Teammitglieder sind eher bereit, Kontrolle abzuge-
ben und das ,Risiko” des gegenseitigen Fiihrens zu akzeptieren.

Die Studienergebnisse legen weiterhin eine vollstandige Me-
diation durch SL nahe. Formale Fiihrung und Teamvertrauen
bilden somit auch die Grundlage, damit Teams ihr Potenzial
entfalten und so durch SL leistungsfahiger bzw. kreativer wer-
den konnen.

Daran ankniipfend ist eine weitere wichtige Erkenntnis flir
Fiihrungskréfte und Unternehmen, dass sich formale Fiihrung
und geteilte Fiihrung nicht ausschlieBen, sondern vielmehr
ergidnzen. An dieser Stelle sei nochmals darauf verwiesen,
dass geteilte Fiihrung ein informeller Teamprozess ist, der die
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formale Fiihrung nicht ersetzen soll. Vielmehr kann die Fiih-
rungskraft durch ihr aktives Fiihrungsverhalten SL im Team
steigern, um so die Teamarbeit zu verbessern. Fiihrungskréfte
sollten also nicht einfach Verantwortung und Entscheidungs-
freiheit abgeben, sondern das Team auch bei geteilter Fiih-
rung weiter unterstiitzen. Teamfiihrung (ob geteilt oder nicht)
sollte immer individuell auf die Mitarbeitenden und das Team
abgestimmt sein. Neben inspirierenden Teamzielen und der
identitéatsstiftenden Funktion der transformationalen Fiihrung
sollten auch die Bediirfnisse des Teams beriicksichtigt werden,
damit durch SL keine Be- oder Uberlastung entstehen. Kom-
munikation ist hier der Schliissel, damit nur so viele Selbst-
organisationsanforderungen (iiber Entscheidungsfreiheit und
Handlungsspielraum) gestellt werden, wie es den Kompe-
tenzen und auch den Wiinschen des Teams entspricht.

Autonomie und Kompetenzaufbau der Teammitglieder kon-
nen dariiber hinaus gezielt geférdert werden. Fiihrungskrafte
spielen dabei eine wichtige Rolle, da sie in der Regel tiber die
Gestaltung der Arbeitsbedingungen in den Teams groBen Ein-
fluss darauf haben, welche Lern- und Entwicklungschancen
die Mitglieder ihrer Teams im Arbeitsalltag erhalten (Ribbat,
2020). Amundsen und Martinsen (2014) weisen auf Lern- und
Entwicklungsforderung als wichtiges Element von formaler
Fihrung hin, um Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu ei-
genstandigem Handeln und ,Selbstfiihrung” zu befdhigen.
Neben den Vorteilen von transformationaler Fiihrung fiir Leis-
tung, Motivation und Gesundheit kann dieser Fiihrungsstil
insbesondere auch als lernforderlich angesehen werden. Denn
dieser Fiihrungsstil ist darauf ausgerichtet, Kreativitdt und
Neugier zu fordern, neues Wissen in die Teams zu integrieren,
Wandel hervorzubringen und Empowerment bzw. Proaktivi-
tdt im Team zu fordern (Bucic/Robinson/Ramburuth, 2010).
So konnen Fiihrungskrafte ihre Teams aktiv auf selbststan-
diges Agieren und Shared Leadership hin entwickeln. Dyer
und Kollegen (2018) haben einen vielversprechenden Ansatz
entwickelt, um Lernmotivation bei der Arbeit, individuelle Ent-
wicklungspfade, lernorientierte Fiihrung und die strategische
Organisationsentwicklung miteinander zu verkniipfen. Dies
geschieht durch sog. ,Learning Contracts“, das heiBt soziale
Vertrage, die die individuelle Kompetenzentwicklung unter
der Beriicksichtigung organisationaler Ziele regeln, die lern-
forderliche Fiihrungsrolle manifestieren und dadurch orga-
nisationale Unterstiitzung erlebbar machen (Ribbat, 2020).
Die Ergebnisse dieser Studie sprechen dafiir, dabei auch die
Teamebene einzubeziehen. Das heiBt, das Erfahrungslernen
mit Blick auf Wahrnehmungen, Einstellungen, Verhaltens-
weisen und Interaktionen bei der Zusammenarbeit im Team
ausreichend zu beriicksichtigen und ,Learning Contracts fiir
gesamte Teams auszuarbeiten.

Im Zuge des digitalen Wandels in der Arbeitswelt kann da-
von ausgegangen werden, dass die Arbeit in mehr oder weni-
ger eigenstdndig agierenden Teams eine immer groBere Rolle
spielen wird. Diese Entwicklung unterstreicht auch die ak-
tuelle Relevanz der Studienergebnisse. Zum einen erfordert
der Wandel immer wieder Anpassungsleistungen und dadurch
eine schnelle, kreative und adaptive Arbeitsorganisation. Zum
anderen schaffen die technologischen Entwicklungen neue
Moglichkeiten zur Vernetzung und zur Flexibilisierung von
Arbeitsort und -zeit. Dadurch bekommt auch die Forderung
und Gestaltung geteilter Fiihrung eine groe Bedeutung. Fiir
viele formale Fiihrungskrifte bedeutet dies allerdings eine
Veranderung ihrer bisherigen Fiihrungsrolle, weg von einer
klassischen hierarchischen Fiihrung durch Entscheidung und
Kontrolle, hin zum Ermoglichen eigenstindiger Teamarbeit
(INQA, 2014). Um geteilte Fiihrung mit geeigneter formaler
Fiihrung zu komplementieren, bedarf es daher auch des Blicks
auf die besonderen Anforderungen fiir Fiihrungskrafte. Fiih-
rungskrifte sollten durch Qualifizierung auf ihre Rolle als Un-
terstiitzer von geteilter Fiihrung vorbereitet werden. Dartiber
hinaus bendtigen sie ausreichend Handlungsspielraum, um
dem Team Verantwortung und Entscheidungsfreiheit anlass-
und bedarfsgerecht ibertragen zu konnen. Gleichzeitig bedarf
es organisationaler Regelungen, die einen Orientierungsrah-
men geben, welche Verantwortung von wem getragen werden
kann und welche Verantwortung bei formalen Fiihrungskraften
verbleiben sollte (wie bspw. die Wahrnehmung der Fiirsorge-
pflicht des Arbeitgebers). Ein solch formaler Ordnungsrahmen
im Sinne expliziter Fiihrungskonzepte in den Organisationen
ist auch deshalb relevant, weil Fiihrungskréfte selbst aufgrund
der hohen Anforderungs- und Rollenvielfalt ihres eigenen Ar-
beitsalltags als wichtige Zielgruppe fiir Unterstiitzung durch
die Organisation im Hinblick auf etwa einschlagige Qualifika-
tion oder der Einrdumung zeitlicher Spielrdume fiir die Fiih-
rungsaufgabe angesehen werden miissen.
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SUMMARY

Research question: How can team features, the formal leader’s
behavior, and organizational characteristics promote shared
leadership (SL) in teams to enhance team performance and team
creativity?

Methodology: Data from 160 teams and their leaders has been
collected at three different measurement occasions.

Practical implications: The results indicate that SL can be en-
hanced by team trust and leadership behavior of the formal team
leader. SL allows teams to work more effectively and creatively.
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Wer fihrt hier wen und wozu fiihrt das?
Eine 3x3-Matrix (in-)formeller Fihrung

Von Prof. Dr. Fabiola H. Gerpott (WHU - Otto Beisheim School of Management) und Prof. Dr. Rudolf Kerschreiter (Freie Universitat Berlin)

nformelle Fiihrung - die Ausiibung von sozialem Einfluss

auf andere Teammitglieder, um sie in Richtung eines Ziels

zu lenken, ohne formelle Autoritit zu besitzen - kann die

Leistungsfihigkeit von Teams erhéhen und Innovativitat
fordern (Carte et al., 2006; Gerpott et al., 2019). Um von diesen
Vorteilen zu profitieren und in einer immer komplexeren und
schnelllebigen Arbeitswelt {iberlebensfahig zu bleiben, versu-
chen Unternehmen vermehrt, Teammitglieder zur Ubernahme
informeller Fiihrung zu motivieren. Auch die Wissenschaft
hat inzwischen ein umfassendes Verstindnis davon, welche
Personlichkeitseigenschaften, Verhaltensweisen und Kontext-
faktoren dazu beitragen, dass Teammitglieder informelle Fiih-
rung iibernehmen (fiir einen Uberblick vgl. Hanna et al., 2021).
Ein bislang jedoch kaum betrachtetes Forschungsfeld betrifft
die Frage, wie formelle Fiihrung (ausgeiibt durch eine wei-
sungsbefugte Fiihrungskraft) und informelle Fiihrung (ausge-
iibt durch Teammitglieder) zusammenspielen.

Egal ob ,klassisches® Team oder selbstgesteuerte Arbeitsgrup-
pe - die meisten Zusammenarbeitsformen existieren nicht in
einem hierarchiefreien Vakuum. Vielmehr miissen sich Teams
in irgendeiner Form mit einer Fiihrungskraft koordinieren, die
formell weisungsbefugt ist. Die in diesem Artikel entwickelte
3x3-Matrix (in-)formeller Fiihrung beschreibt, welche Formen
der Abgabe und Annahme von Fiihrung zwischen formeller
Flihrungskraft und Teammitgliedern auftreten konnen und wie
die zu erwartenden Konsequenzen aussehen. Wir diskutieren,
welche Kombinationen am vorteilhaftesten fiir die Leistung und
Motivation von Fiihrungskraft und Team sind, und leiten prak-
tische Implikationen fiir die Personalentwicklung und unterstiit-
zende HR-MaBnahmen ab.

Um das Zusammenspiel von formeller und informeller Fiihrung
zZu systematisieren, ist es zunachst sinnvoll, sich anzusehen,
welche Verhaltensoptionen der formellen Fiihrungskraft und
den Teammitgliedern im Kontext der sozialen Einflussnah-
me zur Verfligung stehen. Beide Interaktionsparteien konnen
(1) aktiv gestaltend, (2) passiv oder (3) aufeinander bezogen
agieren, sodass sich eine 3x3-Matrix moglicher Verhaltens-
kombinationen ergibt (vgl. Abb. 1). Die Matrix verdeutlicht die

zentrale Rolle der Teammitglieder: Sie bestimmen, ob und wie
der Wunsch nach informeller Fiihrung in die Realitdat umgesetzt
wird. Je nach Aufteilung von Fiihrung zwischen der formellen
Flihrungskraft und den Teammitgliedern ergeben sich posi-
tive, neutrale oder negative Konsequenzen. Zum einen betref-
fen diese Konsequenzen das Team, welches in der Leistung,
Motivation, Innovativitit sowie Teamstimmung beeinflusst
wird. Zum anderen ergeben sich Konsequenzen fiir die for-
melle Fiihrungskraft. Diese erlebt Auswirkungen auf ihre rol-
lenbezogene Selbstwirksamkeit (= personliche Uberzeugung,
Herausforderungen als Fiihrungskraft erfolgreich bewaltigen
zu konnen), ihre Karriereambitionen (= Wahrscheinlichkeit der
Weiterverfolgung einer Fiihrungskarriere) und ihr Stresslevel
(= empfundene korperliche und geistige Belastung).

Die positivste Form des Zusammenwirkens entsteht, wenn
die Fiihrungskraft eine gemeinsame Gestaltung von sozialen
Einflussprozessen zuldsst, indem sie Fiihrung je nach Situati-
onsanforderung dynamisch abgibt und Teammitglieder diese
Fihrungsangebote annehmen. Stellen Sie sich bspw. ein auto-
nomes Projektteam vor, das wochentliche Koordinationsmee-
tings mit der formellen Fiihrungskraft hat. Man einigt sich
zuvor auf eine Agenda und im Teammeeting wird die Dis-
kussion der einzelnen Agendapunkte jeweils von der Person
mit dem groBten themenbezogenen Wissen, die auch fiir die
Delegation von Aufgaben verantwortlich ist, geleitet. Die Fiih-
rungskraft ist ein Teil des Teams, diskutiert mit und springt
ein, wenn sie merkt, dass sie motivierende Worte, neue Ideen
oder Richtungsvorgaben sinnvoll einbringen kann - genau wie
jedes andere Teammitglied. Die Teammitglieder ducken sich
nicht vor der Verantwortungsiibernahme, sondern steuern den
Aufgabenfortschritt selbst und fragen aktiv nach Fiihrung von
der formellen Fiihrungskraft, wenn sie in einer Sackgasse ste-
cken. Die Fiihrungskraft kann eine derartige Verantwortungs-
iibernahme fordern, indem sie die Teammitglieder aktiv zu
Beitrdgen in Diskussionen ermuntert und bei Entscheidungen
auffordert, ihre Meinung zu sagen. Idealerweise werden die
Beitrdge der Teammitglieder anschlieBend entsprechend durch

PERSONALquarterly 04/21



ABSTRACT

Forschungsfrage: Welche Konstellationen im Zusammenspiel formeller und informeller
Fuhrung zwischen Fuhrungskraft und Teammitglieder existieren und wie wirken diese?
Methodik: Wir entwickeln auf Basis bisheriger Forschung ein konzeptuelles Modell des
Abgebens und Annehmens von Fihrungsverantwortung zwischen formeller Fihrungskraft
und Teammitgliedern.

Praktische Implikationen: Die formelle Fihrungskraft und die Teammitglieder sollten dy-
namisch zwischen fihren und fuhren lassen wechseln und dabei nicht in Kdmpfe um Fihrung
abdriften. Weniger ,ich alleine” und mehr ,wir zusammen” ist die Devise.

die Fiihrungskraft gewiirdigt (Nembhard/Edmondson, 2006).
Wihrend eine derartige dynamische Koordination in der The-
orie gut klingt und auch in der Praxis erfolgreich ware, findet
sie sich in der Realitét recht selten. Dies liegt darin begriindet,
dass sowohl aufseiten der Fiihrungskraft als auch aufseiten
der Teammitglieder die benotigten Fahigkeiten und Person-
lichkeitsmerkmale haufig nicht derart stark ausgepragt sind,
wie es fiir ein Erreichen dieses Wunschzustands adaptiv wech-
selnder Fiihrung notwendig wére. Welche Hindernisse lassen
sich identifizieren?

Zunichst ist mit Blick auf die formelle Fiihrungskraft zu kon-
statieren, dass das Ego oft im Weg steht. Die Forschung zeigt:
Je hoher der Status bzw. die hierarchische Stellung der Fiih-
rungskraft ist, desto groBer ist die Wahrscheinlichkeit, dass
sie sich durch einen Prozess der dynamischen Koordination in
ihrer Identitdt als Fiihrungskraft bedroht fiihlt (Stewart et al.,
2017). Entsprechend schwer fillt es der Fiihrungskraft, sich
auf eine Zusammenarbeitsform der dynamischen Delegation
von Fithrung mit Teammitgliedern einzulassen.

Allerdings kommt es selbst dann, wenn die formelle Fiih-
rungskraft Fiihrung abgeben mochte, hdufig zu einer frustrie-
renden Situation: Die Teammitglieder bleiben passiv, indem
sie bspw. auf Gestaltungsfreiriume oder Ermutigungen zum
Einbringen eigener Vorschldge nicht reagieren (,Ablehnung
informeller Fiihrung®). Teilweise geben sie den durch die Fiih-
rungskraft angebotenen Freiraum zur Ubernahme von Gestal-
tungsspielraum sogar aktiv zuriick (,Riickgabe informeller
Fiihrung®). Dieses oft beklagte Phdnomen manifestiert sich z. B.,
wenn Teammitglieder die ihnen iibertragenen Verantwortungs-
bereiche mit (Schein-)Erklarungen - bspw. fehlende Eignung
oder Kompetenz - riickdelegieren. Anscheinend mochte nicht
jeder in Fiihrung gehen. Doch woran liegt das?

Erstens ist festzuhalten, dass sich das Bediirfnis nach Fiih-
rung (,need for leadership“) zwischen Teams und auch einzel-
nen Teammitgliedern unterscheidet. Je hoher dieses Bediirfnis
ausgepragt ist, desto geringer die Begeisterung, wenn Fiihrung
dynamisch koordiniert werden soll (Breevaart et al., 2016).
Zweitens spielt auch der Kenntnisstand der Teammitglieder ei-
ne Rolle: je geringer ihr Wissen und die vorhandenen Fahigkei-
ten im zu bearbeitenden Aufgabenbereich, desto niedriger die
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Wahrscheinlichkeit, dass die Teammitglieder die iibertragenen
Gestaltungsmoglichkeiten tatsdchlich eigenstindig ausgestal-
ten. Drittens ist die Ubernahme informeller Fiihrung nicht nur
mit moglicher Anerkennung verbunden, sondern bringt auch
Risiken des Scheiterns, des Anfallens zusitzlicher Arbeit oder
des Gegenwinds von anderen mit sich (Zhang et al., 2020).

Eine Ablehnung oder Riickgabe informeller Fiihrung kann
zudem nicht nur in den Teammitgliedern begriindet liegen.
Vielmehr haben auch Fiihrungskrafte unbewusste Vorstel-
lungen davon, wie viel Fiihrung ihre Mitarbeitenden iiberneh-
men konnen oder wollen sowie ob diese eher eigengesteuert
oder durch duBere Anreize motiviert werden (Whiteley et al.,
2012). Diese impliziten Theorien im Kopf von Fiihrungskréaf-
ten haben einen entscheidenden Einfluss darauf, ob und wie
die dynamische Koordination von Fiihrung gelingt, da sie das
Verhalten der Fiihrungskraft und ihre Reaktionen auf das Ver-
halten von Teammitgliedern steuern.

Die passive Fithrungskraft: ,Ich vermeide Fiihrung” - eine
gute Moglichkeit zur Selbstfilhrung der Teammitglieder?

Organisationen, die informelle Fiihrung in Teams fordern
wollen, kommen gelegentlich auf die Idee, formelle Fiihrungs-
kréfte zu passiverem Verhalten zu ermutigen (Wellmann et
al., 2019). Dieser Fiihrungsstil wird auch als ,Laissez-faire”
bezeichnet und ist durch ein Vermeiden von Entscheidungen,
Inaktivitdt und die haufige Abwesenheit der Fiihrungskraft
gekennzeichnet. Der Gedanke hinter passivem Fiihrungsver-
halten ist, dass Teammitglieder merken, dass es einen Bedarf
nach Fiihrung gibt, den sie befriedigen konnen, wenn sie sich
selbst in eine informelle Fiihrungsrolle begeben. Wenn Letz-
teres passiert, befindet sich das Team in einem Zustand der
LSelbstfiihrung®, der positive Konsequenzen fiir die Ergebnisse
des Teams und fiir die Fiihrungskraft entfaltet.

Wihrend diese Logik in der Theorie bestechend erscheint,
zeigt die Realitét allerdings, dass Teams, die mit einer passiven
formellen Fiihrungskraft arbeiten, selten diese aktive Form
der Selbstfiihrung durch eigenstindige Koordination zeigen
(Wellmann et al., 2019). Vielmehr wirkt die ,Laissez-faire“-Fiih-
rungskraft als Rollenvorbild, deren passives Verhalten von den
Teammitgliedern tibernommen wird, sodass ein Zustand der
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Jfihrungslosen Erstarrung“ eintritt. Inaktivitit, verlangsamte
Prozesse, niedrige Motivation und geringe Leistungen sind die
Konsequenzen. Auch wenn dieser Erstarrungszustand haufig ist,
gibt es doch auch Auswege, ndmlich dann, wenn Teammitglieder
es nicht akzeptieren, dass sich die formelle Fiihrungskraft passiv
»aus der Verantwortung zieht“. Aus dieser Konstellation (passive
Fiihrungskraft, herausfordernde Teammitglieder) entsteht eine
Chance fiir die Leistungsfahigkeit des Teams, welche immer dann
zum Tragen kommt, wenn die Teammitglieder die formelle Fiih-
rungskraft dazu motivieren kdnnen, ihr eigenes Rollenverstand-
nis zu hinterfragen und in Richtung dynamischer Koordination
zu verandern (Maurer/London, 2018). Ein derartiges Verhalten
der Teammitglieder, das auch als konstruktiv-kritisches Verhal-
ten bezeichnet wird, erfordert hohe Kompetenzen der Teammit-
glieder in der Fiihrung von unten nach oben sowie eine gewisse
Risikobereitschaft und stellt einmal mehr heraus, welche zen-
trale Rolle Mitarbeitende fiir gelingende Fiihrung spielen. Ob
die Teammitglieder ein solches konstruktiv-kritisches Verhalten
zeigen, hangt neben Personlichkeitseigenschaften der Teammit-
glieder (z. B. Risikobereitschaft, Selbstvertrauen) auch von bishe-
rigen Erfahrungen mit der Fiihrungskraft ab. In Teams, in denen
gegenseitiges Vertrauen und ein Gefiihl der psychologischen Si-

cherheit (= ich kann sagen, was ich meine, ohne Bestrafung be-
fiirchten zu miissen) vorhanden sind, tritt ein solches Verhalten
mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit auf.

Die klassische Fithrungskraft: , Ich fiihre selbst” - erfolgreich?

Aufseiten der formellen Fiihrungskraft spiegelt sich ein traditi-
onelles Rollenverstandnis darin wider, dass Fiihrung im Sinne
der Richtungsvorgabe, Prozessgestaltung und Arbeitsvertei-
lung primér in der eigenen Person vereint wird (die formelle
Flihrungskraft ,fiihrt selbst“). Wenn Teammitglieder diese Ein-
flussnahme akzeptieren, befinden wir uns in einer klassischen
Situation der hierarchischen Delegation: Die Fiihrungskraft
steuert den Prozess und die Teammitglieder fiillen die ihnen
zugewiesenen Rollen aktiv und nach bestem Wissen und Ge-
wissen aus. Diese Konstellation war und ist ein erfolgreiches
Zusammenarbeitsmodell, vor allem dann, wenn schnelle Ent-
scheidungen notwendig sind und die Kenntnisse oder die Er-
fahrung der Flihrungskraft deutlich iber den Kenntnissen oder
den Erfahrungen der Teammitglieder liegen.

Wenn Teammitglieder auf diese Art der Fiihrung allerdings
passiv reagieren, tritt ,Dienst nach Vorschrift* ein. Bei etablier-
ten Prozessen oder in wenig komplexen Tatigkeitsfeldern kann

3x3-Matrix (in-)formeller Fithrung
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Quelle: Eigene Darstellung
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dieser Art der Tatigkeitsausfithrung zwar oft in zumindest zu-
friedenstellenden Ergebnissen miinden. Allerdings ist der Inno-
vationsgrad gering und die langfristigen Resultate sind in einer
sich standig wandelnden Arbeitswelt dann doch schnell unzurei-
chend. Hinzu kommt, dass bereits die ausbleibende aktive Annah-
me der von der Fiihrungskraft delegierten Aufgaben durch die
Teammitglieder aufseiten der Fiihrungskraft als Bedrohung ihrer
Rollenidentitdit wahrgenommen werden kann. Konkret kommt
ein entsprechendes Teammitglied zwar den in seiner Aufgabenbe-
schreibung festgelegten Tétigkeiten nach (handelt also innerhalb
des ihm oder ihr formal zugestandenen Handlungsspielraums),
weicht damit aber dennoch von dem Erwartungshorizont der
Flihrungskraft ab, welcher héaufig ein aktiveres Verhalten der
Teammitglieder beinhaltet (z. B. dass Teammitglieder delegierte
Aufgaben explizit als angenommen riickmelden sowie Zwischen-
stande und den Abschluss der Bearbeitung ungefragt an die Fiih-
rungskraft kommunizieren).

Die ungiinstigste Konstellation von formeller und infor-
meller Fiihrung manifestiert sich dann, wenn die formelle
Fiihrungskraft mit der Einstellung ,Ich fiihre selbst* auf ein
Team trifft, dass ebenfalls Fiihrung beansprucht. Hier treten
schnell Grabenkdmpfe um soziale Einflussnahme auf, welche
sich bspw. darin beobachten lassen, dass eigentlich unwichtige
Nebensichlichkeiten (z. B.: Uber welchen Kanal verschicken
wir das Protokoll?) plétzlich zu groBen Konfliktherden werden.
Auch Generationenkonflikte kinnen an dem Auftreten einer
solchen Konstellation beteiligt sein: Die erfahrene Managerin,
die ein junges Team iibernimmt, oder der Manager, der vom
hierarchisch orientierten Konzern in ein Start-up wechselt,
miissen oft eine Neudefinition ihrer Identitat als Fiihrungs-
kraft durchlaufen, bevor sich die Zusammenarbeit in Richtung
dynamischer Koordination verandern kann.

Was kinnen Mitarbeitende von Personalabteilungen, die auf der
Basis neuster wissenschaftlicher Erkenntnisse zu einem besse-
ren Zusammenwirken von formeller und informeller Fiihrung
in ihrem Unternehmen beitragen mochten, aus der hier zusam-
mengefassten Forschung und Klassifizierung mitnehmen?

Zuerst ist festzuhalten, dass das Angebot von Trainings-
programmen und Weiterbildungen fiir Mitarbeitende zu
Fiihrungsthematiken zentral ist fiir die Verbesserung der Zu-
sammenarbeit zwischen verschiedenen Hierarchieebenen in
Unternehmen. Damit die dynamische Koordination gelingt und
Mitarbeitende nicht selbst in einen passiven Zustand verfal-
len, sobald sie auf eine passive Fiihrungskraft treffen, sollten
Fortbildungen zu lateraler Fiihrung (also Fiihrung unter gleich-
rangigen Personen) oder ,Fithrung von unten“ zum Standard-
repertoire gehoren. Hier bieten sich innovative Formate an, die
bspw. Erkenntnisse aus den Organisationsformen von Gras-
wurzelbewegungen einflechten.
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Zweitens empfehlen wir, den meist sowieso schon umfang-
reichen Katalog an kompetenzbezogenen Fiihrungskréftetrai-
nings nicht noch weiter auszubauen. Vielmehr wird es fiir
formelle Fiihrungskrifte zentral werden, ihre rollenbezogene
Identitédt kritisch zu hinterfragen (Maurer/London, 2018; Ste-
wart et al., 2017). Ein vielversprechendes inneres Konzept fiir
das Selbstverstandnis als Fiihrungskraft ist bspw. die Rolle
des unterstiitzenden Coachs, der Teil des Teams ist und die
Werte des Teams verkorpert (vgl. Haslam et al., 2020). Um eine
derartig gefestigte Identitédt zu erlangen, bieten sich vor allem
individualisierte und kiirzere Einzelsessions mit einer Traine-
rin oder einem Trainer an, die oft unbewusst vorhandene Rol-
lenverstandnisse aufdecken, dekonstruieren und gemeinsam
mit der Fiihrungskraft neu entwickeln (Maurer/London, 2018).
In diesem Prozess konnen auch Rollenvorbilder eine wichtige
motivierende Wirkung haben, da diese authentisch aufzeigen,
wie dynamische Koordination gelingen kann. Entsprechend ist
fiir das Gelingen eines derartigen Ansatzes in einer Organisati-
on neben individualisierten TrainingsmaBnahmen die Vorbild-
wirkung der hoheren Fiihrungsebenen nicht zu unterschitzen.

Im dritten Schritt - das heiBt, nachdem die Fiihrungskom-
petenzen von Mitarbeitenden ausgebaut und die Identitét der
Fiihrungskraft als unterstiitzender Coach gestarkt wurden -
konnen regelméBige gemeinsame Workshops mit der formellen
Fiihrungskraft und den Teammitgliedern zusatzliche Wirkung
auf der Teamebene entfalten. Ausgehend von der sozialen Iden-
titatstheorie der Fiihrung (Haslam et al., 2020; Kerschreiter/
Dick, 2017), nach der das AusmaB des Einflusses einer Fiih-
rungskraft im Team darauf beruht, dass sie eine gemeinsame
soziale Identitit der Teammitglieder verkorpert, voranbringt,
gestaltet und zum Leben erweckt, wurde von Haslam und Kolle-
gen (2017) ein fiinfstufiges Programm entwickelt, das es Teams
ermoglicht, eine derartige gemeinsame soziale Identitét zu ent-
wickeln und auszubauen.

Im Hinblick auf ein geteiltes Verstindnis davon, wie Fiih-
rung idealerweise gestaltet werden sollte, ist es zudem viel-
versprechend, dass Fiihrungskraft und Teammitglieder die
jeweiligen expliziten und impliziten Idealvorstellungen von
Fiihrung und die daraus resultierenden Erwartungen an Fiih-
rungskrifte und Teammitglieder kennenlernen. Hierzu bieten
sich Ubungen an, die mit bildlichen Methoden dazu beitragen,
dass auch iiber Aspekte gesprochen wird, die nur schwer zu
verbalisieren sind. Bspw. konnen Fiihrungskraft und Teammit-
glieder zunachst getrennt iiberlegen und aufschreiben, welche
Aspekte aus ihrer jeweiligen Sicht fiir Fiihrung bzw. eine Fiih-
rungskraft wichtig sind und was eine Fiihrungskraft effektiv
macht. In einem zweiten Schritt konnen Fiihrungskraft und
Teammitglieder dann dariiber diskutieren, Gemeinsamkeiten
und Unterschiede der Sichtweisen herausarbeiten und schlief3-
lich gemeinsam eine Zeichnung des Zusammenwirkens von
Fihrung im teamspezifischen Kontext anfertigen. In groBeren
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Teams bietet es sich an, die Ubung in mehreren kleineren
Gruppen durchzufiihren und anschlieBend anhand der Zeich-
nungen iiber die Gemeinsamkeiten und Unterschiede in den
Sichtweisen zu diskutieren (fiir Details vgl. Schyns et al., 2011).
Auf diese Weise konnen Fiihrungskraft und Teammitglieder
ein umfassenderes Verstindnis davon gewinnen, wie sich die
eigene Sichtweise auf Fithrung von der anderer unterscheidet
und welche Erwartungen daraus jeweils resultieren.

Fazit

Ziel der von uns vorgeschlagenen 3x3-Matrix des Zusammen-
spiels von formeller und informeller Fiihrung ist es, Fiihrungs-
krafte, Teammitglieder und insbesondere alle, die Verantwortung
fiir Personal und Personalentwicklung tragen, dafiir zu sensibi-
lisieren, dass eine differenzierte Perspektive auf Fiihrung heute
mehr umfassen sollte als die holzschnittartige Unterscheidung
von klarer Hierarchie auf der einen und Selbstfiihrung auf der
anderen Seite. Eine solche Sensibilisierung kann im besten Fall
dazu beitragen, die vielfdltigen Herausforderungen anzugehen,
die sich aus so einer Sichtweise ergeben. Denn aktuell ist aus
unserer Sicht weder die wissenschaftliche Erkenntnislage zu
erfolgreichen Rahmenbedingungen dynamischer Koordination
zufriedenstellend noch sind die Implikationen fiir die Team-
entwicklung, die diese moderne Form der Zusammenarbeit
zwischen Flihrungskréften und Mitarbeitenden hat, in den Per-
sonalabteilungen der Unternehmen vollstindig angekommen.
Beides zu verbessern, ware jedoch wiinschenswert, damit nicht
langer gefragt wird, wer hier wen fiihrt und wozu das fiihrt,
sondern ein Verstandnis davon existiert, wie wir im Team dyna-
misch koordiniert optimal zusammenarbeiten konnen, idealer-
weise mit einem geteilten Verstandnis davon, wer ,wir‘ sind: ein
echtes Team, indem es eben gerade nicht mehr darauf ankommt,
wer gerade (in-)formell fithrt.
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SUMMARY

Research question: Which constellations of aligning formal and
informal leadership exist and how do they relate to outcomes?
Methodology: We draw from previous research to develop a
conceptual model outlining how formal leaders and team mem-
bers claim and grant leadership.

Practical implications: The formal leader and the team mem-
bers should dynamically alternate between claiming and granting
leadership without fighting for leadership. Less “I myself” and
more “we together” should be the guiding principle.
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Ablehnung von nicht angefragter Unterstiit-
zung: zu viel Fursorglichkeit beim Fahren?

Von Prof. Dr. Wendelin Schnedler (Universitat Paderborn)

nterstiitzung der Mitarbeiter ist ein zentraler As-

pekt modernen Fiihrens. Im transformationalen

Fiihren steht z. B. neben intellektueller Stimulation

und Inspiration individualisierte Unterstiitzung als
eine wichtige Komponente (Bass/Riggio, 2006). Dabei nimmt
die Fiihrungskraft die Rolle eines ,consultant, coach, teacher
and mother figure“ ein (Bass, 1985, S. 27).

Zwischen diesen Komponenten kann jedoch ein Konflikt
bestehen. Eine fiirsorgliche, vermeintlich unterstiitzende Fiih-
rungskraft kann den Mitarbeitern den Mut und den Raum
nehmen, selbststandig tatig werden zu wollen, und damit Inspi-
ration, intellektuelle Stimulation und intrinsische Motivation
untergraben. Dies wird nicht unbedingt von der Fiihrungskraft
wahrgenommen, die es ja nur gut meint. Auch wenn Mitar-
beiter sich mit den Zielen der Fiihrungskraft identifizieren,
konnten sie sich in ihrer Selbstwirksamkeit (Bandura, 1997)
eingeschréankt fiihlen.

Die Unterstiitzung der Fiihrungskraft wird dann moglicher-
weise von Mitarbeitern innerlich abgelehnt, verschleppt oder
gar offen boykottiert, weil sie sich wieder als selbstwirksam
wahrnehmen wollen oder von anderen als fahig und autonom
erkannt werden wollen. Dies kann theoretisch so weit gehen,
dass Mitarbeiter sich selbst schaden.

Als Illustration mag der Brexit dienen. Der im Slogan ,take
back control“ ausgedriickte Wunsch nach Autonomie hat mog-
licherweise eine tragende Rolle dabei gespielt, dass viele Briten
sich im Referendum fiir den EU-Austritt entschieden haben, ob-
wohl sie damit personlich materielle Nachteile in Kauf nahmen.

Natiirlich sind weder der Brexit noch entsprechende Bei-
spiele aus der taglichen Fiihrungspraxis Beweise dafiir, dass
fiirsorgliche Eingriffe schadlich sind. Jeder Eingriff einer Fiih-
rungskraft beinhaltet immer auch ein Stiick Kontrolle. Dass
Menschen gerne die Kontrolle behalten, um das Ergebnis eines
Prozesses zu beeinflussen, ist bereits vielfach gezeigt worden.!
Wenn Mitarbeiter Unterstiitzung zuriickweisen, wissen wir also
nicht, ob sie dies tun, um eigene Ziele zu verfolgen, oder sie den
Eingriff als ,ibergriffig“ ablehnen, obwohl ihre Ziele mit denen
der Fiihrungskraft iibereinstimmen. Damit wissen wir auch

1 vgl.Dietvorst/Simmons/Massey (2016), Bobadilla-Suarez/Sunstein/Sharot (2017), Sloof /von Sie-
mens (2017) oder Neri/Rommeswinkel (2014).

nicht, ob das Problem der Ablehnung von Unterstiitzung ohne
Zielkonflikt {iberhaupt relevant ist.

Um sicher zu sein, dass Ablehnung von Unterstiitzung nicht an
einem Zielkonflikt liegt, miissten die Gedanken der Mitarbeiter
in realen Situationen mitbeobachtet werden. Das ist natiirlich
nicht moglich. Allerdings kann eine Entscheidungssituation im
Labor erzeugt werden, bei der kein Zielkonflikt vorliegt. Genau
auf dieser Idee beruht meine gemeinsame Forschungsarbeit mit
Silvia Liibbecke (2020), die hier vorgestellt werden soll. Hierzu
wurden {iber 600 Studierende in das Baer-Lab der Universi-
tdt Paderborn eingeladen und in Paare aus Fiihrungskraft und
Mitarbeiter eingeteilt. Jeder Fiihrungskraft wurde also genau
ein Mitarbeiter zugeordnet. Das gemeinsame Ziel beider war
es, die richtige Losung fiir ein Logikratsel abzugeben, denn fiir
eine richtige Losung erhielten sie eine finanzielle Belohnung.

Die erste Aufgabe der Mitarbeiter war es, das Ratsel zu losen.
Die meisten (255 der 305) Mitarbeiter waren dazu in der Lage.
Vor der Abgabe der Losung hatte die Fiihrungskraft die Mog-
lichkeit, den Mitarbeiter ungefragt zu unterstiitzen. Sie konnte
die richtige Losung fiir das Ratsel kaufen und anstelle der Lo-
sung des Mitarbeiters vorschlagen. Bei dieser Entscheidung
wusste die Fiihrungskraft allerdings nicht, welche Losung der
Mitarbeiter ermittelt hatte und ob diese Losung richtig war
oder nicht. Die Fiihrungskraft steckte also in einem Dilemma:
Sollte sie riskieren, dass die Losung falsch war, oder ungefragt
helfen, was nicht nur kostspielig war (Zeit, Aufwand), sondern
auch mangelndes Vertrauen zeigte. Da so viele Mitarbeiter
bereits die richtige Losung gefunden hatten, war Hilfe, so gut
gemeint sie auch gewesen sein mag, in einer Vielzahl der Falle
nicht notwendig.

Nachdem sich die Fiihrungskraft zunachst einmal iiber den
Mitarbeiter hinwegsetzen konnte, hatte der Mitarbeiter auch
seinerseits die Gelegenheit, aktiv zu werden, die ,fiirsorglich
verordnete“ Hilfe abzulehnen und darauf zu beharren, seine
eigene Losung abzugeben. Die Mitarbeiter wussten dabei, dass
die Losung der Fiihrungskraft richtig war.

Betrachten wir einen der vielen Mitarbeiter, der selbst be-
reits die richtige Losung ermittelt hatte. Weil der Mitarbeiter
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wann und warum lehnen Mitarbeiter Unterstitzung durch ihre Filhrungs-

kraft ab?

Methodik: In einem Experiment kdnnen Versuchspersonen Unterstitzung ablehnen und
auf ihrer eigenen Losung beharren. Um die Grinde fur Ablehnung zu identifizieren, wird die
Information variiert, die dem Unterstitzer Gbermittelt wird.

Praktische Implikationen: Bei gut gemeinten Hilfsangeboten sollten Fihrungskrafte Mit-
arbeitern Raum geben, sich als selbstwirksam wahrzunehmen und dies zu zeigen - auch und
gerade dann, wenn sie sich mit den Zielen der Fihrungskraft identifizieren.

wusste, dass seine Losung genauso richtig war wie die der Fiih-
rungskraft, dnderte das Beharren auf seiner Losung also nicht
das Ergebnis. Er konnte nicht kontrollieren, wie die Losung
aussah, sondern nur wessen Losung verwendet wurde. Um
abzubilden, dass Insistieren mit Aufwand Stress etc. verbun-
den ist, war Beharren im Experiment kostspielig. Bei reinem
Interesse an einer maximalen Auszahlung gab es also keinen
Grund, auf der eigenen Losung zu beharren. Da die Ablehnung
dem Mitarbeiter schadete, die Auszahlung der Fiihrungskraft
jedoch nicht beeinflusste, stellte sich der Mitarbeiter durch
Ablehnung nicht nur absolut, sondern auch relativ schlechter.

Warum wird eine Losung abgelehnt, nur weil sie von
jemand anderem kommt?

Da im Experiment Fiihrungskraft und Mitarbeiter nicht an-
derweitig miteinander kommunizieren konnten, war die Ab-
lehnung geeignet, um der Fiihrungskraft etwas ,mitzuteilen®.?

Kompetenz signalisieren. Ein moglicher Grund, die vorge-
setzte Losung abzulehnen, ist, dass die Person durch die Ab-
lehnung zeigen will, dass sie bereits allein die richtige Losung
gefunden hat. In diesem Fall geht es der Person um Anerken-
nung ihrer Fiahigkeiten. Die unnotige Ablehnung kann also
vermieden werden, wenn die Person dennoch zeigen kann,
was sie ,draufhat®.

Eigenstindigkeit demonstrieren. Ein weiterer mdglicher
Grund ist, dass die ablehnende Person nach auBen ihre Ei-
genstdndigkeit demonstrieren will. Der fiirsorgliche Eingriff
konnte von AuBenstehenden als Zeichen fiir Unmiindigkeit
oder Unselbststdandigkeit wahrgenommen werden. Der Mitar-
beiter wehrt sich, damit dieser Eindruck nicht aufkommt. In
diesem Fall wire es also wichtiger, dass die Fiihrungskraft die
Unabhéngigkeit des Mitarbeiters anerkennt und nicht unbe-
dingt seine Kompetenz.

Als selbstwirksam wahrnehmen. SchlieBlich kann es sein,
dass die Person den Eingriff nicht ablehnt, um irgendjemand
etwas zu zeigen, sondern nur um sich selbst als autonomes We-
sen wahrzunehmen. Die Ablehnung gibt ihr dann das Gefiihl
der Selbstwirksamkeit. Wahrend eine Fiihrungskraft Kompe-

2 Naturlich ist in der Wirklichkeit sehr viel mehr Kommunikation maglich. Allerdings gilt auch dort, dass
Kommunikation, die durch kostspielige Handlungen unterlegt ist, besonders glaubhaft ist.
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tenz und Autonomie anerkennen kann, ist der Wunsch des
Mitarbeiters, selbstwirksam zu sein, nicht direkt erfiillbar. Die
Fiihrungskraft kann lediglich die Riume schaffen, in denen
sich der Mitarbeiter als selbstwirksam wahrnehmen kann.

Wie lassen sich die Ursachen der Ablehnung experimentell
feststellen?

Welches der drei Motive liberhaupt zu einer Ablehnung fiihrt,
wird dadurch beeinflusst, welchen Informationsstand die Fiih-
rungskraft hat. Im Experiment variierten wir daher den Infor-
mationsstand in unterschiedlichen Gruppen.

WeiB die Fiihrungskraft nur, dass der Mitarbeiter die Hilfe
abgelehnt hat (Resistance- oder R-Gruppe), kann jede der drei
moglichen Ursachen der Grund fiir die Ablehnung sein: Signa-
lisieren von Kompetenz, Demonstrieren von Eigenstandigkeit
und selbstwirksame Wahrnehmung. WeiB die Fiihrungskraft
zusétzlich, dass die Losung des Mitarbeiters korrekt ist (Re-
sistance-Correctness- oder RC-Gruppe), dann entféllt fiir den
Mitarbeiter das Motiv, die eigene Losungskompetenz iiber die
Ablehnung zeigen zu miissen. Die Fiihrungskraft kennt diese
Kompetenz ja bereits. Weil die Fiihrungskraft nicht, ob die
Unterstiitzung abgelehnt wurde, sondern nur ob die Losung des
Mitarbeiters korrekt war (Correctness- oder C-Gruppe), dann
kann die Ablehnung natiirlich auch nicht benutzt werden, um
der Fiihrungskraft ein Signal zu senden, weder fiir Kompetenz
noch Autonomie. Durch systematische Variation der zur Ver-
fligung stehenden Information lassen sich also verschiedene
Motive fiir die Ablehnung ausschlieBen.

Ergebnis: kostspielige Ablehnung der richtigen Losung

Ungefdhr ein Fiinftel der Mitarbeiter nahm im Experiment
echte Kosten in Kauf, um die richtige Losung der Fiihrungs-
kraft durch die ebenso richtige identische eigene Losung zu
ersetzen. Um einen Eindruck davon zu bekommen, wie viele
Versuchspersonen ,,aus Versehen“ dieselben Kosten ohne Ge-
genleistung aufwenden, haben wir sie gefragt, ob sie bereit
waren, fir eine bestimmte Stiickelung zu zahlen, die sie ohne-
hin bekommen hétten. Nur knapp 3 % und damit signifikant
weniger Teilnehmer haben diese Art von Fehler begangen -
siehe Abbildung 1.




SCHWERPUNKT FUHRUNG

Uberraschenderweise gab es sogar unter den 77 Mitarbei-
tern, die das Ratsel falsch geldst hatten, immerhin 10, die im
Wissen, dass ihre Losung falsch ist, auf ihr beharrten und
dadurch ihre Auszahlung im Experiment reduzierten.

Ein Teil der Teilnehmer wurde (wie beschrieben) gefragt, ob
sie zu bestimmten Kosten darauf bestiinden, dass die Losung
von ihnen kommt. Ein anderer Teil der Teilnehmer wurde ge-
fragt, wie viel sie bereit waren, fiir die Ablehnung der Losung
auszugeben. Diese Messung wurde so gestaltet, dass die Antwor-
ten der Teilnehmer nicht rein hypothetisch waren, sondern reale
Auswirkungen hatten. Sie bekamen also eine geringere Auszah-
lung, wenn sie bereit waren, mehr fiir die Ablehnung zu zahlen.

Fast drei Viertel der Ablehnenden bezahlten mehr als 1,20
Euro fiir das rein symbolische Ersetzen der richtigen Losung
der Fiihrungskraft durch ihre Losung. Im Durchschnitt gaben
die Ablehnenden dafiir 2,10 Euro aus. Um diese moglicherweise
klein wirkenden Betridge in einen entsprechenden Kontext zu
stellen: Die Teilnehmer verzichteten damit auf mehr als einen
frisch hergestellten Cappuccino, den sie sich unmittelbar nach
dem Experiment in der exklusiveren der beiden Cafeterias an
der Uni Paderborn von dieser Summe hitten leisten konnen.
Diese fiir die Teilnehmer durchaus attraktive Moglichkeit wur-
de also fiir das symbolische Ersetzen der Losung geopfert.

Ergebnis des Experiments

Anteil der abgelehnten Unterstiitzung, wenn der Unterstitzer ...

26,23 %

24,36 %
(19/78)

D)

signifikant
(5%-Niveau)

14,08 %
(10/71) signifikant
(5%-Niveau)

Fehlerrate:
2,8% (4/71)

nur von Korrektheit

nur von der Ableh-

von Ablehnung

nung erfahrt und Korrektheit der und nicht von Ab-
(R-Gruppe) Losung erfahrt lehnung erfahrt
(RC-Gruppe) (C-Gruppe)

Quelle: Eigene Darstellung

Ein zweiter relevanter VergleichsmaBstab war die relative
GroBe der Verluste. Damit die Teilnehmer des Experiments
dieses ernst nahmen, richtete sich ihr Verdienst nach ihrem
Stundenlohn (in diesem Fall dem einer studentischen Hilfs-
kraft). Die aufgegebenen Summen stellten nun einen nicht zu
vernachldssigenden Teil des im Experiment insgesamt durch
eigene Entscheidungen erarbeitbaren Einkommens dar, ndm-
lich 15 bis 25 %.

Griinde fiir die Ablehnung: Autonomie demonstrieren und
Selbstwirksamkeit erfahren

In der Gruppe, in der die Fiihrungskraft nur erfuhr, dass ihre
Unterstiitzung abgelehnt wurde, und in der alle drei Ursachen
wirken konnten (R-Gruppe), lehnten fast ein Viertel die Unter-
stiitzung ab. Wurde nun die Notwendigkeit fiir die Mitarbeiter
entfernt, die eigene Kompetenz signalisieren zu miissen (RC
Gruppe), dann sank die Ablehnung nicht (vgl. Abb. 1). Der
Wunsch, der Fiihrungskraft Losungskompetenz zu signalisie-
ren, spielte also zumindest bei den Versuchspersonen in dieser
Situation keine Rolle.

Erfuhr die Fiihrungskraft nie von der Ablehnung, sodass die-
se zum Signalisieren der eigenen Autonomie ungeeignet war
(C-Gruppe), so lehnten signifikant weniger Mitarbeiter ab. Der
Wunsch, gegeniiber der Fiihrungskraft die eigene Autonomie zu
demonstrieren, spielte also eine Rolle bei der Ablehnung.

Obwohl der Anteil der Ablehnung fillt, wenn Mitarbeiter
durch die Ablehnung kein Zeichen fiir die Fiihrungskraft set-
zen konnen, verschwindet die Ablehnung nicht vollig. Mehr
als jede zehnte Versuchsperson lehnte auch dann ab, wenn
niemand von der Ablehnung erfuhr (C-Gruppe). Dieser An-
teil unterscheidet sich signifikant von den knapp 3 %, die feh-
lerhaft fiir eine Stiickelung bezahlten, die sie ohnehin hétten
bekommen konnen. Die Ablehnung in dieser Situation lasst
sich durch den Wunsch des Mitarbeiters erkldren, sich als
selbstwirksam wahrzunehmen.

Ubertragbarkeit der Ergebnisse in die Praxis

Die Erhebung der Daten an Studierenden im Labor ermdoglichte
die Verwendung echter Anreize und die genaue Identifikation
der Griinde, warum Unterstiitzung abgelehnt wird. Sie werfen
aber auch die berechtigte Frage auf, welche Riickschliisse auf
die Praxis aus dieser eher ,kiinstlichen“ Situation und nicht
reprasentativen Gruppe gezogen werden konnen.

Als angehende Akademiker werden die Studierenden spater
im Berufsleben Aufgaben iibernehmen, fiir die typischerweise
ein transformationaler Fiihrungsstil als geeignet angesehen
wird. Insofern ist die Frage, wie sie mit Unterstiitzung um-
gehen, relevant. Die im Experiment gefundenen Anteile sind
natiirlich so nicht direkt auf die Praxis tibertragbar. Auch ware
es vorschnell anzunehmen, dass Mitarbeiter kein Interesse
haben, ihre Kompetenz zu signalisieren. Anders als im Experi-
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ment gibt es in der Praxis langfristige Beziehungen zwischen
Fiihrungskraft und Mitarbeiter, sodass es einen viel starkeren
Grund gibt, der Fiihrungskraft die eigenen Fahigkeiten zeigen
zu wollen - zum Beispiel, weil damit die Moglichkeit einer
Beforderung einhergeht. Ein vergleichbar starkes Motiv gibt
es im Experiment nicht.

Was meines Erachtens {ibertragen werden kann, ist die Ein-
sicht, dass vermeintliche Unterstiitzung abgelehnt wird und mit
Kosten einhergeht, wenn diese als Eingriff in die Autonomie
wahrgenommen wird. Wenn selbst in der ,aseptischen®, vorii-
bergehenden und anonymen Situation des Labors, Personen
bereit sind, etwas aufzugeben, um auf der Losung eines fiir sie
nicht wirklich relevanten oder identititsstiftenden Rétsels zu
beharren, ist zu erwarten, dass eine entsprechende Tendenz
in der Praxis viel starker ist, weil dort eine viel starkere Iden-
tifikation mit dem Problem und der eigenen Losung vorliegt.
Wir mogen diese Tendenz nicht wahrnehmen, weil Mitarbeiter
sich anders als unter dem Schutz der Anonymitidt im Labor
nicht trauen, offen Widerstand gegen die vermeintliche Un-
terstiitzung zu leisten. Aber das heiBt nicht, dass sie nicht in
versteckter, aber nicht weniger gefahrlicher Form vorliegt und
Mitarbeiter z. B. durch den Eingriff demotiviert werden.

Eine weitere libertragbare Einsicht scheint mir zu sein, dass
es zumindest zwei Ursachen fiir die schiadliche Ablehnung von
Unterstiitzung gibt. Da ist einerseits der Wunsch, als selbst-
standig wahrgenommen zu werden, und andererseits der
Wunsch, sich als selbstwirksam zu empfinden. Es gibt keinen
Grund zu der Annahme, dass diese im Labor identifizierten
Kréfte in der Praxis nicht wirken.

Implikationen fiir die Praxis

Wenn es (wie die Ergebnisse nahelegen) eine Tendenz gibt,
Unterstiitzung abzulehnen, und diese Ablehnung u. a. auf dem
Wunsch beruht, sich selbst als wirksam wahrzunehmen und
auch von anderen als selbststindig wahrgenommen zu werden,
dann ist die geeignete Losung ein MaBnahmenmix.

Bei der Unterstiitzung der Mitarbeiter sollte die Fiihrungs-
kraft darauf achten, dass die angebotene Unterstiitzung auch
wirklich ,individualisiert” ist, indem sie
» nachfragt, ob Unterstiitzung gewlinscht ist,

» in ihrer Rolle als ,,Ermoglicher” nicht aus falscher Fiirsorge

Probleme fiir die Mitarbeiter 16st und
» Freiraume lasst, damit die Mitarbeiter sich als selbstwirksam

wahrnehmen konnen und damit diese Autonomie auch von

anderen wahrgenommen werden kann.
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SUMMARY

Research question: Supporting employees is a central aspect
of leadership. Do employees reject this support, thereby making
their life hard? If so why?

Methodology: In a laboratory experiment, subjects were given
the opportunity to refuse unrequested support and insist on their
solution. By varying the information to the supporter, the reasons
for resistance can be identified.

Practical implications: Even when support is well intentioned,
leaders should give employees the space to experience them-
selves as autonomous - even and especially if they identify with
the leader’s goals.




NEUE FORSCHUNG_EMPLOYER BRANDING

Employer Branding fir die Generation Z

Von Malissa Soltmann, Prof. Dr. Christian Schultz und Prof. Dr. Eike Thomsen (Victoria Internationale Hochschule Berlin)

is zum Jahr 2025 werden dem deutschen Arbeitsmarkt

durch den Rentenbeginn der geburtenstarken Jahrgan-

ge der 50er und 60er Jahre 2,9 Millionen Arbeitskraf-

te weniger zur Verfiigung stehen als heute (Prognos,
2019, S.1). Die demografische Entwicklung miindet in Deutsch-
land, trotz eines positiven Einwanderungs-/Auswanderungs-
saldos, unweigerlich in einen Fachkrafteengpass. Schon in den
90er Jahren wurde durch die renommierte Unternehmensbe-
ratung McKinsey vor knapper werdenden Personalressourcen
gewarnt und an das Management appelliert, ein attraktives
Employer Branding (dt. i. w. S. Arbeitgebermarke) aufzubauen,
um junge Arbeitnehmer gewinnen zu konnen und damit zum
Employer of Choice zu werden. Die Arbeitgebermarke besitzt
im heraufziehenden ,War for Talent“ sowohl interne als auch
externe Funktionen. Nach innen gerichtet transportiert sie die

Ubersicht der verschiedenen Generationen

in Deutschland

Generation Jahrgange
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Unternehmenswerte, an denen sich das vorhandene Personal
ausrichten soll. Nach auBen dient sie als Kommunikations-
instrument, um Bewerber von den positiven Unternehmens-
seiten zu liberzeugen und Personal zu gewinnen.

Trotz der Vorbereitungszeit von mehr als zwei Jahrzehnten
scheint die Mehrheit der Unternehmen in Deutschland be-
merkenswert schlecht prapariert zu sein. Laut der Kienbaum
HR-Trendstudie 2014 haben nur 5 % der 190 befragten Unter-
nehmen eine Employer-Branding-Strategie formuliert, obwohl
37 % der Unternehmen Employer Branding als oberste Prioritat
zur Erhohung der Arbeitgeberattraktivitdt ansehen (2014).

Diese Ergebnisse bestdtigen unsere Erfahrungen aus Ge-
sprachen mit Personalmanagern. Die weitaus meisten sind
sich der Relevanz der Arbeitgebermarke bewusst, und es man-
gelt auch nicht an der grundsatzlichen Bereitschaft oder Pro-
fessionalitit, sie zu konzipieren. Vielmehr fehlt eine sinnvolle
Eingrenzung der entscheidenden Bereiche, um Impulse fiir den
internen Konzeptionsprozess zu generieren.

Hierbei darf nicht auBer Acht gelassen werden, dass sowohl
Unternehmen als auch Bewerber mit unverwechselbaren Ei-
genschaften ausgestattet sind, die der Formulierung einer
detaillierten, allgemeingiiltigen Blaupause fiir eine Arbeit-
gebermarke entgegenstehen. Jedoch ist es moglich, in einem
ersten Schritt der Employer-Branding-Konzeption Themenbe-
reiche zu identifizieren, die eine positive Arbeitgebermarke be-
inhalten sollte, um fiir Bewerber attraktiv zu sein und sich u. U.
sogar im Wettbewerb differenzieren zu konnen. Diese konnen
von ,harten“ Bedingungen wie Gehalt und Zusatzverdienst-
moglichkeiten bis hin zu eher ,weichen“ wie Work-Life-Tren-
nung und Arbeitsatmosphdre reichen. In spateren Phasen des
Konzeptionsprozesses kann das Unternehmen dann ermitteln,
welche Werte es momentan vertritt und welche es zukiinftig
vertreten und durch das Employer Branding kommunizieren
mochte. AbschlieBend kann das Management einen addquaten
Fit zwischen den Erwartungen der Bewerber und den Werten
und Besonderheiten des Unternehmens herstellen.

Gegenwartig hélt die Generation Z nach attraktiven Arbeit-
gebern Ausschau und steht vielerorts im Fokus der Personal-
gewinnungsmaBnahmen. Die vorliegende Studie verfolgt die
iibergeordnete forschungsleitende Fragestellung: Welche Er-
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welche Erwartungen hat die Generation 7 an ihre zukinftigen Arbeitgeber?
Methodik: Die gewonnenen Daten werden mithilfe verschiedener Verfahren, insbesondere
der Kano-Methode, statistisch ausgewertet. Es werden Basis-, Begeisterungs- und Leistungs-
merkmale identifiziert.

Praktische Implikationen:

1. Sicherheit ist fur die Generation Z eine essenzielle Anforderung.

2. Die Work-Life-Trennung ist fur die Generation Z wichtig.

3. Ein schlechtes Betriebsklima fihrt bei der Generation 7 zu groRer Unzufriedenheit.

wartungen hat die Generation Z an ihre zukiinftigen Arbeit-
geber? Mit den Ergebnissen dieser explorativ ausgerichteten
empirischen Untersuchung geben wir Unternehmen eine Orien-
tierung, welche Botschaften eine Arbeitgebermarke beriicksich-
tigen konnte, um fiir die Generation Z attraktiv zu sein und im
LWar for Talent“ bestehen zu konnen.

Methodisches Vorgehen

In diesem Abschnitt wird zundchst der Begriff Generation einge-
ordnet. AnschlieBend werden verschiedene forschungsleitende
Annahmen diskutiert, die Operationalisierung der Variablen
im verwendeten Fragebogen dargestellt und die Ergebnisse der
empirischen Untersuchung prasentiert. Fiir die Untersuchung
der Arbeitgeberattraktivitat wird der methodische Ansatz des
Kano-Modells verwendet, der es ermdglicht, Praferenzstruk-
turen offenzulegen.

Generationenbegriff

Der Begriff Generation wird je nach Fachgebiet unterschied-
lich gedeutet. Wir verwenden die historisch-gesellschaftliche
Definition des Soziologen Karl Mannheim. Demzufolge ist
eine Generation eine ,... gesellschaftliche Kohorte [...], die
Geburtsperiode und pragende kollektive Ereignisse [...] teilt*
(Klaffke, 2014, S. 9). Jede Generation zeichnet sich durch ein
differenziertes Werte- und Weltverstindnis aus, das durch
bedeutsame Ereignisse (bspw. Kriege, Krisen, technologische
Errungenschaften) und Trends beeinflusst wird (vgl. Abb. 1).

Besonders pragend sind Erlebnisse, die sich in der forma-
tiven Phase, also im Kindes-, Jugend- oder jungen Erwach-
senenalter, zutragen. Das ,gemeinsame“ Erleben dieser
Ereignisse flihrt zu konvergierenden Erinnerungen, die durch
die Gleichzeitigkeit der Erlebniswirkung eine Generation in
ihren Werten und Ansichten formt. Eine Stereotypisierung an-
hand des Geburtsjahrgangs (vgl. Abb. 1) sollte mit der Verwen-
dung der Generation als Analyseeinheit nicht einhergehen.
Die individuelle Erlebniswelt, wird durch den direkten gesell-
schaftlichen Kontext, die geografische Herkunft und den sozi-
ookonomischen Hintergrund maBgeblich gelenkt, sodass sie
stark von der generationenspezifischen (,,durchschnittlichen®)
Erlebniswelt abweichen kann. Nichtsdestotrotz bietet der Ge-
nerationenbegriff wertvolle Anhaltspunkte, um Denkmuster
und Handlungen einer bestimmten Alterskohorte zu verste-
hen (Scholz, 2014, S. 17). Vor diesem Hintergrund besteht
die zentrale Herausforderung fiir Unternehmen darin, sich
kontinuierlich auf neuartige Wertstrukturen von Bewerbern
einzustellen.

Die Generation Z (Jahrgidnge 1997-2010) dridngt derzeit
auf den Arbeitsmarkt. Ihr konnen 2019 14,3 Millionen Ein-
wohner bzw. 17,2 % der deutschen Bevilkerung zugeordnet
werden. Stellenweise werden der Generation Z eher negative
Eigenschaften nachgesagt, wie Flatterhaftigkeit, Egoismus
und geringe Arbeitsmoral (Scholz, 2014, S. 38). Der inhalt-
liche Kontext dieser Studie ist die Personalgewinnung, ins-
besondere der Teilprozess Attraction (dt. i. w. S. Attraktivitat;

Der Personalgewinnungsprozess
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Das Kano-Modell

Zufriedenheit
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Begeisterungsmerkmale
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wenig Erfillungsgrad

vollig
unzufrieden

Quelle: Sauerwein et al., 1996, S. 314

vgl. Abb. 2). In der Attraction-Phase leistet ein anziehendes
Employer Branding mit positiven assoziierten Werten einen
wertvollen Beitrag zum Erfolg des Rekrutierungsprozesses.

Kano-Methode und Fragebogenkonzeption

Durch die empirische Untersuchung werden Strukturen in
den Erwartungen der Generation Z an einen potenziellen Ar-
beitgeber offengelegt, sodass grundsatzlich ein exploratives
Forschungsdesign verwendet wird. Aus diesem Grund wer-
den keine falsifizierbaren Hypothesen formuliert, um den
Forschungsprozess zu leiten, sondern vielmehr Themenfelder
eingegrenzt, die relevante Ergebnisse versprechen. Wir ver-
wenden die Systematik nach Westphal (2011), um die arbeits-,
mitarbeiter- und organisationsbezogenen Erwartungen der

Generation Z an einen potenziellen Arbeitgeber zu erheben.
Fiir die Analyse dieser Bereiche wird das etablierte Kano-

Modell verwendet, das urspriinglich zur Kundenpréferenz-

analyse (Qianli et al., 2009) entwickelt wurde, aber auch in der

Personalforschung eingesetzt wird. Dessen inhaltlicher Kern

ist die Kategorisierung der Ergebnisse in drei unterschiedliche

Merkmalsarten (vgl. Abb. 3):

» Basismerkmale werden bewusst oder unbewusst als selbst-
verstandlich angesehen. Wenn sie nicht erfiillt werden,
entsteht Unzufriedenheit, wobei deren Erfiillung nicht in
Zufriedenheit resultiert.

» Leistungsmerkmale bauen Unzufriedenheit ab oder schaffen
Zufriedenheit abhdngig vom Erfiillungsgrad.

» Begeisterungsmerkmale fiihren zu Zufriedenheit und wer-
den unter normalen Umstdnden nicht erwartet.

Zusétzlich werden in der Kategorie Indifferent alle Merkmale
zusammengefasst, die keine eindeutige Zuordnung in eine der
drei oberen Kategorien ermdéglichen.

Das Kano-Modell hat inhaltliche Uberschneidungen mit dem
klassischen 2-Faktoren-Modell von Herzberg, in dem nach Hy-
gienefaktoren und Motivatoren unterschieden wird. Wahrend Hy-
gienefaktoren keine Zufriedenheit des Personals bewirken, aber
Unzufriedenheit verhindern konnen, fiihrt die Erfiillung spezi-
eller motivierender Faktoren zu Zufriedenheit der Mitarbeiter.

Im Kano-Modell konnen die Basismerkmale i. w. S. als Hy-
gienefaktoren und die Begeisterungsmerkmale i. w. S. als
Motivatoren interpretiert werden. Zusatzlich werden Leis-
tungsmerkmale eingefiihrt, die tendenziell eine proportionale
Verdnderung der Zu- und Unzufriedenheit auslosen.

Erwartungen der Mitarbeiter an das Unternehmen

Westphal (2011) hat eine Vielzahl von mitarbeiter-, arbeits-
situations- und organisationsbezogenen Erwartungen ermittelt,
die eine Bindungsrelevanz aufweisen. In Abbildung 4 werden
die verschiedenen organisations-, arbeitssituations- und mit-
arbeiterbezogenen Einflussfaktoren mit deren Itemkategorien
dargestellt, in denen jeweils funktionale (,positive“) und dys-
funktionale (,negative“) Fragen formuliert und auf fiinfstufigen
Likert-Skalen (Bsp. 5 = Das wiirde mich sehr freuen, 1 = Das
wiirde mich sehr stéren) bewertet werden.

Der Online-Fragebogen wurde in einem Pretest von zehn
Probanden iiberpriift. Anhand des schriftlichen und verbalen
Feedbacks wurden Korrekturen hinsichtlich der Randomi-
sierung von Items, Rechtschreibung und Formulierung vor-
genommen. Nachdem alle Fehler behoben waren, wurde der
Fragebogen iiber ein onlinegestiitztes Befragungsinstrument
verfiighar gemacht und Probanden, die gemaB ihrem Alter zur
Generation Z gehoren, zur Teilnahme eingeladen.

Ergebnisse

Die Zufallsstichprobe reduziert sich nach Bereinigung um un-
vollstdndige Datensédtze und zu alte Teilnehmer (arithm. Mittel:
22,78 Jahre; Med.: 23 Jahre) von 118 auf 78 Teilnehmer. Hier
sind keine offensichtlichen Verzerrungen vorhanden.

Um Basis-, Leistungs- und Begeisterungsmerkmale zu iden-
tifizieren, wurden die Ergebnisse der positiven und negativen
Items anhand der etablierten Kano-Kreuztabelle einer Kate-
gorie zugeordnet: A (Attractive): Leistungsmerkmal; M (Must-
be): Basismerkmal; O (One-dimensional): Leistungsmerkmal;
I (Indifferent): Uneinigkeit/Nicht relevant; R (Reverse): Nicht
erwiinscht; Q (Questionable): Fragwiirdig, z. B. durch unklar
formulierte Fragen. Die Ermittlung der Kategorien wird in Ab-
bildung 5 schematisch anhand des Beispiel-Items ,Personliche
Entwicklung” prasentiert.

Die Kategorisierung folgt den beiden Entscheidungsregeln
nach Lee/Newcomb (1997). Zur Bestimmung der Kategorien-
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stirke wird die prozentuale Haufigkeit der am zweitstiarksten
ausgepragten Kategorie von der prozentualen Haufigkeit der
am stiarksten ausgepragten Kategorie subtrahiert. Die totale
Starke setzt sich aus der Summe der prozentualen Werte der
Kategorien A, O und M zusammen. Ist nun der Wert der Ka-
tegorienstirke grofer als 6 % und der Wert der totalen Stirke
groBer als 50 %, so gilt die Kategorisierung als eindeutig und
jene Kategorie, welche die meisten Antworten beinhaltet, wird
als Faktor definiert. Nach erfolgreicher Definition der Kate-
gorien wird der FongTest zur Uberpriifung der statistischen
Signifikanz verwendet, der folgendermaBen berechnet wird:

/a_b/<V1,65x(a+b)Z;(Zn—a—b)

Die Variable a bezeichnet hierbei die absolute Haufigkeit
der Kategorie mit den haufigsten Nennungen, b steht fiir die

absolute Haufigkeit der Kategorie mit den zweithdufigsten
Nennungen und n stellt die Summe aller Antworten dar. Das
Ergebnis des Fong-Tests hiangt somit von der Differenz der
am haufigsten und am zweithdufigsten genannten Kategorie
ab. Wenn die Ungleichung wahr ist, kann davon ausgegan-
gen werden, dass die Kategorisierung nicht auf eine zufillige
Variation der erhobenen Daten zurlickzufiihren ist. Fiir die
abschlieBende Interpretation konnen der Zufriedenheits- (CS+)
und der Unzufriedenheitskoeffizient (CS-) verwendet werden
(Sauerwein et al., 1996), die nach den folgenden Formeln be-
rechnet werden:

o+Mm
A+0+1+M

A+0

5= ———n——
A+0+1+M

€S =(-1)x
Anhand des Zufriedenheitskoeffizienten (CS+) kann der po-
sitive Einfluss der Erwartung abgelesen werden. Der Unzu-
friedenheitskoeffizient (CS-) gibt den negativen Einfluss bei

Operationalisierung der Erwartungen an einen potenziellen Arbeitgeber

Indikator arbeitsbezogener Erwartungen

Beispiel-Items

ME | Personliche Entwicklung Aus- und Weiterbildungsmaglichkeiten, Trainings, Seminare, Coaching, Mentoring

ME | Berufliche Identifikation Ubereinstimmung von Tatigkeit und Wertvorstellungen

ME | Anerkennung und Wertschatzung Anerkennung guter Arbeitsergebnisse durch Vorgesetzte, Lob von anderen

ME | Freiheit und Selbstbestimmung Entscheidungsfreiheit, eigene Karriereplanung

ME | Sicherheit unbefristeter Arbeitsvertrag, Arbeitsplatzsicherheit, wirtschaftliche Lage des Unternehmens
ME | Ordnung und Struktur geregelte Arbeitszeiten, festgelegte Hierarchie, fester Arbeitsplatz

AE | Arbeitsaufgabe klar und strukturiert, genaue Beschreibung der Aufgabe

AE | Sinnstiftende Tétigkeit ganzheitlicher Arbeitsprozess

AE | Fachaufgaben statt Fihrungsaufgaben | keine Ubertragung groRer Verantwortung

AE | Feedback lobendes Feedback, ausschlieRlich positiv formuliertes Feedback

AE | Arbeitsplatzausstattung Verwendung von modernen Technologien

AE | Fihrungsstil transformationale Fihrung

OE | Positive Unternehmenskultur kollegiale Arbeitsatmosphare, Wertschatzung der Mitarbeiter, gesellschaftliches Engagement
OE | Fihrungspersonen als Mentor vertrauliches Verhaltnis zwischen Fihrungsperson und Mitarbeiter, Férderung der Weiterentwicklung
OE | Feste Arbeitszeiten (9 to 5) festes Arbeitszeitmodell, Gleitzeit, feste Stundenzahl

OE | Ansprechendes Gehalt kein Lohn nach Arbeitsleistung, sondern fixes Gehalt unabhangig von erbrachter Leistung

OE | Work-Life-Balance Work-Life-Trennung, keine 24,/7-Verfugbarkeit, Trennung von Berufs- und Privatleben

OE | Partizipation Mitwirken bei Meetings, Mitarbeiterbefragungen, Zielgesprache

ME=Mitarbeiterbezogene Erwartungen, AE=arbeitssituationsbezogene Erwartungen, OE=0Organisationsbezogener Erwartungen
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Schematischer Ablauf der Ergebnisermittlung im Kano-Modell

Funktionale Form é Das wiirde mich sehr freuen (++)
i i i 2. Das setze ich voraus (+
1. Was warden Sie dariiber e (+) Dysfunktional
denken, wenn ein Arbeitgeber 3. Das ist mir egal (0) Erwartungen
AUtS)' und Weiterbildungen 4. Das konnte ich in Kauf nehmen (-) o o 0
anbietet? . . . N _—
5. Das wirde mich sehr storen (--) o q A AL o
+ R | | | M
Dysfunktionale Form 1. Das w[]rdg mich sehr freuen (++) Funktional 0 R | | | M
2. Was wiirden Sie dariiber 2. Das setze ich voraus (+) R | | | >
denken, wenn ein Arbeitgeber 3. Das ist mir egal (0)
keine Aus- und Weiterbil- Das konnte ich in Kauf nehmen (-) R R R R Q
dungen anbietet? 5. Das wiirde mich sehr storen (--)
Gepaarte Fragen zum -
Erwartungskomplex 1: L Kategorie- | Totale
Persdnliche Entwicklung Erwartungen A M R Q | Summe starke Starke
| 1.
2.
A (Attractive): Begeisterungsmerkmal 3.
M (Must-Be): Basismerkmal
0 (One-dimensional): Leistungsmerkmal 4.
| (Indifferent): Uneinigkeit/Nicht-relevant
R (Reverse): Nicht erwiinscht
Q (Questionable): Fragwirdig

Abwesenheit des Merkmals wieder. In der Interpretation der
Ergebnisse ist laut Holzing (2008) zu beachten, dass ermittelte
Werte der Zufriedenheits- (CS+) > 0,5 und der Unzufrieden-
heitskoeffizienten (CS-) <-0,5 einen starken Einfluss ausiiben
und daher besonders beachtet werden sollten.

Basis-, Begeisterungs- und Leistungsmerkmale

Die mitarbeiter-, arbeitssituations- und organisationsbezo-
genen Erwartungen nach Westphal (2011) wurden mithilfe
der Kano-Methode als Basis-, Leistungs- sowie Begeisterungs-
merkmale kategorisiert. AuBerdem wurden mit ,festgelegtem
Arbeitszeitmodell (,,9 to 5%)“, ,fixes bzw. variables Gehalt nach
Leistung” sowie ,festgelegte Hierarchien drei indifferente Ka-
tegorien ermittelt.

Fir potenzielle Begeisterung sorgen bei der Generation Z
vor allem , Fiihrungsaufgaben® (CS+=0,79) und ,Partizipation®
(CS+=0,74) sowie das ,Mentoring durch eine Fiihrungsperson*
(CS+=0,72).

Wie die Klassifikation der ,Work-Life-Trennung“ als Basis-
merkmal zeigt, ist fiir die Generation Z eine Verschmelzung
von Beruf und Privatleben ebenso nicht tragbar wie die Uber-

Quelle: i. A. Witell et al., 2013, Seite 1245, deutsche Ubersetzung mit Erganzungen und eigenem Beispiel

tragung von unklar strukturierten Arbeitsaufgaben. Vermutete
Defizite des Arbeitgebers in diesen Bereichen resultieren in
Unzufriedenheit bei Bewerbern.

Die wahrgenommene , Sicherheit” des Arbeitsplatzes nimmt
einen hohen Stellenwert ein (CS+=0,87) und sollte aus Sicht
der Generation Z genauso wie ,Weiterbildungsmadglichkeiten“
(CS+=0,81) vorhanden sein. Geringe wahrgenommene ,Frei-
heit* (CS-=0,88), ,mangelnde berufliche Identifikation“ (CS-
=0,88) und vor allem eine negative ,Unternehmenskultur®
(CS-=0,94) fithren zu hoher Unzufriedenheit.

Implikationen fiir Theorie und Praxis

Wie lassen sich die Ergebnisse dieser Studie in Zusammenhang
mit den bereits bekannten Forschungsresultaten bringen?
Albert et al. (2019) haben in der Shell-Jugendstudie bereits
ein dominierendes Sicherheitsbediirfnis der Generation Z he-
rausgearbeitet, das Scholz (2014) auf das Aufwachsen in einem
krisengepragten Umfeld zuriickfiihrt, in dem der Generation
Z das Gefiihl von Ungewissheit, Unsicherheit und Machtlosig-
keit vermittelt wurde. Das positive Bild des transformationalen
Fiihrungsstils unterstiitzt die Ergebnisse von Hammermann/

PERSONALquarterly 04 /21



Stettes (2017), die in einer zunehmend digitalen Arbeitswelt
neue Fiihrungsbilder fordern.

Sowohl Hesse et al. (2015) als auch Scholz (2014) beschreiben
die hohen Anforderungen der Generation Z in Hinblick auf
eine ,positive Unternehmenskultur” und ein ,angenehmes Be-
triebsklima*“, die kollegial und von Teamarbeit gepragt und am
besten eine unternehmensweite Wohlfiihlumgebung beinhal-
ten soll. Dass Arbeitsaufgaben in strukturierter Art und Weise
zu erfolgen haben, verweist auf die grundséatzlich erwiinschte
klare Gestaltung, die das Arbeitsleben der Generation Z auf-
weisen sollte, in der auch Arbeit- und Privatleben klar getrennt
sind (Scholz, 2014). Welche Empfehlungen lassen sich fiir die
Konzeption des Employer Branding ableiten?

Durch die gewonnenen Ergebnisse konnen wir im Sinne einer
Managemententscheidung Hinweise geben, wie das Unterneh-
men seine begrenzten Ressourcen der Employer-Branding-Kom-
munikation in der Personalgewinnung einsetzen sollte. Dabei
bietet die Kano-Methode Ansatzpunkte, um sinnvoll zwischen
essenziellen (Basismerkmalen), wichtigen (Leistungsmerkma-
len) sowie attraktiven Faktoren (Begeisterungsmerkmalen), zu
differenzieren.

Um fiir Bewerber der Generation Z als Arbeitgeber infrage
zu kommen, sind Unternehmen gut beraten, zumindest drei
grundsitzliche Kommunikationsaspekte aufzugreifen: Si-
cherheit, Trennung von Arbeit und Privatleben und positives
Betriebsklima. Die dargestellten Ergebnisse zeigen, dass der
Generation Z Sicherheit sehr wichtig ist. Typische MaBnah-
men, die das Sicherheitsempfinden steigern, umfassen etwa
zusitzliche Versicherungsleistungen und einen unbefristeten
Arbeitsvertrag. Die Trennung von Arbeit und Privatleben ist
eine essenzielle Forderung fiir Bewerber aus der Generati-
on Z an den potenziellen Arbeitgeber. Die Kommunikation
dieser Faktoren bewirkt, dass das Unternehmen grundsatz-
lich als Arbeitgeber in Betracht gezogen wird. Die kommu-
nikative Akzentuierung des kollegialen Umgangs und des
daraus resultierenden angenehmen Betriebsklimas, zu dem
auch Weiterbildungsmoglichkeiten beitragen, kénnen dann
die Unternehmensattraktivitit weiter erhohen. Je nach Un-
ternehmenswerten konnen weitere Leistungsmerkmale der
Kommunikationsstrategie hinzugefiigt werden, um bessere
Ergebnisse in der Personalgewinnung zu erzielen. Nach der
erfolgreichen Einstellung riickt das Retaining (vgl. Abb. 2) in
den Vordergrund. Aufrichtige Anstrengungen, die der Arbeit-
geber diesbeziiglich unternimmt, kdnnen zu einer niedrigen
Personalfluktuation und zur Fachkraftesicherung beitragen.
Die Voraussetzung ist, dass die vor der Einstellung geweckten
Erwartungen in angemessener Weise erfiillt werden. Wenn
sich Mitarbeiter aufgrund des positiven Employer Branding
fiir ein Unternehmen entscheiden, intern jedoch nicht gelebt
wird, was man nach au8en kommuniziert, sind die Ergebnisse
Frustration und kurze Beschaftigungsverhaltnisse. Wenn das
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Ubersicht der Zufriedenheits- (CS+) und Unzufrie-

denheitskoeffizienten (€S-) nach Merkmalsart

Fihrungs-
aufgaben

Partizipation

Fihrungsperson
als Mentor

Moderne Arbeits-
platzausstattung

Begeiste-
rungs-
merkmale

Arbeitsaufgabe

0,48

Work-Life-
Trennung

Basis-
merkmale

Sicherheit

1)

Weiterbildungs-
moglichkeiten

=

Lobendes
Feedback

Freiheit und
Selbstbestimmung

Wertschatzung

Transformatio-
naler Fihrungsstil

Positive Unter-
nehmenskultur

Sinnstiftende
Tétigkeit

Berufliche Identi-
fikation

Fixes/variables
Gehalt

Leistungs-
merkmale

Fixes Arbeitszeit-
modell

Festgelegte
Hierarchien

Indifferente
Merkmale

-1,00 -0,75 -

Quelle: Eigene Darstellung




=15 NEUE FORSCHUNG_EMPLOYER BRANDING

Management ein ehrliches Interesse an loyalen Mitarbeitern
hat, muss es die Kongruenz zwischen den gelebten Unterneh-
menswerten und dem Employer Branding jederzeit im Auge
behalten.
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SUMMARY

Research question: What expectations does Generation Z have

towards their future employers?

Methodology: The data is analyzed using various methods, in

particular the Kano methodology. We identify different factors that

influence the successful recruitment of generation Z personnel.

Practical implications:

1. Security is an essential prerequisite for generation Z.

2. Work-life balance is important for generation Z.

3. Poor working atmosphere leads to high dissatisfaction among
generation Z.
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Erfolgsfaktor Mensch bei M&As:
Eigentlich sollten wir es besser wissen

Von Prof. Dr. Gotz Walter, Désirée Schweig und Prof. Dr. Peter Rathnow (International School of Management ISM)

usionen und Ubernahmen (Mergers & Acquisitions,
M&As) sind ein wichtiges Element erfolgreicher Un-
ternehmensfiihrung. Im Jahr 2018 {iberstieg das Vo-
lumen der M&A-Deals 3,8 Billionen US-Dollar - eine
Verdreifachung gegeniiber dem Volumen von vor 15 Jahren.
Ein wesentlicher Grund fiir diesen Anstieg sind neue Marktan-
forderungen in Zeiten von Globalisierung und Digitalisierung.
Doch es ist Vorsicht geboten: Einige der bekanntesten Fusionen
sind Citibank und Travelers, Chrysler und Daimler-Benz, AOL
und Time Warner, MCI und World Com sowie Exxon und Mobil.
Heute zeigt sich, dass jede dieser fiinf Fusionen - und viele an-
dere - dramatisch gescheitert ist. Und dies scheint weniger die
Ausnahme als die Norm zu sein (Bauer/Matzler, 2014). Im Falle
des Scheiterns einer M&A-Transaktion ist der Schaden fiir die
Aktiondre oft enorm. So ergab z. B. eine Analyse von 16 groB-
en M&As zwischen 1998 und 2012 eine Wertvernichtung von
insgesamt nahezu einer Billion USD (Rathnow, 2014, S. 334).
Viele Autoren sehen einen unzureichenden Umgang mit dem
»Faktor Mensch“ als einen wichtigen Grund dafiir, dass M&As
héufig ihre Geschiftsziele nicht erreichen (DePamphilis, 2019;
Distler, 2018; Rathnow/Walter, 2018). Dies ist kein neues The-
ma fiir die Forschung. Die Beschéftigung mit dem Einflussfak-
tor Mensch in organisatorischen Transformationen aller Art
kann als einer der groften Trends in der Managementliteratur
der letzten 20 Jahre angesehen werden (Angwin et al., 2016;
Weber/Tarba, 2012). Es ist jedoch zweifelhaft, ob verantwort-
liche Manager in M&A-Transaktionen aus diesem Diskurs und
aus Fehlern der Vergangenheit gelernt haben (DePamphilis,
2019, S. 25).

Bereits 1996 verdffentlichte Kotter seinen Bestseller ,Leading
Change®, in dem er seinen aus acht Schritten bestehenden
Veranderungsmanagementprozess vorstellte. Dieser Prozess
konzentrierte sich ausschlieBlich auf die Information, Befa-
higung und Beteiligung der Mitarbeitenden als wesentliche
Erfolgsfaktoren fiir organisatorische Transformationen (Kot-
ter, 1996). Es iiberrascht nicht, dass diese und dhnliche Verof-
fentlichungen auch zu Untersuchungen der Rolle des , Faktor
Mensch“ bei M&A-Transaktionen fiihrte. Gute Ubersichten
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iber den aktuellen Stand der Forschung in diesem Bereich

geben Gomes et al. (2013) und Sarala et al. (2019). Eine pra-

xisorientierte Auflistung iiber geeignete MaBnahmen in der

Pre- und Post-Merger-Phase ist in Rathnow/Walter (2018) zu

finden. Die Rolle des ,Faktor Mensch” bei M&A-Transaktionen

reprasentiert ein vielschichtiges und komplexes Themenfeld.

Im Folgenden wird ein Definitionsversuch des ,Faktor Mensch*

bei M&A-Transaktionen vorgenommen.

Sarala et al. (2019) definieren in ihrem Uberblicksartikel
sechs neue Wege fiir die Forschung {iber den ,Faktor Mensch*“
von M&As, die sich gut als Uberblick iiber die verschiedenen
Dimensionen dieses Begriffs eignen. Der ,Faktor Mensch” in
M&A Transaktionen umfasst ...

1. vielschichtige Identitdtsdynamiken, die sowohl nationale als
auch organisatorische Identitaten einschliefen und von Ma-
nagern und Mitarbeitenden genutzt werden, um sich selbst
und andere zu kategorisieren,

2. emotionale Prozesse von Menschen, die in die Fusionen und
Ubernahmen involviert und davon betroffen sind,

3. Beteiligungs- und Anderungsprozesse, und wie sich diese
auf die Akzeptanz des M&A auswirken,

4. Widerstand, das heiBt, wie die Akteure Fusionen und Uber-
nahmen interpretieren, ihnen einen Sinn geben und auf sie
reagieren,

5. Praktiken und Instrumente des Personalmanagements, wie
z. B. Personalbesetzung, Schulung, Mentoring, Coaching, sowie

6. neue Formen der Kommunikation.

Die Forschung identifizierte verschiedene Erfolgsfaktoren fiir

das Management des ,Faktor Mensch“ im Zusammenhang mit

M&A-Transaktionen. Bspw. eine gute kulturelle Ubereinstim-

mung zwischen den fusionierenden Unternehmen, griindliche

kulturelle Due-Diligence-Prozesse, eine Anndherungszeit vor

M&A-Transaktionen, eine angemessene Kommunikation vor,

wahrend und nach M&A-Transaktionen, um Unsicherheiten und

Angste unter Mitarbeitenden zu vermeiden und die Integrati-

onsbotschaft zu vermitteln, sowie ein engagiertes Post-Merger-

Integrationsteam, welches die kulturelle und organisatorische

Annédherung vorantreibt und vorhandene Erwartungshaltungen

in allen beteiligten Organisationseinheiten aktiv managt (Gomes

et al.,, 2013). Klendauer et al. (2003) fassen psychologische
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wird der ,Faktor Mensch” in M&As immer noch vernachlassigt, und
wenn j3, warum setzen Unternehmen die Empfehlung der evidenzbasierten Management-

literatur nicht um?

Methodik: Die Studie basiert auf zwolf Interviews mit erfahrenen Unternehmensberatern,
die etwa 200 M&A-Deals begleitet haben.

Praktische Implikationen: Die Experten sahen den ,Faktor Mensch” als sehr bedeutsam
an, wobei er bei M&A-Aktivitdten immer noch vernachldssigt wird. Neue M&A-Governance-
Strukturen konnten helfen; fur einen wirklichen Wandel muss sich jedoch die Denkweise
verantwortlicher Manager dndern.

Erfolgsfaktoren im Rahmen von M&As wie folgt zusammen:
»,Menschen haben im Allgemeinen ein Bediirfnis nach Sinn, Vor-
hersehbarkeit, Transparenz, Partizipation, Fairness, Vertrauen
und positiver sozialer Identitat. Dies kann vor allem durch pro-
fessionelle Kommunikation erreicht werden” (S. 212).

Es kann festgehalten werden, dass Erfolgsfaktoren fiir das
Management des ,Faktor Mensch® im Zusammenhang mit
M&A-Transaktionen gut dokumentiert sind. Ob und unter wel-
chen Umstinden diese Empfehlungen von Unternehmen in
die Praxis umgesetzt werden, ist allerdings unklar. Ein Hinde-
rungsgrund scheint mangelnde M&A-Erfahrung des Manage-
ments zu sein (Gomes et al., 2013). Auch sollten sich Manager
bereits bei der Formulierung der M&A-Strategie {iber die Be-
deutung des ,Faktors Mensch“ bewusst sein, was haufig nicht
der Fall ist (Cooke, 2016). Moglicherweise sind Empfehlungen
der Managementliteratur zu wenig konkret, sodass Praktiker
an der Umsetzung geeigneter MaBnahmen scheitern, obwohl
das Bewusstsein fiir die Bedeutung des ,Faktor Mensch” in
M&A-Transaktionen sehr wohl vorhanden ist.

Beschreibung der empirischen Studie

Ziel der Untersuchung ist es herauszufinden, ob und inwie-
weit der ,Faktor Mensch®“ bei aktuellen M&A-Transaktionen
berticksichtigt wird, und wenn nein, warum Unternehmen und
involvierte Manager die Empfehlung der evidenzbasierten Ma-
nagementliteratur nicht in die Praxis umsetzen. Dieses Ziel ist
in drei Forschungsfragen gegliedert:

1. Wie nehmen erfahrene M&A-Managementberater die Bedeu-
tung des ,Faktor Mensch“ in Bezug auf M&A-Transaktionen
wahr?

2. Wie nehmen erfahrene M&A-Managementberater die der-
zeitige Beriicksichtigung des ,Faktor Mensch® bei M&A-
Transaktionen wahr?

3. Wenn es eine Liicke zwischen der aktuellen Situation und
der wahrgenommenen Bedeutung gibt: Was sind Griinde fiir
diese Liicke?

Zur Beantwortung der drei Forschungsfragen wurden quali-

tative Telefoninterviews mit zwolf erfahrenen M&A-Manage-

mentberatern durchgefiihrt. Dies unterscheidet sich von der
bisherigen Forschung dahingehend, dass i. d. R. das involvierte

Management als Hauptinformationsquelle fiir die Analyse von
M&A-Transaktionen herangezogen wird. Den Autoren dieser
Studie ist keine empirische Forschung bekannt, die die Per-
spektiven erfahrener M&A-Berater hinsichtlich der Bedeutung
des ,Faktor Mensch“ fiir erfolgreiche M&A-Transaktionen
untersucht, obwohl sich Managementberater aufgrund ihrer
externen Rolle und damit hoheren Neutralitit sowie hohen
Expertise aufgrund der Begleitung vieler verschiedener M&A-
Transaktionen sehr gut als Experten eignen.

Die interviewten Managementberater waren in Summe an
etwa 200 M&A-Transaktionen aktiv beteiligt. Der Kontakt zu
den Experten wurde mithilfe von personlichen Netzwerken der
Autoren sowie iiber die professionellen Netzwerkplattformen
Linkedin und Xing hergestellt.

Die zwolf Telefoninterviews wurden im Februar und Mérz
2018 durchgefiihrt. Im Durchschnitt dauerten die Interviews
eine Stunde. Die Experten erhielten vorab eine E-Mail, die de-
taillierte Informationen iiber den Ablauf der Interviews und
die Gewdhrleistung der Anonymitét enthielt. Alle Interviews
wurden von der Zweitautorin dieser Studie im Rahmen ih-
rer Masterarbeit durchgefiihrt und zur weiteren Analyse mit
einem Audio-Recorder aufgezeichnet.

Die Interviews erfolgten teilstrukturiert: Der Interviewleit-
faden war jeweils gleich, wobei zusitzliche Ad-hoc-Fragen ge-
stellt wurden, wenn die Interviewerin sie fiir angemessen hielt.
Zunichst wurden die Experten zu ihren allgemeinen Erfah-
rungen mit M&A-Projekten befragt. Danach folgte eine Frage
zu generellen Erfolgs- und Risikofaktoren bei M&A-Projekten.
Drittens wurde nach der Bedeutung des ,Faktor Mensch® in
M&A-Transaktionen gefragt, und zwar sowohl allgemein als
auch speziell in der Phase vor, wahrend und nach der Fusi-
on. Viertens wurden die Experten gebeten, detaillierte posi-
tive und negative Beispiele aus ihrem Erfahrungsschatz zu
beschreiben. Die Interviews schlossen mit zwei Fragen dazu,
ob der ,Faktor Mensch® bei M&A-Projekten, an denen die Ex-
perten beteiligt waren, ausreichend beriicksichtigt wurde und
was sie anders machen wiirden, wenn ihnen unbegrenzte Res-
sourcen zur Verfligung stiinden.

Die Audioaufzeichnungen wurden anschlieBend transkri-
biert und inhaltsanalytisch ausgewertet. Zunachst wurden alle
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Transkripte kodiert, indem die Aussagen der Teilnehmer drei
vorgegebenen Kategorien zugeordnet wurden, die den drei For-
schungsfragen entsprechen. Innerhalb der drei vorgegebenen
Kategorien wurden bei Bedarf induktiv Unterkategorien ge-
schaffen. Um die Reliabilitdt der qualitativen Auswertung zu
erhohen, fiihrten der erste Autor und die zweite Autorin dieses
Artikels die qualitative Analyse getrennt durch. AnschlieBend
verglichen die Autoren die Zuordnung der Aussagen zu den
Kategorien sowie die Formulierung zusitzlicher Unterkate-
gorien, diskutierten die wenigen Diskrepanzen und erzielten
einen Konsens. Fiir die Darstellung in diesem Artikel wurden
die wortlichen Zitate zum Teil grammatikalisch geringfiigig
angepasst, um ein leichteres Lesen zu ermdglichen.

Ergebnis 1: Bedeutung des , Faktor Mensch” in M&A-Trans-
aktionen

Die Aussagen der befragten Managementberater beziiglich
Erfolgsfaktoren von M&A-Transaktionen lieBen sich zwei Ka-
tegorien zuordnen. Zum einen sind dies rein wirtschaftliche
Faktoren, die insbesondere in der Deal-Bewertung wiahrend der
Pre-Merger-Phase eine groBe Rolle spielen. Die zweite Katego-
rie betrifft den ,Faktor Mensch”. Beiden Kategorien wurde in
allen Interviews eine hohe Bedeutung attestiert. Dieser starke

Konsens war insbesondere bei der zweiten Kategorie tiberra-
schend. Die hohe Bedeutung des ,Faktor Mensch” bei M&A-
Transaktionen galt vor allen in der Post-Merger-Phase, wobei
viele der Interviewteilnehmer der Ansicht waren, dass auch in
der Pre-Merger-Phase dieser Faktor nicht vernachlassigt wer-
den sollte (vgl. Abb. 1).

Ergebnis 2: Beriicksichtigung des , Faktor Mensch” in M&A-
Transaktionen

Interessanterweise waren sich die Experten auch darin einig,
dass der ,Faktor Mensch® in M&A-Transaktionen trotzdem
haufig vernachlassigt wird. Dies wurde fast ausschlieBlich der
Auftraggeberseite zugeschrieben. Viele Berater betonten, dass
sie MaBnahmen der kulturellen Integration und/oder der Mit-
arbeiterbeteiligung in ihre Angebote aufgenommen haben oder
aufnehmen mochten, die Kunden jedoch nicht bereit sind, fiir
solche Leistungen zu zahlen (vgl. Abb. 2).

Ergebnis 3: Griinde fiir Vernachldssigung des , Faktor
Mensch” in M&A-Transaktionen

Die Berater nannten fiinf Griinde fiir die Kluft zwischen der
wahrgenommenen Bedeutung und der wahrgenommenen Be-
riicksichtigung des ,Faktor Mensch“ bei M&A-Projekten: Die

Beispielhafte Zitate der Interviewteilnehmer zur Forschungsfrage 1

# Interview | Zitat

[6] Also letztendlich [...] ist fur mich eigentlich der groRte Risikofaktor tatsachlich, wenn zwei Unternehmenskulturen
nicht zusammenpassen.

[11] Also ich glaube, dass der Faktor Mensch oder ich wirde es mal eher nennen Unternehmenskultur ein sehr, sehr
wichtiger Faktor ist, der von vielen unterschatzt wird.

[12] Das heilt, um es jetzt zu veranschaulichen, wir hatten ein Projekt bei einem deutschen Unternehmen in der Spezi-
alchemie und die haben eine franzosische Firma gekauft und da [...] gab es einen festen Integrationsplan, Integra-
tionsziele, es ist strukturiert abgelaufen. Aber auf der menschlichen Ebene hat das Ganze nicht qut geklappt. [...]
also der Kaufer in diese Transaktion geht mit dem Mindset da rein und sagt, qut, wir integrieren das ganze jetzt in
unsere Firma, ihr seid das Target, ihr habt sowieso nichts zu sagen und ihr musst einfach unsere Kultur und unsere
Prozesse ibernehmen. Das kann schon zu Problemen fiihren, weil dann verliert man die Leute auf der Reise.

[1] Was eigentlich passieren muss vor jedem einzelnen Closing, und das ist jetzt meine personliche Meinung, da
muss auf jeden Fall eine Cultural Due Diligence stattfinden oder ein Cultural Assessment.

[9] Aber sobald der Deal konkreter wird und zwei Unternehmen gehen zusammen, da sollte man sehr sehr frih
schon Mitarbeiter in das Projekt miteinbinden oder auch sehr viel dariber berichten und dann kann es sogar dazu
helfen, dass Mitarbeiter motiviert sind, noch mehr zu geben, um einfach nach dem Deal eine bessere Position zu
bekommen. Da ist es auf jeden Fall ein Erfolgsfaktor.

[10] Also, der Faktor Mensch in der Pre-Merger und auch in der Merger Phase, also ich finde, der Faktor Mensch ist
eher gering bis mittel wichtig. Hier geht es meiner Meinung nach eher auf der Ebene, um die Vertrauensbildung
fur die Transaktion. Ich halte den Faktor Mensch selber sehr viel wichtiger dann in der Post-Merger-Phase.

Quelle: Eigene Darstellung
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Beispielhafte Zitate der Interviewteilnehmer zur Forschungsfrage 2

# Interview | Zitat

[6] Aber normalerweise tendiert das Topmanagement eher dazu, den Faktor Mensch nicht ganz so wichtig zu
sehen.

[5] Ich finde, der Faktor Mensch kommt zu kurz in dem Prozess. Wird im Due Diligence, gerade im Pre-Merger
berhaupt nicht berticksichtigt und wird dann oft auch noch im Verlauf des Mergers und Post-Mergers zu spat
bertcksichtigt.

[7] Ich glaube tatsachlich, dass ganz viele Post-Merger Integrationen scheitern, weil kein gescheites Change

Management stattfindet.

[11] Man muss allerdings auch sagen, dass Zahlungsbereitschaft von Unternehmen fir so People, Kultur-, Due-

die oft einfach nicht gekauft.

Diligence-Aspekte in der Deal-Phase sehr gering ist. Das heift, wenn man diese Themen anbietet, werden

[7] Das ist schon wichtig, dass man das hat, aber es immer das erste Team [Change], wenn Kirzungen ge-

macht werden, das geht, weil dann gesagt wird, das kénnen wir auch selber, so eine kleine Tute fertig ma-
chen fir die Leute zum Willkommen. Es sind naturlich mehr, aber so sehen die Unternehmen es haufig, ja.

ersten beiden Griinde sind organisatorischer Natur, wahrend
sich die {ibrigen drei Griinde auf psychologische Charakteristi-
ka der beteiligten Manager auf Kundenseite beziehen. Beispiel-
hafte Zitate der Interviewpartner fiir diese fiinf Griinde sind in
Abbildung. 3 dargestellt.

Als erster Grund wurden getrennte Zustdndigkeiten fiir
Deal-Phase und Post-Merger-Integration genannt. Viele der
befragten Experten waren der Meinung, dass die getrennte
organisatorische Verantwortung fiir den Abschluss von M&A-
Deals und den Erfolg der Post-Merger-Integration zu einer
Vernachldssigung von Change-Management-MaBnahmen
fiihrt. Der zweite Grund, der aufgefiihrt wurde, waren Zeitbe-
schrankungen in der Pre-Merger-Phase. Vor dem Abschluss
eines Geschifts handeln Unternehmen chancenorientiert, da
sie das Geschift vor ihren Konkurrenten abschlieBen wollen.
Daher werden Faktoren, die das Geschéft gefahrden konnten,
gerne aus der Analyse ausgeschlossen. Drittens deuteten die
Befragten an, dass die Manager des Kunden hdufig macht-
motiviert sind und sich als solche auf die VergroBerung ihres
Machtradius konzentrieren und nicht auf Themen wie Un-
ternehmenskultur und betroffene Mitarbeitende. Als vierten
Grund nannten die Experten, dass sich Manager gerne auf
harte Zahlen und Fakten fokussieren. Da der ,Faktor Mensch“
nicht leicht zu quantifizieren ist, spielt er bei finanziellen
Entscheidungen haufig eine untergeordnete Rolle. Eng ver-
bunden mit dem vierten Grund ist der fiinfte Grund, ndmlich

Quelle: Eigene Darstellung

der aktive Ausschluss von Mitarbeiterperspektiven durch das
Topmanagement, wenn es um Entscheidungen bei M&A-Akti-
vitdten geht.

Theoretische Einordnung der Ergebnisse

Die in dieser Studie befragten Managementberater stimmten
mit dem breiten Konsens in der akademischen und nicht-
akademischen Literatur tiberein, dass die Beriicksichtigung
des ,Faktor Mensch“ ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir M&A-
Transaktionen ist (Gomes et al., 2013; Rathnow/Walter, 2018;
Sarala et al., 2019; Witzmann/Dorrenbédcher, 2016). Die be-
fragten Managementberater beschrieben weiterhin, dass der
»Faktor Mensch“ von ihren Kunden als nicht wichtig erachtet
wird. Aus akademischer Sicht ist dies ziemlich iiberraschend,
da dieses Thema nicht neu ist. Zusétzlich ist fast {iberall in
der Unternehmenswelt ein gesteigertes Bewusstsein fiir den
»Faktor Mensch“ bei unternehmerischen Entscheidungen zu
beobachten. Warum gibt es also diese Kluft zwischen der wahr-
genommenen Bedeutung und der wahrgenommenen Berlick-
sichtigung des , Faktor Mensch“ bei M&A-Aktivitaten?

Im Folgenden wird die kognitive Dissonanztheorie von Fes-
tinger (1957) verwendet, um die Ergebnisse der qualitativen
Analyse theoretisch zu umreifen und zu erkldren. Die Theorie
der kognitiven Dissonanz kann als eine der einflussreichsten
Theorien der modernen Psychologie bezeichnet werden. Die
Theorie besagt, dass Menschen nach Harmonie zwischen ihren
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Kognitionen, Emotionen und Verhaltensweisen streben. Wenn
diese Harmonie bedroht ist, tritt ein aversiver Spannungszu-
stand auf, der als kognitive Dissonanz bezeichnet wird. Der
Mensch ist hoch motiviert, kognitive Dissonanzen zu redu-
zieren, und ihm stehen viele MaBnahmen zur Verfiigung, um
kognitive Dissonanzen sowohl bewusst als auch unbewusst
zu verringern, wie z. B. Unterdriickung oder Ignorierung dis-
sonanter Informationen, Umdeutung dissonanter Informatio-
nen, selektive Suche nach konsonanten Informationen sowie
Anpassung des eigenen Denkmodells oder Anpassung des
Verhaltens.

Die Theorie der kognitiven Dissonanz kann als theoretischer
Rahmen fiir die Griinde 2 bis 5 genutzt werden, die von den

interviewten Managementberatern angefiihrt wurden. In der
Pre-Merger-Phase haben Manager aufgrund von Zeitzwidngen
und ihrer Machtmotivation ein hohes Interesse daran, den
M&A-Deal abzuschlieBen. Dies fiihrt dazu, dissonante Infor-
mationen zu unterdriicken oder zu ignorieren und selektiv
nach konsonanten Informationen zu suchen, was in Summe zu
einer Vernachldssigung des ,Faktor Mensch“ in M&A-Transak-
tionen fiihrt. Die 6konomische Disziplin gibt ihnen dafiir eine
gute Begriindung, da der ,Faktor Mensch” in den klassischen
Theorien in diesem Bereich als nicht sehr wichtig erachtet
wird. Der sprichwortliche ,Elfenbeinturm“ kommt einem als
passende Metapher fiir solche Sicht- und Verhaltensweisen
in den Sinn.

Beispielhafte Zitate der Interviewteilnehmer zur Forschungsfrage 3

Grund

# Interview

Zitat

Getrennte
Zustandigkeiten

(1]

Also Mitarbeiter, die wirklich fokussiert auf M&A sind in den Organisationen, die arbeiten oft auch wirklich in
den M&A-Abteilungen und die sind in dem Prozess oft raus, sobald die Unterschrift unter den Vertrag gesetzt
wurde. [...] Danach ist es so, dass oft andere Leute im Unternehmen in den Lead gehen, um die Integration
aufzusetzen. Das sind sehr oft Leute, die die Themen nicht wirklich sehr oft machen in Person, wo viele Erfah-
rungswerte einfach verloren gehen.

Wenn ich jetzt mal von dem Kunden ausgehend draufschaue, dann ist es eine Frage der Verantwortlichkeit. In
den frihen Phasen hast du oft eine Unternehmensentwicklung, die sind sehr stark strategisch daran beteiligt,
die rennen nicht bis zum Ende der Integrationsphase mit, die closen das und dann ist alles gut.

Zeitbeschrankungen
Pre-Merger

Das heilst, es werden Menschen einfach aulsen vorgelassen oder komplett vergessen. Aber es wird vieles ver-
gessen vor Closing einfach nur, weil jeder ist daran interessiert, so schnell wie méglich zu closen. Je schneller
das Closing stattfindet, desto schneller kriegen die Directors und Executives Managers ihren Bonus ausgezahlt.

Machtmotivation
der Manager

Fur mich sind Acquisitions nichts anderes wie friher in der Geschichte die Eroberungen von Landern. Je mehr
Lander man besitzt, desto reicher bin ich. So agieren die Firmen halt auch. Getrieben teilweise durch den Dax
oder durch andere Aktienmarkte, getrieben aber auch durch dieses gesellschaftliche und menschliche Verhal-
ten ,schneller, héher, weiter’, ,je mehr ich habe, desto toller bin ich’.

Fokus auf harte
Zahlen und Fakten

[...] viele Unternehmen nehmen das nicht ganz so ernst wie die finanziellen Kennzahlen, die man sich
naturlich in erster Linie anschaut. Das ist naturlich sehr, sehr weich und qualitativ und das ist jetzt ich sag mal,
wenn die Zahlen jetzt nicht iberwaltigend sind und sagt gut fur den Kaufpreis kann ich mir Target X einver-
leiben, dann wird selten ein CEO oder Vorstand sagen, ja Cultural Assessment. Ja ich glaube nicht, dass das so
qut passen wird, das wird auf jeden Fall kein Deal Breaker sein.

Aktiver Ausschluss
der Mitarbeiter-
perspektive

Ich meine es liegt ja auf der Hand, wenn ein Laden verkauft wird, dann denkst du jetzt nicht an Hans Dieter,
der seit 20 Jahre da arbeitet.

Meine Erfahrung war, dass die Filhrungskrafte und Top-Fuhrungskrafte auch immer total interessiert sind, das
mitzukriegen, was lauft da. Aber oft wollen die es gerne auf dem Papier lesen, aber mit den Leuten reden ist
dann noch einmal eine andere Nummer und es trauen sich nicht alle zu.

Alles was darunter féllt, so nenne ich es jetzt mal ein bisschen abfallig, alles was unter Managementebene
stattfindet, schaut man sich eigentlich relativ wenig an.
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Diese Argumentation setzt sich in der Post-Merger-Phase
fort. Da der ,Faktor Mensch“ vorher nicht als relevant erachtet
wurde, ist es nahezu zwangslaufig, ihn auch jetzt auBer Acht
zu lassen, da sonst die vorherige Entscheidung in Frage gestellt
werden wiirde. Kognitive Dissonanzen lassen sich also leicht
vermeiden, wenn der ,Faktor Mensch® wiahrend des gesamten
M&A-Prozesses aktiv ausgeklammert wird. Die meisten Top-
manager und M&A-Manager verfiigen heute {iber eine betriebs-
wirtschaftliche Ausbildung mit einem wesentlichen Gewicht
auf zahlengetriebenen Fachgebieten wie Finance, Accounting
und Controlling. Das erleichtert es ihnen, den ,Faktor Mensch*
in M&As zu missachten oder sogar lacherlich zu machen, selbst
wenn Unternehmensberater oder neuere Studien alternative
Begriindungen und Ansétze vorbringen.

Selbst wenn Topmanager eine positivere Meinung tiber den
LFaktor Mensch“ bei M&A-Projekten haben, ist es schwierig,
diese Meinung tatsdchlich umzusetzen. Wie bereits erwéhnt,
ist die Phase vor der Fusion mit zeitlichen Zwidngen und einem
chancenorientierten Ansatz verbunden. Unter solchen Bedin-
gungen neigen Menschen dazu, bei der Entscheidungsfindung
eher Typ-2-Prozesse (heuristisch) als Typ-1-Prozesse (ratio-
nal) zu verwenden. Hier ist es viel wahrscheinlicher, dass die
Menschen auf ihren vorgegebenen Wegen bleiben und keine
radikal neuen Ansétze verwenden (Evans, 2008), insbeson-
dere wenn solche neuen Ansdtze mehr Geld kosten wiirden
als traditionelle Ansitze. Erschwerend kommt hinzu, dass der
Mehraufwand in der Regel vor einer Genehmigungsinstanz
(z. B. Aufsichtsrat) argumentiert werden muss, die hdufig nicht
sehr offen fiir solche neuen Ansétze ist.

Auf den ersten Blick zeichnet die vorliegende Studie ein diis-
teres Bild der Change-Management-Praxis in M&A-Projekten.
Es scheint moglich, dass mehr empirische Erkenntnisse und
moglicherweise noch aufwendigere Change-Management-
MaBnahmen mit einer hohen Erfolgsquote nicht zu einer ho-
heren Wertschédtzung des ,Faktor Mensch” in M&A-Projekten
fiihren. Da anzunehmen ist, dass die meisten Entscheidungs-
trager in M&A-Projekten bereits liber die Bedeutung des , Fak-
tor Mensch“ in M&A-Transaktionen grundsatzlich Bescheid
wissen, ist es gut moglich, dass zusatzliche Erkenntnisse und
Instrumente bewusst oder auch unbewusst ignoriert werden.

Unsere Studie hat jedoch auch einige Auswirkungen, die
sich positiv auf den Erfolg von M&A-Transaktionen auswirken
konnten. Unternehmen sollten ein Team oder eine Organisati-
onseinheit einrichten, die fiir das gesamte M&A-Projekt von der
Phase vor der Fusion bis zur Phase nach der Fusion verantwort-
lich ist. Die derzeit {ibliche Trennung der Verantwortlichkeiten
zwischen Deal Closing und Post-Merger-Integration sollte ab-
geschafft werden. Dies konnte auch zur Einbeziehung von As-
pekten der Unternehmenskultur in den Due-Diligence-Prozess

fiihren, wie dies von unseren Experten hdufig vorgeschlagen

wird. Einige praktische Fragen sprechen jedoch gegen diese

Losung, da sich die erforderlichen Fdhigkeiten zwischen den

beiden Phasen stark unterscheiden: In der Pre-Merger-Phase

sind analytische Fahigkeiten der handelnden Manager gefragt,
wiahrend bei der Umsetzung eher motivationale Fihigkeiten
gefragt sind (Rathnow, 2014, S. 351). Wenn eine personliche

Gesamtverantwortung nicht moglich oder ratsam ist, konnen

zwei alternative organisatorische MaBnahmen eine integrierte

Verantwortung unterstiitzen:

1. In der Pre-Merger-Phase sollte eine kulturelle Due Diligence
inklusive Aktionsplan fiir kritische Aspekte zwingend vor-
geschrieben werden. Technisch ldsst sich dies mit dem in
vielen Unternehmen von den Aufsichtsgremien geforderten
»Authorisation-for-Signing“-Meilenstein realisieren. Dies
wiirde die Qualitat der Integration durch eine angemes-
senere Einbeziehung der Kultur verbessern. Dariiber hinaus
wiirde es Geschéfte verhindern, die in Bezug auf die Kultur
offensichtlich unpassend bzw. hoch risikoreich sind.

2. Eine zweite MaBnahme bestiinde darin, die verantwortlichen
Manager in der Phase vor der Fusion auf der Grundlage von
Zielvorgaben fiir die Wertschdpfung des Geschéfts zu incen-
tivieren. Die groBte Herausforderung hierbei sind sinnvolle,
verstandliche und akzeptierte Ziele zur Leistungsmessung.
Diese sollte neben den projektspezifischen Zieldaten (z. B.
Produktkosten und -ergebnis, Entwicklungsmeilensteine)
auch Integrations-KPI enthalten (z. B. Fluktuationsquote,
Krankheitsquote, Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit).
Um eine effektive Kontrolle der Zielerreichung zu ermogli-
chen, muss vor der Unterzeichnung ein unabhéangiges Akqui-
sitionscontrolling vorhanden sein (Rathnow, 2014, S. 333).

Diese MaBnahmen werden sehr wahrscheinlich das Haupt-

problem der geteilten Zustandigkeiten l6sen. Um die Situation

bedeutend zu verbessern, reichen diese MaBnahmen jedoch

nicht aus. Auch die Denkweise der Verantwortlichen bei M&A-

Projekten muss sich dndern, und zwar hin zu einer vermehrt

mitarbeiterorientierten, wertschatzenden Fiihrung. Dies mag

unrealistisch erscheinen, aber neue Organisationsformen

(New Work), agile Methoden und die Einbeziehung von mehr

Topmanagerinnen in groBen Unternehmen weisen genau in

diese Richtung. Auch der Paradigmenwechsel von der klas-

sischen 0konomischen Rationalitdt hin zu neuen Paradigmen
wie der Verhaltensokonomie stimmt optimistisch.

Die vorliegende Studie ist explorativ und qualitativ. Sie priift
keine Hypothese, sondern legt vielmehr eine mogliche Erkla-
rung dafiir vor, warum ein aktives Management des ,Faktor
Mensch” bei vielen M&As noch immer nicht Standard ist, ob-
wohl viele Studien die positiven Auswirkungen solcher MaB-
nahmen auf den Erfolg von M&A-Projekten belegen. Die zwolf
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befragten Experten zeigten vielerorts einen breiten Konsens,
was darauf hinzudeuten scheint, dass die Forschungsergeb-
nisse die Realitdt angemessen widerspiegeln. Es darf jedoch
nicht vergessen werden, dass unsere Experten moglicherwei-
se auch bestrebt waren, ihre kognitive Dissonanz in Bezug
auf den richtigen Umgang mit M&As zu verringern. Daher
konnte es zu einfach sein, nur die beteiligten Manager zu
beschuldigen. AuBerdem umfasste die Stichprobe in dieser
Studie ausschlieBlich Unternehmensberater in Deutschland.
Wihrend die Autoren dieser Studie der Meinung sind, dass die
Ergebnisse auch in einem internationalen Kontext giiltig sein
diirften, muss dies durch weitere Studien tiberpriift werden,
die idealerweise quantitative und mehr internationale Daten
umfassen sollten.
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SUMMARY

Research question: Is the ‘human factor’ in M&As still neg-
lected, and if so, why corporations fail to put the evidence-based
management literature’s recommendation into practice?
Methodology: Interviews with 12 experienced M&A consultants
representing about 200 M&A-deals were conducted.

Practical implications: All experts stated the importance of the
‘human factor” for successful M&A transactions and perceived a
neglect of such measures in current M&A activities. An adapted
M&A governance setup might help; however, real change is only
possible if the mindset of involved managers changes.
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Psychologische Sicherheit: Erfolgsfaktor fur
Teamerfolg jenseits der Teamzusammensetzung

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

oogle ist eines der erfolgreichsten Unternehmen

der Welt und gilt als Vorreiter in der Anwendung

von People Analytics, Big Data und datenbasierter

Personalarbeit. Es ist somit nicht verwunderlich,
dass Google als Best-Practice-Unternehmen gilt und die analy-
tisch fundierten Projekte wie Project Oxygen zur Effektivitit
von Fiihrungskriften oder Project Aristotle zur Effektivitat
von Teams groBe Beachtung unter Praktikern finden. Im Zuge
dieser Projekte bekam ,psychologische Sicherheit” plétzlich
die Aufmerksamkeit der Personalpraktiker, weil Google die-
se als wesentlichen Einflussfaktor fiir den Erfolg von Teams
identifizierte. Zudem wurde damit ein Faktor identifiziert, der
jenseits der individuellen Eigenschaften der Teammitglieder
angesiedelt ist: Teamerfolg hingt somit nicht nur von der
Auswahl der richtigen Mitglieder oder der Zuweisung von
Teamrollen ab. Aber konnen diese Ergebnisse von Google
verallgemeinert werden?

Effekte psychologischer Sicherheit

Vor diesem Hintergrund wollen wir uns mit der wissen-
schaftlichen Evidenz zur psychologischen Sicherheit be-
schaftigen. In der wissenschaftlichen Diskussion wurde
psychologische Sicherheit erstmals in den 1960er Jahren ein-
geflihrt (Schein/Bennis, 1965), erlangte allerdings grioBere
Bedeutung erst vor ca. 20 Jahren mit den Arbeiten von Amy
Edmondson (1999). Inzwischen liegen viele Einzelstudien
vor, wobei der Ausgangspunkt unserer Ausfiihrungen die
Metaanalyse von M. Lance Frazier und Kollegen (2017) ist.
Dabei wollen wir insbesondere der Frage nach dem Ein-
fluss psychologischer Sicherheit auf personalwirtschaft-
liche ErfolgsgroBen wie z. B. Teamleistung und Engagement
nachgehen und zudem auf Einflussgroen eingehen, die psy-
chologische Sicherheit hervorrufen. Da das Konstrukt psy-
chologische Sicherheit in der Personalpraxis wenig bekannt
ist, erfolgt zundchst eine Beschreibung und eine Einordnung
des Konstrukts.

Einflussfaktoren auf psychologische Sicherheit

ErgebnisgroBe/ Anzahl Fallzahl/ | (Korrigierte) EinflussgroBe/ Anzahl Fallzahl/ | (Korrigierte)
abhéangige Variable Studien Befragte | Korrelation unabhdngige Variable Studien Befragte | Korrelation
Engagement 4 264 0,44 Transformationale Fiihrung 4 543 0,38
Arbeitsergebnis 33 2802 0,29 Vertrauen in die Fihrungskraft 2 297 0,44
Arbeitszufriedenheit 4 299 0,69 Rollenklarheit 7 413 0,51
Informationsweitergabe 9 644 0,50 ]

Aufgabeninterdependenz 6 339 0,40
Kreativitat 8 841 0,29

Unterstitzende Arbeitsumgebung 18 1449 0,51
Lernverhalten 21 1686 0,52 (Organisation und Kollegen)

Quelle: Eigene Darstellung aus Frazier et al., 2017, Seite 131

Quelle: Eigene Darstellung aus Frazier et al., 2017, Seite 131
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Gesamtmodell zur psychologischen Sicherheit

Einflussfaktoren auf
Psychologische Sicherheit

Tatigkeitsmerkmale

Moderatoren

(z. B. Teamkonflikte,
Merkmale der
Zusammenarbeit)

ErgebnisgroBen

Teamleistung

Merkmale des Teams

Fuhrungsstil

Psychologische
Sicherheit im Team und
in der Organisation

l Arbeitszufriedenheit

Lernverhalten

Merkmale der Organisation

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis Nembhard/Edmondson (2012, S. 499), erganzt um die neueren empirischen Befunde auf Basis Newman/Donohue/Eva (2017, S. 529).

Psychologische Sicherheit: Konzept und Messung

Psychologische Sicherheit beschreibt den Glauben einer Per-
son oder einer Gruppe von Personen, dass Risiken innerhalb
eines Teams oder innerhalb einer Organisation ohne negati-
ve Konsequenzen eingegangen werden konnen. Damit weist
das Konstrukt eine Nahe zum bekannteren und empirisch
gut untersuchten Ansatz des ,Vertrauens“ auf (Vertrauen hat
mit einer korrigierten Korrelation von 0,30 einen moderaten
Einfluss auf den Erfolg von Teams; vgl. De Jong et al., 2016).
Edmondson (2004) diskutiert die Unterschiede der beiden
Konstrukte und weist insbesondere darauf hin, dass sich Ver-
trauen auf Personen bezieht, wihrend psychologische Sicher-
heit ein geteilter Glaube an eine Gruppennorm ist.

Die Ermittlung psychologischer Sicherheit erfolgt iiberwie-
gend auf der Basis standardisierter Fragebogen. Am haufigsten
verwendet wird das von Amy Edmondson (1999) entwickelte
Messkonzept, das aus sieben Einzelfragen besteht und psy-
chologische Sicherheit auf der Ebene des Teams misst, wobei
allerdings jedes Teammitglied die Fragen beantwortet und
somit neben dem durchschnittlichen Niveau auf Teamebene
auch unterschiedliche Einschdtzungen einzelner Teammit-
glieder identifiziert werden konnen. It is safe to take a risk on
this team*“, ist bspw. eines der sieben Einzelitems. In diesem
Sinne misst das Konstrukt die geteilte Uberzeugung innerhalb
eines Teams, ob das Team ein sicheres Umfeld zur Ubernahme
von Risiken durch einzelne Teammitglieder bietet.

Neben der Teamebene kann psychologische Sicherheit auch
auf individueller Ebene betrachtet werden, wobei hier viele
unterschiedliche Messkonzepte bzw. Fragebogen entwickelt
wurden (Newman/Donohue/Eva, 2017). Zum Teil sind diese
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Fragebogen stark auf die Beziehung zur Fiihrungskraft hin
ausgerichtet (z. B. Tynan, 2005; ,I trusted the boss*, The boss
would go to bet for me“) und liegen durch den Personenbezug
naher am Konstrukt des Vertrauens.

Effekte psychologischer Sicherheit

In ihrer Metaanalyse untersuchen M. Lance Frazier und Kolle-
gen (2017) die Auswirkungen psychologischer Sicherheit auf
personalwirtschaftliche Ergebnisgréfen. In Abbildung 1 sind
die zentralen Befunde dargestellt, die sich auf die Messung
auf Teamebene beziehen (die Ergebnisse bei Messung auf der
individuellen Ebene weichen nicht substanziell von den hier
dargestellten ab).

Insgesamt zeigen sich mittlere bis hohe Korrelationen zwi-
schen psychologischer Sicherheit und den ErfolgsgréBen.
Auffillig ist insbesondere der hohe Zusammenhang mit der
Bereitschaft zur Weitergabe von Informationen (r=0,50). Da-
riiber hinaus zeigt sich ein starker Zusammenhang (r=0,52)
mit dem Lernverhalten, auf den im Folgenden ndher einge-
gangen werden soll.

Psychologische Sicherheit und Lernen in Teams

In der aktuellen Personalpraxis steht der Lerneffekt von Teams
im Fokus der Betrachtung. Innovative Aufgaben werden an
Teams vergeben und der Erfolg der Arbeit wird wesentlich da-
durch bestimmt, dass die Teammitglieder voneinander lernen,
Erfahrungen austauschen und Wissen weitergeben. Deshalb
wollen wir den Zusammenhang zwischen psychologischer Si-
cherheit und Lernverhalten ndher untersuchen. Diesem Thema
widmen sich Bret Sanner und J. Stuart Bunderson (2015). In
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ihrer Metastudie untersuchen die Autoren zunéchst den di-
rekten Zusammenhang zwischen psychologischer Sicherheit
und Lernen und kommen - wenig tiberraschend - zu dhnlichen
Ergebnissen, wie oben dargestellt. Darauf aufbauend untersu-
chen sie nédher, unter welchen Bedingungen der Zusammen-
hang zwischen psychologischer Sicherheit und Lernverhalten
besonders groB oder eher klein ist. Sie konzentrieren sich da-
bei insbesondere auf die Intensitidt des Wissens (knowledge
intensity), das fiir die erfolgreiche Aufgabenerledigung erfor-
derlich ist, und konnen drei Charakteristika identifizieren,
unter denen der Einfluss psychologischer Sicherheit auf das
Lernverhalten besonders grof ist. Als wichtigster Faktor er-
gibt sich die Komplexitdt der Arbeitsaufgaben, das heifit das
AusmaB, in dem die Aufgabenerledigung unterschiedliche
Qualifikationen und Fertigkeiten erfordert: Je komplexer die
Aufgabe, das heiSt umso wissensintensiver die Aufgabenerle-
digung, umso wichtiger ist psychologische Sicherheit fiir den
Lern- und Teamerfolg. Dariiber hinaus steigt die Bedeutung
psychologischer Sicherheit, wenn die Natur der Aufgaben
Kreativitdt und Sinnstiftung (,sensemaking®, das heiBt die
Konstruktion eines sinnvollen Ganzen aus vielféltigen Infor-
mationen) erfordert.

Einflussfaktoren auf die psychologische Sicherheit

Nachdem der positive Einfluss auf zentrale personalwirtschaft-
liche Erfolgsgroen nachgewiesen ist, stellt sich die Frage, wie
psychologische Sicherheit erzeugt werden kann. Abbildung 2
fasst die wesentlichen Ergebnisse zusammen.

Es zeigt sich, dass psychologische Sicherheit auf unter-
schiedlichen Ebenen entstehen kann bzw. aus unterschied-
lichen Quellen gespeist wird: Sowohl die Fiihrungskraft als
auch Kollegen und die Organisation konnen psychologische
Sicherheit fordern. Auch die Aufgabengestaltung bzw. die
Charakteristika der zu erfiillenden Aufgabe beeinflussen das
subjektive Empfinden psychologischer Sicherheit. Demgegen-
iiber spielen Personlichkeitseigenschaften der Teammitglieder
nur eine untergeordnete oder gar keine Rolle: Eine proaktive
Personlichkeit (r=0,35) und emotionale Stabilitit (r=0,17) sind
schwach bis mittel mit psychologischer Sicherheit korreliert.
Offenheit hingegen bleibt in der Untersuchung ohne signifi-
kanten Einfluss (Frazier et al, 2017, 129).

Roisin O "Donovan und Eilish McAuliffe (2020) untersuchen
konkrete Interventionstechniken wie Fallstudienbearbeitung
oder Videoprasentationen zur Forderung psychologischer Si-
cherheit, finden aber keine belastbaren Zusammenhéange, die
die Vorteilhaftigkeit dieser Techniken belegen konnten.

Gesamtmodell

Die bisherigen Ausfiihrungen zeigen, dass psychologische
Sicherheit ein zentraler Faktor fiir den Teamerfolg ist und
dieser Effekt insbesondere durch Lernen und Austausch im

Team entsteht. Die komplexen Zusammenhinge haben Ingrid
M. Nembhard und Amy C. Edmondson (2012) in einem Ge-
samtmodell visualisiert, welches wir in vereinfachter Form
in Abbildung 3 darstellen.

Zusammenfassung und praktische Implikationen

» Psychologische Sicherheit ist kein reines Modethema. Wis-
senschaftliche Studien belegen den positiven Einfluss auf
personalwirtschaftliche Ergebnisgrofen.

» Teamerfolg ist gestaltbar und hdngt nicht nur von der Team-
zusammensetzung und der Verteilung von Rollen ab.

» Die Messung der psychologischen Sicherheit ist in der Praxis
einfach und schnell durchfiihrbar. Der Einsatz fiir die Team-
diagnose in der Praxis ist empfehlenswert.

» Psychologische Sicherheit entsteht durch positive Bezie-
hungen zur Fiihrungskraft (insbesondere transformationale
Flihrung) und eine unterstiitzende Arbeitsumgebung, wobei
diese Unterstiitzung sowohl aus der Organisation als auch
von Kollegen kommen kann.

» Psychologische Sicherheit hat einen besonders hohen po-
sitiven Einfluss, wenn die Arbeitsaufgaben Kreativitdt und
Sinnstiftung erfordern und wenn die Arbeitsaufgaben kom-
plex sind.
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New Work in Brandenburg

Der Tod von Frithjof Bergmann im Alter von 90 Jahren gibt Anlass, einen Blick auf sein
Lebenswerk und seine Einfliisse auf den Arbeitsmarkt zu werfen.

Von Prof. em. Dr. Dieter Wagner (Universitdt Potsdam), Ursula Klingmiiller und Prof. Dr.-Ing. Andreas Gebhardt (FH Aachen)

er kiirzlich verstorbene Philosoph und Management-
soziologe Frithjof Bergmann hat mit seinen Ideen zu
»,New Work“ auch das Human Resource Management
nachhaltig beeinflusst. Vieles wie z. B. ,Agilitit“ oder
»mobiles Arbeiten“ hat sich inzwischen verselbststindigt und
gute Chancen, sich unter ,Moden und Mythen*“ einzureihen. Da-
bei kann ,New Work“ nach wie vor mehr sein als eine zeitgemal
erscheinende Managementtechnologie. Nahezu zeitlos ist bspw.
die Frage, ob , Arbeit gliicklich macht - oder krank“, wie sie in
der Diskussion um den Wertewandel in den 80er Jahren gestellt
wurde, oder ob sie doch ein Weg zu mehr ,Individualisierung
und Flexibilisierung® jenseits von modern daherkommenden
Rationalisierungsmethoden ist. Die folgenden Ausfiihrungen

© Scott Mann

beschreiben einige eher unbekannte Facetten des Wirkens von
Frithjof Bergmann in Brandenburg und Berlin.

Zum arbeitsmarktpolitischen Ansatz

1996 hielt Frithjof Bergmann im Wissenschaftszentrum Berlin
(WZB) einen Vortrag zum Thema ,Neue Arbeit - Neue Kultur*.
Auch die damalige Arbeitsministerin Regine Hildebrandt und
der damalige Abteilungsleiter fiir Arbeit des Landes Branden-
burg, Dr. Rolf Schmachtenberg, waren unter den Zuhérern.

Etwa 2006 wurde tiber Umsetzungsmaoglichkeiten von ,,New
Work - New Culture“ nachgedacht. Bergmann hielt einen
Workshop zu ,Neuer Arbeit - Neuer Kultur®, organisiert durch
die Landesagentur fiir Struktur und Arbeit (LASA), und unter-
breitete im personlichen Gesprach das Anliegen, eine Fabrik
fiir Elektroautos zur Beschéftigung Langzeitarbeitsloser - in-
spiriert durch Erfahrungen in Indien - zu griinden. Leider sah
man sich auBerstande, aus dem Ministerium heraus so ein
Unternehmen zu griinden oder ein geeignetes Unternehmen
dazu zu ermuntern.

Allerdings gab es durchaus ein grundsitzliches Interesse von-
seiten der Unternehmerschaft, auch wenn man seiner Vorstel-
lung von selbstbestimmter Arbeit skeptisch gegeniiberstand.
Dabei wurde das Thema der digitalen Bauteilherstellung in
der Diskussion mit Frithjof Bergmann {iber die Jahre zuneh-
mend relevant. Dazu zéhlte die Frage, ob eine Digitalisierung
der Arbeit, die ja auch den Erwerb von Kenntnissen (auch ein
Grund fiir die Einrichtung von Center of New Work) erfordert,
zu groBerer Freiheit des Einzelnen beitragt. Fiihrt also ,die
Werkstatt auf dem Kiichentisch“ zu mehr Freiheit fiir den Ein-
zelnen? Unter dem Aspekt der Selbstversorgung auch mit High-
Tech-Gilitern war fiir ihn die Antwort eindeutig Ja. Sowohl fiir
den Einzelnen als auch gesamtwirtschaftlich z&hlt allerdings
auch die oft vernachldssigte Frage nach der Produktivitit, also
die Problematik, ob jeder all die Dinge, die er selbst herstellen
kann, in der zur Verfiigung stehenden Zeit auch wirtschaftlich
herzustellen in der Lage ist. Darin begriindet sich die Idee des
Tauschhandels, in dessen Rahmen jeder das herstellt, was er
am besten und damit auch am schnellsten kann. Bergmann war
kein erklarter Freund des Tauschhandels, aber auch kein Feind
dieser Idee. Diese Diskussion wurde leider nie zu Ende gefiihrt.
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Frithjof fiihrte intensive Gesprache und erhielt Unterstiit-
zung fiir sein Werben um neue ,Center of New Work“. Um
1998/99 war Frithjof Bergmann in Lauchhammer im Stiden
von Brandenburg bei der Wirtschaftsentwicklungs- und
Qualifizierungsgesellschaft GmbH tdtig. Diese Arbeits- und
Qualifizierungsgesellschaft erhielt die Forderung einer Ar-
beitsbeschaffungsmaBnahme (ABM) fiir 15 Personen, die sich
nach den Vorstellungen von Frithjof Bergmann ausgehend von
ihren Wiinschen eine berufliche Zukunft entwickeln sollten.
Das Vorhaben wurde von dem damaligen Abteilungsleiter des
Arbeitsministeriums Brandenburg, Dr. Rolf Schmachtenberg,
ideell sehr unterstiitzt und begleitet.

Fir das Projekt wurde ein architektonisch gelungenes
Holzhaus gebaut, das ,Haus der Moglichkeiten“, wo Veran-
staltungen und Seminare der ABM stattfanden. Es entstand
auch eine Topferei, die mehrere Jahre betrieben wurde. Frithjof
Bergmann entwickelte mit den Teilnehmern das Konzept, die
aufgelassene Friedensgeddchtnis-Kirche in Lauchhammer als
»Zentrum fiir Kunst, Kultur und Politik“ zu nutzen.

2010 wurde die Breuninger Stiftung aktiv. Geférdert durch
ESF-Mittel des Ministeriums fiir Arbeit, Soziales, Gesundheit
und Frauen des Landes Brandenburg und mit Unterstiitzung der
Breuninger Stiftung wurde vom Europaischen Regionalen Forder-
verein e. V. als Trager das Projekt , 100 x Neues Leben und Arbei-
ten in der Uckermark” in Angermiinde fiir 100 Teilnehmerinnen
und Teilnehmer von Mitte 2011 bis Ende 2013 umgesetzt.

Die Breuninger Stiftung erwarb das Gebdude der ehemaligen
Berufsschule in Angermiinde. Es bot u. a. groBe Ateliers fiir Ma-
lerinnen und fiir ein Technologielabor mit 3D-Drucker etc. Das
Haus steht - jetzt unter der Bezeichnung , Projekthaus AHA® -
den Bewohnern Angermiindes und Umgebung fiir ein geringes
Entgelt zur Nutzung zur Verfiigung. Akteure aus dem Projekt
in Angermiinde engagieren sich im Hebewerk e. V. in Eber-
walde, das dort ein ,,Offenes Technologie Labor” betreibt. Hier
treffen sich junge Leute zum Ideenaustausch, zur Entwicklung
von Start-ups, zum gemeinsamen Arbeiten und auch Forschen.

Bereits 2006, als noch niemand von 3D-Druckern in Bran-
denburg sprach, wies Frithjof Bergmann auf diese technische
Neuerung hin. Letztendlich durch seinen Ansto wurde 2017
ein Kompetenzzentrum fiir 3D-Druck-Verfahren von dem da-
maligen Bereichsleiter der Deutschen Angestellten Akademie
(DAA), Hans Stegemann, in Eberswalde eingerichtet.

Unmittelbar geht auf Frithjof Bergmann in Brandenburg die
Wiederbelebung der sidkularisierten ,Friedensgedachtniskir-
che“ in Lauchhammer als ein Zentrum fiir Kultur, Kunst und
Politik zurtick. Dariiber hinaus hat er die Verbindungen nach
Osterreich zu den ,Offenen Technologie Laboren“ hergestellt
und verstarkt und die Schaffung nichtkommerzieller Co-Wor-
king-Spaces in Brandenburg befliigelt. Dariiber hinaus wére
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das 3D-Druck Kompetenzzentrum der DAA in Eberswalde ohne
seine Kontakte zu Professor Andreas Gebhardt, FH, einem Pio-
nier des 3D-Drucks in Deutschland, nicht zustande gekommen.

Die Formulierung einer konkreten Utopie - ,ein Drittel der
Zeit fiir Lohnarbeit, ein Drittel der Zeit fiir High Tech Self Pro-
viding und ein Drittel der Zeit, fiir das, was man wirklich,
wirklich will“ - wird nachwirken als Ansto zum Nachdenken
iiber die Uberwindung des heutigen auf Profit und Konsum
basierenden Wirtschaftssystems.

Sein Vorschlag des High Tech Self Providing konnte dazu fiih-
ren, dass das Wirtschaften 6kologischer wird, da Gebrauchsge-
genstidnde, weil selbst gemacht, weniger weggeworfen werden.
Bergmann stellte sich diesen Ansatz vor allen Dingen fiir arme,
in prekdren Situationen lebende Menschen vor, fiir die 80 % der
Menschen, die er als ,Wiistenmenschen® bezeichnete, wahrend
er in Bezug auf Deutschland und Osterreich immer von ,Inseln
der - ahnungslosen - Gliickseligen® sprach. Bemerkenswert
war seine stete Suche nach technischen Neuerungen zur Ver-
wirklichung des High Tech Self Providing.

Es wirkt nach, dass Bergmanns Idee eine wissenschaftlich
fundierte Theorie ist, die in Anlehnung an Erich Fromm und
Karl Marx die philosophische Grundlage der ,Freiheit der Men-
schen zur Entscheidung® weiterentwickelt und auf die neue
Grundlage ,der Freiheit der Menschen zum Handeln“ gestellt
hat. Das ist ein enormer Schritt und beinhaltet die Wandlung
vom Passiven ins Aktive. Und das ist auch der Kern vieler
»Center of New Work*: die Unterstiitzung der Einzelnen bei der
Entwicklung der Freiheit zum Handeln. Und auf dem Weg da-
hin zu erkennen, was wir ,wirklich, wirklich wollen®.

»Sein eigenes Ding durchzuziehen mit den Chancen zur
schopferischen Entfaltung® bilden das Zentrum der Uber-
legungen. Arbeit soll uns nicht auslaugen und erschopfen,
sondern mehr Kraft und Energie geben; sie soll uns zu voll-
kommeneren und gliicklicheren Menschen machen. Wenn jetzt
allerdings in Unternehmen von allen Mitarbeitern in falsch
verstandener Anlehnung an New Work - New Culture die vol-
lige Hingabe an die Arbeit verlangt wird, selbst wenn man sich
,nur“ den Lebensunterhalt verdienen will, z. B als Essenslie-
ferant, ist das eine Perversion des Bergmannschen Ansatzes.



ESSENTIALS REZENSIONEN

So kann man in Krisen
Mitarbeiter unterstiitzen

Mihalache, M. (Amsterdam Business School) & Mihalache, 0.
R. (Vrije Universiteit Amsterdam): How workplace support for
the COVID-19 pandemic and personality traits affect changes in
employees’ affective commitment to the organization and job-
related well-being, Human Resource Management 2021, 1-20.

Warum es extreme
Arbeitszeiten gibt

Blagoev, B. (Leuphana University of Lineburg) & Schreyogg, G.
(Freie Universitat Berlin, University of Graz): Why do extreme
work hours persist? Temporal uncoupling as a new way of see-
ing. Academy of Management Journal, 62(6), 2019, 1818-1847.
https://doi.org/10.5465/am;j.2017.1481

u Beginn der Coronakrise standen viele Mitarbeiter

vor neuen Herausforderungen: Die Unternehmen

passten kurzfristig Arbeitsabldaufe und Kommunikati-

onswege an und fiihrten mobiles Arbeiten ein. Neben
der Arbeit gab es weitere Belastungen, allem voran gesund-
heitliche Angste oder tatsdchliche Covid-19-Erkrankungen,
begrenzter Ausgleich im Privaten und zusétzlich mehr Care-
Work. Aus wissenschaftlicher Perspektive betrachtet ldsst sich
erkennen, dass Unternehmen ganz unterschiedliche MaBnah-
men getroffen haben, um die Krise zu bewdltigen, Unterstiit-
zungsleistungen fiir ihre Mitarbeiter anzubieten und damit
das arbeitsplatzbezogene Wohlbefinden und die emotionale
Bindung an den Arbeitsplatz zu sichern. Die hier vorgestell-
te Studie untersucht, welche MaBnahmen ergriffen wurden
und welche besonders wirksam waren. Die Datenerhebung lief
iiber die Plattform Prolific, die kurzfristige wissenschaftliche
Online-Befragungen ermdglicht. Es wurden in GroB8britannien
von Ende Mai bis Anfang Juni 2020 in zwei Durchgidngen 295
Angestellte im Alter von 22 bis 65 befragt. In dieser Zeit galt
in UK ein Lockdown und alle Studienteilnehmer arbeiteten im
Homeoffice. Die Ergebnisse zeigen, dass Mitarbeiter in Kri-
sensituationen ein geringeres arbeitsbezogenes Wohlbefinden
zeigen, Unternehmen aber die Moglichkeit haben, dem ent-
gegenzuwirken. Dabei konnen auf verschiedenen Ebenen der
Organisation Unterstiitzungsleistungen erbracht werden. Auf
organisatorischer Ebene kann die Unterstiitzung bspw. darin
bestehen, zeitgemidBe Kommunikationstechnologien bereitzu-
stellen und Flexibilitdt in der Arbeitszeit anzubieten. Auch
sollte die wirtschaftliche Situation des Unternehmens jederzeit
moglichst klar kommuniziert werden, um Unsicherheiten zu
vermeiden. Auf der Ebene der Vorgesetzten konnen MaBnah-
men, wie eine gesteigerte Interaktion mit den Mitarbeitern
und eine einfache Erreichbarkeit der Fiihrungskraft, Unsicher-
heiten in Bezug auf die Erwartungen auflésen. Die Autoren
kommen jedoch zu dem Schluss, dass Unternehmen moglichst
individuelle UnterstiitzungsmaBnahmen fiir jede Mitarbeiterin
und jeden Mitarbeiter finden sollten.

Besprochen von Peter Géhre, Lehrstuhl International Business,
Universitdit Paderborn

ahrend die durchschnittliche wochentliche Ar-

beitszeit in Deutschland seit den 1990ern kon-

stant ist bzw. teilweise leicht sinkt, konnen in

einigen Bereichen wie der Strategieberatung
stark steigende Arbeitszeiten beobachtet werden. Dies ist der
Fall trotz negativer Effekte fiir Gesellschaft, Unternehmen und
Individuen. Die Autoren definieren extreme Arbeitszeiten als
60-120 Stunden in der Woche und analysieren Primér- (88
Tiefeninterviews) und Sekundédrdaten (z. B. Presseberichte,
Geschéftsberichte oder Industriereports) einer anonymisierten
Strategieberatung iiber den Zeitraum von 40 Jahren. Obwohl
das Unternehmen einige organisationale Initiativen auf den
Weg gebracht hat, um die Arbeitszeiten zu senken, kann die
steigende Anzahl an Arbeitsstunden als empirisches Ratsel
bezeichnet werden. Nach Auswertung der Daten identifizie-
ren die Autoren eine zeitliche Entkopplung der Arbeitszeiten
von Gesellschaftsnormen in Kombination mit positiver Ver-
starkung als Haupttreiber dieser Entwicklung. Wahrend in
den 1980ern die Rolle von Beratern als ergebnisorientiert und
analytisch beschrieben wird, entwickelte sich Ende der 1980er
eine Prasenzkultur, die zu der langsamen Entkopplung mit
gesellschaftlich etablierten Arbeitszeiten fiihrte. Dieser Pro-
zess entwickelte sich nicht intentional. Das erhdhte Angebot
an Préasenzprojekten fiihrte zu einer hoheren Nachfrage nach
diesen Projekten, wodurch das Angebot weiter erhoht wurde.
Wihrend in den 1980ern vorwiegend laterale Einstellungen
von Beratern mit Industrieerfahrung vorgenommen wurden,
bedeutete die Einstellung von homogenen Beratern (meist
jung, unverheiratet und méannlich) eine weitere positive Ver-
starkung. Projektkalkulationen wurden vermehrt bereits auf
Basis von steigender Arbeitszeit kalkuliert und potenzielle
Abweichler durch sozialen Druck sanktioniert. Diese Feed-
backprozesse fiihrten zu einer Spirale der Entkopplung von
Arbeitszeit und gesellschaftlicher Norm. Die Autoren schlagen
eine Reihe von MaBnahmen vor, um die Feedbackprozesse zu
unterbrechen, z. B. die Umstellung des Geschéftsmodells in-
klusive neuer organisationaler Prozesse, neuer Umsatzbringer
und dem Andern des Wertversprechens.

Besprochen von Johannes Brunzel

PERSONALquarterly 04/21



Schnell gleich gut? Die
Rolle von Entscheidungs-
geschwindigkeit in der
FUhrer-Folger-Beziehung

Van de Calseyde, P. P.; Evans, A. M.; Demerouti, E. (Eindhoven
University of Technology): Leader decision speed as a signal

of honesty. The Leadership Quarterly, 32(2), 2021, Online first.
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2020.101442

ntscheidungsgeschwindigkeit spielt eine wichtige Rol-
le fiir eine Reihe von strategischen Entscheidungen.
Wihrend schnellere (im Vergleich zu langsameren)
Entscheidungen Managern und Organisationen per
se einen Vorteil bei strategischen Entscheidungen bringen
konnen, ist laut dem Autorenteam wenig bekannt iiber die Rol-
le von Entscheidungsgeschwindigkeit in der ,Fiihrer-Folger-

Beziehung®.

Nach der Signaling-Theorie ist Entscheidungsgeschwindig-
keit ein stark beobachtbares Signal fiir das Publikum, wodurch
langsamere Entscheidungen Zweifel des Senders des Signals
an der Entscheidung signalisieren konnten. Langsamere Ent-
scheidungen bei ethischen Entscheidungen konnten zudem
Zweifel an der Ehrlichkeit des Senders des Signals aufkommen
lassen. In der Praxis stehen Fiihrungskréfte vor einer Reihe
von ethischen Entscheidungen (z. B. Kompensationspraktiken
oder Corporate-Social-Responsibility-Entscheidungen), in die
sie Mitarbeitende entweder inkludieren oder exkludieren
konnen.

Um Entscheidungsgeschwindigkeit isoliert von anderen Ein-
flussfaktoren (z. B. Qualitit oder Personlichkeit) studieren zu
konnen, nutzen die Autoren ein experimentelles Design. Dafiir
fiihren die Autoren drei incentivierte hypothetische Online-
Experimente durch. Das experimentelle Design der Studie lasst
dabei folgende Fragen bzw. Zustdnde zu:

» Werden Folger in eine Entscheidung einbezogen? Inkludie-
ren vs. exkludieren (between-subjects factor)?

» Wie hoch ist die Entscheidungsgeschwindigkeit der Fiih-
rungskrafte in dieser Entscheidung? Schnell vs. langsam
(within-subjects factor).

Als Ergebnis wirkt sich hohere Entscheidungsgeschwindigkeit

positiv auf die Wahrnehmung von Fiihrungskraften aus, wenn

sie Gefiihrte im Team inkludieren. Damit senden Fiihrungs-
krifte ein Signal, dass sie die Geflihrten schiatzen. Entschei-
dungsgeschwindigkeit wirkt sich negativ auf die moralische

Wahrnehmung der Fiihrungskréafte aus, wenn Gefiihrte im

Team exkludiert werden.
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Entsprechend ziehen Gefiihrte Riickschliisse aus der be-
obachtbaren Entscheidungsgeschwindigkeit, wodurch eine ho-
he Entscheidungsgeschwindigkeit ein Signal der Fairness im
Entscheidungsprozess sendet. Da das experimentelle Szenario
sehr eng und speziell (z. B. Geschwindigkeit nicht als relative
MessgroBe; Kooperation nicht als relative MessgroBe) ist, gibt
es weiteren Forschungsbedarf {iber die Wahrnehmung von
Entscheidungsgeschwindigkeiten auf andere relevante Ergeb-
nisgroBen (z. B. Abwanderungswilligkeit von Gefiihrten, Job-
zufriedenheit). Fithrungskrafte sollten sich dariiber bewusst
sein, dass Entscheidungsgeschwindigkeit ein beobachtbares
Signal darstellt, wodurch bewusst oder unbewusst Inferenz
von Gefiihrten {iber Charakteristiken der Fiihrungsperson
durchgefiihrt wird. Demnach konnte eine relativ langsamere
Entscheidung ein Zeichen von Zweifel sein. Das Signal der
(schnelleren) Entscheidungsgeschwindigkeit scheint beson-
ders wirksam zu sein, wenn Gefiihrte positive Ergebnisse fir
sich erwarten.

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.




SERVICE_DIE FAKTEN HINTER DER SCHLAGZEILE

Arbeitsintensiver Aufstieg

Karrieren haben individuelle Komponenten, aber Forscher entdecken auch Muster. Sie
machen deutsche Fihrungskrafte, Frauen und Betriebsrate zum Gegenstand von Studien.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

as Handelsblatt iiberschreibt den Artikel zu Janina

Kugel am 24.4.2021 mit ,Raus aus der Komfortzone*.

Die ehemalige Siemens-Personalvorstandsfrau und

ihr frischgedrucktes Buch, ,It‘s now. Leben, Fiihren,
Arbeiten. Wir kennen die Regeln, jetzt &ndern wir sie®, ermu-
tige alle Leser und Leserinnen, Zustande nicht zu beklagen,
sondern sie zu dndern. Kugel hat Siemens im Zwist mit dem
Vorstandsvorsitzenden Joe Kaeser verlassen, ist jetzt Multi-
Aufsichtsrédtin und Beraterin - und reiht sich ein in die Riege
der Spitzenmanagerinnen, die ihre Posten rdumen, statt klein
beizugeben.

Uberraschende Wechsel innerhalb von Karrieren wie der
ihre ist den Medien immer einen Artikel Wert. So war es
in diesem Jahr auch bei Elke Eller, die mehrere Jahre den
Bundesverband der Personalmanager BPM lenkte, als Per-
sonalvorstandin von Tui im Sommer ihren Abschied nahm -
und sich nun bei Linkedin als freiberufliche Entrepreneurin,
Coach und Beraterin bezeichnet. Fiir VW-Mann Bernd Oster-
loh, der mit 64 Jahren vom Konzernbetriebsratschefsessel in
den Vorstand der VW-Lkw-Tochter Traton wechselte, gab es
gar ein ganzes Feuerwerk an Uberschriften: ,Ich bin kein
Verriater®, titelte Zeit online am 28.4.2021. ,Betriebsratschef
Bernd Osterloh wechselt die Seiten®, hieB es etwas schlichter
am 23.4.2021 in der Siiddeutschen Zeitung. Und ,Der méch-
tigste Betriebsrat tritt ab“, lautete die Dachzeile im Tagesspie-
gel am gleichen Tag, in die Uberschrift schaffte es auch dort
der Seitenwechsel.

Aber selbst weniger spektakuldre Karriereverlaufe von Ma-
nagern und Managerinnen beschéaftigen Journalisten und
Wissenschaftler. So promovierte Aleksandra Endemann 2017
an der Universitait Hamburg tiber ,Karrieremuster deutscher
Fihrungskriafte“. Die Lehrbeauftragte im Fachbereich Sozial-
okonomie der Universitat Hamburg nutzte dazu die Daten des
Sozio-oekonomischen Panels SOEP. Sequenzen innerhalb von
20 Beobachtungsjahren ab 1994 analysierte die Forscherin.
Die Ergebnisse sind in Band 56 der Schriftenreihe ,Empirische
Personal- und Organisationsforschung” im Rainer Hampp Ver-
lag erschienen. Hier eine Auswahl: Die Fiihrungskraftekarrie-

ren zeichnen sich durch hohe Stabilitdt aus. Knapp die Hélfte
der Flihrungskréfte stieg innerbetrieblich auf. Vor allem in gro-
Beren Unternehmen sind traditionelle Karrieren mit internen
Aufstiegen wahrscheinlich. ,Das sind geschiitzte, geschlossene
Arbeitsmarkte®, beschreibt Endemann. ,Und selbst bei den ex-
ternen Wechseln geht beinahe die Hélfte der Karrieren nahtlos
von einer Organisation zur ndchsten weiter.“ Stabilisierende
Faktoren fiir die traditionelle Aufstiegswahrscheinlichkeit in
der ersten Hilfte des Beobachtungszeitraums sind regelma-
Bige Uberstunden, eine geringe Freizeitorientierung und Kin-
derlosigkeit. Im Vorteil ist auch, wer keine Arbeiterherkunft
aufweist und aus Westdeutschland kommt. Insgesamt selten
ist dagegen bei Fiihrungskraften eine sprunghafte Mobilitat.
Unsichere Karriereverldufe mit Abstiegen, unfreiwilligen und
sehr vielen Wechseln fand Forscherin Endemann lediglich bei
einem Viertel der Fiihrungskrifte.

Dieser breit angelegten Datenanalyse stehen Studien gegen-
uber, die ganz speziellen Fragestellungen nachgehen. So will
Professorin Isabell Welpe wissen, wie die Karrieremuster der
Frauen aussehen, die es in der Wirtschaft an die Spitze ge-
bracht haben. Die Inhaberin des Lehrstuhls fiir Strategie und
Organisation an der Technischen Universitdat Miinchen (TUM)
initiierte ein Projekt, in dem sie und Theresa Treffers, Post-
doc am Welpe-Lehrstuhl, 24 Interviews mit Managerinnen in
Vorstdnden und Aufsichtsrdten aus Dax und M-Dax fiihrten -
fragebogengestiitzt und anonymisiert. Ihren Aufstieg starteten
diese Wirtschaftsfrauen, als Diversity und Frauenquote noch
nicht wie heute auf der Tagesordnung standen. Kooperations-
partner Manager Magazin ergianzte die Forschung mit Gespra-
chen, in denen einige Top-Frauen {iber ihre Karriereschritte
berichteten (MM 7/2021).

Welpe und Treffers suchen nach Gemeinsamkeiten und Un-
terschieden in den Karrieremustern von Frauen und Mdnnern
- in der Forschungsliteratur und in eigenen Studien. Die Daten
von Fidar, Destatis und TUM zahlen 52 Prozent Hochschulab-
solventinnen, 47 Prozent Erwerbstitige, aber nur 13 Prozent
Vorstdndinnen und 33 Prozent Aufsichtsritinnen. Im euro-
paischen Vergleich liegen Frauen in Fiihrungspositionen in
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Foto: Faces by Frank/TUM

V. L. n. r.: Dr. Aleksandra Endemann, Lehrbeauftragte (Universitat Hamburg), Prof. Dr. Isabell M. Welpe
(Technische Universitat Miinchen), Prof. Dr. Erhard Tietel (Universitat Bremen)

Deutschland mit diesen Werten um rund vier Prozentpunkte
zuriick. ,Die Erfolgreichen®, so Isabell Welpe, ,konnten schon
als Kinder und Jugendliche Selbstvertrauen und Widerstands-
fahigkeit aufbauen, weil die Eltern ihnen Vertrauen und Frei-
heit gaben.“ Geschlechtsspezifische Zuschreibungen habe es
in den Elternhdusern kaum gegeben.

Das war und ist in Unternehmen anders. Von stereotypen
Rollenzuschreibungen und schlechten Scherzen haben alle
Managerinnen berichtet. ,Aber die Frauen, die wir interview-
ten, haben sich den geschlechtsspezifischen Klischees nicht
unterworfen, sagt Isabell Welpe. ,Sie ignorierten Diskrimi-
nierung und suchten die Freiheit, Entscheidungen zu treffen.”
Nachweislich gibt es fiir Frauen mehr kritisches Feedback
als fiir Manner. Und doch haben die Aufsteigerinnen sich
nicht unterkriegen lassen, Niederlagen reflektiert und sich
durchgesetzt. Denn ohne Muster zu brechen, fiihrt der Kar-
riereweg nicht nach oben. Gemeinsam, so ein TUM-Ergebnis,
ist allen Topmanagern ein groBer Arbeitsaufwand. Allerdings
wirkt sich das bei Frauen anders auf die Familienplanung
aus: 59 Prozent der Managerinnen sind kinderlos, aber nur
21 Prozent ihrer mannlichen Kollegen haben keine Kinder.
Nachwuchsfrauen raten die befragten Spitzenmanagerinnen,
ihre Sichtbarkeit zu erhéhen - in Netzwerken und bei der
Aufgabeniibernahme - und sich nicht durch Uberanpassung
unsichtbar zu machen. ,Die Frauen sollten ihrer Personlich-
keit und ihren Werten treu bleiben®, so ein Fazit der Spitzen-
managerinnen in der TUM-Befragung.

Vom Betriebsratsmitglied zum Arbeitsdirektor: ein Risiko

Die Karrieren einer ganz anderen Gruppe hat sich Professor
Erhard Tietel angeschaut - eine, deren Berufswege Umbriiche
aufweist: Betriebsratsmitglieder. Der Hochschullehrer am Zen-
trum fir Arbeit und Politik der Universitdt Bremen fiihrte bio-
grafische Interviews. Zum einen sprach der Wissenschaftler
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mit ehemaligen Betriebsratsmitgliedern, die mehrere Amts-
zeiten und oft freigestellt eine exponierte Stellung in ihrem
Gremium innehatten und dann ausschieden, an ihren oder
einen vergleichbaren Arbeitsplatz zuriickkehrten oder in den
Ruhestand gingen. Zum anderen befragte der Betriebswirt und
Psychologe Fiithrungskrifte und Arbeitsdirektoren, die aus der
Arbeitnehmervertretung ins Management gewechselt waren.

Der Aufstieg ins leitende Management birgt Risiken. Zum
einen, so erfuhr es Erhard Tietel in seinen hermeneutisch-
psychoanalytischen Interviews, erwarten Vorstinde, ,dass
das neue Mitglied einer von uns wird“. Die Neulinge miissen
LKapieren, dass sie jetzt Vorstand sind“. Zum anderen wird
so manche ihrer Personal- und Organisationsentscheidungen
Frust beim Betriebsrat erzeugen.

Aber auch ohne groBe Karriereschritte ist ein Wechsel zwi-
schen Arbeitnehmervertretung und betrieblichem Arbeits-
platz nicht immer einfach zu bewiltigen. ,Waren friiher vor
allem gewerblich Beschiftigte mit starker Gewerkschaftshin-
dung flihrend, sehen Betriebsratsmitglieder heute ihre Arbeit
als Lebensabschnittsaufgabe“, beschreibt Tietel die Folgen
des Generationswechsels. Die Akademisierung der Berufe
und Réte tragt dazu bei. ,Die Gremien sind nicht mehr so
naturwiichsig, sondern arbeitsteiliger aufgestellt, ihre Inhalte,
die Organisation und die Sozialbeziehungen untereinander
sind komplexer.“ Dennoch geht keiner, der abgewihlt wird
oder sich selbst ein anderes Lebensprojekt sucht, an seinen
Arbeitsplatz zuriick, ohne sich verdandert zu haben. ,Die Per-
sonlichkeit verandert sich, so der Forscher. ,Man lernt, auf
das ganze Unternehmen zu schauen und sich auf dem Parkett
anders zu bewegen, der Habitus wird ein anderer.“ Es helfe,
wenn die Kollegen Kontakte gehalten hdtten zu ihren Abtei-
lungen, ein bisschen einer von ihnen geblieben ist. ,Denn als
Betriebsratsmitglied kommt man von oben, da ist die Riick-
kehr schwierig.”
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Wie Vertrauensvorschuss funktioniert

Die Arbeitswelt ist voller Misstrauen. Zu Unrecht. Das belegt HSG-Professorin Antoi-
nette Weibel immer wieder mit Studien tiber Vertrauens- und Motivationsmanagement.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

ntoinette Weibel hat ein positives Menschenbild.

Die 52-Jahrige sieht bei ihren Zeitgenossen Freu-

de, intrinsische Motivation und Liberalitit im ur-

spriinglichen, nicht im eingeengten dkonomischen
Sinn. ,Der Mensch kommt eher gut auf die Welt“, meint die
Professorin fiir Personalmanagement an der Universitdt St.
Gallen. Doch es reicht ihr nicht, diese Meinung zu vertreten,
sie tiberpriift sie am Forschungsinstitut fiir Arbeit und Arbeits-
welten (FAA) empirisch. Sprithend vor Arbeitslust untersucht
die Forscherin aus Leidenschaft, was bei Mitarbeitern Engage-
ment und Motivation ausmacht, wie Vertrauensmanagement
sich in Organisationen auswirkt und wie vertrauensbasierte
Flihrung die Unternehmen voranbringen kann. Wie schon ihre
Mentoren, die Professoren Margit Osterloh und Bruno S. Frey
1995 an der Universitdt Ziirich, geht Weibel immer wieder
Varianten der Frage nach Vertrauen und Macht auf den Grund.

Geboren in Luzern, aufgewachsen in Berlin und in der
Nihe von Ziirich, studierte Antoinette Weibel Okonomie an
der Universitdt Ziirich und arbeitete anschlieBend als wis-
senschaftliche Assistentin am Lehrstuhl fiir Organisation, In-
novations- und Technologiemanagement. 2002 promovierte
sie dort bei Professorin Osterloh. Ihr Thema: ,Kooperation
in strategischen Wissensnetzwerken. Vertrauen und Kontrol-
le zur Losung des strategischen Dilemmas.“ Die Okonomin
blieb als Oberassistentin am Osterloh-Lehrstuhl und prasen-
tierte ihre Ergebnisse international auf Kongressen und in
wissenschaftlichen Publikationen, bis sie 2008 nach ihrer Ha-
bilitationsschrift ,Governing Voluntary Work Behaviors“ die
Lehrbefugnis fiir Betriebswirtschaftslehre erhielt.

Noch im Jahr ihrer Habilitation ging Hochschullehrerin Wei-
bel nach langen Ziircher Jahren auf Tour. Zuerst iibernahm sie
im Fiirstentum Liechtenstein den Lehrstuhl fiir Management
an der Universitdt in der Hauptstadt Vaduz. 2010 folgte die
Professorin dem Ruf nach Deutschland: An der Deutschen
Hochschule fiir Verwaltungswissenschaften {ibernahm sie
den Lehrstuhl fiir Personal, Fiihrung und Entscheidung im
offentlichen Sektor. Es folgte im Herbst desselben Jahres der
Wechsel an den Lehrstuhl fiir Verwaltungswissenschaft, ins-
besondere Managementlehre, der Universitat Konstanz. In
dieser Zeit veroffentlichte Antoinette Weibel mit Forscherkol-

legen Aufsitze zur Wirkung von Vertrauen auf Arbeitnehmer
und liber die Motivation, mit der Fiihrungskrafte sich in ih-
rem Flihrungsstil fiir Vertrauen oder dagegen entscheiden.
Sie geht der Frage nach, ob Ver- und Misstrauen zwei Seiten
einer Medaille sind und welche Rolle Vertrauen in virtuellen,
oft zusatzlich internationalen Teams spielt, damit diese erfolg-
reich arbeiten.

Seit 2014 hat die Schweiz ihre Staatsbiirgerin wieder. An der
Universitat St. Gallen startete Antoinette Weibel im Gebiet
Personalmanagement - als Ordinaria und Direktorin des In-
stituts fiir Fiihrung und Personalmanagement. Inzwischen ist
das Personalmanagement angesiedelt im FAA und die Vertrau-
ens- und Organisationsforscherin Weibel dort Direktorin. Ihre
Schwerpunkte hat die Forscherin mitgebracht. Thre Studien-
ergebnisse machen sie zu einer vehementen Gegnerin von Bo-
ni, die ihrer Ansicht nach ,auf der Teppichetage“ Fehlanreize
schaffen und die intrinsische Motivation zerstoren. Aktuell
lauft an ihrem Lehrstuhl eine Dissertation iiber die Einfiih-
rung von Team-Boni in einem Unternehmen - mit allen Ri-
siken der Feldforschung. ,In Unternehmen tobt das Leben®,
sagt die Wissenschaftlerin. So manche modische Manage-
mentmethode geht fiir Weibel in die falsche Richtung. Nicht
nur, aber auch unter wirtschaftsethischen Uberlegungen. So
auch das Performance Management, an dem sie fundierte
Kritik ibt. New Work brauche eigenstdandige entscheidungs-
freudige und kreative Mitarbeiter und Fiihrungskrifte. Das
System aber basiere auf Misstrauen, versuche zu vermessen,
was nicht messbar ist, namlich Kreativitit und Einzigartigkeit.
Und schlieBlich verursachten stdndige Vergleiche und tiber-
maiBige Leistungstransparenz eine emotionale Erschopfung.
,Der interne Wettbewerb ist wenig forderlich fiir die Motiva-
tion des Einzelnen und das Arbeitsergebnis der Teams*, sagt
Forscherin Weibel voller Uberzeugung - und setzt ein klares
Bekenntnis dagegen: ,Vertrauen lohnt sich.”

Dieses Wissen muss in die Unternehmen getragen werden.
»Wie kann man es gescheiter machen?“, fragt die Betriebswir-
tin, die vorrechnet, dass fiir unsinnige Fiihrungsmethoden
viel Budget versenkt wird. Die Professorin will dagegen ,eine
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relevante Forschung vorantreiben“. Das bedeutet fiir sie eine
praxisorientierte Forschung und eine Forschung, die auch die
ethische Frage stellt: ,Welche Art des Zusammenlebens wollen
wir?“ Professorin Weibel setzt mit Kollegen die interdiszipli-
nare Webseite www.goodorganisations.com auf, die sie einen
,virtuellen Salon mit geladenen Leadern® nennt und - als Bii-
cherfan mit umfangreicher Hausbibliothek - auch ,Bibliothek
der guten Praxis“. Goodorganisations geht gerade an den Start
und hat sich zum Ziel gemacht, der Organisationsforschung
eine dezidiert humanistische Seite zu verleihen.

Forschen macht Arbeit und Vergniigen, so wirkt es auf Ge-
sprachspartner, wenn Antoinette Weibel von ihren Projekten
berichtet. Wobei intensive Arbeit zwischen Biichern und in
der Onlinewelt ohnehin SpaB zu machen scheint, weil sie die
Neugierde teils zufriedenstellt, aber teils auch unbekannte
Themenfelder 6ffnet. Und weil jede Forschungsfrage eigene
Details in den Vordergrund stellt, entscheiden sich genau da-
ran das Konstrukt und die Methoden, die angewendet werden
am FAA. Quantitativ in Feld- oder Survey-Experimenten und
Befragungen sowie qualitativ in Fallstudien: Bei den wissen-
schaftlichen Methoden gibt es keine Denkverbote. ,AuBer
Laborexperimenten habe ich schon alles gemacht“, sagt An-
toinette Weibel. ,Aber auch die will ich fiir die Zukunft nicht
ausschliefen.” Wer das Vertrauen in die Europdische Union
erforschen mochte, bendtigt einfach andere Instrumente als
derjenige, der Stakeholder-Misstrauen untersucht.

Der Erfolg gibt ihr Recht: Antoinette Weibel erlangt in For-
schungsrankings regelmifig gute Platzierungen. Und auch
die praxisorientierte Community hat sie entdeckt: In diesem
Jahr z@hlt Antoinette Weibel erstmals zu den 40 HR-Kopfen,
die das Personalmagazin alle zwei Jahre aus Wissenschaft,
Management und Beratung auswdahlt. Thre exzellente For-
schung und ihre Zusammenarbeit mit Unternehmen spielten
eine Rolle, aber auch, dass sie statt auf technische Uberwa-
chung von Mitarbeitenden auf ein hoheres Einfiihlungsvermo-
gen der Fiihrungskrifte setzt.

Algorithmen beeinflussen das Vertrauensverhaltnis

Die passionierte Forscherin dreht ihr Vertrauensthema dyna-
misch und mit einem konsequenten Blick auf Aktualitat wei-
ter. Natiirlich haben auch die Algorithmen Einzug gehalten in
ihrer Forschung. Ein noch junges Projekt geht der Frage nach,
wie Algorithmen das Vertrauensverhdltnis am Arbeitsplatz
beeinflussen. Wie wirken Fehlermeldungen von Maschinen
und wie die von Vorgesetzten? Es giabe so viele Themen, so
Weibel, dass sie vielen interessierten kommenden Akade-
mikerinnen Bachelor- und Masterarbeiten anbieten und ihre
Promotionen betreuen kinne. Dabei gilt auch in der Lehre die
Grundhaltung, iiber die die Hochschullehrerin forscht: Stu-
dierende und Institutsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter er-
halten einen Vertrauensvorschuss. Aber ein Vertrauensklima
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braucht auch klare Grenzen; schwierig wird es, wenn das Ver-
trauen der anderen Teammitglieder wiederholt ausgebeutet
wird. Hier bedarf es manchmal auch offener und kritischer
Gesprache. Wenn keine Veranderung spiirbar ist, muss man
sich auch mal trennen. Ihren Studentinnen und Studenten, die
in die betriebliche Praxis gehen, will die Hochschullehrerin
LKritisches Denken mit auf den Weg geben“. Dazu gehort auch
die Integration wirtschaftsethischer Diskurse in die Betriebs-
wirtschaftslehre.

Das bringt Antoinette Weibel auch in wissenschaftliche
Netzwerke ein - als Préasidentin des First International Net-
work of Trust Researchers (FINT) und als Vorstandsmitglied
SAGW Schweizerische Akademie fiir Sozial- und Geisteswis-
senschaften. Ob Ehrenamt oder Lehre, Forschung oder Unter-
nehmenspraxis, Vortrag oder Diskussion - ihr Motto bringt
USG-Professorin Weibel leicht unter: ,Trust rocks.“
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Fehlinterpretationen bei Auto, Motor, Sport

Prof. Dr. Thomas K. Bauer ist Vizeprasident des RWI - Leibniz-Institut fur Wirtschaftsforschung, lehrt empirische Wirtschaftsforschung an
der Ruhr-Universitat Bochum und gehort zum Autorent-Team der ,Unstatistik des Monats” (www.unstatistik.de).

ei der Verwendung von Statistiken werden bedingte
Wahrscheinlichkeiten und die Reprasentativitat von
Stichproben sehr haufig falsch interpretiert. Ein Bei-
spiel hierfiir ist ein Artikel in der Frankfurter All-
gemeinen Sonntagszeitung (FAS) vom 16. Mai dieses Jahres.
Dort wird unter der Uberschrift ,Die Liebe der Griinen zum
SUV* berichtet, dass Sympathisantinnen und Sympathisanten
der Partei Biindnis 90/Die Griinen héufiger als die Anhdnger
anderer Parteien einen SUV fuhren. Grundlage des Berichts
sind Ergebnisse einer Befragung des Beratungsunternehmens
Puls Marktforschung in Schwaig bei Niirnberg. Erfasst wur-
den 1.042 Personen, die in den nichsten sechs Monaten die
Anschaffung eines Autos planten oder in den vergangenen
zwolf Monaten ein Auto gekauft hatten. In dieser Gruppe fuh-
ren Anhédngerinnen und Anhénger der Partei Biindnis 90/Die
Griinen am héufigsten einen SUV (16,3 Prozent), gefolgt von
Wihlerinnen und Wéhlern der SPD (16,0 Prozent), der AfD
(15,9 Prozent), der CDU/CSU (15,6 Prozent), der FDP (13,4 Pro-
zent) und der Linken (7,7 Prozent). Die FAS folgert aus diesen
Ergebnissen: ,Jeder sechste Griinen-Sympathisant hat laut der
Puls-Studie einen Gelandewagen vor der Tiir stehen.”

Mit dieser Aussage wird eine bedingte Wahrscheinlichkeit
falsch interpretiert. Denn die Puls-Ergebnisse zeigen lediglich,
dass unter denjenigen, die sich in den vergangenen zwolf Mo-
naten einen SUV gekauft haben, 16,3 Prozent Sympathisanten
von Biindnis 90/Die Griinen sind. Das bedeutet aber nicht,
dass jeder sechste Griinen-Wahler einen SUV féhrt. Denn aus
einer hohen Wahrscheinlichkeit von A (Griinen-Wahler), gege-
ben B (SUV-Fahrer), kann man nicht ohne Weiteres auf eine
hohe Wahrscheinlichkeit von B (SUV-Fahrer), gegeben A (Grii-
nen-Wahler), schlieBen.

Eine derartige Verwechslung von bedingten und bedin-
genden Ereignissen kommt immer wieder vor. So wird aus der
Tatsache, dass nahezu 60 Prozent aller registrierten Sportun-
falle bei Mannern auf FuBballspieler entfallen, gerne falsch-
licherweise gefolgert, dass FuBball die gefahrlichste Sportart
sei. Dabei ist der recht hohe Anteil von FuBballspielern an re-
gistrierten Sportunfillen iiberwiegend damit zu erklaren, dass
viele Manner FuBball spielen. Wollte man herausfinden, wie
hoch das Verletzungsrisiko fiir Kicker ist, miisste man die Zahl

der registrierten Sportunfélle bei FuBballern ins Verhéltnis zu
allen fuBballspielenden Ménnern setzen.

Ein weiterer regelmidBig vorkommender Fehler betrifft
Aussagen zur Représentativitdt von Stichproben. Im Fall der
SUV-fahrenden Griinen-Wéhlerinnen und -Wahler umfasst die
verwendete Stichprobe Personen, ,die in den nichsten sechs
Monaten die Anschaffung eines Autos planen oder in den
vergangenen zwoOlf Monaten ein Auto gekauft haben®. Wie so
héaufig ist ebenso interessant, wer nicht an der Befragung teil-
genommen hat. Hier sind es die Personen, die sich nicht gerade
ein Auto gekauft haben oder eine entsprechende Anschaffung
planen. So kann die obige Angabe des Anteils der Griinen-Wéh-
ler unter den SUV-Fahrern nur sinnvoll interpretiert werden,
wenn man beispielsweise gleichzeitig die Parteienpréaferenzen
derjenigen kennt, die grundsétzlich auf die Nutzung eines Au-
tos verzichten.

Ein dhnliches Problem ergibt sich bei der Interpretation der
durchschnittlichen Lohnunterschiede von Mdnnern und Frau-
en als Diskriminierungsmerkmal. Lohne konnen nur von Per-
sonen erhoben werden, die eine Beschéftigung haben. Erfolgt
die Diskriminierung jedoch bei der Entscheidung, ob eine
Frau eine Stelle erhdlt oder eben nicht, kann eine erhebliche
Diskriminierung selbst dann vorliegen, wenn keine Unter-
schiede in den durchschnittlichen Lohnen beider Gruppen zu
beobachten sind.

Am 30. Mai konterte der Spiegel obige Meldung der FAS mit
dem Titel ,Die Mar von den griinen SUV-Fahrern“. In einer
Befragung von 5.004 Personen des auf digitale Meinungsfor-
schung spezialisierte Instituts Civey in Berlin antworteten 24
Prozent der Sympathisanten der Biindnis 90/Die Griinen auf
die Frage ,Konnen Sie sich grundsétzlich vorstellen, einen SUV
zu kaufen?“ mit ,Ja“. Sie lagen damit knapp vor Anhéngern
der Linken (19 Prozent) und hinter Anhéngern der SPD (29
Prozent), der CDU/CSU (48 Prozent), der FDP (52 Prozent) und
der AfD (54 Prozent). Auf die fiir den Bundestagswahlkampf
offensichtlich so elementare Frage, wie viele Griinen-Sympa-
thisanten tatséchlich einen SUV vor der Garage stehen haben,
gibt allerdings auch diese Studie letztendlich keine Antwort.
Denn es wurde lediglich nach dem Kaufinteresse gefragt und
nicht danach, ob man bereits einen SUV fahrt.
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