012019 | 71.)ahrgang | www.personalquarterly.de

Wissenschaftsjournal fir die Personalpraxis

Ay
KORFF/BIEMANN WEINERT
GRUNAU/WOLTER KNEIP/0’MAHONY /SCHUTZ/IN DER BEEK
‘ AL-ANI/BUSSEMER /GLATZER /KAHLE/KILIAN/RAHMFELD KUNZE

e T ’ | ey .

ST . =

R. 04000-5051




. HAUFE.
a8

GLOBALES HR-MANAGEMENT

NEU’ -

Tim Riedel

Thomas Balsching

n der Praxis

Internationale
Personalarbeit
In der Praxis

Erfolgsfaktoren und Tools fir mittelstandische Unternehmen

Internationale Personalalbeit

Wasrsling/ Bemer { Tepgentend

Praxisbuch h
Aqilitat

ook 1 Persora und ganisabomsentwrickisn

Agile
Personalauswahl

Erlolgreiche Vorstelungsgespacha im Kontest
van Inncvation und Viellal

i
Agile Personalauswanl

ISBN 978-3-648-10158-2
Bestell-Nr. E11427

. Buch: € 29,95 [D]
T e eBook: € 25,99 [D]

ISBN 978-3-648-09599-7
Bestell-Nr. E14108

Buch: € 39,95 [D]
eBook: € 35,99 [D]

ISBN 978-3-548-11077-5 | Bestell-Nr. E14060
Buch: € 39,95 [D] | eBook: € 35,99 [D]
Auslieferung April 2018

MIT KONKRETEN HANDLUNGSANLEITUNGEN

0b Regionalburo in Indien, Produktion in China, Service-Stitzpunkt in USA - was missen Personal-
abteilungen fir ihre Auslandsstandorte beachten? Dieses Buch informiert tiber einfach umzusetzende
internationale Personalmanagement-(IHRM)-Instrumente. Praxisberichte aus mittelstandischen
Unternehmen unterschiedlicher Branchen zeigen, wie und weshalb diese ihre HR-Tools bei Aus-
landsgesellschaften anwenden.

v Auslandsentsendung: Delegation, Auslandsvertrag, Ubertritt, Vergiitung, Steuer,
Sozialversicherung Jetzt versandkostenfrei

+ Riickkehr und Reintegration bestellen:

v Personalstrategie, Performance-Management, Fiihrungskréfteentwicklung und Fiihrung www.haufe.de/toptitel-personal
v GroRbritannien: Brexit - Konsequenzen fir Expatriates 0800 5050445 (Anruf kostenlos)
+ China: Compliance-VerstéRe - Haftungsrisiken fur deutschen CEO/CFO oder in lhrer Buchhandlung




EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser,

das strategische Personalmanagement gehort zu den Themen, bei dem auf
der einen Seite Einigkeit herrscht, dass es fiir den Erfolg eines jeden Un-
ternehmens eine groBe Rolle spielt, auf der anderen Seite aber auch sehr
unterschiedliche Auffassungen davon existieren, was sich genau hinter
diesem Konzept verbirgt. Auch gehen die Meinungen dariiber auseinander,

wie ein strategisches Personalmanagement konkret in der Praxis ausge-

Heiko Weckmiiller staltet werden sollte.

Hochschule Koblenz Das Personalmanagement kann nur dann einen Beitrag zum Unterneh-
menserfolg leisten, wenn es hilft, das flr die Strategieumsetzung beno-
tigte Humankapital bereitzustellen. Doch wie dies genau zu geschehen hat,
welche Mitarbeitenden mit welchen Kompetenzen zukiinftig benotigt wer-
den, ist oft unklar. Dies gilt insbesondere in Zeiten massiver technischer
Umbriiche und sich wandelnder Geschéaftsmodelle. Genauso herausfor-

dernd ist die Frage, welche Personalinstrumente letztendlich wirksam

sind, um dieses Humankapital zur Verfiigung zu stellen.

Christian Lebrenz Fiir ein strategisches Personalmanagement existiert bedauerlicherweise

Hochschule Koblenz kein Patentrezept. Aber die Beitrage in diesem Heft zeigen nicht nur die
Bandbreite der Ansitze, die verfolgt werden konnen, sondern auch, was
wir von Organisationen auBerhalb des Wirtschaftsbereichs liber das stra-

tegische Management des Humankapitals lernen konnen.

Wir wiinschen Thnen bei der Lektiire gute Impulse fiir die Umsetzung in

der eigenen Organisation.
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SCHWERPUNKT _INTERVIEW

Mit strategischem Personalmanagement wird
HR zum Partner des Topmanagements

Das Interview mit Prof. Dr. Rainer Strack fiihrte Prof. Dr. Heiko Weckmiiller

Bei kaum einem Bereich des Personalmanage-
ments liegen die Lippenbekenntnisse und die gelebte Praxis so
weit auseinander wie beim strategischen Personalmanagement.
Da Sie das Thema sowohl aus Sicht der Theorie als auch der
Praxis kennen: Wie erkldren Sie sich diese Diskrepanz zwischen
Wollen und Tun?

Megatrends wie die Digitalisierung oder der de-
mografische Wandel werden den HR-Bereich vor groe Heraus-
forderungen stellen. Die Antwort darauf ist ein strategisches
Personalmanagement, das stellt kaum ein Personaler infrage.
Wenn ich als HR-Verantwortlicher heute schon wei, welche
Kompetenzen und Fahigkeiten morgen bendotigt werden, kann
ich die entsprechenden Instrumente friihzeitig darauf ausrich-
ten und Personalmanagement strategisch vorantreiben. Dazu
ist eine strategische Personalplanung zwingend notwendig, die
aber in vielen Unternehmen immer noch in den Kinderschu-
hen steckt. Es wird nach wie vor hdufig nur nach ,,Headcount”
geplant - ohne Aufschliisselung nach Qualifikation und dazu
noch sehr kurzfristig. Von strategischer Sicht ist man da mei-
lenweit entfernt.

Stichwort , Strategische Personalplanung*“:
Digitalisierung und Beschleunigung sind als Themen derzeit in
aller Munde. Viele Manager sind verunsichert und fragen sich,
ob es in Zeiten solch massiver Umbriiche tiberhaupt noch Sinn
macht, Ressourcen in eine langfristig orientierte strategische
Personalplanung zu investieren. Was ist Ihr Standpunkt dazu?
LLangfristig“ ist ein dehnbarer Begriff. Sicherlich tut man
sich heute schwer zu sagen, welche Skills in 15 Jahren beno-
tigt werden. Aber es ist durchaus moglich und hochst relevant,
zu Uberlegen, welche Fahigkeiten man in drei bis fiinf Jahren
braucht. Lassen Sie uns das an einem einfachen Beispiel durch-
denken: Momentan suchen sehr viele Unternehmen nach Exper-
ten fiir kiinstliche Intelligenz. Vor ungefdahr zehn Jahren wurde
Siri Inc. gegriindet, der Vorlaufer von Apples heute bekanntem
Sprachassistenten. Damals war der Erfolg wohl noch schwer
abzusehen und kiinstliche Intelligenz ein Nischenthema. Vor
drei Jahren fithrte Amazon Alexa in den Markt ein - spétestens
hier war aber einer breiten Offentlichkeit bekannt, dass eine
technologische Revolution stattfindet. Ich kenne viele Persona-

ler, die sich heute wiinschen, dass sie schon vor drei Jahren mit
einem systematischen Recruiting von Experten fiir kiinstliche
Intelligenz begonnen hatten. Das zeigt, dass eine pragmatische
Personalplanung kein ,Glaskugellesen® ist. Sie kann unmittel-
bar helfen, den Fokus und die Inhalte der Personalarbeit auf
wichtige Themen fiir das Geschift auszurichten. Um die Briicke
zu Threr ersten Frage zu schlagen: So kann HR sich als echter
strategischer Partner des Topmanagements etablieren.

Personaler stehen immer wieder vor der Frage,
wie sie die Investitionen in einzelne Instrumente rechtfertigen
kénnen. Wo kénnen Personaler am ehesten ansetzen, um dem
Topmanagement den Wertbeitrag ihrer Arbeit aufzuzeigen?

Ich sehe da drei Moglichkeiten. Erstens gelingt eine
uiberzeugende Argumentation anhand von Personalkenngrofen
wie z. B. der Senkung der Mitarbeiterfluktuation in wichtigen
Funktionen. HR muss die richtigen unternehmenskritischen
Personalkennzahlen auswéhlen, erheben und sie dem Top-
management prasentieren. Es ist an den Personalabteilungen,
Daten richtig aufzubereiten und zu nutzen, um die eigene Arbeit
zu verbessern und den Wert dieser Arbeit zu vermarkten. Da-
riiber hinaus haben wir bei BCG mit unserem ,Workonomics*“-
Ansatz eine Moglichkeit entwickelt, gesteigerte Produktivitat
von Mitarbeitern mit dem Topmanagement finanzmathema-
tisch zu diskutieren. Insbesondere konnen wir die Auswirkung
auf EBIT und dhnliche GroBen quantitativ belegen. Und drit-
tens werden gewisse Investitionen den HR-Bereich effizienter
machen - z. B. in Chatbots, kiinstliche Intelligenz, Apps oder
Robots im Shared-Services-Bereich. Das muss ebenfalls quanti-
tativ mit einem Business Case hinterlegt werden, so wie es der
Finanzbereich bei jeder Investition auch macht. Hier tut sich HR
sehr schwer, weil oft die analytische Ausbildung fehlt.

Aktuell zieht , People Analytics“ in die
Unternehmen ein. Sehen Sie hierin eher eine Chance fiir den
Personalbereich oder eine Gefahr, da andere Unternehmens-
funktionen in diesen Bereich vorstofien?
Ich sehe eine riesige Chance. Allerdings eine, die aktiv
ergriffen werden muss, besser friiher als spater. Zunéchst ein-
mal hat HR allen anderen Funktionen gegeniiber einen gro3en
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Wissensvorsprung darin, fiir welche Zwecke Mitarbeiterdaten
genutzt werden konnen. Mitarbeiter der HR-Abteilung sind die
Experten fiir Personalprozesse sowie fiir Fragen der Arbeits-
erbringung und -leistung. Sie sind somit auch dazu pradesti-
niert, die geeigneten Fragestellungen zu definieren, auf die
~People Analytics“ Antworten liefern kann. Wo die Kompe-
tenzen fiir die Auswertung und Analysen tatsdchlich aufgebaut
werden, ldsst sich nicht fiir alle Unternehmen gleich beantwor-
ten. In mittleren und groBen HR-Abteilungen wird es durchaus
sinnvoll sein, selbst Analytics-Solution-Architekten, Data Engi-
neers, Data Scientists und vergleichbare Experten einzustellen
und so eine schlagkréftige People-Analytics-Truppe zu bilden.
Besonders fiir kleinere Unternehmen wire eine Kollaboration
mit anderen Abteilungen sinnvoll. Unabhéngig davon, wie hier
entschieden wird: Es bleibt dabei, dass HR die Art der Analysen
definieren und den wertstiftenden Einsatz der Erkenntnisse
vorantreiben sollte. Auch hier kommen wir zum strategischen
Personalmanagement zurlick: Wenn HR-Abteilungen es in
Zukunft schaffen, mehr und mehr auf Grundlage von Daten
und Fakten als auf Basis von Meinungen zu argumentieren,
werden sie ihre Bedeutung als strategischer Partner des Top-
managements ausbauen.

PERSONALquarterly: HR-Strategie ist auch immer Strategie fiir HR.
Wie sehen Sie derzeit die aufbauorganisatorische Verankerung
der Strategiearbeit? Sollten zumindest grdfiere Unternehmen
eine Abteilung ,HR Strategy“ haben oder sehen Sie alternative
Organisationskonzepte?

Strack: Bei groBeren Unternehmen kann es sich lohnen, eine
eigene Abteilung fiir HR-Strategie zu haben. Haufig sehen wir
zusatzlich HR-Controlling, strategische Personalplanung oder
People Analytics in solch einer Abteilung, weil Strategie ohne
Zahlen keine Strategie ist. Besonders wichtig ist fiir mich aber,
dass HR-Strategie nie ein Selbstzweck ist. Unserer Auffassung
nach ist eine HR-Strategie dann wertvoll, wenn sie sehr eng mit
der Geschéftsstrategie verzahnt ist. Denn beide beeinflussen
sich gegenseitig. Zum einen wirkt sich die Geschéaftsstrategie
auf die HR-Strategie aus: Die Personalabteilung muss es schaf-
fen, die richtigen Talente und Fahigkeiten in der Mannschaft zu
entwickeln, um die Geschiftsstrategie umzusetzen. Wenn HR
es schafft, sich als echter strategischer Partner des Topmanage-
ments zu etablieren, wird die HR-Strategie andersherum auch
zunehmend die Geschiftsstrategie beeinflussen. Wenn etwa
ein neuer digitaler Geschiftsbereich aufgebaut wird, kénnte
HR von vorneherein richtungsgebend an der Entscheidung
mitarbeiten: Geht es z. B. um die Auswahl einer geeigneten
Location fiir die neue Einheit, weil eine strategisch arbeiten-
de Personalabteilung genau, in welche Stadte es die digitalen
Talente zieht. Die Auswahl des Standorts kann wiederum Pi-
lotmérkte fiir Produkte etc. beeinflussen. So kann HR dazu
beitragen, Geschiftsstrategien zu optimieren.
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PROF. DR. RAINER STRACK
Senior Partner and Managing Director
The Boston Consulting Group

Rainer Strack ist Senior Partner und Managing Director im
Disseldorfer Biro der Boston Consulting Group. Er fihrt bei BCG
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gehalten.

Rainer Strack hat Physik und Wirtschaftswissenschaften an der
RWTH Aachen studiert und in Physik promoviert. 2008 wurde
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SCHWERPUNKT _STRATEGISCHES PERSONALMANAGEMENT

Vom Best-Practice-Ansatz zum gebiindelten
Einsatz von HR-Praktiken

Von Dr. Jorg Korff und Prof. Dr. Torsten Biemann (Universitdt Mannheim)

ine einzelne Studie konnte vor etwa zweieinhalb De-

kaden eindriicklich die Wirkung von Personalmanage-

ment-Aktivititen auf den Firmenerfolg nachweisen:

Am Beispiel von etwa 1.000 bdrsennotierten Unter-
nehmen, weit gestreut tiber Branchen und GroBen, wurde der
deutliche Zusammenhang zwischen breit gefichertem Einsatz
von HR-Praktiken mit Unternehmenserfolg und -leistung, ge-
messen als Mitarbeiterfluktuation, Produktivitdt, Gewinn und
Borsenwert, herausgearbeitet (Huselid, 1995). Diese Untersu-
chung - von einigen als Geburtsstunde der wissenschaftlichen
Forschung zum strategischen Personalmanagement bezeichnet
- markiert den Beginn zahlreicher Folgestudien, die seither die-
sen Zusammenhang und seine Bedingungen ausleuchten und
vermessen. Von besonderem Interesse ist es hierbei, besser zu
verstehen, wie genau die Prozesse aussehen, die so unterschied-
liche HR-Praktiken wie bspw. Personalplanung, Vergiitung, Mit-
arbeiterbeurteilung oder Arbeitszeitgestaltung in messbaren
Unternehmenserfolg tibersetzen. Und wie wirken sich relevante
EinflussgroBen wie Branche, Wettbewerbsstrategie oder Mitar-
beiterstruktur auf solche Prozesse aus?

Bei der konkreten Ausgestaltung von PersonalmaBnah-
men haben insbesondere Personalpraktiker fest im Blick, ihr
Unternehmen gegen aktuelle und zukiinftige Gefahren und
Einschrankungen zu riisten. Besondere Herausforderungen re-
sultieren aus strukturellen Veranderungen des Arbeitsmarkts
(z. B. demografischer Wandel) oder aus technologischen Neu-
erungen (z. B. Digitalisierung) mit ihren Auswirkungen auf
die Unternehmenspraxis. Ein Blick auf relevante Forschungs-
ergebnisse, die nach wissenschaftlichen Kriterien heraus-
gearbeitet wurden, ist hilfreich fiir die Orientierung bei der
Entwicklung und Ausrichtung der Personalarbeit in der Praxis.

Bei der Suche nach Verbesserungsmaoglichkeiten und Erfolgs-
rezepten schauen Personalpraktiker gerne iiber den eigenen
Tellerrand hinaus, vergleichen die von ihnen eingesetzten Per-
sonalinstrumente mit denen anderer Unternehmen und suchen,
welche und wie Personalpraktiken anderenorts erfolgreich ein-
gesetzt werden. Diese so einleuchtende wie vielversprechende

Suche nach Best Practices ist aus wissenschaftlicher Sicht
allerdings als begrenzt niitzlich zu bewerten: Uberzeugende
empirische Befunde zeigen, dass es weder die eine oder andere
herausragende PersonalmaBnahme gibt und dass sich einzelne
gut funktionierende Praktiken nicht einfach von einem Unter-
nehmen auf andere Unternehmen iibertragen lassen. Vielmehr
zeigen die Ergebnisse von Metaanalysen - also Studien, die die
Ergebnisse zahlreicher empirischer Einzelstudien aggregieren
und so ein sehr belastbares Gesamtbild wissenschaftlich gesi-
cherter Fakten schaffen - ein differenziertes Bild:

1. Zahlreiche einzelne HR-Praktiken stehen in engem und kau-
salem Zusammenhang mit Unternehmenserfolg und -leis-
tung. Diese hiufig als ,high performance work practices”
bezeichneten HR-Praktiken haben einen schwachen bis
mittleren Effekt auf den Unternehmenserfolg und unter-
scheiden sich dabei in ihrem Wirkungsgrad nicht maBgeb-
lich voneinander.

2. Der Zusammenhang zwischen HR-Systemen (also der Sum-
me aller einzelnen HR-Praktiken eines Unternehmens) und
der Unternehmensleistung ist deutlich hoher als der iso-
lierter einzelner HR-Praktiken. Eine gute interne Passung
der verwendeten HR-Instrumente ist also wichtig.

3. Der Kontext, in dem sich das Unternehmen befindet (z. B.
Branche, kultureller Hintergrund des Standorts, Unterneh-
mensstrategie) hat deutlichen Einfluss auf die Wirksamkeit
von PersonalmaBnahmen auf den Unternehmenserfolg
(Combs/Liu/Hall/Ketchen, 2006; Saridakis/Lai/Cooper,
2017). Die Passung mit der Unternehmensumwelt kann also
auch die Niitzlichkeit der HR-Instrumente beeinflussen.

Mit anderen Worten: Damit die Personalarbeit in einem Un-

ternehmen Friichte tragt, ist es wichtig, die verschiedenen

Personalmafnahmen untereinander abzustimmen und das

daraus resultierende Gesamtsystem mit der iibergreifenden

Wettbewerbsstrategie des Unternehmens in Einklang zu brin-

gen (Delery/Doty, 1996). Die Einflussmoglichkeiten isoliert be-

trachteter Praktiken sind begrenzt und sowohl abhdngig von

Randbedingungen des Unternehmens als auch vom Einsatz

ergdnzender oder im schlechtesten Fall auch storender parallel

eingesetzter Praktiken. So ist bspw. der Einsatz von Weiter-
bildungsprogrammen vor allem fiir solche Unternehmen
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Was sind die Grundprinzipien und Kernelemente des strategischen Per-
sonalmanagements und wie lassen sich diese anordnen, um eine bestmagliche Wirkung fur
Unternehmensleistung zu erzielen?

Methodik: Literaturiberblick mit Fokus auf Meta-Analysen und eigene Studie mit Mehr-
ebenenanalysen (n = 600 Beschaftigte und deren Fiihrungskrafte)

Praktische Implikationen: Die zielgerichtete Bundelung von Personalinstrumenten so-
wie deren konzertierter Einsatz und explizite Anpassung an die Wettbewerbsstrategie des
Unternehmens fihren zu Verbesserungen von Unternehmensleistungen, die deutlich iber
bloRe Best-Practice-Ansatze hinausgehen.

sinnvoll, die ihren Mitarbeitern auch eine interne Laufbahnent-
wicklung mit entsprechenden Beforderungsprogrammen an-
bieten. Eine solche Kombination ist hdufig bei Unternehmen zu
finden, die eine Differenzierungsstrategie verfolgen. Zudem ist
es in einem solchen Unternehmen sinnvoll, bei Mitarbeiterbe-
urteilungen eher verhaltensbasierte MaBe zu beriicksichtigen
als ausschlieBlich auf erzielte Ergebnisse zu blicken, ohne die
Bedingungen fiir deren Zustandekommen zu beriicksichtigen.
Im Kontrast hierzu ist es fiir Unternehmen, die ihre Vakanzen
primédr mit Kompetenzen vom externen Arbeitsmarkt fiillen
und die bei Beurteilungen ausschlieBlich erzielte Ergebnisse
beriicksichtigen, sinnvoller, anstatt in Weiterbildung zu in-
vestieren eher erfolgsbasierte Vergilitungsbestandteile aus-
zuloben. Investitionen in Trainingsprogramme sind in einem
solchen Unternehmen, das eher eine Kostenminimierungsstra-
tegie verfolgt, nicht sinnvoll eingesetzte Mittel, die an anderer
Stelle besser angelegt sind. Ein solches Beispiel verdeutlicht,

dass die Abhéngigkeiten von Personalinstrumenten, sowohl
untereinander als auch mit der Wettbewerbsstrategie des Un-
ternehmens, fiir deren Erfolg mitentscheidend sind. Solche
sich herauskristallisierenden offenkundigen Ahnlichkeiten,
aber auch Abhéngigkeiten der verschiedenen Personalinstru-
mente, die je nach Kombination zu Synergien oder auch zu
Kontrasteffekten fithren konnen, sind die Grundlage verschie-
dener Ansitze, HR-Praktiken in Typen oder Gattungen zusam-
menzufassen.

Die klassische Unternehmensperspektive: Fdhigkeiten,
Motivation, Mdglichkeiten

Bereits Huselid (1995) konnte in seiner viel beachteten Studie
feststellen, dass die in Unternehmen eingesetzten Personal-
instrumente zum einen in Mustern von Kombinationen und
zum anderen offenbar zur Erreichung bestimmter Ziele einge-
setzt werden: Unternehmen haben hierbei entweder die Moti-

Grundprinzipien und KerngroBen des strategischen Personalmanagements

einzelne HR-Praktiken

HR-Systeme

Unternehmenskontext:
Wettbewerbsstrategie
Standort
Branche
Unternehmensleistung/
! -erfolg
Mitarbeiterwissen, -fahigkeiten, -fertigkeiten,

-motivation und Handlungsmaglichkeiten

01/19 PERSONALquarterly

Quelle: angelehnt an Combs et al., 2006




SCHWERPUNKT STRATEGISCHES PERSONALMANAGEMENT

vation von Mitarbeitern im Sinn und setzten dafiir Instrumente
wie z. B. leistungsabhdngige Vergiitung und Mitarbeiterbe-
urteilungen ein oder wihlen andere Personalinstrumente
wie bspw. Arbeitsplatzanalysen und Mitarbeiterbefragungen,
die auf die Optimierung von Unternehmensstrukturen und
Mitarbeiterfahigkeiten ausgerichtet sind. Differenzierungen
dieses Ansatzes haben zur AMO-Systematik gefiihrt, die ein
hilfreiches Modell darstellt, um die verschiedenen Personal-
instrumente nach dem Ziel ihres Einsatzes zu kategorisieren.
Nach diesem Modell setzen Unternehmen das breite Spektrum
von Personalinstrumenten ein, um Wissen, Fihigkeiten und
Fertigkeiten ihres Personalstamms zu formen (A = abilities),
die Motivation ihrer Mitarbeiter anzuregen (M = motivation)
und die Mitarbeiter mit Handlungsmadglichkeiten auszuriisten,
um ihre Fahigkeiten und Motivation zielfithrend einzusetzen
(O = opportunities). Abbildung 1 fasst die Grundprinzipien
und KerngroBen des strategischen Personalmanagements zu-
sammen.

Diesem Modell folgend lassen sich samtliche Personalprak-
tiken im Wesentlichen den drei entsprechenden von HR ver-
folgten Zielen zuordnen und zu Biindeln zusammenfassen:

Biindel von HR-Praktiken (1.) zur Forderung von Wissen,
Fertigkeiten und Fahigkeiten, (2.) zur Anregung der Mitar-
beitermotivation und (3.) zur Unterstiitzung von Handlungs-
moglichkeiten, wenngleich es hier keine tiberdeckungsfreie,
eindeutige Zuordnung geben kann. So trigt z. B. ein gewéhltes
Vergiitungsmodell einerseits dazu bei, qualifiziertere Mitar-
beiter anzuziehen und somit das Humankapital in die ge-
wiinschte Richtung zu entwickeln (- Wissen, Fahigkeiten,
Fertigkeiten), wiahrend andererseits gleichzeitig positive Im-
pulse fiir die Mitarbeitermotivation zu erwarten sind. Trotz
solcher Unscharfen und Abgrenzungsschwierigkeiten lassen
sich gezielt Unternehmensergebnisse wie das Finanzergebnis
und das operative Ergebnis, aber auch die Gesamtleistung am
besten und sichersten mittels zu Biindeln zusammengefasster
HR-Instrumente steuern. Im Vergleich hierzu ist die Steue-
rungsqualitdt sowohl einzelner HR-Praktiken als auch die zu
einem System zusammengefassten HR-Instrumente im besten
Falle gleich gut, hdufig aber deutlich schwécher (Subramony,
2009). Abbildung 2 skizziert das Wirkgeflecht exemplarischer
HR-Instrumente und ordnet diese nach von Unternehmen an-
visierten Zielen zu Biindeln an.

Personalpraktiken und ihre Biindelung nach Ausrichtung auf Unternehmensziele

Auswahl

Aus- und
Weiterbildung

Befdhigung zur Nutzung
von Qualifikationen

S
Informations- Arbeitsplatz- Mitarbeiter-
politik sicherheit beteiligung
Arbeitszeitflexibilitat Beschwerdewesen
Personal- Mitarbeiter-
planung beurteilung
variable Beférderungs-
Vergitung moglichkeiten

fixes Entgelt

Forderung von Wissen,
Féhigkeiten und Fertigkeiten

Begiinstigung der
Mitarbeitermotivation

Quelle: Liu et al., 2007
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Die Perspektive der Mitarbeiter hat besondere Bedeutung

Neben den Unklarheiten bei der sehr sinnvollen Zuordnung
einzelner HR-Instrumente zu HR-Biindeln gibt es eine weitere
deutliche Einschrdnkung: Der Blick auf das zur Verfiigung ste-
hende Personalinstrumentarium geschieht in diesem Ansatz
ausschlieBlich aus der Perspektive von Unternehmen und sei-
nen Vertretern wie Management und Fithrungskraften. Ein
solcher Blickwinkel ist allerdings einseitig und ldsst die Wahr-
nehmungen von Mitarbeitern, auf die die Personalinstrumente
gerichtet sind, auBer Acht. Bei einer solchen Betrachtung ist
zweifelhaft, dass Mitarbeiter eines Unternehmens den Einsatz
konkreter HR-MaBnahmen genauso wahrnehmen, wie dieser
von der Organisation geplant ist. Vielmehr ist davon auszuge-
hen, dass es aus mindestens zwei unterschiedlichen Griinden
merkliche Reibungsverluste beim Einsatz von Personalmaf-
nahmen gibt: Zum einen unterscheiden sich Fiithrungskrifte
in ihrer Motivation und Erfahrung voneinander, was zu Dif-
ferenzen bei der Vermittlung einiger Personalinstrumente an
ihre Mitarbeiter (z. B. Mitarbeiterbeurteilung oder Beteiligung
an Entscheidungsprozessen) fithren kann. Zum anderen ist
die Wahrnehmung, Attraktivitdt oder Wirkung von Personal-
angeboten aufgrund individuell verschiedener Perspektiven
und Bediirfnisse der Mitarbeiter durchaus unterschiedlich
(z. B. Beforderung auf eine Auslandsposition). Diese Sichtweise
gewinnt auch in der HR-Praxis an Bedeutung, umgesetzt z. B.
iiber die Betrachtung der Employee Journey oder die Entwick-
lung von HR-Angeboten fiir spezifische Mitarbeitergruppen.

Jiingere Forschungsansitze tragen diesen Uberlegungen
Rechnung und erweitern ihren Blickwinkel um vermittelnde
Prozesse auf der Ebene von Mitarbeitern, welche die Wirkung
von Personalftihrungsinstrumenten in letztlich operative oder
finanzielle Unternehmensleistung iibersetzen. Resultate sol-
cher Studien zeigen Prozessketten auf, die Personalinstru-
mente mit Unternehmenserfolg verbinden: Der Einsatz von
HR-Instrumenten fiihrt bspw. zu verbesserter Arbeitszufrie-
denheit und starkt die Unternehmensbindung der Mitarbeiter,
die sich in der Folge positiv auf deren Leistungsverhalten aus-
wirken, das wiederum zu Leistungssteigerungen auf aggre-
gierter Ebene fiihrt (Messersmith/Patel/Lepak, 2011; Nishii/
Lepak/Schneider, 2008). Mit anderen Worten: Die durch das
Personalmanagement mitbestimmten Arbeitseinstellungen
und das hiervon beeinflusste Arbeitsverhalten der Mitarbeiter
spielen fiir die Leistung von Unternehmen eine entscheidende
Rolle. Fiir die Beurteilung der Wirksamkeit von Personalmaf-
nahmen kommt deshalb der Mitarbeiterperspektive eine zent-
rale Bedeutung zu.

Eine so erweiterte Forschungsperspektive, die neben den
intendierten Zielen des Personalmanagements auch die Mit-
arbeiterperspektive berticksichtigt, beschreibt Menschen in
Unternehmen als soziale Partner, die in stetigem Austausch
mit ihrem Unternehmen, ihren Vorgesetzten und ihren Kol-
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legen stehen. Solche sozialen Austauschprozesse sind im We-
sentlichen durch ein stindiges Geben und Nehmen zwischen
den beteiligten Parteien (z. B. Unternehmen, Fiihrungskrifte,
Mitarbeiter) gekennzeichnet, das auf der Basis von wechselsei-
tigen Verbindlichkeiten funktioniert und langfristig Vertrauen
zwischen den Beteiligten aufbaut (Cropanzano/Mitchell, 2005).
Der Einsatz von Personalpraktiken fiihrt also bei Mitarbeitern
idealerweise dazu, diese mit positiven Arbeitseinstellungen
und gewlinschtem Arbeitsverhalten zu erwidern. Die Instru-
mente des Personalmanagements sind in der Lage, sich so auf-
bauend und unterstiitzend auf Mitarbeiter auszuwirken, dass
diese eine grundsatzlich zuversichtliche Zukunftsperspektive
in ihrem Unternehmen entwickeln, die sich fordernd auf ihre
Motivation und Einstellungen zur Arbeit auswirkt (Korff/Bie-
mann/Voelpel, 2017b). Hierbei ist allerdings festzuhalten, dass
Mitarbeiter einen erheblichen Spielraum haben, eingesetzte
Personalinstrumente wahrzunehmen und aus ihrer subjek-
tiven Perspektive zu bewerten. Die positive Wirkung solcher
Instrumente stellt sich nur und ausschlieBlich dann ein, wenn
Mitarbeiter die aus ihrer Sicht mit den PersonalmaBnahmen
angestrebten Ziele unterstiitzen. Werden diese Ziele von den
Mitarbeitern nicht geteilt, weil sie sich bspw. vom Arbeitgeber
ausgenutzt oder als Opfer von Kosteneinsparungsprogrammen
fiihlen, verpuffen solche Personalpraktiken in ihrer Wirkung
und laufen ins Leere (Nishii et al., 2008).

Problemorientierte Entwicklung und Ausrichtung von
HR-Biindeln: Ein Beispiel

Solche beispielhaften Erkenntnisse unterstreichen die zentrale
Rolle der subjektiven Perspektive von Mitarbeitern beim Ein-
satz von Personalinstrumenten und legen nahe, diese auch bei
der Entwicklung von HR-Biindeln zu berticksichtigen. Ein sol-
cher Ansatz wurde in einer jlingeren Studie verfolgt, die zum
Ziel hatte zu untersuchen, ob und inwieweit es fiir Unternehmen
lohnenswert ist, bei ihren Personalmanagementaktivititen das
Alter ihrer Mitarbeiter zu beriicksichtigen (Korff/Biemann/
Voelpel, 2017a). Eine Frage, die sich fiir zahlreiche Unterneh-
men aktuell stellt, die in Zeiten demografischen Wandels am
Arbeitsmarkt schnell alternde Belegschaften zu verzeichnen
haben. In dieser Untersuchung wurden HR-Praktiken aus-
gewdhlt, deren Einfluss auf Unternehmensleistung zuvor
nachgewiesen worden war. AnschlieBend wurden diese Perso-
nalinstrumente in zwei unterschiedliche Biindel aufgeteilt, die
die aus Mitarbeitersicht wahrgenommenen Funktionalitdten
der Personalinstrumente widerspiegelten. Hierbei wurden
Aus- und Weiterbildung, Beforderungsmoglichkeiten, Mitar-
beiterbeteiligung, Mitarbeiterbeurteilung, variable Vergiitung,
Informationspolitik, Beschwerdewesen und Personalauswahl
in ein entwicklungsforderndes HR-Biindel zusammengefasst,
wahrend Arbeitsplatzsicherheit, Arbeitszeitflexibilitit und
Entgeltniveau zusammen aus Mitarbeitersicht ein HR-Biindel
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darstellten, das auf die Absicherung der Mitarbeiter ausgerich-
tet ist. Zwei Kernergebnisse der Studie liefern deutliche Belege
dafiir, dass sich, erstens, die Praktiken des entwicklungsfor-
dernden HR-Biindels positiv auf die Unternehmensbindung
samtlicher Mitarbeiter auswirken. Mit anderen Worten: Ver-
folgt ein Unternehmen das Ziel, Mitarbeiter an sich zu bin-
den, ist es sinnvoll, Mitarbeitern aller Altersklassen - dlteren
genauso wie jlingeren - entwicklungsfordernde Personal-
instrumente zugédnglich zu machen. Dariiber hinaus zeigt sich
aber auch, zweitens, dass sich die HR-Instrumente des auf Ab-
sicherung gerichteten Biindels ausschlieBlich auf die jiingeren
Mitarbeiter auswirken. Sowohl ihre stirkere Unternehmens-
bindung als auch ihre verbesserten Arbeitsleistungen konnen
von Unternehmen iiber jene Instrumente gesteuert werden.
Keine solche Wirkung zeigt sich fiir die dlteren Kollegen, die
sich fiir diese Instrumente nicht mehr empfianglich zeigen. Die
Kernergebnisse sind in Abbildung 3 dargestellt. Unternehmen
ist mit diesen Befunden die Moglichkeit gegeben, ihr Spektrum
von Personalinstrumenten nicht auf alle Mitarbeiter gleicher-
maBen zu verteilen und so ein gewisses MaB an Streuverlusten
in Kauf zu nehmen. Vielmehr haben Unternehmen eine Basis

Wirkung von HR-Biindeln auf

Arbeitsergebnisse

HR-Biindel

Entwicklungsforderung

i » Aus- und Weiterbildung |

i » Beforderungsmaglich-
keiten

! » Mitarbeiterbeteiligung

{ > Mitarbeiterbeurteilung

i » Variable Vergutung

! » Informationspolitik

i » Beschwerdewesen

i » Personalauswahl

Arbeitsergebnisse

! Absicherung

i » Arbeitsplatzsicherheit
i > Arbeitszeitflexibilitat
| » Vergiitungsniveau

Alter

Quelle: angelehnt an Korff et al., 2017a

dafiir, ihre einzusetzenden MaBnahmen auf die zunehmend
auftretenden Altersunterschiede abzustimmen.

Erkenntnisse solcher Art machen deutlich, dass sich in der
Gesamtbetrachtung nicht nur die Biindelung von HR-Praktiken,
die in einem Unternehmen zum Einsatz kommen, gewinnbrin-
gend auswirkt. Vielmehr ist von ebenso entscheidender Be-
deutung, dass die Logik, nach der die Personalinstrumente
sinnvoll zu Biindeln zusammengefasst werden, nicht nur die
Unternehmensperspektive, sondern ebenso die der Mitarbeiter
beriicksichtigt. Die auf diese Art und Weise entwickelten Biin-
del bieten der Personalpraxis dann tatsdachlich wirkungsvolle
Instrumente, die sich zielgerichtet fiir die Verbesserung von
Unternehmensleistungen, operative genauso wie Finanzergeb-
nisse, einsetzen lassen.

Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

» Der in der Personalpraxis weitverbreitete Best-Practice-An-
satz, das heiBt, die Suche und der Vergleich mit in anderen
Unternehmen besonders erfolgreich eingesetzten Personal-
instrumenten, um diese ggf. zu iibernehmen, begrenzt aus
wissenschaftlicher Sicht die Einflussmoglichkeiten des Per-
sonalmanagements.

» Vor allem der konzertierte Einsatz der Personalaktivitaten,
der eine Abstimmung von HR-Praktiken untereinander wie
auch eine Anpassung der HR-Instrumente an die Wettbe-
werbsstrategie beriicksichtigt, wirkt sich positiv auf Unter-
nehmenserfolg und Unternehmensleistungen aus.

» Bestmogliche Ergebnisse in Hinblick auf die Steigerung von
Unternehmensergebnissen lassen sich durch die inhaltliche
Biindelung von HR-Instrumenten erzielen. Die Steuerung der
HR-Aktivitdaten per HR-Biindel ist deutlich wirkungsvoller
als die vermittels einzelner Praktiken und als die in einem
einzigen System zusammengefassten Praktiken.

» Bei der Zusammenfassung der Personalaktivititen zu HR-
Biindeln ist es sinnvoll, neben der Unternehmensperspektive
(Ziel des Einsatzes) auch die Mitarbeitersicht zu beriicksich-
tigen. Die Einstellungen, die Motivation und das Verhalten
der Mitarbeiter sind zentrale ZwischengroBen, iiber die
erfolgreiches Personalmanagement Unternehmensleistung
steigert.
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Personalmal3nahmen: (K-)ein Treiber fur
Unternehmenswertschopfung?

Von Dr. Philipp Grunau und Stefanie Wolter (1AB)

m gegenwartigen ,War for Talents“ scheint es fiir viele,

insbesondere groBe Firmen, schon fast unerldsslich zu

sein, eine breite Batterie an PersonalmaBnahmen ein-

zusetzen. Dabei sind viele PersonalmaBnahmen kosten-
intensiv und/oder benotigen eine groBere Personalabteilung,
um sie zu planen, umzusetzen und nachzuhalten. Kleinere
Unternehmen haben da haufig das Nachsehen; die Verbreitung
von PersonalmaBnahmen ist stark von der Unternehmensgro-
Be abhingig (Kotey/Slade, 2005). Aber auch groBere Firmen
konnen davon profitieren, ihre Anstrengungen auf diejenigen
Praktiken zu konzentrieren, die dabei helfen, bestimmte Ziele
zu erreichen oder Missstdnde zu beseitigen.

Grundsitzlich lassen sich betriebliche MaBnahmen, die ge-
setzlich geregelt sind, von jenen unterscheiden, bei denen Un-
ternehmen Entscheidungsfreiheit haben. Wahrend zu ersteren
MaBnahmen bspw. Gesundheitsschutz und Teilzeitangebote in
Elternzeit gehoren, konnen Arbeitgeber zumindest teilweise
iiber das Angebot von Mitarbeitergesprachen oder Homeoffice
frei entscheiden. Mit den freiwilligen MaBnahmen kénnen Be-
triebe auch um Bewerber, Beschéftigte, Kunden oder Geldgeber
konkurrieren. In geringerem Ausmas ist dies allerdings auch
mit den gesetzlich geregelten MaBnahmen mdglich, indem Un-
ternehmen die festgelegten Mindeststandards freiwillig {iber-
treffen und sich dartiber von der Konkurrenz positiv abheben.

Die Funktionen von PersonalmaBnahmen kénnen dabei viel-
filtig sein: Sie konnen bpw. den Einfluss von Beschiftigten
festlegen, Einstellungen und Entlassungen managen, Anreize
schaffen und Motivation steigern sowie Arbeit organisieren
(Beer et al., 1984). Zudem konnen PersonalmaSnahmen von
ihren Zielen her entweder lang- oder kurzfristig angelegt sein
und ErgebnisgroBen je nach Fristigkeit positiv oder negativ
beeinflussen (Batt/Colvin, 2011).

Es gibt eine Vielzahl von Studien, die zeigen, dass Personal-
maBnahmen positiv mit der finanziellen Performance eines
Unternehmens zusammenhéngen. Zu den bekanntesten gehort
sicherlich die international vergleichende Studie von Bloom
und Van Reenen (2007), die zu dem Ergebnis kommt, dass bes-
ser gemanagte Unternehmen wirtschaftlich erfolgreicher sind.
Dabei handelt es sich jedoch um Korrelationen. Kausalzusam-
menhédnge sind dagegen zwar aussagekréftiger, aber schwer

messbar, da dazu entweder Experimente durchgefiihrt oder
umfangreiche Liangsschnittdaten erhoben werden miissen.
So hat z. B. ein Experiment in einem chinesischen Callcenter
gezeigt, dass Homeoffice die Produktivitit erhoht (Bloom et
al., 2015). Fraglich ist allerdings, ob sich dieser Befund pau-
schalisieren, sprich auf andere Unternehmen oder Branchen
iibertragen ldsst. Auch ist der Einfluss des Experiments per se
unklar, also inwieweit sich die Leistung der involvierten Mitar-
beiter allein schon durch die experimentelle Situation veran-
dert hat. AuBerdem gibt es in der Literatur erste Evidenz, dass
es eine Spirale zwischen Einsatz von PersonalmaBnahmen
und wirtschaftlichem Erfolg gibt. Mehr PersonalmaSnahmen
fiihren zu hoherem wirtschaftlichem Erfolg und groBerer wirt-
schaftlicher Erfolg fiihrt zu mehr PersonalmaBnahmen (Shin/
Konrad, 2017).

Mit dem Linked Personnel Panel (LPP) konnen wir nun erst-
mals im Langsschnitt zeigen, ob und wie PersonalmaBnahmen
den wirtschaftlichen Erfolg beeinflussen. Wirtschaftlichen Er-
folg definieren wir dabei auf zweierlei Arten: einerseits aus
betriebswirtschaftlicher Sicht als Bruttowertschopfung, an-
dererseits aus personalékonomischer Sicht als empfundene
Arbeitsqualitét der Beschéftigten, welche im Kampf um quali-
fizierte Fachkrifte vor allem mittel- und langfristig die Innova-
tions- und Wettbewerbsfiahigkeit mit beeinflusst. Das LPP ist
ein 2012 ins Leben gerufener Lingsschnittdatensatz, der Befra-
gungsinformationen aus Betrieben in Deutschland und deren
Beschiftigte verkniipft. Dabei wurden im 2-Jahresrhythmus je-
weils mindestens 771 Betriebe und 6.428 Beschiftigte befragt.
In den Jahren 2016/17 wurde die dritte Befragungswelle in
Betrieben und bei Beschiftigten durchgefiihrt. Die Befragung
richtete sich an Betriebe der Privatwirtschaft mit mindestens
50 Beschaftigten, sodass sich samtliche im Rahmen dieses Ar-
tikels dargestellten Befunde auch ausschlieBlich auf diese Po-
pulation beziehen. Die Erhebung der Daten ist Teil des Projekts
LArbeitsqualitat und wirtschaftlicher Erfolg®, das gemeinsam
vom Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) und
dem Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales durchgefiihrt
wird. An der inhaltlichen Konzeption und der Auswertung sind
neben dem [AB auch das Zentrum fiir Europdische Wirtschafts-
forschung und die Universitdten Koln und Tiibingen beteiligt.!
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Personalmalinahmen wie Zielvereinbarungen, variable Vergiitung oder
QualifizierungsmaRnahmen nehmen einen hohen Stellenwert in der Strategie vieler Unter-
nehmen ein. Wie wirken diese auf die betriebliche Wertschépfung einerseits und die wahrge-
nommene Arbeitsqualitat von Beschaftigten dieser Betriebe andererseits?

Methodik: Empirische Panelanalysen von Betriebs- und Beschéftigtendaten des Linked
Personnel Panels (LPP)

Praktische Implikationen: Zielgerichtete Personalmafnahmen wirken vor allem auf
Engagement, Zufriedenheit und Bindung der Beschaftigten. Ein zeitlich unmittelbarer Effekt
auf die Wertschépfung ist hingegen nicht umfassend nachweisbar.

Verbreitung von Personalmanahmen in

Betrieben

Altersstrukturanalyse

Mitarbeiterbefragung

Forderung Hoherqual.

Personalplane

Entwicklungsplane

Zielvereinbarungen

fow — [10% [20% [30%  [40%

[50% [60% |70%

Quelle: LPP-Betriebsbefragung 2016, eigene Berechnung, gewichtete Darstellung

GroBe Unterschiede in der Verbreitung von
PersonalmaBBnahmen

Die Auswertungen aus dem LPP zeigen, dass es groBe Unter-
schiede bei der Verbreitung von PersonalmaBnahmen gibt. Fast
zwei Drittel der Betriebe verfiigen tiber schriftliche Personal-
plane, 59 Prozent der Betriebe analysieren die Altersstruktur
ihrer Belegschaft und 57 Prozent schlieBen Zielvereinbarungen
mit ihren Beschaftigten. Jeder zweite Betrieb fordert Beschaf-
tigte auf ihrem Weg zu einem hoheren Bildungsabschluss, vier
von zehn Betrieben stellen Entwicklungspldne auf und jeder
Dritte befragt seine Mitarbeitenden (vgl. Abb. 1). Fiir einen Teil
der MaBnahmen ist eine Differenzierung danach moglich, ob
sie exklusiv fiir Fiihrungskrafte oder dariiber hinaus auch fiir
Beschiftigte ohne Fiihrungsverantwortung eingesetzt werden.

Die Festlegung leistungsabhangiger variabler Vergiitungs-
komponenten ist bei Fiihrungskraften starker verbreitet als

" Eine ausfuhrliche Datensatzbeschreibung findet sich in Kampkotter et al. (2016).
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bei einfachen Mitarbeitern. Die Hélfte der Betriebe setzt diese
bei der Entlohnung der Fiihrungskréfte, vier von zehn Be-
trieben bei Beschiftigten ohne Fiihrungsverantwortung ein.
Bei den Leistungsbeurteilungen ist der geringe Unterschied
zwischen der Verbreitung bei Fiihrungskréften (54 Prozent)
und Nichtfiihrungskréften (58 Prozent) hingegen nicht statis-
tisch signifikant, das heiBt, der gemessene Unterschied liegt
innerhalb des Stichprobenfehlers und kann daher nicht als
solcher interpretiert werden. Mitarbeitergesprache werden
hingegen von Betrieben eher bei Fiihrungskriften eingesetzt
(vgl. Abb. 2).

Nicht dargestellt ist die Verbreitung der PersonalmafBnah-
men nach BetriebsgroBe und iiber die Zeit. Es existiert aber ein
klarer Zusammenhang zwischen GroBe und Einsatz von Perso-
nalmaBnahmen: Wahrend Betriebe mit 50 bis 99 Beschiftigten
von den neun genannten MaBnahmen im Durchschnitt vier
einsetzen, sind es bei GroBbetrieben ab 500 Beschéftigten im
Schnitt sieben verschiedene MaBnahmen. Uber den Zeitverlauf
ergibt sich hingegen kein eindeutiges Bild. Die Verbreitung
von PersonalmaBnahmen scheint also relativ konstant zu sein.

PersonalmaBnahmen erhohen die subjektive Arbeitsquali-
tat von Beschaftigten

Bevor wir den Einfluss von Personalmanahmen auf den wirt-
schaftlichen Erfolg untersuchen, schauen wir uns an, wie der
Einsatz von PersonalmaBnahmen die empfundene Arbeitsqua-
litat von Beschéaftigten beeinflusst. Im Ringen um Fachkrifte
konnen solche ,,weichen® Faktoren insbesondere mittel- und
langfristig bedeutsam fiir die Innovations- und Wettbewerbs-
fahigkeit von Firmen sein. Wir betrachten mit der Jobzufrie-
denheit, dem affektiven Commitment mit dem Arbeitgeber,
dem Arbeitsengagement und der Wechselbereitschaft wichtige
GroBen der Arbeitsqualitit, die nicht nur die aktuelle Produkti-
vitit beeinflussen, sondern auch langfristig Einfluss nehmen.
Sie konnen verhindern, dass Fachkréafte abwandern und teuer
durch neue ersetzt werden miissen. So lasst sich auch das Ri-
siko ,innerer Kiindigung“ minimieren, das durch ein geringes
Arbeitsengagement gekennzeichnet ist und unter anderem
durch fehlende Mitbestimmungsmoglichkeiten und eine un-
kooperative Fiihrung verursacht wird (Schmitz et al. 2002).
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Neben der rein deskriptiven Betrachtungsweise haben wir
auch hier wie oben beschrieben einen multivariaten Ansatz
gewahlt. In der Beschiftigtenbefragung haben wir neben ei-
ner Reihe von Fragen zu Arbeitsqualitit, Erwerbstatigkeit und
Soziodemografie allerdings nur einen Teil der PersonalmaB-
nahmen abgefragt, das heiBt, die Person konnte angeben, ob sie
personlich ein Mitarbeitergesprach oder ein variables Entgelt
erhalten hat. Nicht alle PersonalmaBnahmen, die auf Betriebs-
ebene abgefragt worden sind, sind auch bei den Beschéftigten
erhoben worden.

Daraus lasst sich schon die erste Erkenntnis ziehen: Perso-
nalmaBnahmen wirken nur dann, wenn der Beschiftigte die
MaBnahme tatsdchlich auch erhalten hat, die reine Existenz
auf Betriebsebene ist nicht ausreichend.

Eine entsprechende Betrachtung der Zusammenhinge
zwischen den vier betrachteten PersonalmaBnahmen (va-
riable Vergiitung, Homeoffice, Mitarbeitergespriache und
Weiterbildungsteilnahme) und den vier Dimensionen wahr-
genommener Arbeitsqualitdt auf Beschéftigtenebene liefert
fundierte Ergebnisse: Die Koeffizienten der verschiedenen
Fixed-Effects-Schatzungen, die in der Matrix anhand von Pfei-
len dargestellt sind, zeigen tiberwiegend positive Zusammen-
hénge. Wahrend die Moglichkeit der Nutzung von Homeoffice,
Mitarbeitergesprache und Weiterbildungsteilnahmen sowohl
Jobzufriedenheit, Commitment als auch Engagement erhéhen,
ist variable Vergiitung einzig fiir die Wechselbereitschaft be-
deutsam, die im Falle leistungsabhédngiger Sonderzahlungen
geringer ausfillt. Auf die anderen drei Dimensionen von Ar-

Verbreitung von Personalmafnahmen bei Fithrungskraften und Beschaftigten

ohne Fiihrungsverantwortung

80%

0% Variable Vergutung Leistungsbeurteilung

I rihrungskrafte [ ohne Fithrungsverantwortung

Mitarbeitergesprache

Quelle: LPP-Betriebsbefragung 2016, eigene Berechnung, gewichtete Darstellung

Einfluss von PersonalmaBnahmen auf Wechselbereitschaft der Beschaftigten

Jobzufriedenheit Commitment Engagement Wechselbereitschaft
Variable Vergiitung » » » P
Homeoffice | ¥ | | »
Mitarbeitergesprach ¥ | v | 2
Weiterbildung | ¥ r »

Die Ergebnisse beruhen auf Panelanalysen mit fixen Effekten und geclusterten Standardfehlern.
Die orangefarbigen Pfeile stehen fur einen statistisch signifikanten, positiven Zusammenhang,
wohingegen die blauen Pfeile auf statistische Insignifikanz hinweisen (auf dem 10%-Niveau).

Quelle: LPP-Beschaftigtenbefragung 2012-2017
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Durchschnittliche Wertschopfung pro Kopf nach Vorhandensein von

PersonalmaBnahmen

in 1.000 Euro pro Kopf

Hoherqualifizierung 89.71
Entwicklungsplane 88.47
Personalplane
Altersstrukturanalyse 90.22
Mitarbeiterbefragung
Mitarbeitergesprache
Zielvereinbarungen 86.90
Leistungsbeurteilung
Variable Vergiitung 86.20
T T T T T 1
0.0 20.00 40.00 60.00 80.00 100.00
I vorhanden B nicht vorhanden

Quelle: LPP-Betriebsbefragung 2016, eigene Berechnung, gewichtete Darstellung.

beitsqualitdt scheinen Boni & Co aber keinen direkten Einfluss
auszuiiben. Die Wechselbereitschaft fallt dariiber hinaus aber
auch bei Mitarbeitern niedriger aus, die mindestens ein Mitar-
beitergesprich gefiihrt haben.

Die Wertschopfung ist groBer, wenn Personalmanahmen
vorhanden sind

Im zweiten Schritt untersuchen wir nun, ob sich diese posi-
tiven Befunde auch im wirtschaftlichen Erfolg der befragten
Betriebe bemerkbar machen. Dazu greifen wir zuséatzlich auf
das TAB-Betriebspanel? zuriick. Da die Stichprobe der LPP-Be-
triebsbefragung aus diesem Datensatz gezogen wurde, sind
die beiden Befragungen miteinander verkniipfbar. Im IAB-Be-
triebspanel werden unter anderem Informationen zu Umsatz,
Investitionen und Vorleistungen erhoben, woraus wir die Wert-
schopfung, das heit Umsatz minus Vorleistungen, berechnen.

2 Eine ausfuhrliche Beschreibung zum IAB-Betriebspanel findet sich unter Fischer et al. (2008).
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Arbeitskosten gehen in die Berechnung dieser GroBe nicht ein.
Da diese Angaben retrospektiv erhoben werden, nutzen wir die
[AB-Betriebspanel-Wellen 2013 bis 2017.

Abbildung 4 stellt die durchschnittliche betriebliche Wert-
schopfung pro Kopf deskriptiv fiir das Jahr 2016 dar. Die Perso-
nalmaBnahmen werden nun rein auf Betriebsseite gemessen,
da auch die Wertschopfung auf dieser Ebene vorliegt. Durch
die Darstellung der Bruttowertschépfung pro Kopf wird ein Teil
des GroBeneffekts herausgerechnet, sprich, dass grofere Be-
triebe eine absolut hohere Wertschpfung haben. Auch unter
Kontrolle fiir die BetriebsgriBe zeigt sich fiir alle betrachteten
PersonalmaBnahmen klar eine héhere Wertschopfung pro Kopf,
wenn der Betrieb die jeweilige MaBnahme aktuell einsetzt.

Die Zusammenhinge in dieser Darstellung werden durch
eine Vielzahl von externen GroBen beeinflusst. Es ist bspw.
fraglich, ob wie in Abbildung 4 angenommen die Wertschop-
fung pro Kopfin einem kleinen Betrieb tatsdchlich der in einem
GroBbetrieb entspricht. So kann Arbeit in GroBbetrieben mit-
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unter effizienter organisiert oder Maschinen besser ausgelas-
tet werden. Auch andere Faktoren wie die Altersstruktur, der
Standort oder der Industriezweig haben sowohl Einfluss auf die
Wahl der Personalinstrumente als auch auf die Wertschopfung.
Fiir einen besseren Vergleich zwischen Betrieben mit und ohne
eine bestimmte MaBnahme miissen solche Betriebe verglichen
werden, die sich hinsichtlich entscheidender Charakteristika
maoglichst dhnlich sind. Hierbei helfen multivariate Regressi-
onsmodelle, da hierbei fiir alle potenziell einflussreichen Ein-
fliisse kontrolliert werden kann, solange diese entweder in den

Regressionsergebnisse fiir die Wirkung von

PersonalmaBnahmen auf Wertschopfung

log(Wertschépfung)

Fixed Effects | Regression
log(Beschaftigte) 0.650"" (5.53)
log(Kapital) 0.0117 (0.23)
variable Vergitung Fuhrungskrafte 0.108" (1.95)
variable Vergutung Mitarbeiter 0.00680 (0.15)
Leistungsbeurteilung Fihrungskrafte 0.0992%* (2.46)
Leistungsbeurteilung Mitarbeiter -0.0435 (-1.08)
Mitarbeitergesprache Fuhrungskrafte -0.0676 (-1.36)
Mitarbeitergespréche Mitarbeiter 0.00510 (0.09)
Schriftliche Zielvereinbarungen 0.00838 (0.20)
Mitarbeiterbefragungen -0.0435 (-1.28)
Entwicklungsplane -0.0000416 (-0.00)
Personalplane 0.0548 (1.40)
Hohere Abschlisse -0.0379 (-1.14)
Analyse Altersstruktur -0.0172 (-0.50)
Anzahl Beobachtungen 1446 1446

Anmerkung: Eigene Berechnung mit LPP-Betriebsbefragung 2012-2016, I1AB-Betriebs-
panel 2012-2017. Geclusterte Standardfehler in Klammern. Zusatzliche Kontrollvariablen:
Frauenanteil, Teilzeitanteil, Qualifizierungsanteile, Wettbewerbsstarke, Tarifbindung,
Betriebsrat, Eigentimer, Jahr, Region, Branche.

“ Signifikant auf 10-Prozent-Niveau
* Signifikant auf 5-Prozent-Niveau

" Signifikant auf 1-Prozent-Niveau

Quelle: 1AB-Betriebspanel 2012-2017

Daten beinhaltet oder zeitkonstant sind. Eine gédngige Methode
hierfiir ist die Darstellung in einer Cobb-Douglas-Produktions-
funktion.

Abbildung 5 zeigt die Ergebnisse einer Panelregression. Um
neben den eingesetzten beobachteten Charakteristika auch
fiir nicht beobachtbare zeitkonstante Einfliisse wie z. B. ein
innovationsfreundliches Betriebsklima kontrollieren zu kon-
nen, beriicksichtigen wir betriebsfixe Effekte (fixed effects).
Nur Abweichungen vom mittleren Trend des Betriebs fiihren
zu signifikanten Ergebnissen. Hat bspw. ein umsatzstarker Be-
trieb viele PersonalmaBnahmen, dann ware der Effekt nur be-
deutsam, falls eine eingefiihrte MaBnahme die Wertschpfung
uberdurchschnittlich steigen 1asst.

Die Ergebnisse demonstrieren, dass die Einfiihrung variabler
Vergiitung fiir Fiihrungskrafte die Wertschopfung erhoht, in
diesem Fall um elf Prozent. Zusitzlich sehen wir noch einen
Effekt, der durch Leistungsbeurteilungen von Fiihrungskraf-
ten hervorgerufen wird. Fiihrt ein Betrieb Beurteilungen fiir
Flihrungskrifte ein, steigt die Wertschépfung um zehn Prozent.

Die dargestellten Zusammenhdnge sind jedoch nur kurz-
fristige Reaktionen innerhalb des gleichen Beobachtungszeit-
raums von zwei Jahren. Die umfangreiche EffektgroBe sollte
vor dem Hintergrund betrachtet werden, dass die Koeffizienten
die Wirkung kompletter Regimewechsel darstellen, sprich die
Einfiihrung oder Abschaffung einer MaBnahme, nicht aber
der Realitdt nahere Veranderungen im Umfang der Nutzung.
Zudem sind fiir viele gelisteten PersonalmaBnahmen mitun-
ter erhebliche Anfangsinvestitionen notwendig, wohingegen
die Wirkung zeitverzogert eintritt. Die Forderung der Hoher-
qualifizierung von Mitarbeitern féllt potenziell hierunter. Die
Messung der Wertschopfung im gleichen Jahr ist daher nicht
optimal. Mit den vorliegenden Daten ist es uns ebenfalls mog-
lich, MaBnahmen und Wertschopfung mit einem Jahr Versatz
zu betrachten; dort zeigt sich, dass die positiven Effekte von
variabler Verglitung fiir Fiihrungskrafte verschwinden, also der
positive Boost nach Neueinfiihrung der MaBnahme tatsachlich
nur kurzfristig tragt.

Es gibt kein Patentrezept fiir den Einsatz
von PersonalmafRnahmen

Unsere Studie zeigt, dass PersonalmaBnahmen sehr hetero-
gen eingesetzt werden. Ob ein Betrieb PersonalmaBnahmen
nutzt, ist dabei von vielen Faktoren abhangig. Generell lasst
sich aber feststellen: Je mehr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
beschéaftigt werden, desto groBer ist die Vielfalt eingesetzter
PersonalmaBnahmen im Unternehmen.

Der Erfolg solcher MaBnahmen héngt allerdings vom er-
klarten Ziel ab: Definiert man betrieblichen Erfolg tiber die
Arbeitsqualitdt und Bleibebereitschaft der Beschaftigten, zei-
gen sich auch kurzfristig bereits Erfolge: MaBnahmen wie die
Nutzung von Homeoffice, Mitarbeitergesprache und Weiterbil-
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dung gehen mit hoherer Jobzufriedenheit, starkerem Commit-
ment mit dem Arbeitgeber und gréoerem Engagement einher,
wiahrend variable, erfolgsabhingige Gehaltskomponenten die
Bleibebereitschaft steigern. Dies kann insbesondere in Wirt-
schaftsbereichen und Regionen von Bedeutung sein, in denen
bereits jetzt ein starker Wettbewerb um qualifizierte Fachkrafte
vorherrscht. Der Effekt jeder einzelnen MaBnahme ist dabei
klein, da die Zufriedenheit der Beschéftigten im Durchschnitt
bereits hoch ist. Die Einfilhrung (weiterer) MaBnahmen, um
die Arbeitsqualitdt der Beschaftigten zu steigern, lohnt sich
also vor allem dann, wenn die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter eher unzufrieden sind oder die Wechselabsicht besonders
ausgepragt ist.

Geht es um die Steigerung der finanziellen Wertschopfung,
lasst sich zeigen, dass Betriebe, die viele Personalmanahmen
einsetzen, auch finanziell erfolgreicher sind. Auf den zweiten
Blick wird aber deutlich, dass der kausale Zusammenhang, also
dass die PersonalmaBnahmen tatsdchlich die Wertschopfung
steigern und sich nicht einfach erfolgreichere Unternehmen
mehr MaBnahmen leisten konnen, lediglich kurzfristig fiir
die variable Vergiitung und Leistungsbeurteilung von Fiih-
rungskraften gilt. Mittelfristig bleibt die Wertschopfung
unbeeinflusst. Andere MaBnahmen mit teils hohen Anfangs-
investitionen wirken eventuell erst in der langen Frist auf die
Wertschdpfung.

Letztlich zeigt unsere Analyse: Die Wahl der geeigneten
PersonalmaBnahme(-n) hidngt von den Bediirfnissen im Betrieb
und den Wiinschen der Beschéftigten ab, als Allheilmittel kann
der groBziigige Einsatz solcher MaBnahmen also nicht gesehen
werden.

SUMMARY

Research question: Human resource measure play an important role
in the strategies of many companies. How do those measures affect
value creation of establishments and perceived work quality of emplo-
yees in these establishments?

Methodology: Empirical panel analyses of employee and employer
data of the Linked Personnel Panel (LPP)

Practical implications: Targeted personnel measures primarily affect
the work quality and increase the probability of employees to stay with
their current employer.
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Strategisches Personalmanagement in
Nonprofit-Organisationen

Von Prof. Dr. Markus Gmiir (Universitat Fribourg/Freiburg)

er Begriff der Nonprofit-Organisation (NPO) steht
fiir alle produktiven sozialen Systeme, die keinen
oder nur nachrangig einen erwerbswirtschaftlichen
Zweck verfolgen. Traditionell firmieren sie im
deutschsprachigen Raum als Verein oder Stiftung, inzwischen
aber auch immer héufiger als Genossenschaft oder gemeinntit-
zige Kapitalgesellschaft. Das Spektrum der Organisationen, die
zusammen den sogenannten Dritten Sektor bilden, reicht von
Hilfswerken und Wohlfahrtsverbdnden, iiber Bildungs- und
Kulturorganisationen, Umweltverbande, Kirchen und andere
religiose Vereinigungen, Sport- und Freizeitvereine bis zu In-
teressenverbdnden in Wirtschaft und Politik.

Bei aller Diversitat verbinden diese Organisationen eine Reihe

von Merkmalen, die sie gleichzeitig von Wirtschaftsunterneh-

men unterscheiden. Das hat nicht nur Konsequenzen fiir die
leistungswirtschaftliche Fiihrung, sondern auch fiir die Mitar-
beiterfithrung und das Personalmanagement (Gmiir, 2016b):

1. NPO bestehen unabhdngig von einer Gewinnerzielungs-
absicht. Ohne erwerbswirtschaftliche Zielsetzung stehen
Sachziele und nicht6konomische Werte bei Entscheidungen
iiber das Leistungsangebot und die Aufgabenerfiillung im
Vordergrund. Das pragt das Employer Brand der Organisati-
on im Rekrutierungsprozess ebenso wie ihr Feedback- und
Anreizsystem. Einer leistungsabhdngigen Vergiitung als
Steuerungsinstrument sind deutliche Grenzen gesetzt.

2. Das Leistungsangebot von NPO entzieht sich oftmals dem
marktwirtschaftlichen Preisbildungsmechanismus: Ver-
bande und Vereine erbringen Kollektivleistungen fiir ihre
Mitglieder (Clubgiiter), die vor allem {iber solidarische Mit-
gliederbeitrage finanziert werden. Hilfswerke und andere
Drittleistungs-NPO erzeugen unentgeltliche Leistungen fiir
Hilfsbediirftige oder die Offentlichkeit, die staatlich sub-
ventioniert oder mit privaten Spenden und Freiwilligenleis-
tungen realisiert werden. Das erschwert zwar die Definition
von Leistungs- und Erfolgskriterien fiir die Fiihrung. Gleich-
zeitig ist es aber die Basis fiir unentgeltliches Engagement
in diesen Organisationen: Ehrenamtliche Leistung und frei-
willige Arbeitsleistungen sind neben der bezahlten Erwerbs-

arbeit ein wesentlicher Bestandteil der Human Resources.
Personalwirtschaftliche Konzepte und Instrumente sind
im Freiwilligenmanagement nur eingeschrankt anwendbar
(Gmtir, 2016a).

3. NPO sind in den meisten Féllen Personengesellschaften, in
denen die Mitglieder unabhédngig von ihrem finanziellen
Beitrag an der Entscheidungsfindung teilhaben. Die Beteili-
gung erfolgt basis- oder reprasentativ-demokratisch. Diese
Besonderheit in der Willensbildung fiihrt dazu, dass auch
die Partizipationserwartungen der Beschiftigten von NPO
hoher sind als in den stirker hierarchisch gefiihrten Unter-
nehmen. Darin gleichen sie den selbstverwalteten Betrieben
innerhalb des Wirtschaftssektors (Reiser/Gmiir, 2011).

4. NPO organisieren sich mit fortschreitendem Wachstum fo-
deral. Entweder bilden sich aus nationalen NPO sektorale
oder regionale Teilorganisationen oder Einzelorganisationen
schlieBen sich zu Verbanden zusammen. In der Regel erhal-
ten sich die Teilorganisationen gegeniiber dem Dachverband
eine hohe Eigenstandigkeit. Selbst groBe und weit verzweigte
NPO wie die Spitzenverbédnde der freigemeinniitzigen Wohl-
fahrtspflege mit jeweils tiber 100.000 Beschéftigten erschei-
nen zwar auf den ersten Blick Konzernen der Wirtschaft
dhnlich. Ihre Teilorganisationen sind aber rechtlich selbst-
standig, eine kapitalbasierte Kontrolle durch die Zentrale
ist nicht moglich und eine entsprechende Einflussnahme
durch Vertreter der Dachorganisation in den Gremien der
Teilorganisation beschrankt. Die Organisationsstruktur und
-kultur gleicht eher der von Klein- und Mittelunternehmen.
Dem Ressourceneinsatz fiir eine professionalisierte und ent-
wicklungsorientierte Personalarbeit sind auch aus diesem
Grund enge Grenzen gesetzt.

Das Personalmanagement in Verbdnden und anderen Nonpro-

fit-Organisationen weist somit eine Reihe von Besonderheiten

auf, die nachfolgend etwas néher beleuchtet werden sollen.

Auf der einen Seite wird das Aufgabenspektrum breiter, weil

das Spektrum der Arbeitsbeziehungen unter Einbezug der

Ehrenamtlichen und freiwilligen Hilfskrifte breiter ist. Auf

der anderen Seite wird gleichzeitig der Gestaltungsspielraum

durch die ausgepragte Sachziel- und Wertbindung des Han-
delns eingeschrankt.
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie spezifisch ist das strategische Personalmanagement in Verbanden
und anderen Non-Profit-Organisationen (NPQ) im Vergleich zur Privatwirtschaft?

Methodik: Qualitative Analyse und Aggregation der konzeptionellen und empirischen Litera-
tur zu ausgewshlten Spezifika des strategischen Personalmanagements von NPO
Praktische Implikationen: Bereitstellung eines Bezugsrahmens fur das strategische
Personalmanagement in NPO, der auf dem Sachzielprimat und den damit verbundenen
Motivationen der angestellten und ehrenamtlichen Mitarbeitenden aufbaut. Daruber
hinaus werden Bedingungen aufgezeigt, unter denen erfolgreiche Strategien auf die
Privatwirtschaft Gbertragbar sind.

spezifika der Personalfunktion in NPO

In der personalwirtschaftlichen Forschung ist diesen Beson-
derheiten bislang nur selten in systematischer Weise Rechnung
getragen worden (vgl. Ridder et al., 2012). Da die Organisati-
onen des Dritten Sektors in Europa und Nordamerika nur rund
5-10% der Beschaftigten reprasentieren und sie iiberwiegend
klein und eher wenig professionalisiert sind, ist der Zugang fiir
die empirische HRM-Forschung eher schwierig. Die wenigen
bislang publizierten Studien zum Personalmanagement in NPO
beschranken sich zumeist auf monosektorale Untersuchungen
(Brewster/Cerdin, 2018). Ausnahmen stellen Studien zu Vergi-
tungspraktiken und Arbeitsbedingungen im Gesundheitssektor
dar, in dem oftmals private gewinnorientierte, freigemeinniit-
zige und offentlich-rechtliche Institutionen direkt miteinander
konkurrieren. Ben-Ner/Ren (2015) zeigen am Beispiel von 105
Pflegeheimen im US-Bundesstaat Minnesota, dass in freige-
meinniitzigen Hausern bei sonst vergleichbaren Bedingungen
mehr Kompetenz an die Mitarbeiter delegiert wird, die Fixge-
hélter hoher sind und dafiir die variable Leistungsvergiitung
weniger verbreitet ist. SchlieBlich nutzen sie in der Rekrutie-
rung haufiger die personlichen Netzwerke der bereits Beschaf-
tigten. Diese Befunde aus einem Teilbereich des Dritten Sektors,
der stark von Nonprofit-Organisationen gepragt ist, deuten be-
reits an, worin hier die Spezifika in der Personalarbeit bestehen.

Employer Branding und Rekrutierung

Im Employer Branding streben Unternehmen danach, sich im
Wettbewerb um Fiihrungs-, Fach- und Nachwuchskrafte mog-
lichst attraktiv zu positionieren. Dabei setzen sie vorzugsweise
auf Qualitatsmerkmale und Image ihrer Produkte, gelegentlich
auch auf Charakteristika ihrer Organisationskultur, vorzugs-
weise auf Innovations- und Teamorientierung. Eine Schwie-
rigkeit besteht darin, dass solche Kulturmerkmale nur schwer
beobachtbar sind und im Unternehmensvergleich austausch-
bar erscheinen. Nonprofit-Organisationen haben hier weit
mehr Moglichkeiten, die Spezifika ihrer Organisationskultur
und insbesondere auch Sinnbezug und Wertebasis offensicht-
lich herauszustellen, weil diese unmittelbar mit den Sachzielen
und Leistungen fiir die Zielgruppen in Verbindung stehen. Die-
se Kulturelemente spielen auch in der Personalauswahl eine
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wesentliche Rolle: Bewerberinnen und Bewerber werden nicht
nur dahingehend gepriift, ob sie in das bestehende Team pas-
sen, sondern auch, ob sie sich mit der Mission der Organisation
identifizieren. Aus diesem Grund bietet sich in vielen Féllen
eine Rekrutierung im sozialen Umfeld der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter an, weshalb sie auch generell hiufiger prak-
tiziert werden diirfte. Fiir den Freiwilligenbereich konnte die
Studie von Michel/Gmiir (2015) zeigen, dass Mitglieder einer
Gewerkschaft, denen zum Zeitpunkt der Gewinnung bewusst
war, dass sie fiir die Organisation bedeutsam sind (Anwerbung
durch personliche Bekannte, durch Gewerkschaftsfunktionire
oder aus eigener Initiative), sich spéter signifikant starker en-
gagierten als solche, die sich als weniger bedeutsam wahr-
nahmen (Anwerbung bei einer Standaktion oder iiber andere
Mitglieder, die dafiir eine Pramie erhielten).

Andererseits zogern inzwischen viele NPO auch, in der Beset-
zung betriebswirtschaftlicher Funktionen die gemeinniitzige
Orientierung und die Wertebasis zu sehr in den Vordergrund zu
stellen. Grund dafiir ist die Befiirchtung, dass dadurch vor allem
Bewerbungen angezogen wiirden, hinter denen die Annahme
steht, die Leistungserwartungen seien im NPO-Sektor im Ver-
gleich zur Privatwirtschaft geringer. Dazu die Geschaftsfiih-
rerin einer kirchennahen Kulturorganisation: ,Wenn ich eine
Buchhalterposition besetzen mochte, brauche ich Bewerbungen
von guten Buchhaltern, nicht von guten Katholiken!“

Fiilhrung und Zusammenarbeit

Die demokratische Verfassung der meisten Nonprofit-Organi-
sationen, insbesondere in der Rechtsform des Vereins oder der
Genossenschaft, wirkt sich nicht nur auf die Entscheidungs-
prozesse an der Organisationsspitze, sondern haufig auch auf
die Fiihrungs- und Kooperationsbeziehungen innerhalb der
NPO-Betriebe aus. Am deutlichsten zeigt sich dies in den Selbst-
verwaltungsbetrieben, in denen basisdemokratische Entschei-
dungen nicht selten die Norm darstellen und Fiihrungseinfluss
kaum mehr positions- und expertenhierarchisch legitimiert ist
(Reiser/Gmiir, 2011). Etwas schwécher ist dieses Merkmal in
den meisten Verbdanden und Hilfswerken ausgepragt; Gesund-
heits- und Bildungsinstitutionen mit starkem professionellem
Einfluss diirften dagegen auch im Dritten Sektor vergleichswei-
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se hierarchisch gepragt sein. Es gibt zwar keine gezielt sektor-
vergleichenden Studien zum Fithrungsverhalten, aber Studien
mit Stichproben aus dem NPO-Sektor lassen den Schluss zu,
dass ein transformationaler Fiihrungsstil aufgrund der Sach-
ziel- und Werteorientierung und ein demokratischer Fiih-
rungsstil aufgrund der betrieblichen Trégerschaft relativ stark
verbreitet sind (Allen et al., 2013; Egri/Herman, 2000). Zudem
hat das Fiihrungsleitbild des dienenden Fiihrungsstils gerade
im NPO-Sektor schon friih Resonanz erzeugt. In diesem Kon-
zept vereinigen sich Merkmale der transformationalen und der
mitarbeiterorientierten Fiihrung mit einer personlichen Hal-
tung der Fiihrungskraft, ihre eigenen Anspriiche stets hinter
die Organisationsziele und -werte zu stellen (Ronquillo, 2011).
Diese Fiihrungsleitbilder stehen in wechselseitiger Bezie-
hung zur Identifikation der Mitarbeiter mit den Organisati-
onszielen: Je starker die Identifikation ausgeprigt ist, umso
mehr nehmen die Mitarbeiter auch fiir sich in Anspruch, die
Organisation in selbstverantwortlicher Weise mitzutragen,
was die Akzeptanz einer fremdsteuernden Fiihrung reduziert.
Umgekehrt besteht auch fiir die Fiihrungskréfte keine starke
Notwendigkeit, korrigierend in die Aufgabenbearbeitung der
Mitarbeiter einzugreifen. In NPO liegt typischerweise keine
Prinzipal-Agenten- sondern eine Stewardship-Konstellation
vor (Davis et al., 1997), in der eine ausgepragte Fremdsteu-
erung durch Fiihrung und Anreizsysteme eher irritiert, als
dass sie zur organisationalen Zielerreichung beitréagt. In der
Privatwirtschaft kann man eine solche Konstellation ebenfalls
dort finden, wo eine starke Identifikation mit den Produkten
und Dienstleistungen vorhanden ist, wo das Management in
besonderem MaBe auf die Erhaltung des wechselseitigen Ver-
trauensverhaltnisses zur Belegschaft achtet oder wo der Parti-
zipationsgrad in der Entscheidungsfindung sehr hoch ist.

Das Vergiitungs-und Anreizsystem einer Organisation ist durch
vier wesentliche Aspekte charakterisiert: die Vergiitungshohe
im Vergleich zum relevanten Marktniveau, den Grad der verti-
kalen Differenzierung (Form der Gehaltspyramide) innerhalb
der Organisation, den Grad der Variabilisierung der Vergiitung
und die Kriterien zur Berechnung der variablen Vergiitungsan-
teile. Kapital- und Gewinnbeteiligungen spielen in NPO keine
Rolle, da die Rechtsform und der Non-Profit-Status dies von
vorneherein ausschlieBen.

In der Regel wird davon ausgegangen, dass die Grundver-
glitungen im NPO-Sektor fiir direkt vergleichbare Positionen
tendenziell unter denen in der Privatwirtschaft liegen. Ausnah-
men bilden einerseits die nicht gemeinniitzigen Wirtschaftsver-
bande und anderweitig wirtschaftsnahe Organisationen, zum
anderen Organisationen im sozialen oder Gesundheitssektor,
die sich an den Vergiitungsstrukturen des offentlichen Diens-
tes anlehnen. Zudem kann davon ausgegangen werden, dass

die intersektoralen Vergiitungsunterschiede auf den unteren
Hierarchieebenen geringer sind als auf der Managementebene,
somit die vertikale Differenzierung schwiacher ausgepragt ist
als in vergleichbaren privatwirtschaftlichen Unternehmen. Ext-
rembeispiele finden sich wiederum im Sektor der selbstverwal-
teten Betriebe, die teilweise das Prinzip der Lohngleichheit aller
Mitarbeiter praktizieren (Reiser/Gmiir, 2011). Dass das Vergii-
tungsniveau in NPO tendenziell unterdurchschnittlich ist, wird
damit begriindet, dass die Mitarbeiter eher bereit sind, niedrige
Vergiitungen quasi im Tausch fiir einen hoheren Sinnbezug in
der Arbeitstatigkeit zu akzeptieren. Zudem ist in der Organisa-
tionskultur das kollektive Bestreben verankert, einen moglichst
groBen Anteil der zur Verfligung stehenden finanziellen Res-
sourcen dem gemeinniitzigen Sachzweck zukommen zu lassen.
Diese Haltung ist nicht unumstritten (Pallotta, 2008), diirfte aber
nach wie vor weit verbreitet und entsprechend wirksam sein.

Leistungsabhdngige Vergiitungssysteme sind in NPO generell
wenig verbreitet. Ausnahmen bestehen allenfalls da, wo die Or-
ganisationen einer klassischen Wettbewerbssituation ausgesetzt
sind. Beispiele sind besucherabhédngige Vergiitungen im Kul-
tursektor oder das Fundraising in spendenabhédngigen Organi-
sationen. Eine ganze Reihe von Griinden konnen die geringe
Verbreitung erklaren. Der wichtigste Grund besteht wohl darin,
dass der finanzielle Erfolgsaspekt in einer nicht gewinnorien-
tierten Organisation von vorneherein nachrangig ist und eine
verstarkte Fokussierung auf eine solche KenngréBe auch nicht
erwiinscht ist, weil eine Schwiachung der Sachzielorientierung
befiirchtet wird. Eine Definition von ErfolgsgréBen in Verbindung
mit typischen Sachzielen von NPO (bspw. Armutsreduktion, Ge-
sundheitsforderung, Aufklarung oder Interessendurchsetzung)
ist aufgrund der schwierigen Messbarkeit wiederum begrenzt.
Des Weiteren spielt auch die Vermeidung von Vergiitungsunter-
schieden und Konkurrenz zwischen den Mitarbeitern, ein Ne-
beneffekt variabler Vergiitungsmodelle, eine Rolle. SchlieBlich
fiirchten gemeinniitzige Organisationen negative Reputations-
wirkungen gegeniiber der 6ffentlichen Hand und privaten Spen-
dern, wenn Vergiitungen im Erfolgsfall hoch ausfallen.

Die organisationale Bindung von Mitarbeitenden kann auf
affektivem, normativem oder kalkulativem Commitment auf-
bauen (Allen/Meyer, 1990). Affektives Commitment beruht
auf emotionalen Empfindungen, wie Freude, Stolz oder Zunei-
gung, die mit der Organisation, dem sozialen Netzwerk oder
der Arbeitsaufgabe in Verbindung gebracht werden. Norma-
tives Commitment beruht ebenfalls auf emotionalen, in ihrer
Qualitiat aber ambivalenten Empfindungen: Die Person fiihlt
sich gegeniiber der Organisation, ihren Werten und Zielen oder
anderen Mitarbeitenden verpflichtet, obwohl das ihren per-
sonlichen Praferenzen widersprechen mag, weil es etwa mit
groBen Anstrengungen und geringer Belohnung verbunden ist.
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Kalkulatives Commitment ist schlieBlich das Ergebnis einer ra-
tionalen Abwdgung von Vor- und Nachteilen der aktuellen An-
stellung im Vergleich zu alternativen Positionen. Es beruht auf
der Uberzeugung, dass bei einem Weggang Nachteile in Kauf
genommen werden miissten, die durch die in Aussicht stehen-
den Vorteile nicht aufgewogen wiirden. Je nachdem, welches
Bindungsmuster vorliegt, sind die Personalmanahmen zur Er-
haltung entsprechend auszurichten (Gmiir/Thommen, 2019).
Aufgrund der ausgepridgten Werteorientierung sind viele
NPO darauf ausgerichtet, ein starkes affektives und norma-
tives Commitment zu erreichen. Beide bauen auf ihre Weise
auf einer starken Identifikation mit der Organisation, ihren
Leistungen und der Wertebasis auf. Dagegen steht das kalku-
lative Commitment im Hintergrund. Das liegt einerseits an
der Vergilitungsstruktur mit vergleichsweise geringen Vergii-
tungen und auch an den geringen beruflichen Aufstiegs- und
Entwicklungsmaoglichkeiten in den tiberwiegend kleinen NPO.
Andererseits wird in weiten Bereichen des NPO-Sektors auch
eine Kultur der Selbstbeschrinkung gepflegt, wonach alle
verfligbaren Mittel dem Sachzweck zugute kommen und per-
sonliche Bereicherung unterbunden werden soll. Fiir die Or-
ganisationen resultiert daraus ein zwar kostengiinstiges, aber
risikoreiches Bindungspotenzial, weil insbesondere das nor-
mative Commitment mit hohen Erwartungen an die Integritat
der Organisation und ihrer Exponenten verbunden ist, die im

Strategische Optionen fiir NPO

Falle einer Enttduschung zur unmittelbaren Abwendung von
der Organisation fithren konnen.

Organisations- und Personalstrategie in NPO

Die Entscheidung einer Organisation fiir die Verfolgung ausge-
wiahlter strategischer Ziele und die Ausrichtung aller wesent-
lichen Aktivitaten auf diese Strategien sind auch in NPO als
wesentliche Erfolgsvoraussetzung anzusehen. Das lasst sich
nicht nur im Einzelfall beobachten, sondern bestatigt sich auch
in empirischen Untersuchungen zum Zusammenhang zwi-
schen Strategiewahl und Organisationserfolg (Brown/Iverson,
2004). In Wirtschaftsunternehmen dient strategisches Ma-
nagement in erster Linie dazu, mittel- und langfristige Markt-
chancen gewinnbringend zu nutzen und sich dabei nachhaltig
gegeniiber den Wettbewerbern durchzusetzen. Eine einmal ge-
fallte strategische Entscheidung wird sodann im Unternehmen
verankert, und dem Human Resource Management kommt die
Aufgabe zu, dafiir zu sorgen, dass alle Mitarbeitenden fdhig, be-
reit und in der Lage sind, ihren personlichen Beitrag zur Reali-
sierung der Strategie zu leisten (Gmiir/Neumann, 2016). Dabei
unterscheiden sich die Konzepte und MaBnahmen je nachdem,
welche Strategie verfolgt wird: Bspw. sollten Unternehmen mit
einer Innovationsfiihrerstrategie einen besonderen Schwer-
punkt auf bereichsiibergreifende Zusammenarbeit und Weiter-
entwicklung legen, wihrend eine Kostenfiihrerstrategie eher

Strategie |
,missionsorientiert”

—

Die Organisation verfolgt ein visionares Ziel ihrer
Grander und Sponsoren mit der Absicht,daraus
ein Leistungsspektrum zu entwickeln, mit dem
sich die Mitarbeiter identifizieren konnen und

Strategie Il
,marktorientiert”

Die Organisation arbeitet auf der Grundlage eines sich
konkretisierenden Leitbilds. Sie analysiert ihre Umwelt
nach neuen Marktpotenzialen. Auf Verdnderungen im
Umfeld wird umgehend mit einer Anpassung im Leis-

mit hohem Engagement kreativ arbeiten.

< interne Ausrichtung

Flexibilitdt und
Innovation

tungsprogramm reagiert. Die Orientierung der Organisa-
tion ist intern und extern stark wettbewerbsorientiert.

Strategie IV
,strukturorientiert”

Die Organisation richtet ihr Handeln in erster
Linie an bewéhrten Strukturen aus. Das Leis-
tungsspektrum ist Ausdruck von Tradition und
Kontinuitat und die Mitarbeiter handeln ihren
Grundsatzen entsprechend.

Zuverldssigkeit
und Stabilitt

%

externe Ausrichtung ———>

Strategie Il
Jreputationsorientiert”

Die Organisation richtet ihr Handeln in erster Linie
danach aus, ihre einmal erworbene hohe Reputation bei
Sponsoren und Klienten zu erhalten. Das Leistungsspek-
trum wird fortlaufend danach Gberprift, ob es die Positi-

on der Organisation in ihrem Feld erhdlt und steigert.
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durch eine hohe Spezialisierung und eine defizitorientierte
Qualifizierung unterstiitzt wird.

Die Ausgangslage in Verbdnden und anderen NPO ist in den
meisten Féllen durch eine von Wirtschaftsbetrieben abwei-
chende Marktsituation gekennzeichnet: Vereine, Verbande oder
Stiftungen agieren in ihrem Bereich ohne direkte Wettbewerber,
an denen sie ihre eigenen Strategien ausrichten kénnen. In an-
deren Féllen gibt es zwar weitere Leistungsanbieter, aber die
Nachfrage nach den Leistungen iibersteigt das Angebot, sodass
ebenfalls keine Konkurrenzsituation entsteht. Auf der anderen
Seite miissen NPO einer Vielzahl von Interessengruppen gerecht
werden und konnen sich nicht einfach an den Bediirfnissen ihrer
Mitglieder, gegenwartiger bzw. zukiinftiger Klienten oder Spon-
soren ausrichten, ohne nicht auch den wirksamen Anspriichen
der jeweils anderen Interessengruppen gerecht zu werden. Zwar
konnen sich heute auch Unternehmen nicht ausschlieflich auf
Shareholder Value und Kundenbediirfnisse konzentrieren, aber
die Spannungsfelder divergierender Interessen wirken sich in
NPO so stark aus, dass die Anwendbarkeit gdngiger Konzepte des
strategischen Managements erheblich beschrankt ist.

Strategische Optionen

Zwei Grundfragen sind fiir die strategische Positionierung von
NPO und die darauf aufbauende strategische Planung entschei-
dend (vgl. ausfiihrlich bei Gmdir, 2010):

1. Gehen wir als Organisation in unseren strategischen Ent-
scheidungen von bewdhrten Grundsitzen aus (= interne Aus-
richtung), oder orientieren wir uns vor allem am Markt und
den Bediirfnissen von Klienten, Sponsoren oder potenziellen
Mitgliedern (= externe Ausrichtung)?

2. Bleiben wir im Kern bei den Zielen und Aktivititen, die wir
schon verfolgen (= Streben nach Zuverldssigkeit und Stabi-
litdt), oder passen wir uns an, entwickeln uns gezielt weiter
und erarbeiten uns neue Ziele und Leistungsangebote (= Stre-
ben nach Flexibilitdt und Innovation)?

Aus der Kombination der beiden grundlegenden Entschei-

dungen lassen sich vier idealtypische strategische Ausrich-

tungen fiir NPO ableiten (vgl. Abb. 1).

» Missionsorientierte Strategien sind dadurch gekennzeichnet,
dass sich die NPO in ihren Richtungsentscheidungen immer
wieder aufihre Wurzeln besinnt. Auch in einem dynamischen
Umfeld richten sich die Leistungen an den urspriinglichen
Zielen aus.

» Marktorientierte Strategien sind ebenfalls durch eine hohe Fle-
xibilitat in den Strukturen und Prozessen gekennzeichnet.
Der Impuls fiir Verdnderungen kommt aber aus dem Umfeld
der Organisation. Demgegentiber bilden die urspriinglichen
Ziele und Grundsitze einen duBeren Rahmen fiir Entschei-
dungen, werden aber, soweit vom Markt und ggf. von der
Wettbewerbssituation her erforderlich, auch einmal voriiber-
gehend zuriickgestellt.

» Reputationsorientierte Strategien sind auch auf das Umfeld
und die einflussreichen Austauschpartner der Organisation
gerichtet. Dabei werden aber Veranderungen nicht dazu ge-
nutzt, neue Leistungen zu generieren, sondern dahingehend
iiberpriift, ob dadurch die derzeitige Position gefahrdet wer-
den konnte. Mogliche Gefahren werden durch Nutzung be-
stehender Netzwerke und intensive Lobbyarbeit abgewehrt.

» Strukturorientierte Strategien zielen darauf ab, bewdhrte und
in der Organisation fest verankerte Strukturen und Prozesse
zu erhalten. Die Legitimierung erfolgt zwar wie in der missi-
onsorientierten Strategie iiber das Leitbild der Organisation.
Dazu kommt hier aber eine Basis, die Bestandigkeit und Kon-
tinuitat im Organisationshandeln unterstiitzt.

In der Realitdt wird man nur selten Organisationen finden, die

eine der Strategien in Reinform verfolgen. In der Regel zeigen

sich Kombinationen, wobei eine Organisation strategisch pro-
filiert ist, wenn eine Ausrichtung gegeniiber den drei anderen
iiberwiegt. Eine solche Profilierung sollte durch das Human

Resource Management unterstiitzt werden. Wie das geschehen

kann, wird im folgenden Abschnitt gezeigt.

Haupt- und Ehrenamt iibernehmen bei der strategischen
Ausrichtung von Verbéanden und anderen NPO héufig ergén-
zende Leitungsaufgaben. Missions- und Reputationsorientie-
rung werden eher durch das Ehrenamt abgedeckt, wihrend
die Markt- und Strukturorientierung eher eine Aufgabe des
Hauptamts sind - soweit es ein ergdnzendes Nebeneinander
der beiden Leitungen gibt.

Konsequenzen fiir das Human Resource Management

Um eine enge Kopplung von Organisations- und Personal-
strategie zu erreichen, liegt der Fokus im Human Resource
Management auf dem Aufbau und der Entwicklung von Quali-
fikationen und Motivationen, die der Organisation von ihren
angestellten oder ehrenamtlich engagierten Mitarbeitern zur

Verfiigung stehen (Gmiir/Thommen, 2019). Qualifikationen

und Motivation, begrifflich weitgefasst zu verstehen, bilden

zusammen die Humanressourcen einer Organisation:

» Qualifikationen sind samtliche personlichen Vorausset-
zungen, die eine Person befdhigen, die ihr {ibertragenen
Aufgaben zu erfiillen. Qualifikationen konnen sowohl in ei-
ner Ausbildungsphase aufgebaut worden sein als auch durch
Berufserfahrung erworben werden. Das Spektrum reicht von
der Fachkompetenz iiber die Sozial- und Methodenkompe-
tenz bis zum Wissen iiber den Sektor, die Organisation und
ihr Kooperationsnetzwerk.

» Motivationen sind samtliche personlichen Voraussetzungen,
damit eine Person bereit und willens ist, die ihr tibertragenen
Aufgaben zu erfiillen. Dazu zahlen insbesondere die person-
lichen Ziele und Motive der Mitarbeiter (z. B. Sicherheit, An-
erkennung, beruflicher Aufstieg, Selbstverwirklichung), aus
denen sich ihr Leistungsstreben entfaltet, aber auch Identi-
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Organisationsstrategie und HRM-Fokus

Strategietyp |
missionsorientiert

Strategietyp Il
marktorientiert

Strategietyp Il
reputationsorientiert

Strategietyp IV
strukturorientiert

Wichtige strategische
Motivationen

V/ Unternehmertum im Team
V/ Opferbereitschaft
V/ Teamgeist

W/ Identifikation mit Zielen und
Zukunftsvisionen

V Flexibilitatsbereitschaft
V/ Erfolgsstreben
v/ Kundenorientierung

V/ Loyalitat zur Organisation
und ihren Werten

W/ Statusbewusstsein
V Sicherheitsstreben

V/ Disziplin
V Luverlassigkeit
V/ Konservativismus

Wichtige strategische
Qualifikationen

V Kreativitat

v/ Zusammenwirken individuel-
ler Erfahrungen und Sicht-
weisen

V Offenheit
V/ Markt- und Kundenwissen

v Nutzung sozialer Netzwerke

V Effizienz bei Routine-
aufgaben

W/ Birokratische Professio-
nalitat

Typische Defizite und
Risiken

O Ideologisierung
O Selbstausbeutung

O kaum Realisierung von Lern-
kurveneffekten

O Verzettelung in Projektvielfalt

O Mangelnde Bindung an die
Wertebasis

O Individuelle Optimierung

zulasten der Gesamtorgani-
sation

O Blindheit gegentber Frih-
warnindikatoren

O Immunisierung gegeniiber
Kritik von auBBen

O Hierarchiedenken

O Arroganz gegeniiber Neuein-
steigern

QO Fixierung auf Routinen

O Fehlende Anpassungs-
bereitschaft

Vorrangige Personal-
managementaufgaben

O Personalintegration
O Teamentwicklung

O Unterstatzung in der
Work-Life-Balance

O Férderung unternehme-
rischen Denkens

O Marktgerechte Arbeitsbedin-
gungen (u. a. Vergitung)

O Personalbindung

O Verankerung der Organi-
sationswerte

O Beschaftigungssicherheit

O Forderung des Qualitéts-
bewusstseins

QO sicherung einer hohen
Fachqualifikation

O Prozesseffizienz

fikation und Loyalitdt, die eine Person auf die Organisation

und den eigenen Aufgabenbereich verpflichten.
Jeder der vier Strategietypen baut auf einer besonderen Kombi-
nation von Motivationen und Qualifikationen auf und verlangt
nach Rahmenbedingungen, welche diese auch zur Entfaltung
bringen. Abbildung 2 zeigt fiir jeden Strategietyp die erfolgs-
kritischen Humanressourcen sowie kennzeichnende Defizite
oder Risiken. Strategische Humanressourcen sind solche, die
bei Nonprofit-Organisationen mit einem entsprechenden stra-
tegischen Profil hdufig anzutreffen sind bzw. diejenigen, welche
eine Organisation in erster Linie fordern sollte, wenn sie mit der
betreffenden strategischen Ausrichtung erfolgreich sein will.

Die Defizite und Risiken sind gewissermaBen die Schatten-
seiten der jeweiligen Ressourcenausstattung: Organisationen
mit einer ausgepragten Missionsorientierung bauen im Kern
auf der Begeisterungsfahigkeit ihrer Trager und Mitglieder
fiir die Umsetzung des Organisationszwecks auf. Das ist die
Quelle fiir eine ausgepragte Opferbereitschaft und unterneh-
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merischer Einstellungen. Fehlendes Organisationswissen
wird dadurch kompensiert, dass jeder seine Ideen und per-
sonlichen Erfahrungen einbringt und man gemeinsam nach
neuen Losungen sucht. Parallelen zu Start-ups in der Privat-
wirtschaft sind deutlich erkennbar: Dort ist der Stolz auf die
neu entwickelten Produkte und Dienstleistungen ein Faktor,
der zu einem ausgepragten Selbstbezug in der Organisation
fiihrt. Diese Stirken in den Human Resources einer missions-
orientierten Organisation haben auf der anderen Seite typische
Schwéchen zur Folge, die sich je nach Umweltentwicklungen
oder Wettbewerbsbedingungen mehr oder weniger nachteilig
auswirken. Organisationen dieser Ausrichtung sind oft nicht
in der Lage, Lernerfahrungen aus vergangenen Diskussi-
onsprozessen addquat fiir nachfolgende Problemstellungen
oder Entwicklungsschritte zu nutzen; der zusatzliche Ener-
gieaufwand endet langfristig in einem sich schleichend aus-
breitenden Gefiihl der kollektiven Selbstausbeutung. Ist die
Identifikation mit der Mission stirker, wird damit zwar das
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Gefiihl der Selbstausbeutung unterdriickt, aber die Organisa-
tion biiBt Teile ihrer kreativen Kraft durch eine fortschreitende
ideologische Erstarrung ein. In den Kategorien der anfangs
eingefiihrten Formel bedeutet dies, dass die innerorganisatio-
nale Situation die Entfaltung der Motivationen und Qualifika-
tionen restriktiv behindert. Entsprechende Spannungsfelder
lassen sich aus der Ubersicht in Abbildung 2 auch fiir die
iibrigen Strategietypen ableiten.

Personalmanagement in NPO - mehr als ein Sonderfall?

Die Ausgangslage fiir das Personalmanagement unterscheidet
sich in den meisten Verbdnden und anderen NPO deutlich von
der in den meisten privatwirtschaftlichen Betrieben. Sie ergibt
sich (1) aus dem formalen Ziel der NPO, die eine Privatisierung
von finanziellen Ertrdgen weitgehend ausschlieBt, (2) aus dem
kollektivniitzigen Charakter der organisationalen Produkte
und Dienstleistungen, (3) aus der daraus resultierenden Markt-
situation, in der Wettbewerber gar keine oder nur eine unterge-
ordnete Rolle spielen, und (4) den damit verbundenen Griinden
der Mitarbeitenden, sich fiir eine NPO zu engagieren. Eine ver-
gleichbare Ausgangslage ist aber auch in Wirtschaftsbetrieben
vorstellbar. Diese wére dadurch gekennzeichnet, dass (1) die
Unternehmer oder Kapitalgeber ihre Rentabilititserwartungen
niedrig ansetzen, (2) die Entwicklung der Produkte und Dienst-
leistungen auf technologische, 6kologische oder soziale Effekte
hin erfolgt und die 6konomische Zielsetzung nicht wesentlich
iiber eine Kostendeckung hinausgeht, (3) das Unternehmen
nach Marktnischen mit geringer Wettbewerbsintensitét strebt
und (4) dementsprechend ihre Mitarbeiter mit einer komple-
mentidren Motivationsstruktur auswéhlt. Solche Merkmale sind
Ergebnis unternehmerischer Entscheidungen mit erheblichen
Freiheitsgraden und nicht durch den privatwirtschaftlichen
Status determiniert. Je stérker ein Unternehmen sich in eine
solche Richtung bewegt, umso eher wird es sich wahrschein-
lich auch in Fiihrung und Personalmanagement an eine Praxis
anndhern, wie sie sich im Sektor der Nonprofit-Organisationen
verbreitet hat. Aber auch das istam Ende eine (personal-)unter-
nehmerische Entscheidung mit Freiheitsgraden.

SUMMARY

Research question: What are the specific differences in strategic HRM
between non- and for-profit-organizations?

Methodology: Qualitative literature review with regard to specific
aspects of strategic HRM

Practical implications: A framework of strategic HRM in NPO is
provided which emphasizes non-profit objectives and voluntary work.
Furthermore the conditions of successful transfers of HR practices into
for-profit organizations are presented.
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Auswirkungen der Digitalisierung auf die
Wissensarbeit: Beispiel Volkswagen AG

Von Prof. Dr. Dr. Ayad Al-Ani (Tebble GmbH), Dr. Thymian Bussemer, Andreas Glatzer, Dr. Nari Kahle, Gunnar Kilian und

Dr. Jochen Rahmfeld (Volkswagen AG)

ie Digitalisierung wird die Arbeit ohne jede Frage ver-

andern - offen ist jedoch, wohin. Szenarien reichen

von einer weitgehenden Entwertung menschlicher

Arbeit bis zum gegenteiligen Pol einer erstmaligen
vollen Entfaltung menschlicher Kreativitidt in Wissensarbeit.
Wie lasst sich fiir ein einzelnes Unternehmen abschitzen, wel-
che Verdanderungen durch den neuerlichen Digitalisierungs-und
Automatisierungsschub ausgelost werden? Die Volkswagen AG
ist mit rund 648.000 Beschaftigten nicht nur einer der groften
privaten Arbeitgeber weltweit, sondern verfiigt auch iiber eine
lange Tradition der vorausschauenden Beschiftigungsplanung
und -sicherung. Im Rahmen des hier vorgestellten Projekts ,,di-
gital@work“ wurde der Frage nach den relevanten Folgen der
Digitalisierung konkret fiir die Volkswagen AG anhand der Aus-
wirkungen auf das Finanzressort nachgegangen.

Obwohl sich die vorliegende Studie nahtlos in bewéahrte
Volkswagen-Traditionen der proaktiven Auseinandersetzung
mit zukiinftigen Beschiftigungseffekten einreiht, wurde mit
dem Projekt ,digital@work® doch in verschiedener Hinsicht
Neuland betreten: Erstens handelt es sich unseres Wissens
nach um den ersten Versuch eines deutschen Unternehmens,
sich auf Grundlage unternehmensinterner Daten mit der ,Di-
gitalisierungswahrscheinlichkeit“ typischer Tatigkeiten und
Berufe im eigenen Hause auseinanderzusetzen. Zweitens mar-
kiert das Projekt auch eine neue Qualitdt in der Arbeit des Per-
sonalwesens und der Mitbestimmung, da hier die HR-Funktion
und der Betriebsrat eine Diskussion mit einem Fachbereich (in
diesem Fall dem Finanzressort) iiber die kiinftige Auspragung
der Tatigkeiten in diesem Fachbereich initiiert haben. HR hat
damit den klassischen Rahmen der Einflussnahme auf die du-
Bere Ausgestaltung und Regulierung der Arbeit verlassen und
eine Auseinandersetzung mit der ,Arbeit an sich® ausgelost.
Drittens fokussierte sich das Projekt, einer Anregung des Be-
triebsrats folgend, von Anfang an auf die Arbeit im indirekten
Bereich. Hierunter fallen die Bereiche auBerhalb des unmit-
telbaren Produktionsprozesses wie Verwaltung, Entwicklung
und unterstiitzende Funktionen sowie jene produktionsnahen
Bereiche, in denen die benétigte Arbeitsquantitat nicht un-
mittelbar an die ausgebrachte Stiickzahl gebunden ist. Damit
stehen nicht Produktions-, sondern Wissens- und Verwaltungs-
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tatigkeiten im Mittelpunkt der Betrachtung. Der indirekte Be-
reich umfasst knapp die Hilfte der im Volkswagen-Konzern
beschiftigten Mitarbeiter. Viertens war eine unmittelbare
praktische Verwendbarkeit der Ergebnisse von hochster Prio-
ritat bei der Konzeption von ,digital@work*“. So sollen die Er-
gebnisse der Studie auch in den neu aufgesetzten Regelprozess
der strategischen Personalplanung bei Volkswagen einflieBen
und generell dazu beitragen, demografische, technologische,
arbeitsorganisatorische und strategische Unternehmensent-
scheidungen im Sinne einer verantwortlich gestalteten Digita-
lisierung anzuleiten.

Die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Arbeit wer-
den - sowohl mit Blick auf die zukiinftig bendtigte Quantitat
menschlicher Arbeitskraft wie hinsichtlich der qualitativen
Auspragung von Arbeit - seit einigen Jahren national wie inter-
national intensiv diskutiert. Die Prognosen reichen dabei von
umfangreichen Verlusten an Arbeitspldatzen (Frey/Osborne,
2017, zuerst 2013) bis zu positiven Wachstumsprognosen (z. B.
Riissmann et al., 2015). Gemeinsam ist beiden Fraktionen der
Debatte, dass sie empirisch vielfach auf ungesicherter Basis
operieren, da die einschlagigen Studien
in der Regel die Auswirkungen auf ganze Volkswirtschaften
im Blick haben,
haufig bestehende Berufe und nicht einzelne Tatigkeiten als
Analyseeinheit wahlen, was zur Folge hat, dass die Digitali-
sierung oder Automatisierung einzelner Tatigkeiten innerhalb
eines Berufs oft zur Prognose einer Totalsubstitution des ent-
sprechenden Berufs fiihrt. Ein typisches Beispiel hierfiir ist der
Beruf des Lkw-Fahrers. Selbst wenn die Lastwagen eines Tages
automatisiert fahren, verblieben fiir den Lkw-Fiihrer Aufgaben
der Disposition und Logistik, der Uberwachung und Ladetitig-
keit, der Maschinenwartung und der Buchfiihrung. Ein wesent-
liches Tatigkeitsmerkmal des Lkw-Fahrers wire substituiert,
nicht aber alle Tatigkeiten, die seinen Beruf kennzeichnen.
Diese Kritik wird bspw. in der Ubertragung der Ergebnisse von
Frey und Osborne auf Deutschland durch das ZEW berticksich-
tigt (Bonin/Gregory/Zierahn, 2015).
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welche quantitativen und qualitativen Auswirkungen hat die Digitalisie-
rung auf Tatigkeiten in der Querschnittsfunktion eines Unternehmens? Wie sind die Auswir-
kungen auf die quantitativ nachgefragte Menge der Arbeit und ihre qualitative Auspragung?
Methodik: In Workshops prognostizieren Vertreter der Finanzfunktion die Folgen der Digitali-
sierung fur die Kompetenzen und den erwarteten Personalbestand.

Praktische Implikationen: Die Digitalisierung wird zu einer Reduzierung der eingesetz-
ten Ressourcen insbesondere in stark strukturierten und vorrangig repetitiven Tatigkeiten
fuhren. Gleichzeitig verschiebt sie Tatigkeitsprofile hin zu héherwertigen und komplexeren
Aufgaben. Eine Erweiterung der fachlichen Kompetenzen wird unter anderem im Bereich
der IT-Kompetenz erwartet.

Ein Merkmal der géngigen Studien ist zudem, dass sie nicht
mit unternehmensspezifischen Daten arbeiten, sondern sich
auf allgemeine Statistiken beziehen. So bedienen sich bspw.
Frey und Osborne (2017) der US-amerikanischen Berufssyste-
matik ,,0*Net“, was die Aussagekraft fiir einzelne Unterneh-
men mit spezifischer Jobsystematik begrenzt.

Finanzressort dient als Pilotbereich

Angesichts dieser unbefriedigenden Datenlage und der hochst
heterogenen Befunde der Forschung erschien es uns nahelie-
gend, die unbestreitbar relevanten Folgen des aufkommenden
neuerlichen Digitalisierungs- und Automatisierungsschubs
dichter am konkreten Objekt der Volkswagen AG zu erfor-
schen. Als Referenzbereich fiir unsere Fallstudie wurde das
Finanzressort der Marke Volkswagen ausgewéhlt. Hierfiir gab
es verschiedene Griinde: Erstens verfligt die Finanzfunktion
uber zahlreiche potenziell digitalisierbare Tatigkeiten. Zwei-
tens hatte das Finanzressort der Marke Volkswagen bereits im
Vorfeld unseres Projekts eine detaillierte Funktionsanalyse des
eigenen Bereichs erstellt, auf die im Projekt zuriickgegriffen
werden konnte. Drittens ging das Projekt davon aus, dass die
im Finanzbereich vorkommenden Tétigkeiten eine strukturelle
Ahnlichkeit zur Arbeit in anderen Unternehmensbereichen
aufweisen, die Befunde also teilweise generalisierbar sein
wirden. Und viertens ist das Finanzressort ein wichtiger Un-
ternehmensteil mit einem prozentual nicht unerheblichen An-
teil der Wissensarbeiter im Unternehmen. Das Finanzressort
der Marke VW Pkw ist fiir die weltweite finanzielle Steuerung
dieses Unternehmensteils zustandig. Es hat insgesamt rund
3.000 Mitarbeiter, die sich auf die unterschiedlichen Standorte,
Gesellschaften und Werke der Marke VW Pkw verteilen. Fiir
die Untersuchung im Rahmen unserer Studie wurde der Fokus
auf die Wolfsburger Zentrale gelegt. Hier sind knapp 1.000 Mit-
arbeiter im Controlling und im Rechnungswesen beschiftigt.
Das Vorstandsressort Finanz der Marke VW Pkw befindet
sich bereits seit Jahren in einem konstanten Verdnderungspro-
zess. Neue und alte Welt stehen sich in diesem Ressort gegen-
iiber: Klassische Administrationsthemen stehen neben neuen
Formen des Controllings und der Beratung. Nach wie vor gibt
es in diesem Ressort repetitive und stark an Systemstrukturen

orientierte Tatigkeiten, wobei in diesem Zusammenhang ,repe-
titiv* nicht zwingend als ,einfache” Tatigkeit missverstanden
werden darf. Viele Tatigkeiten in der Finanz sind hoch komplex
aber gleichzeitig routinisiert, da sie turnusbasierend bearbei-
tet werden (bspw. im Rahmen eines Monatsabschlusses).

Nicht betrachtet wurde die ,,Konzernfinanz“ der Volkswagen
AG mit ihrer Holding-Funktion, die ihren Sitz ebenfalls in
Wolfsburg hat.

Schritt 1: Identifikation relevanter Technologien

Der erste groBe Schritt des Projekts bestand darin, jene rele-
vanten Zukunftstechnologien zu identifizieren, von denen eine
quantitative oder qualitative Wirkung auf Tatigkeiten und/oder
Beschiaftigung im Controlling- und Rechnungswesenumfeld er-
wartet wird. Um ein Matching der zur Diskussion stehenden
Technologien mit den Aufgaben, Tatigkeiten und Funktionen des
Finanzressorts zu ermoglichen, wurde auf die Datenbasis der
Funktionsanalyse zuriickgegriffen. In dieser im Folgenden noch
naher erlduterten Analyse wurde bereits eine Zuordnung we-
sentlicher Funktionen und Ressourcen vorgenommen. Folgende
Technologien wurden auf der Grundlage interner und externer
Analysen, auf Basis bisher bereits beobachteter und pilotierter
Technologien sowie unter Einbeziehung der zu erwartenden
Hype-Cycles des Gartner-Surveys als beschiftigungsrelevant
identifiziert (zu Digitalisierungstechnologien vgl. Deloitte, 2017):
1. Automatisierung & Robotics: Im Rahmen der Automatisie-
rung von Vorgangen innerhalb des Controllings und Rech-
nungswesens werden Robotics-Losungen zunehmend an
Bedeutung gewinnen. Erste Losungen, die per Skriptspra-
che oder Aufzeichnung konfiguriert werden, sind bereits
heutzutage (zumindest als Piloten) im Einsatz. Es kénnen
anwendungsiibergreifend Vorgange automatisiert abgear-
beitet werden, ohne groBere Anpassungen an bestehenden
IT-Systemen vornehmen zu miissen. Die sog. Bots ahmen
menschliches Nutzungsverhalten (Mausklicks, Tastaturein-
gaben usw.) in sich wiederholenden Aufgaben nach. Der In-
vestitionsaufwand bei solchen Losungen ist iberschaubar.
Auch wird es bei Robotics-Losungen zunehmend einfacher,
Fehler und Irregularitdten in transaktionalen Prozessen ab-
zufangen und entsprechend zu behandeln.
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. Big Data & Advanced Analytics: Big Data und Advanced Ana-
lytics beschreiben den Umgang mit groBen Datenmengen.
Hierbei werden vielfach statistische Methoden angewendet,
um aus ungeordneten Daten logische Schliisse ziehen zu
konnen. Voraussetzung ist eine entsprechend groBe Da-
tenbasis und Systeme, die mit diesen Daten effizient und
schnell Operationen durchfiihren konnen.

. Kiinstliche Intelligenz & Machine Learning: Machine Lear-
ning als flieBender Ubergang zur kiinstlichen Intelligenz
beschreibt die Querschnittstechnologie, mit der fortgeschrit-
tene Systeme mit Massendaten angelernt werden, um spater
selbststandig Schliisse ziehen zu konnen. Insbesondere aus
der Finanzperspektive gibt es Potenzial, Vergangenheits-
daten selbststdndig nach Zusammenhdngen und Mustern
auszuwerten, um diese Erkenntnisse fiir zukiinftige automa-
tisierte Forecasts und Planungsvorgange nutzbar zu machen.

. Cloud-Technologien: Mit der Cloud-Technologie ist eine ho-
here Skalierbarkeit von Rechenleistung und Speicherkapa-
zitdt moglich, die in den letzten Jahren stark an Bedeutung
gewonnen hat. Viele Software-Pakete und Ressourcen wer-
den zukiinftig auf Basis von Cloud-Anwendungen nur noch
»as a service® genutzt, was Installationen von Software auf
lokalen Servern und Rechnern und die damit verbundenen
Investitionen reduziert.

. Visualization: Visualization meint eine deutlich starkere In-
teraktion und Unterstiitzung des Nutzers bei der Abbildung
und Analyse von Daten. Oberflachen, Cockpits und Berichte

werden zunehmend einfacher konfigurierbar. Der Anwender
kann fortgeschrittene Visualisierungstools selbst konfigurie-
ren, um schnell Berichte und Auswertungen an aktuelle Fra-
gestellungen und Analysebedarfe anzupassen. Eine Starkung
der Rolle des Controllers in der Finanz in Richtung Berater
wird durch die Nutzung solcher Werkzeuge zunehmend mog-
lich, da die Reaktionsgeschwindigkeit auf Informationsbe-
darfe des Managements signifikant erh6ht werden kann.

6. Blockchain: Im Vergleich zum Maschinenlernen ist die
Blockchain-Technologie deutlich jiinger und ihr Durchbruch
steht erst bevor, wenngleich dieser absehbar in den nachsten
zwei bis flinf Jahren erfolgen kann. Schon heute sind die
meisten groBen Unternehmen in Konsortien (bspw. R3 mit
iiber 70 Teilnehmern aus dem Finanzsektor) organisiert, die
an der Nutzung der Blockchain-Technologie fiir ihren Be-
reich arbeiten. Blockchain-Technologien eignen sich sowohl
als kryptografische Wahrung (die ohne eine Zentralinstanz
auskommt) als auch als manipulationssicheres System zur
Digitalisierung und Automatisierung von Vertragen. In die-
sen Eigenschaften von Blockchain wird ein hohes Potenzial
fiir weitere Automatisierung vermutet.

Schritt 2: Matching von Zukunftstechnologien und aktuellen
Tatigkeiten

Fir die Evaluierung des zu erwartenden Technologie-Impacts
auf die Tatigkeiten im Finanzressort wurde als Grundlage die
bereits erwdahnte Funktionsanalyse herangezogen. Die Funkti-

Schematische Darstellung der Funktionsanalyse der Finanz

Leitung Finanz

der Ebenen
Produktcontrolling >P)
Materialkostenbewertung Fahrzeuge, Module und Aggregate P)
S
Einzelne Funktionen/
Gesellschaftscontrolling ¥P) Tatigkeiten (insg.

ca. 100)

Quelle: Eigene Darstellung
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Ubersicht der 12 Funktionen der Finanz mit groBter Ressourcenzuordnung

’ Funktion

n ‘ Materialkostenbewertung Fahrzeuge, Module und Aggregate (Serie & Vorserie)'

‘ Verbindlichkeiten/Kreditoren

‘ Ergebnisrechnung Fahrzeuge Serie/Vorserie & Komponenten

n ‘ Erstellung IST und Vorausschau sowie Ermittlung Budgetabweichung

H ‘ Finanzielle Planung/Budgeterstellung fur den jeweiligen Geschaftsbereich

n ‘ Preisbildung

‘ Forderungen/Debitoren

n ‘EntgeItabrechnung/Zeitmanagement

n ‘ Verfolgung/Steuerung KPIs

m ‘ Sozialversicherung und Sonderleistungen

‘ Abschluss

‘ Anlagenrechnung

Anmerkung: ' Baugruppen und Seriengeschaft

onsanalyse der Finanz umfasst eine Zuordnung der Ressourcen
in Personenjahren (PJ) zu wesentlichen Funktionen. Die Funk-
tionsanalyse des Finanzressorts wurde auf dem relativ hohen
Detaillierungsgrad von rund 100 Tatigkeiten erstellt, wobei die
einzelnen Bereiche (z. B. Rechnungswesen, Produktcontrol-
ling) den Funktionen zugeordnet und mit Ressourcen versehen
wurden (vgl. Abb. 1).

Schritt 3: Workshops zur Folgeabschatzung des Technologie-
Impacts

Nach diesen Vorarbeiten fand der eigentliche Analyseprozess
fiir den Bereich in einem ganztdgigen Workshop statt. Dort
waren Vertreter aller relevanten Funktionen des Ressorts ein-
geladen. Das zentrale Ziel des Workshops bestand darin, dass
die Vertreter der zwolf Hauptfunktionen des Finanzressorts
in Kenntnis der als relevant erachteten Technologien fiir ihre
jeweiligen Tatigkeiten den Impact-Faktor verschiedener Tech-
nologien evaluieren sollten. Es ging also bei jeder Funktion
und Technologie zundchst um die bindre relevant/irrelevant-
Entscheidung und im zweiten Schritt um eine qualitative und
quantitative Abschatzung des jeweiligen Impact-Faktors. Die

Quelle: Basis Funktionsanalyse Finanz 2014

wesentlichen Tatigkeiten wurden detailliert bewertet und die-
jenigen mit den hochsten Zuordnungen von Personenjahren
wurden als Basis fiir die Diskussion der Digitalisierungseffekte
verwendet. Die grobe Abschatzung des jeweiligen Impacts er-
folgte durch die beteiligten Fachvertreter im Workshop.

Quantitative Ergebnisse

Wie nicht anders zu erwarten war, ergab der Workshop hochst
heterogene Befunde im Hinblick auf die erwartete Wirkung
der im Fokus stehenden Technologien auf die einzelnen Ta-
tigkeiten des Finanzressorts. Zu den wichtigsten Ergebnissen
gehorte, dass es nach Einschitzung der Workshop-Teilnehmer
ohne Frage ein groBes Potenzial fiir die Digitalisierung zahl-
reicher, auch zentraler, Funktionen der Finanz gibt, das bei
fast allen Tatigkeiten Effizienzgewinne erwarten ldsst. Insbe-
sondere repetitive Funktionen der jahrlichen Planung und im
Buchungsbereich sind hier zu erwdhnen. Dem gegeniiber steht
jedoch der auf den ersten Blick paradoxe Befund, dass nur
bei ausgewéhlten Funktionen des Finanzressorts aus heutiger
Sicht mit einem iiberwiegend stark sinkenden Beschaftigungs-
effekt durch den Einsatz digitaler Technologien zu rechnen ist,
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obwohl in einzelnen Tatigkeiten iiber 50 Prozent der Arbeits-
last nachhaltig entfallen konnten (vgl. Abb. 3).

Zuriickzufiihren ist dieses Digitalisierungs-Paradoxon da-
rauf, dass bei vielen Funktionen der Einsatz und die Nutzung
moderner Technologie allen Erwartungen nach zu einer Trans-
formation und vielfach auch Komplexitatssteigerung der Ar-
beitsinhalte fiihren werden. In einer Vielzahl von Tétigkeiten
erwarten die mit ihnen vertrauten Mitarbeitenden, dass sich
ihre Aufgaben zu inhaltlich anspruchsvolleren Tatigkeiten
weiterentwickeln - auch wenn netto bei zunehmender Durch-
dringung der Technologien eine Reduzierung der bendétigten
Ressourcen zu erwarten ist.

Hier ist eine gewisse Ambivalenz zu beriicksichtigen:
Zum einen gibt es einen Trend hin zur Stdrkung origindrer
Aufgaben und Verbesserung der Qualitdt, um bspw. durch
fortgeschrittene Analysen einen hoheren Impact auf die be-
triebswirtschaftlichen Prozesse zu erzielen. Zum anderen ist
im Laufe der Zeit eine zunehmende Reduzierung repetitiver
und strukturierter Tatigkeiten zu erwarten. Bspw. wird sich al-
ler Voraussicht nach innerhalb von Vorserien-Funktionen wie
»Ergebnisrechnung Fahrzeuge Serie/Vorserie & Komponen-
ten“ die manuelle Excel-Pflege reduzieren, was voraussicht-

lich eine Stdrkung der vorausschauenden Analysefdhigkeit
und Beratungsleistung ermoglicht. Eine dhnliche Aufwertung
zeichnet sich fiir das dezentrale Controlling ab: Hier weist
die Entwicklung in Richtung einer seit vielen Jahren erhoff-
ten Entlastung der Controller von der Datenaufbereitung hin
zu einem ,echten“ Controlling, also in Richtung Steuerung,
Beratung und MaBnahmenentwicklung. Durch Ansitze wie
Robotics und fortgeschrittene Analysetools bei ggf. gleichzei-
tiger Harmonisierung der Systemlandschaft riickt dieses Ziel
nun néher.

Generell stellt sich die Frage, wie die Fachbereiche bei
Volkswagen kiinftig mit den groSen Datenmengen umgehen,
die in der Digitalisierung automatisch entstehen. Eine grofie
Herausforderung wird es sein, Daten sinnvoll auszuwerten.
So lassen sich auf der Basis von Kunden- und Kontaktdaten
neue Funktionalitdten und Angebote entwickeln. Gleichzeitig
birgt der extensive Einsatz von Technologien wie Advanced
Analytics die Gefahr, unplanbare Ressourcenauswirkungen
zu induzieren: Je groBer der Personenkreis des Unterneh-
mens ist, aus dem heraus mittels Drill-Down-Analysen eige-
ne Auswertungen angestoBen werden konnen, desto grofer
wird die Wahrscheinlichkeit, dass Aussagen auf Basis falscher

Antagonistische Tendenz zur gleichzeitigen Auf- und Abwertung der Arbeit

Starkung Inhalte

Realisierung Effizienzen

Technologie ermdglicht die bessere Nutzung von
Mitarbeiterfahigkeiten, die heute suboptimal einge-
setzt werden.

Technologien fithren zu weitgehender Automatisie-
rung von repetitiven und strukturierten Tatigkeiten,
aber nicht sofort.

Funktionen erlangen durch Automatisierungstechnologien
einen hoheren Wirkungsgrad (z. B. Materialkostenbewer-
tungen/Kalkulationen in der Finanz).

In Funktionen konnten zukinftig in einem signifikanten
Ausmafs Umfange durch fortgeschrittene Technologien
abgearbeitet werden (z. B. transaktionale Prozesse).

> Kein unmittelbarer Personalabbau absehbar

> Stattdessen: weniger Ressourcenbindung der iber-
wiegend hoch qualifizierten Mitarbeiter

> Erzielung einer hoheren Wirkung in diesen (Control-
ling-)Funktionen

» Starkung der Funktionen in Richtung Business

» Wegfall von Arbeitskapazitdten bzw. eine notwen-
dige Hoherqualifizierung der involvierten Mitarbeiter
ist zu erwarten.

> MengenmaRige Effekte sind zu erwarten.
> Folgende MaBnahmen sind anzudenken:
- Qualifizierung: schrittweise Weiterqualifikation zu

Partner und zusatzlicher analytischer und strategischer
Aufgaben

Uberwachenden Tatigkeiten (z. B. Risk & Control/IKS,
Process Ownership, Process-Analyst-Systeme)

- Nutzung der Zeit bis zum vollstandigen Eintritt der
Verdnderungen (z. B. Mitwirkung Aufbau Datenbasis,
Mitarbeit ,Anlernen” Systeme)

Quelle: Eigene Darstellung
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Interpretationen erfolgen bzw. neue Analysen aufgrund des
Unverstandnisses der Datenlage induziert werden.

Folglich zeichnet sich fiir das Finanzressort der Marke Volks-
wagen ein Zukunftsbild ab, das neben der volumenmaiBigen
Reduzierung repetitiver und strukturierter Vorgange durch eine
Verschiebung hin zu hoherwertigen und komplexeren Aufgaben
gepragt ist. Damit wird die Frage nach einer Um- bzw. Hoherqua-
lifizierung verschiedener Mitarbeitergruppen in den kommen-
den Jahren fiir die Finanz zu einem transformationskritischen
Faktor. Die folgende, sehr skizzenhafte Roadmap konnte den
Rahmen fiir einen geplanten Transformationsprozess bieten:
Qualifizierung: schrittweiser Transfer und gleichzeitige
Weiterqualifikation der Mitarbeiter fiir {iberwachende und
gestaltende Tatigkeiten (z. B. Transfer von Mitarbeitern in
Richtung Risk & Control sowie Bearbeitung der Prozess-/
IT-Voraussetzungen)
Nutzung der Zeit bis zum vollstdndigen Eintritt der Verdnde-
rungen: Einsatz der Mitarbeiter beim Aufbau der Datenbasis
bzw. Mitarbeit beim ,Anlernen” der Algorithmen mit Mas-
sendaten (Finanzmitarbeiter als Process Analysts oder Data
Analysts), da diese Funktionen in den ndchsten Jahren ein
signifikantes Wachstum erleben werden
Nutzung von Kapazitdten innerhalb neuer Geschiftsfelder
(z. B. im Zuge des Aufbaus einer VW-Mobilitdtsplattform)
und somit einer Generierung zuséatzlicher Erlose
Diese Aufzdhlung zeigt: Qualifizierung bildet einen der we-
sentlichen Diskussionspfeiler der Digitalisierungsdebat-
te. Data Science, IT-Kenntnisse und fachliche Kompetenzen
werden zukiinftig deutlich stirker zusammenwachsen und
verschmelzen. Folglich wird es eher kurz- als langfristig not-
wendig sein, im Fachbereich Mitarbeiter mit sehr tief greifen-
den IT-Kenntnissen (und auch mit einem ausbildungsseitigen
IT-Background) aufzubauen. Auch die Verkniipfung von bspw.
einer urspriinglich kaufménnischen Ausbildung mit einem
spateren Informationstechnik-/Informatikstudium koénnte fiir
die Mitarbeiter einen gangbaren Weg der Weiterqualifizie-
rung darstellen. Angesichts der kiinftig zentralen Rolle von
IT-Kompetenzen lautet eine der zentralen Fragen jeder Qualifi-
zierungsdebatte: Muss der Finanzer der Zukunft auch ein ITler
sein? Wer programmiert die Anwendungen? Wer konfiguriert
sie? Wo liegt das umfassende Fachverstandnis fiir die Systeme?
Diese Diskussion hat vor allem bei Werkzeugen wie Ro-
botics, aber auch bei Visualisierungsanwendungen eine
hohe Bedeutung. Gerade die Flexibilitdt, moderne Software
direkt durch die Fachleute anzupassen und dadurch in zeit-
kritischen Vorgangen wie Analysen und Abschlussprozessen
eine hohe Ergebnisorientierung zu erzielen, wird in Zukunft
ein Leistungsausweis der Finanzfunktion sein. Derartige
Zukunftsbilder machen deutlich, dass im Finanzressort der

Volkswagen AG unbestreitbar groBe Umwidmungen von Qua-
lifikationen bevorstehen. Die Entwicklung der zukiinftig beno-
tigten Skills ist in einigen Bereichen des Finanzressorts bereits
auf dem Weg, stellt in anderen aber eine Herausforderung dar,
die speziell zugeschnittene Qualifizierungsangebote und Ent-
wicklungsplédne erfordern wird, die es heute noch nicht gibt.
Die Zusammenarbeit zwischen den Funktionen (z. B. Control-
ling und Rechnungswesen) wird stéarker. Die Geschwindigkeit
der Transformation, die voraussichtlich eher zu- als abnehmen
wird, erfordert auch seitens der Mitarbeiter einen deutlich er-
hohten Veranderungswillen hinsichtlich neuer Themen und
Aufgaben. Die Alternative zum Re-Skilling, das Anwerben
neuer Talente, erweist sich aber ebenfalls nicht als trivial und
keinesfalls als kostengiinstiger. Es scheint also fiir die Finanz-
funktion in jedem Fall lohnenswert, sich auf eine Reise zu
machen, auf die vorhandene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mitgenommen werden.

Nach fast zweijahriger Auseinandersetzung mit dem moglichen
Digitalisierungs-Impact auf die Wissensarbeit bei Volkswagen
wissen wir nun, dass es eine eindeutige Richtung der Zukunfts-
entwicklung nicht geben wird. Ohne Frage stehen die indi-
rekten Bereiche vor einem massiven Digitalisierungsschub,
der viele traditionelle Tatigkeiten automatisieren und damit
die Frage nach der zukiinftigen Beschaftigungsfahigkeit eher
traditionell ausgebildeter Mitarbeiter aufwerfen wird.

Perspektivisch sind ohne Frage groBe Produktivitatsschii-
be zu erwarten, die Verdnderungsschiibe erfolgen aber eher
kontinuierlich als disruptiv. Kiinftig werden Routinetatigkeiten
stark digitalisiert und automatisiert sein. Die Durchdringung
der bestehenden Prozesslandschaften wird aber ihre Zeit beno-
tigen. Im Rahmen einer strategischen Personalplanung wird es
unverzichtbar sein, solche Entwicklungen zu antizipieren und
entsprechend zu beriicksichtigen. Der Effekt auf Arbeitsplitze
kann zukiinftig groB sein. Dies héngt allerdings vom Bereich
bzw. der Funktion ab. In eher transaktionalen Umféangen wird
dies voraussichtlich so sein, dies ist allerdings auch dort ein
kontinuierlicherer Prozess. So ist schon heute im Finanzressort
eine klare Umorientierung des Selbstverstindnisses erkenn-
bar: vom Erheben der Daten zu deren intelligenter Nutzung,
von der Bereitstellung von Kennzahlen zu deren Erklarung,
vom klassischen Controlling zur strategischen Beratung.

Da in anderen Geschéftsbereichen dhnliche Entwicklungen
erkennbar sind, erstaunt es nicht, dass keiner unserer Ge-
sprachspartner mit einem plotzlichen und rapide sinkenden Be-
schiftigungsniveau in seinen jeweiligen Expertise-Bereichen
rechnet, auch wenn Ressourcenverringerungen selbst in den
heutigen Kernbereichen durchaus erwartet werden. Damit ste-
hen unsere Ergebnisse kontrdr zu den eingangs skizzierten
Befunden von bspw. Frey und Osborne (2017).
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Hierfiir sind vor allem zwei Griinde ausschlaggebend: Der
erste besteht in der bereits beschriebenen Ausweitung des
Leistungsportfolios der Geschiftsbereiche durch die Nutzung
der Moglichkeiten neuer digitaler Anwendungen. Der zweite
Grund liegt darin, dass die Digitalisierung der Wissensarbeit
kein Selbstlaufer ist, sondern ein hohes MaB an Planung, In-
vest und auch strategischer Zielefestlegung im Vorfeld bedarf.
Unsere urspriingliche Idee einer ,Digitalisierung durch die
Hintertiir* hat sich angesichts der hohen fachlichen Komple-
xitit, die neue IT-Systeme und Anwendungen erfordern, als
irrig herausgestellt. Nur der kleinste Teil der zukiinftigen Sys-
teme ist Commodity-Software, die dem Unternehmen im Zuge
von Updates quasi unverlangt zur Verfligung gestellt wird.
Ansonsten gilt: Jeder zum Einsatz kommende Algorithmus
muss programmiert, implementiert und ggf. aktualisiert wer-
den. Robot Process Automation setzt die Kenntnis der Prozesse
voraus. Integrierte Ansétze sind auf Basis der heterogenen
Systemlandschaft bei Volkswagen kaum direkt umsetzbar bzw.
vielfach nur langfristig mit entsprechenden Vorlaufzeiten von
Systemumstellungen absehbar. Jede Digitalisierungsentschei-
dung muss also nicht nur von Menschen geplant und budgetiert,
sondern auch kontinuierlich tiberwacht und korrigiert werden.
Zudem wird im Rahmen von Einfiihrungsszenarien vielfach
und auf langere Zeit der parallele Betrieb von alten und neuen
Systemen notwendig sein - von den Herausforderungen der
Datenmigration und dem Aufbau neuer Datenmodelle ganz zu
schweigen. Digitalisierung wird hier unter Umstanden zunéachst
zum Aufwandstreiber. Der starke Ressourceneffekt mit hohen
Reduzierungspotenzialen ist eher im Anschluss zu erwarten,
wenn die neuen Technologien implementiert sind und wirksam
werden. Dennoch wird die digitale Welt die Wissensarbeit bei
Volkswagen verandern. Wir haben dargestellt, dass vor allem er-
hebliche Qualifizierungsbedarfe entstehen werden. Es ist damit
zu rechnen, dass sich die Beschéftigten kiinftig kontinuierlich
und zeitlich schneller mit neuen Technologien auseinanderset-
zen missen. Dies wird den Bedarf an Trainings und Requalifizie-
rungsprogrammen steigern. Hierauf sollte sich Volkswagen, wie
alle anderen Unternehmen auch, friihzeitig einstellen.

SUMMARY

Research question: What are the quantitative and qualitative
consequences of digitalization on the required competencies within
Volkswagen? How will be the impact on the needed amount of labor
and its qualitative properties?

Methodology: In workshops, various members of the finance de-
partment predict the consequences of digitalization on the required
skill-set and headcount.

Practical implications: Digitalization leads to a reduction of enterprise
resources especially in strongly structured and prior repetitive tasks.
However it also shifts job profiles to tasks that are more demanding
and complex.
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Akzeptanz fir das AC: Zur Wirkung inhaltlich
verschiedener Feedback-Formen

Von Prof. Dr. Stephan Weinert (Hochschule Ludwigshafen)

ssessment Center (AC) gehoren zu den meist ge-

nutzten eignungsdiagnostischen Verfahren in

Deutschland. Vorrangig werden sie fiir die Auswahl

von Auszubildenden und Hochschulabsolventen ein-
gesetzt (Schuler et al., 2007). Diese Zielgruppen waren zwar
von jeher fiir die Personalbeschaffung von Unternehmen re-
levant, deren Bedeutung und der Kampf um dieses Klientel
wird jedoch aller Voraussicht nach in Zukunft noch weiter zu-
nehmen. Dafiir sprechen der demografische Wandel sowie der
damit einhergehende steigende Fachkraftemangel.

Um zu entscheiden, ob ein AC durchgefiihrt werden soll oder
nicht, ist jedoch nicht allein die prognostische Validitat, das
heiBt, die Prognosekraft des Verfahrens in Bezug auf die spa-
tere berufliche Bewahrung, zu betrachten. Ein weiterer wesent-
licher Faktor ist die Akzeptanz, die dem Verfahren vonseiten
der Teilnehmer entgegengebracht wird. Ein AC stellt, genau
wie jedes andere eignungsdiagnostische Verfahren, das zur
Personalauswahl eingesetzt wird, einen wesentlichen Beriih-
rungspunkt zwischen dem jeweiligen Unternehmen und dem
Bewerber in der Rekrutierungsphase dar. Das Akzeptanzurteil,
so zeigt es die Metaanalyse von Hausknecht et al. (2004), korre-
liert dabei substanziell mit der Bereitschaft des Bewerbers, die
Organisation weiterzuempfehlen, das Jobangebot anzunehmen
sowie sich, im Falle einer Absage, erneut zu bewerben.

Welche Variablen Einfluss auf die Akzeptanz gegentiber eig-
nungsdiagnostischen Verfahren nehmen, hat in den letzten
Jahren verstiarkt das Interesse der Forschung auf sich gezo-
gen (Hausknecht et al., 2004; Chapman et al., 2005). Fiir den
deutschsprachigen Raum sind v. a. die Arbeiten von Schuler
(2000) zur sozialen Validitdt hervorzuheben. Aus seiner Sicht
wird das Erleben einer Auswahlsituation nur dann als sozial
akzeptabel angesehen, wenn vier Parameter vorhanden sind:
1. Information
2. Partizipation/Kontrolle
3. Transparenz
4. Urteilskommunikation/Feedback

Damit hebt Schuler die besondere Bedeutung des Feedbacks
fiir die Akzeptanzbeurteilung hervor, die im Fokus der nach-
folgend beschriebenen Untersuchung steht. Bevor auf diese

eingegangen wird, soll kurz auf die juristische und fiir den Per-
sonalpraktiker bedeutende Relevanz von Feedback im Rahmen
von Auswahlverfahren hingewiesen werden: Der Européische
Gerichtshof stellte im Jahr 2012 zwar fest, dass Unternehmen
grundsétzlich abgelehnten Bewerbern nicht die Griinde fiir die
Absage erlautern miissen. Der Verzicht auf eine Auskunft kann
jedoch als Indiz fiir Diskriminierung gewertet werden. Daher
halten Arbeitsrechtler die bisherige Praxis mancher Unterneh-
men, Absagen moglichst gar nicht zu begriinden, um keinen
Aufhénger fiir Klagen vor Gericht zu liefern, fiir iberholt.

Feedback-Akzeptanz

Es liegen mittlerweile verschiedene wissenschaftliche Model-
le und zahlreiche empirische Untersuchungen vor, die sich
mit der Frage beschéaftigen, welche Faktoren Einfluss auf die
Feedback-Akzeptanz haben. Auf wesentliche Punkte soll im
Folgenden eingegangen werden (vgl. fiir detaillierte Ausfiih-
rungen bspw. Kudisch/Lundquist/Al-Bedah, 2004; Klebl, 2010;
Zenglein/Lohs/ Kevenoglu, 2010).

Feedback-Geber

Wird die diagnostische Expertise des Feedback-Gebers vom
Feedback-Empfanger anerkannt, so wirkt sich dies positiv auf
die Feedback-Akzeptanz aus - selbst dann, wenn die Riickmel-
dung negativ ist (Stone et al., 1984). Weiterhin wirkt sich die
Grundhaltung des Feedback-Gebers gegeniiber dem Feedback-
Empfanger und dem Instrument Feedback aus. Diese sollte nach
Maoglichkeit reflektiert und positiv sein (Zenglein et al., 2010).

Feedback-Empfanger

Studien zeigen, dass verschiedene Personenmerkmale, wie
Alter oder Geschlecht, aber auch Personlichkeitsmerkmale
wie emotionale Stabilitdt (Hausknecht et al., 2004) oder analy-
tisches Denken und Selbstvertrauen (Kudisch/Ladd, 1997), mit
dem Akzeptanzurteil in Zusammenhang stehen.

Realitatsndhe des Verfahrens

Insbesondere die Augenscheinvaliditdt des Verfahrens ist
ein starker Pradiktor fiir die Reaktion der Teilnehmer (Ryan/
Ployhart, 2000). Verschiedene Studien zeigen, dass ACs dann

PERSONALquarterly 01/19



ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie wirken sich unterschiedliche inhaltliche Ausgestaltungsformen
des Feedbacks am Ende des Verfahrens auf die allgemeine Akzeptanz gegeniber einem
Assessment Center (AC) aus?

Methodik: Experimentelle Untersuchung

Praktische Implikationen: Die Akzeptanz gegentber einem AC kann durch inhaltliches
Feedback am Ende des Verfahrens gesteigert werden. Besonders detailliertes Feedback,
das nicht nur die Gbergeordneten Starken und Entwicklungsfelder thematisiert, sondern
auch auf die einzelnen Anforderungen und Aufgaben eingeht, fihrt zu deutlichen Akzep-

tanzsteigerungen.

positiv bewertet werden, wenn die Aufgaben realitdts- und an-
forderungsnah gestaltet sind (Kudisch et al., 2002, 2004).

Feedback-Botschaft
Bei der Feedback-Botschaft ist zundchst zwischen dem Inhalt
und der Form zu differenzieren. Formal erhoht nach Schuler
(2000) ein semantisch verstindliches, riicksichtsvolles und un-
terstiitzendes Feedback die Akzeptanz. Blickt man auf den In-
halt, so kann die Akzeptanz gesteigert werden, wenn es sich um
ein offenes und unverfilschtes Feedback handelt. Zudem konn-
te wiederholt gezeigt werden, dass das Feedback-Vorzeichen
relevant ist. Positives Feedback wird eher akzeptiert, wohin-
gegen ein negatives als selbstwertmindernd angesehen wird,
was die Wahrscheinlichkeit einer Ablehnung erhdht (Swann et
al., 1987; Klebl, 2010). Zudem korreliert die Spezifitdt des Feed-
backs mit der Feedback-Akzeptanz (Kudisch et al., 2002). Zeng-
lein et al. (2010) empfehlen in diesem Zusammenhang, dass ein
akzeptanzsteigerndes Feedback mdoglichst konkret auf einzelne
AC-Aufgaben und die zugrunde liegenden AC-Anforderungsdi-
mensionen Bezug nimmt. Das Feedback sollte dariiber hinaus
mit anschaulichen Beobachtungsbeispielen untermauert wer-
den. In der Praxis zeigt sich jedoch, dass dieser Empfehlung
nicht immer gefolgt wird. Vielmehr lassen sich unterschied-
liche Ausgestaltungsformen des inhaltlichen Feedbacks finden,
die grob in drei Kategorien eingeteilt werden konnen:

1. Die AC-Teilnehmer erhalten gar kein inhaltliches Feedback.
Lediglich die finale Entscheidung (Zusage/Absage) wird kom-
muniziert.

2. Die AC-Teilnehmer erhalten ein kurzes inhaltliches Feed-
back zu den iibergreifenden Starken und Entwicklungs-
feldern. Auf die einzelnen AC-Ubungen wird entsprechend
nicht eingegangen.

3. Die AC-Teilnehmer erhalten neben Feedback zu den iiber-
greifenden Starken und Entwicklungsfeldern auch detail-
liertes Feedback zu jeder einzelnen AC-Ubung.

Angesichts dieser Befundlage erscheint es sowohl aus wis-
senschaftlicher als auch aus praktischer Sicht lohnend, der
Frage nachzugehen, inwieweit sich die unterschiedlichen
inhaltlichen AC-Feedback-Ausgestaltungsformen auf die AC-
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Akzeptanz auswirken. Entsprechend werden als Hypothesen
formuliert:

H1: Die Akzeptanz gegeniiber dem AC unterscheidet sich in Abhdn-
gigkeit von der inhaltlichen Ausgestaltungsform des Feedbacks.
H2: Die Akzeptanzwerte der Teilnehmer, die ein kurzes, liberge-
ordnetes Feedback erhalten, sind hoher als die Akzeptanzwerte
der Teilnehmer, die lediglich eine Zu- oder Absage erhalten haben.
H3: Die Akzeptanzwerte der Teilnehmer, die ein detailliertes Feed-
back erhalten, sind hoher als die Akzeptanzwerte der Teilnehmer,
die lediglich kurzes, tibergeordnetes Feedback erhalten haben.

Methode

Um die Wirkung der inhaltlich unterschiedlichen Feedback-
Formen auf die AC-Akzeptanz zu ermitteln, wurde ein Experi-
ment mit insgesamt 112 Probanden zwischen Marz 2016 und
September 2017 durchgefiihrt, von denen 48 méannlich und
64 weiblich waren. Das Alter lag zwischen 20 und 34 Jah-
ren (M = 23.00 Jahre, SD = 1.79). Bei den Personen handelte
es sich ausnahmslos um examensnahe Bachelor-Studierende
der Wirtschaftswissenschaften an der Hochschule Diisseldorf,
die das Pflichtmodul ,Employability Workshop“ besuchten. Es
dient der gezielten Vorbereitung auf die Bewerbungsphase. In
diesem Rahmen werden giangige eignungsdiagnostische Ver-
fahren vorgestellt. So wird auch auf ACs eingegangen. Die Stu-
dierenden erfahren in diesem Zusammenhang grundlegende
Erkenntnisse zur prognostischen Giite von ACs, zudem iiber
deren Zielsetzung, Aufgabentypen und inhaltlichen Ablauf.
Dartiber hinaus findet eine praktische AC-Durchfiihrung statt.
Das AC besteht aus einer Selbstprasentation, einer Gruppendis-
kussion, der gemeinsamen Bearbeitung einer Mini-Case-Study,
einem Personlichkeitsfragebogen und einem Intelligenztest.
Zur Durchfiihrung der Untersuchung durchliefen alle Stu-
dierenden das AC. Die Teilnehmer wurden zu Beginn darauf
hingewiesen, dass das AC gidngigen Qualitdtsanforderungen
entspricht, eine Beobachtung durchgefiihrt und nach Abschluss
des Verfahrens ein Feedback erfolgen wird. Welche Art von
Feedback sie erhalten werden, wussten die Teilnehmer jedoch
nicht. Weiterhin wurden sie aufgefordert, ihre bestmogliche
Leistung abzurufen, um eigene Starken und Lernfelder zu
identifizieren. Im Anschluss wurden die 120 Teilnehmer mit-
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tels der Technik der Randomisierung, das heiBt der zufélligen
Zuordnung der Versuchspersonen zu den Untersuchungsbe-
dingungen, in drei Gruppen eingeteilt. Jede Gruppe erhielt im
Anschluss an das AC eines der oben genannten Feedbacks.

AbschlieBend wurden alle Teilnehmer gruppeniibergreifend
gebeten, die Akzeptanz gegeniiber dem AC (und dem damit
verbundenen Feedback) zu beurteilen. Zu diesem Zweck wurde
das Item ,Akzeptanz-Gesamtbeurteilung” des Akzept-AC-Fra-
gebogens nach Kersting (2010) verwendet. Es lautet: ,Welche
Schulnote wiirden Sie dem soeben bearbeiteten AC geben?“ Zur
Beantwortung steht eine Schulnotenskala (von 1 = ,sehr gut”
bis 6 = ,ungeniigend” zur Verfiigung). Entsprechend fungiert
das Akzeptanzurteil als abhdngige Variable, die Feedbackform
als unabhéngige Variable.

Ergebnisse

Zur Uberpriifung der Hypothesen wurde eine einfaktorielle
ANOVA! (Analysis of Variance) mit anschlieBendem Post-hoc-
Test? durchgefiihrt. Die Voraussetzungen, die es fiir die Durch-
fiihrung einer ANOVA zu beachten gilt, sind zuvor erfolgreich
iiberpriift worden. Die Ergebnisse sind in Abbildung 1 zu fin-
den. Wiedergegeben sind die Akzeptanzurteile der drei Untersu-
chungsgruppen. Aus der rechten Spalte konnen die Unterschiede
zwischen jeweils zwei Gruppen entnommen werden.

Zundchst zeigen die Ergebnisse, dass sich alle Gruppen un-
tereinander signifikant auf einem Niveau von 5% unterschei-
den, was zur Bestdtigung der Hypothese 1 fiihrt. Die Spalte

1 Die einfaktorielle Varianzanalyse testet, ob sich die Mittelwerte mehrerer unabhangiger Gruppen
(oder Stichproben), die durch eine kategoriale unabhangige Variable definiert werden, unterscheiden.

2 Post-hoc-Tests stellen multiple Vergleichstests dar. Sie ermaglichen durch gruppenweise Vergleiche
der Mittelwerte eine Aussage daruber, welche Gruppen sich signifikant voneinander unterscheiden.

Akzeptanzurteile der Untersuchungsgruppen
im Vergleich

Inhaltliche Ausgestaltungs- Mittlere
form des Feedbacks Differenz
kein Feedback Feedback (ibergeordnet) 0,85"
(nur Zu-/Absage)

Feedback (ausfuhrlich) 1,50"
Feedback (ibergeordnet) kein Feedback -0,85"

Feedback (ausfuhrlich) 0,65"
Feedback (ausfuhrlich) kein Feedback 1,507

Feedback (ubergeordnet) -0,65"

* Die Differenz der Mittelwerte ist auf dem Niveau .05 signifikant;
einseitige Testung der Signifikanz

Quelle: Eigene Darstellung

,Mittlere Differenz“ zeigt dariiber hinaus an, inwieweit die
Akzeptanzurteile zwischen den einzelnen Gruppen differie-
ren. Die Gruppe, die kein inhaltliches Feedback erhalten hat,
bewertet die Akzeptanz um 0,85 bzw. 1,5 Noten schlechter als
die Gruppen, die ein iibergeordnetes bzw. ein ausfiihrliches
Feedback erhalten haben. Der Unterschied zwischen den
beiden Gruppen, die Feedback erhalten haben, betrdagt 0,65
zugunsten der Gruppe, die eine ausfiihrliche, detaillierte in-
haltliche Riickmeldung bekam. Somit kdnnen die Hypothesen
2 und 3 ebenfalls als bestétigt angesehen werden.

Diskussion

Der groBe Vorteil eines Experiments wie diesem ist, dass es
prinzipiell die Ableitung kausaler Interpretationen zuldsst.
Dafiir miissen jedoch verschiedene Gefdhrdungen der inter-
nen Validitdt ausgeschlossen werden. Auf diese soll nun kurz
eingegangen werden: Bspw. konnten die Probanden iiber un-
terschiedliche AC-Vorerfahrung verfiigen. Dann kénnte diese
anstatt der verdnderten experimentellen Bedingungen (Treat-
ments) fiir das Ergebnis verantwortlich sein. Diesem Argument
ist entgegenzuhalten, dass alle Teilnehmer gleichermafBen im
Vorfeld iiber ACs informiert wurden. Zudem fiihrt die zuvor
beschriebene randomisierte Zuweisung der Teilnehmer zu den
verschiedenen Untersuchungsgruppen dazu, dass mogliche po-
sitive oder negative Vorerfahrungen in etwa gleich verteilt sein
diirften. Weiterhin kénnten die Probanden sich aufgrund der
Untersuchungssituation absichtlich anders verhalten haben.
Im hier vorliegenden Fall wussten die Personen jedoch nicht,
dass sie an einer Studie zur Rolle von Feedback fiir die AC-Ak-
zeptanz teilnahmen. Dies wurde ihnen erst zu einem spateren
Zeitpunkt mitgeteilt. Ferner konnten die zuvor beschriebenen
Personenmerkmale der Probanden Einfluss auf das Akzeptanz-
urteil genommen haben. Derartigen Verzerrungen wurde je-
doch ebenfalls durch die Randomisierung Rechnung getragen.
Zudem konnten Versuchsleitereffekte einen Einfluss ausgetibt
haben. Diese entstehen vor allem, wenn auf mehrere Versuchs-
leiter zuriickgegriffen wird. Deren unterschiedliche Beobach-
tungsmuster und BewertungsmaBstdbe konnten die Ergebnisse
verzerren. In der vorliegenden Untersuchung oblag die gesamte
Durchfiihrung jedoch nur einem Versuchsleiter, der einem stan-
dardisierten Vorgehen folgte und tiber jahrelange AC-Erfahrung
verfligt. Die Aussagekraft der Ergebnisse konnte auch durch
eine mangelhafte instrumentelle Reliabilitat beeinflusst sein.
Darunter sind unzureichende Messinstrumente zu verstehen,
die das zu Messende nur ungenau oder fehlerhaft abbilden.
Kersting (2010) bspw. betrachtet Akzeptanz als ein mehr-
dimensionales Konstrukt. Akzeptanz als GlobalmaB zu verste-
hen, das lediglich durch ein Item per ,Notenskala“ gemessen
wird, lehnt er ab. Dieser Kritik kann allerdings entgegengehal-
ten werden, dass es in Untersuchungen, die nicht explizit an
den Facetten von Akzeptanz interessiert sind, sondern lediglich
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die allgemeine Akzeptanzeinschédtzung der Teilnehmer erfas-
sen wollen, gdngige Praxis ist, die Akzeptanz mit nur einem
Item zu erfassen (vgl. bspw. Schuler et al., 2007). Fasst man die
hier genannten Punkte zusammen, scheint die Gefdhrdung der
internen Validitat daher insgesamt gering.

Eine hohe interne Validitat geht jedoch in der Regel mit einer
Abnahme der externen Validitét einher. Letztere sinkt mit wach-
sender Unnatiirlichkeit der Untersuchungsbedingungen sowie
mit abnehmender Reprasentativitdt der untersuchten Stichpro-
ben. Der mogliche ,Laborcharakter” der vorliegenden Unter-
suchungssituation kann in der Tat nicht v6llig ausgeschlossen
werden. Jedoch war das AC so konstruiert, dass es mit gdngigen
eintagigen Auswahl-ACs fiir Hochschulabsolventen durchaus
vergleichbar war. Zudem zeigten die Probanden eine hohe Mo-
tivation bei der Durchfiihrung, da sie das AC als Mdglichkeit
ansahen, auf vergleichbare Situationen im Rahmen der bevor-
stehenden Bewerbungsphase vorbereitet zu sein. Aufgrund der
Zusammensetzung und GroBe der Stichprobe ist jedoch nicht
von reprasentativen Ergebnissen auszugehen. Es wire daher
wiinschenswert, wenn sich weitere Folgestudien dem Thema
Feedback-Akzeptanz in ACs widmeten. Zudem empfehlen sich
Replikationsstudien in der realen Unternehmenspraxis. Der
Vergleich solcher Studien mit dieser Untersuchung, die unter
strengen experimentellen Bedingungen stattfand, konnte die
Aussagekraft der Ergebnisse insbesondere fiir die Personal-
praxis weiter steigern.

Wenngleich damit die wissenschaftliche Aussagekraft der
Ergebnisse vor dem Hintergrund der Diskussion um mogliche
Validitatsgefahrdungen weitestgehend gegeben ist, bleibt die
Frage nach dem praktischen Nutzen. Die Ergebnisse deuten klar
darauf hin, dass Unternehmen gut daran tun, wenn sie den AC-
Teilnehmern nach Abschluss des Verfahrens ein inhaltliches
Feedback geben, anstatt lediglich eine Zu- oder Absage mit-
zuteilen. Besonders deutliche Akzeptanzsteigerungen scheinen
dabei durch detaillierte inhaltliche Feedbacks moglich. Sollte die
Anzahl der AC-Teilnehmer allerdings sehr hoch sein, erscheint
dieses Vorgehen okonomisch zweifelhaft. In diesem Fall zeigen
die Studienergebnisse aber, dass selbst relativ kurze inhaltliche
Feedbacks, die lediglich auf tibergeordnete Starken und Entwick-
lungsfelder eingehen, noch zu Akzeptanzsteigerungen fithren.

SUMMARY

Research question: To what extent do different forms of feedback
affect the overall acceptance of an assessment center?
Methodology: Experimental study

Practical implications: The results of this study show that the
acceptance of an assessment center can be improved by providing
feedback. Especially detailed feedback, which goes beyond highligh-
ting overall strengths and developmental areas but also addresses the
underlying dimensions and tasks, leads to considerable improvements
of overall assessment center acceptance.
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Attraktiver Arbeitgeber fir die Generation Y
auch ohne ,schicke” Produkte

Von Prof. Dr. Petra Kneip (Hochschule Reutlingen), Prof. Dr. Niamh 0’Mahony (Hochschule Reutlingen),
Prof. Dr. Tobias Schiitz (Hochschule Reutlingen) und Annika in der Beek (Accenture Strategy)

er vor einigen Jahren prognostizierte Wettbewerb

um die besten Talente, der ,War for Talent® (Mi-

chaels/Handfield-Jones/Axelrod, 2001), ist in vie-

len Regionen der Welt inzwischen Wirklichkeit
geworden. Demografischer Wandel, globale Mobilitat, techno-
logische Entwicklungen sowie veranderte Werthaltungen und
Erwartungen an Berufs- und Privatleben stellen nur einige der
Herausforderungen dar, die es den Arbeitgebern erschweren,
die gut bzw. hoch qualifizierten Nachwuchskrafte der Gene-
ration Y (im Folgenden: GenY)! zu gewinnen und zu binden.
Der Aufbau und die strategische Fiihrung einer starken, ziel-
gruppenspezifischen Arbeitgebermarke (,Employer Brand®)
durch die langfristig ausgerichteten Aktivitaten des Employer
Brandings gelten als Schliissel, um als attraktiver Arbeitgeber
wahrgenommen zu werden.

Wie die Rankinglisten zahlreicher Absolventenbefragungen
und die Ergebnisse wissenschaftlicher Studien zeigen, haben
Unternehmen mit einer guten Reputation und mit als attrak-
tiv bewerteten Produkten auf dem Arbeitsmarkt einen klaren
Vorteil (Cable/Turban, 2003; Wilden/Gudergan/Lings, 2010).
Auch die Zugehorigkeit zu einer attraktiven Branche kann sich
als hilfreich erweisen. Diese Unternehmen profitieren als po-
tenzielle Arbeitgeber vom Image ihrer Marken, ihrer Reputati-
on und ihrer Branchenzugehorigkeit. Die Anziehungskraft der
Produkte kann bspw. so hoch sein, dass die Eigenschaften der
tatsachlichen Tatigkeit des Bewerbers - insbesondere, wenn
er wenig Berufserfahrung besitzt - als sekundir angesehen
werden (Wilden et al., 2010). Unternehmen mit besserer Repu-
tation erschlieBen sich nicht nur einen groBeren Bewerberpool,
sondern auch qualitativ bessere Bewerbungen (Cable/Turban,
2003). Der Einfluss der Branchenzugehdrigkeit auf die Arbeit-
geberattraktivitat 1asst sich besonders in Situationen, in denen
Bewerber noch relativ wenig iiber ein Unternehmen wissen,
feststellen. Negative Assoziationen mit einer Branche kénnen
wie ein Filter auf die Wahrnehmung eines Arbeitgebers wirken
und dazu fiihren, dass potenzielle Bewerber den Kontakt zu
einem unbekannten Unternehmen gar nicht erst aufnehmen
(Wilden et al., 2010).

'Zur GenY zahlen nach Howe/Strauss (2007) die zwischen 1982 und 2004 Geborenen.

Diese Erkenntnisse verdeutlichen, dass Unternehmen, die
weder auf die positiven Effekte ihrer Produkt- und Unterneh-
mensmarke noch auf die Anziehungskraft einer attraktiven
Branche zuriickgreifen kénnen, vor einer ungleich groferen
Herausforderung im Wettbewerb um qualifizierte Nachwuchs-
krifte stehen. Fiir diese oft innovativen und erfolgreichen Un-
ternehmen stellt sich die Frage, wie sie es dennoch schaffen
konnen, jungen Bewerbern ihre Vorzilige als Arbeitgeber zu
verdeutlichen. Im Riickgriff auf die Signaltheorie (Schmidtke,
2002; Spence, 1973) kann interpretiert werden, dass diese
die unzureichende Signalwirkung ihrer Unternehmens- und
Produktmarken durch andere Signale ergdnzen oder ersetzen
miissen. Dafiir bieten sich die unterschiedlichen Nutzenver-
sprechen einer Arbeitgebermarke an.

Der vorliegende Beitrag setzt an dieser Stelle an und fokus-
siert auf die Herausforderung von Unternehmen, deren Pro-
dukte von Mitgliedern der GenY als unattraktiv wahrgenommen
werden. Im Rahmen einer Szenariostudie wurden Studierende
wirtschaftswissenschaftlicher Studiengédnge zu den Attraktivi-
tatsmerkmalen eines fiktiven Unternehmens der Bauindustrie
und seines Produkts Zement befragt. Die Studie untersucht, ob
es mit gezielten, prazise kommunizierten Informationen iiber
die Arbeitgebermerkmale gelingen kann, dass Mitglieder der
GenY sowohl das Unternehmen als Ganzes als auch als Arbeit-
geber positiver wahrnehmen und folglich zu einer Bewerbung
bereit waren. Die gewonnenen Erkenntnisse werden entlang
der Frage diskutiert, was Unternehmen, die aufgrund ihrer als
nicht attraktiv wahrgenommenen Produkte nicht zum Kreis der
L~Employer of Choice“ gehoren, tun sollten, um in den Augen von
jungen Bewerbern an Attraktivitdt zu gewinnen.

Sowohl in der Literatur als auch in der Praxis wird die Erwar-
tungshaltung der GenY an potenzielle Arbeitgeber intensiv dis-
kutiert. Als Resultat des demografischen Wandels stellt diese
Generation die bisher kleinste in der deutschen Bevilkerung
dar (Hurrelmann/Albrecht, 2014). Arbeitgeber sehen sich
der Herausforderung gegeniiber, ihre Nachwuchskrafte aus
einem limitierten Kandidatenpool, innerhalb dessen man sich
der Knappheit nur allzu bewusst ist, zu gewinnen. In diesem
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie konnen sich Unternehmen als attraktive Arbeitgeber positionieren,

wenn sie bei jungen Bewerbern der Generation Y kaum bekannt sind und ihre Produkte als
wenig attraktiv wahrgenommen werden?

Methodik: Szenariostudie mit Daten aus einer schriftlichen Befragung

Praktische Implikationen: Solche Unternehmen sollten auf die Nutzenversprechen einer

Employer Brand setzen, um sich als attraktiver Arbeitgeber fir diese Zielgruppe zu positio-
nieren. Voraussetzung dafir ist eine auf die Zielgruppe abgestimmte und prazise Kommu-

nikation tber die relevanten Attraktivitdtsmerkmale.

Kontext erscheint es nicht einfach, die eigene Attraktivitat als
Arbeitgeber so zu kommunizieren, dass diese von den poten-
ziellen Bewerbern als Differenzierungsmerkmal im Wettbewerb
wahrgenommen wird. Definiert man Arbeitgeberattraktivitat als
Biindel von ,envisioned benefits that a potential employee sees
in working for a specific organisation (Berthon/Ewing/Hah,
2005, S.151), wird die enge Verbindung zur Employer Brand
deutlich. Sie wird als Pramisse fiir die Bestimmung des Werts ei-
ner Marke, der ,,Brand Equity“, verstanden (Berthon et al., 2005).

Ein potenzielles Arbeitsverhdltnis kann als ein hoch er-
klarungsbediirftiges und aufgrund arbeitsvertraglicher Rege-
lungen mit langfristigen Implikationen versehenes ,Produkt®
betrachtet werden, iiber das ein Arbeitgeber immer besser
informiert ist als ein Bewerber (Wilden et al., 2010, S.59).
Aufgrund der Vielzahl an Angeboten moglicher Arbeitgeber
und dem eingeschrankten Zugriff auf firmeninterne Infor-
mationen kann ein Bewerber nie einen vollstindigen Uber-
blick tiber die Merkmale eines Arbeitsplatzes besitzen. Dies
gilt insbesondere fiir bestimmte Erfahrungs- und Vertrau-
enseigenschaften, wie z. B. herausfordernde Aufgaben, Ent-
wicklungschancen oder Arbeitsklima, die vor Beginn eines
Arbeitsverhdltnisses nur schwer zu beobachten und damit
auch nicht zuverldssig zu beurteilen sind (Bottger, 2012, S.29;
Wilden et al., 2010, S.60).

Der Gedanke asymmetrisch verteilter Informationen liegt der
Signaltheorie (Spence, 1973) zugrunde, einem informations-
okonomischen Ansatz, den verschiedene Autoren fiir das Emplo-
yer Branding nutzbar gemacht haben (z.B. Schmidtke, 2002). Als
Signaling werden Informationsaktivititen aufgefasst, die im Fall
asymmetrisch verteilter Informationen am Markt von der besser
informierten Seite an die schlechter informierte Seite gerichtet
sind (Bottger, 2012, S.31). Ubertragen auf den Arbeitsmarkt se-
hen sich Bewerber einer solch asymmetrischen Informations-
beziehung gegeniiber. Insbesondere in den frithen Phasen des
Bewerbungsprozesses greift ein Bewerber auf die verfiigbaren
bzw. beobachtbaren Informationen als Signale zuriick und nutzt
sie als Ersatz fiir die nicht beobachtbaren Unternehmens- und
Arbeitsplatzeigenschaften (Schmidtke, 2002, S. 74; Turban/
Cable, 2003). Der Arbeitgeber hat ebenfalls ein Interesse daran,
diese Signale auszusenden, denn durch den Beziehungsaufbau
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zum Bewerberpool kann die Unsicherheit hinsichtlich einer feh-
lenden Passung des Kandidaten reduziert werden.

Falls Produktmarke, Reputation oder Branchenattraktivitat
als Signale nicht ausreichend wirken, wie z. B. im Fall von
wenig bekannten Unternehmen oder fehlender Produktattrak-
tivitat, kommt einer iberzeugenden Arbeitgebermarke eine
umso hohere Bedeutung zu. Genauso wie eine Produktmarke
dem Konsumenten dabei hilft, Informationsliicken bei einer
Kaufentscheidung zu schlieBen, indem sie z. B. hohe Qualitat
signalisiert, kann eine Arbeitgebermarke eine dhnliche Rolle
im Recruiting-Prozess erfiillen (Wilden et al., 2010, S. 59).

Da die von auBen nicht direkt erfahrbaren Erfahrungs- und
Vertrauenseigenschaften eines Arbeitsplatzes die Erwar-
tungen an den Arbeitgeber bei potenziellen Bewerbern der
GenY entscheidend priagen, miissen sich Arbeitgeber intensiv
mit dem Nutzenversprechen auseinandersetzen, das sie liber
ihre Signale an den Arbeitsmarkt aussenden.

Prézise Signale der Employer Brand fiihren in den Kdpfen

potenzieller Mitarbeiter zu genaueren Vorstellungen iiber den
Arbeitgeber. Diese ,,Brand Images*“ reduzieren das wahrgenom-
mene Risiko, sich fiir den falschen Arbeitgeber zu entscheiden,
was sich positiv auf die Einschidtzung der Arbeitgeberattrak-
tivitat auswirkt (Sponheuer, 2010, S.103). Dies funktioniert
allerdings nur, wenn die beobachtbaren Eigenschaften tatsidch-
lich etwas signalisieren, das den Praferenzen der Zielgruppe
entspricht. Von zentraler Bedeutung ist ferner der Detailgrad
und die Glaubwiirdigkeit der iiber die Signale vermittelten In-
formationen (Bottger, 2012, S.31; Wilden et al., 2010, S.63). Hat
der Bewerber den Eindruck, iiber unvollstindige, inkonsistente
oder inkorrekte Informationen zu verfiigen, wird er das poten-
zielle Arbeitsverhéltnis als zu hohes Risiko - und damit als
unattraktiv - betrachten und sich einer Alternative zuwenden.
Damit lasst sich die folgende Hypothese formulieren:
H1: Je priziser ein Unternehmen Informationen iiber seine Merk-
male als Arbeitgeber an potenzielle Bewerber vermittelt, umso
attraktiver beurteilen diese das Unternehmen als potenziellen
Arbeitgeber.

In der Literatur wird hinldnglich auf den positiven Einfluss
von Bekanntheit und Attraktivitit eines potenziellen Arbeit-
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gebers auf die Bewerbungsabsicht verwiesen (Cable/Turban,
2003; Sponheuer, 2010, S.103). Folglich lédsst sich auch eine
positive Wirkung der Prizision der Information auf die Be-
werbungsabsicht der Informationsempfanger ableiten und als
Hypothese formulieren:

H?2: Je priziser ein Unternehmen Informationen iiber seine Merk-
male als Arbeitgeber an potenzielle Bewerber vermittelt, umso
hoher ist deren Bewerbungsabsicht.

Fundierte Employer-Branding-Initiativen zielen darauf ab,
die Nutzenbiindel zu kommunizieren, die sich die Zielgruppe
von einem Beschiftigungsverhéltnis wiinscht und erwarten
kann. Es ist aber weder mdglich noch sinnvoll, alle Aspekte
eines zukiinftigen Arbeitsplatzes zu kommunizieren. Somit
stellt sich die Frage, ob Employer-Branding-Kommunikation
auch auf nicht kommunizierte Arbeitsplatzaspekte wirkt.
Sollte sich H1 bestitigen, dann wire es moglich, dass die ge-
steigerte Arbeitgeberattraktivitit einen positiven Ausstrah-
lungs- oder Ubertragungseffekt? (ein auch als Halo-Effekt
bekanntes Phinomen) auf die nicht kommunizierten Merk-
male ausiibt. Das AusmaB dieser Wahrnehmungsbeeinflus-
sung sollte wiederum von der Prazision der kommunizierten
Informationen abhéangen.

Ha3: Stellt ein Unternehmen potenziellen Bewerbern prdzise In-
formationen zu seinen Merkmalen als Arbeitgeber zur Verfiigung,
so beurteilen diese nicht nur die kommunizierten Arbeitgeber-
merkmale besser.

Die Wahrnehmung der marktspezifischen Marken eines Un-
ternehmens (Produktmarken, Arbeitgebermarke, Reputation
etc.) sind eng miteinander verbunden und beeinflussen sich
wechselseitig. Wird durch die intensive Beschaftigung mit
beschriebenen Arbeitgeberleistungen Wissen iiber die Arbeit-
gebermarke aufgebaut, kann es zu gewollten und ungewollten
Prozessen der Assoziations- und Vorstellungsiibertragung in
den Kopfen der Zielgruppe kommen (Bottger, 2012, S. 198).
Aus Unternehmenssicht wire es wiinschenswert, wenn ein
Unternehmen, das durch prédzise Employer-Branding-Kom-
munikation als attraktiver wahrgenommen wird als vorher,
auch die wahrgenommene Attraktivitdt seiner Produkte in der
Wahrnehmung potenzieller Bewerber steigern konnte.

Eine systematische Verbesserung der Arbeitgeber-
attraktivitat wird somit zu einer reputationssteigernden
MaBnahme fiir das Unternehmen selbst und dessen Produkt-
portfolio. Die Hypothesen H4 und H5 lauten:

H4: Je priziser ein Unternehmen Informationen iiber seine Merk-
male als Arbeitgeber an potenzielle Bewerber vermittelt, umso

2 Dieser Effekt ist in unterschiedlichen Disziplinen, so auch in der Markentheorie, bekannt. Es wird von
der wahrgenommenen Gesamtqualitat des Beurteilungsobjekts auf einen einzelnen Eindruck geschlos-
sen (Bottger, 2012, S. 200). Das Beurteilungsobjekt kann z. B. ein Produkt oder eine Marke sein

3 Eine Teilnahme sollte auch for Studierende mit nichtdeutscher Muttersprache moglich sein.

* Abb. 2 und 3 zeigen in der Summe nur 24 Items, da ein Item aufgrund einer missverstandlichen
Formulierung gestrichen wurde

attraktiver beurteilen diese das Unternehmen als Ganzes.

Hb: Je priiziser ein Unternehmen Informationen iiber seine Merk-
male als Arbeitgeber an potenzielle Bewerber vermittelt, umso
attraktiver beurteilen diese die angebotenen Produkte.

Zur Uberpriifung der Hypothesen wurden Studierende wirt-
schaftswissenschaftlicher Studiengdnge an deutschen Hoch-
schulen mit einem standardisierten, englischsprachigen?
Fragebogen befragt.

Die Stichprobe umfasste 189 Teilnehmer (43% ménnlich, 57%
weiblich). Die Probanden sind nach 1982 geboren (Filter) und
somit der GenY zuzuordnen. Das Durchschnittsalter betrug
23,3 Jahre (SD = 2,84). Bis zum geplanten Studienabschluss
verblieben durchschnittlich zwei Semester. 41% der Probanden
waren zum Zeitpunkt der Studie auf Jobsuche.

Zur Uberpriifung der Hypothesen wurde eine Szenariostudie
gewahlt. In Szenariostudien werden den Teilnehmern Informa-
tionen tiiber eine fiktive, aber realistische Situation, in die sie
sich als Akteur oder Beobachter hineinversetzen und zu der sie
Fragen beantworten sollen, zur Verfiigung gestellt. Die vorlie-
gende Studie wihlt dazu ein experimentelles Design, in dessen
Rahmen die Gesamtstichprobe in eine Experimentalgruppe
(EG) mit 90 Teilnehmern und eine Kontrollgruppe (KG) mit 99
Studierenden aufgeteilt wurde. Die Verteilung der Probanden
auf die Gruppen erfolgte randomisiert.

Die Teilnehmer wurden darum gebeten, die Attraktivitat
(als Arbeitgeber und Unternehmen) des fiktiven, innovativen
Bauunternehmens ,Mustermann Cement Production GmbH*
(MCP), seines Produkts sowie ihre Bewerbungsabsicht zu be-
urteilen. Die Entscheidung fiir ein Unternehmen der Bauindus-
trie fiel nach der Analyse von Absolventenstudien, in denen die
Baubranche bei Studierenden der Wirtschaftswissenschaften
keinen der vorderen Ringe belegt (z. B. Trendence Institut,
2016). Zement wurde als typisches Produkt dieser Branche und
mit der Annahme ausgewdahlt, dass es aus Sicht der Zielgruppe
eine geringe Attraktivitit besitzt. Um diese Annahme zu liber-
priifen, wurde die Zustimmung der Probanden zu der Aussage
»Lhe products of MCP seem interesting to me“ abgefragt. Die
mittlere Zustimmung lag bei 2,54 (SD=1,19) auf einer Rating-
skala von 1 = ,strongly disagree” bis 5 = ,strongly agree“.

Die Szenariobeschreibung der KG enthielt allgemeine In-
formationen zu MCP als Unternehmen und Arbeitgeber. Das
Treatment bestand darin, der EG ein erweitertes Szenario mit
umfangreichen Informationen zu den Arbeitgebereigenschaf-
ten von MCP zur Verfiigung zu stellen. Im Anschluss wurde ein
Fragebogen beantwortet.

Den Versuchspersonen wurde zundchst die jeweilige Szenario-
beschreibung der EG bzw. der KG vorgelegt. In beiden Szenarien
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wurde die erfolgreiche Entwicklung des international tatigen
Unternehmens MCP als Nischenanbieter eines innovativen
Zementtyps beschrieben und darauf hingewiesen, dass MCP
aufgrund der weiterhin hohen Wachstumsraten eine kontinu-
ierliche Nachfrage nach Berufseinsteigern hat. Zusitzlich zu
diesen allgemeinen Informationen erhielt die EG eine Auflistung
prizise beschriebener Arbeitgebermerkmale (vgl. Abb. 2).

Diese wurden auf der Grundlage der etablierten Skala zur Er-
fassung von Merkmalen der Arbeitgeberattraktivitat nach Ber-
thon et al. (2005), die an die Uberlegungen von Ambler/Barrow
(1996) ankniipft, formuliert. In Anlehnung an die wesentlichen
Charakteristika einer Produktmarke wird eine Arbeitgeber-
marke als ein Nutzenbiindel aus unterschiedlichen funktio-
nalen (z. B. Weiterentwicklungsmoglichkeiten), 6konomischen
(z. B. Gehaltspaket) und psychologischen (z. B. Zugehorigkeit)
Vorteilen betrachtet. Dieses Nutzenbiindel wird als ein Diffe-
renzierungsmerkmal verstanden, wenn es sich aus Sicht der
relevanten Zielgruppe von anderen Nutzenbiindeln unterschei-
det, welche dieselben Basisbediirfnisse erfiillen (Sponheuer,
2010, S.26). Berthon et al. (2005) erweitern die drei urspriing-
lichen ,Biindel“ auf insgesamt fiinf faktoranalytisch gewon-
nene Dimensionen, die sie als ,Values” (Development, Interest,
Social, Economic und Application Value) bezeichnen und durch
insgesamt 25 Items spezifizieren. Aufgrund der grundlegen-
den Ahnlichkeit der Stichprobe von Berthon et al. (2005) und
der Stichprobe dieser Studie wurde davon ausgegangen, dass
die Merkmale den Nutzenerwartungen der Probanden an einen
Arbeitgeber entsprechen.

Aus den 25 Items* der Skala wurden 13 Items ausgewéhlt
und aussagekraftige Beispiele als Treatment fiir die EG prizise
formuliert. Ausschlaggebend fiir die Auswahl war, dass die

Informationen Riickschliisse auf die vor Beginn eines Arbeits-
verhiltnisses nur schwer von auBen beurteilbaren Erfahrungs-
und Vertrauenseigenschaften eines Arbeitsplatzes zulassen.
Hierzu zdhlen z. B. herausfordernde Aufgaben, Entwicklungs-
chancen oder Arbeitsklima (Bottger, 2012, S.296-297; Wilden
et al., 2010, S.60). Gleichzeitig mussten sich die ausgewéhlten
Items aufgrund ihrer Konsistenz in der Wahrnehmung der
Probanden zu einem stimmigen und realistischen Gesamtbild
von MCP als Arbeitgeber zusammenfiigen.

Durch die Bereitstellung der unterschiedlichen Informatio-
nen in den beiden Szenarienbeschreibungen wurden die bei-
den Gruppen unterschiedlich ,behandelt”. Die resultierenden
Treatmenteffekte wurden anschlieBend mithilfe eines Frage-
bogens gemessen.

Messung

Nachdem die Probanden beider Gruppen im Fragebogen zu-
néchst allgemeine demografische und studienbezogene Daten
angaben, sollte mit einer 5-stufigen Ratingskala (1 = ,stron-
gly disagree” bis 5 = ,strongly agree®) zunédchst Arbeitgeber-,
Unternehmens- und Produktattraktivitdt sowie die Bewer-
bungsabsicht beurteilt werden (vgl. Abb. 1). AnschlieBend
beurteilten EG und KG das Unternehmen auf Basis der 25
Berthon-Items.

Die Uberpriifung des Treatmenterfolgs zeigte, dass 11 der 13
Items, zu denen ein Treatment verabreicht wurde, von der EG
signifikant besser bewertet wurden als von der KG (vgl. Abb. 2).
Lediglich bei Item (1) Gaining career-enhancing experiences
und Item (7) Innovative employer - novel work practices/
forward-thinking konnte kein signifikanter Mittelwertunter-
schied zwischen den Gruppen festgestellt werden.

Items zur Erfassung von Arbeitgeber-, Unternehmens-, Produktattraktivitat und

Bewerbungsabsicht

1u beurteilende Items

(1) Arbeitgeberattraktivitat

MCP seems to be an attractive employer.

(2) Unternehmensattraktivitat (a)

I like MCP.

(3) Unternehmensattraktivitat (b)

MCP seems interesting to me.

(4) Produktattraktivitat

The products of MCP seem attractive to me.

(5) Bewerbungsabsicht

If I were looking for a job, I would definitely apply for a position at MCP.
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Signifikanzen der Mittelwertunterschiede zur Messung des Treatmenterfolgs fiir die ausgewahlten Items und

ihre korrespondierende Beschreibung im Szenario der EG

Fir Treatment ausgewahlte Items
(vgl. Berthon et al., 2005)

Beschreibung im Szenario der EG

Treatmenterfolg

(1) Gaining career-enhancing experience ... as part of a 18-month graduate program ... new graduates will enhance (p=0.158)
(2) A springboard for future employment their career through training sessions and intensive work experiences ... (p =.022)
(3) Recognition/appreciation from management will work in three different departments to see which position fits best (p =.001)
to them for their future career ... get their own mentor from a senior
management position who helps to build up important competencies ...
(4) Hands-on interdepartmental experience All employees are highly welcome to take part in job-rotation programs ... (p =.001)

(5) Humanitarian organization - gives back to the
society

MCP encourages employees to engage in one of their various social
projects.

[ (p <.001)

(6) An attractive overall compensation package

New hires at all levels can benefit from an above average compensation
package.

[ (p < .001)

(7) Innovative employer - novel work practices/ Employees will work in a highly international and innovative company (p = .693)
forward-thinking with a strong growth perspective. Due to the clear focus on innovation

(8) The organization both values and makes use of the company highly encourages new ideas and creative approaches to (p = .008)
your creativity develop its business.

(9) Acceptance and belonging Mustermann has a turnover rate of <3%, which perfectly mirrors the (p =.008)

(10) Job security within the organization company culture that is affected by security and integrity. (p = .026)

(11) A fun working environment ... high job satisfaction among its employees. New employees may (p <.001)

(12) Supportive and encouraging colleagues expect a working environment full of challenges and fun. Besides that (p =.001)

(13) Happy work environment we only recruit strong team players who live our friendly and supportive (p <.001)

company culture

Ergebnisse

Quelle: Eigene Darstellung

Der Randomisierungserfolg der Gruppeneinteilung wurde
mittels t-Tests fiir unabhdngige Stichproben beziiglich der
Merkmale Alter, Geschlecht, Studienabschnitt (Bachelor- vs.
Masterstudium) und Reststudienzeit iiberpriift. In keinem Fall
konnte ein systematischer Unterschied zwischen den Gruppen
festgestellt werden (alle p-Werte > 0,59). Entsprechend ist von

einer erfolgreichen Randomisierung auszugehen.

Zur Uberpriifung von Hypothese 1 wurde die Zustimmung
zum Item ,MCP seems to be an attractive employer” auf Mit-
telwertunterschied zwischen EG und KG iiberpriift. Die EG, die
eine ausfiihrliche Beschreibung der Arbeitgebermerkmale er-
halten hatte, bewertete die Gesamtattraktivitat als Arbeitgeber
hoher als die Vergleichsgruppe (p < .001). Hypothese 1 kann

damit bestatigt werden.

Hypothese 2 prognostiziert einen positiven Zusammenhang
zwischen prézise formulierten Arbeitgeberangeboten und der
Intention, sich bei MCP zu bewerben (,If I were looking for a
job, I would definitely apply for a position at MCP“). Da die Zu-
stimmung zu dieser Aussage in der EG signifikant hoher war als
in der KG (p <.001), kann auch Hypothese 2 bestétigt werden.

Hypothese 3 formulierte die Vermutung, dass eine prazise
und Kkonsistente Darstellung der Arbeitgeberangebote dazu
fiihren kann, dass auch nicht kommunizierte Merkmale besser
bewertet werden. Merkmale, die ein Arbeitgeber kommunika-
tiv besonders hervorhebt, entfalten also eine Wirkung auf die
Einschitzung anderer Dimensionen der Arbeitgeberattraktivi-
tat. Bei den Items 1, 2, 9, 10 und 11 wertete die EG signifikant
besser als die KG, obwohl es auch im EG-Szenario keine explizit
formulierten Informationen zu diesen Items gab.
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Gerade bei den Items 1 und 2 liegt die Vermutung nahe, dass
die hohere Bewertung durch die EG auf bereits kommunizierte
Merkmale zurilickgefiihrt werden kann. Die Probanden kon-
nen sich vorstellen, dass MCP eine freundliche und unterstiit-
zende Unternehmenskultur mit ,Supportive and encouraging
colleagues” besitzt (Treatmenterfolg bei Items 11, 12, 13, vgl.
Abb. 2). Aus diesem Bild von MCP als Arbeitgeber schlieBen sie
eventuell auf das Vorhandensein von ,Having a good relation-
ship with your superiors“(1) und ,Having a good relationship
with your colleagues (2)“- zumal ein gutes Arbeitsklima wich-
tig fiir die GenY ist. Die priazise kommunizierten und als kon-
sistent wahrgenommenen Merkmale scheinen auf die weniger
hervorgehobenen Merkmale ,abgestrahlt“ zu haben. Hypothe-
se 3 konnte damit bestatigt werden. Zugleich wird aber auch
deutlich, dass der Abstrahleffekt der kommunizierten Merk-
male nicht vollstandig steuerbar sein diirfte.

SchlieBlich zeigt sich eine Wirkung auf die Attraktivitét
des Unternehmens als Ganzes (Hypothese 4). Die Mittelwerte
zeigen bei beiden Items (,I like MCP*, p < .001 und ,MCP
seems interesting to me*, p = .01) statistisch signifikante Un-

terschiede. MCP wirkt jetzt als Unternehmen aus Sicht der EG
sympathischer und interessanter. Die Steigerung der Arbeit-
geberattraktivitit kann damit als reputationssteigernde Maf-
nahme fiir das Unternehmen als Ganzes interpretiert werden.
Hypothese 4 kann somit ebenfalls bestatigt werden.

GemaB Hypothese 5 wurde auch ein positiver Effekt auf die
Produktattraktivitat erwartet (,The products of MCP seem at-
tractive to me“). Die Annahme, eine Bereitstellung praziser
Informationen {iber den Arbeitgeber entfalte auch eine Uber-
tragungswirkung auf die Beurteilung der Produktattraktivitit,
hat sich nicht bestétigt (p = .243) - und somit auch Hypothese
5 nicht. Das Produkt Zement blieb unveréandert uninteressant.

Implikationen fiir die Praxis

Unternehmen mit einem niedrigen Bekanntheitsgrad und/
oder weniger attraktiven Produkten sollten sich auf die prazise
und konsistente Kommunikation ihrer eher schwer zu kopie-
renden Vorziige als Arbeitgeber konzentrieren. Die Ergebnisse
der Studie verdeutlichen die Notwendigkeit, die iiber die rein
funktionellen und 6konomischen Merkmale hinausgehenden

signifikanzen der Mittelwertunterschiede zur Messung eines Abstrahl-(Halo-)Effekts

Nicht fiir das Treatment ausgewahlte Items (vgl. Berthon et al., 2005) Wirkung

(1) Having a good relationship with your superiors (p =.006)
(2) Having a good relationship with your colleagues (p =.001)
(3) The organization is customer-orientated (p=.780)
(4) Good promotion opportunities within the organization (p =.343)
(5) Working in an exciting environment (p=.912)
(6) The organization produces high quality products and services (p=.697)
(7) The organization produces innovative products and services (p =.633)
(8) Opportunity to teach others what you have learned (p =.525)
(9) Opportunity to apply what you learned in a tertiary institution (p =.002)
(10) Feeling good about yourself as a result of working for a particular organization (p = .006)
(11) Feeling more self-confident as a result of working for a particular organization (p =.002)
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Vorteile einer Tatigkeit herauszuarbeiten. Eine Unternehmens-
kultur, die Mitarbeiter wertschitzt, ihre Entwicklung fordert
und Sinn in und Freude an der Arbeit vermittelt, ist ein nicht
einfach zu imitierendes Differenzierungsmerkmal und trifft
die Préaferenzen der GenY (z. B. Hurrelmann/Albrecht, 2014).
Gerade diese Merkmale sind aber fiir AuBenstehende und ins-
besondere flir Berufsanfianger nicht zuverldssig zu beurteilen.
Folgt man der Signaltheorie, dann sollten Unternehmen darauf
achten, klare, auf die Zielgruppe abgestimmte und moglichst
konsistente Signale an den Arbeitsmarkt zu senden.

Bereits die allerersten Kontakte in der der eigentlichen Be-
werbung vorgelagerten Suchphase des Bewerbungsprozesses
konnen ausschlaggebend dafiir sein, ob ein Kandidat sich bei
einem Unternehmen bewirbt oder nicht. Unternehmensver-
treter - und insbesondere Recruiter - sollten sich dariiber im
Klaren sein, dass jeder Kontakt mit dem Bewerber ein Signal
aussendet, das Riickschliisse auf Unternehmens- und Job-
eigenschaften zuldsst und damit eine Moglichkeit darstellt, bei
potenziellen Mitarbeitern ein positives oder negatives Image
des Unternehmens aufzubauen. Dies sollte aber trotz zuneh-
mender Talentverknappung nicht dazu verleiten, interessante
Bewerber durch falsche oder irrefiihrende Signale um jeden
Preis fiir sich zu gewinnen. Wie gezeigt wurde, ist die Ausstrah-
lungswirkung der prizise formulierten und kommunizierten
Merkmale nicht vollstandig steuerbar. Interpretiert ein Bewer-
ber auch nicht kommunizierte Merkmale im Einklang mit dem
positiven Bild, das er bereits von einem potenziellen Arbeitge-
ber besitzt, ist das nur dann vorteilhaft, wenn diese Merkmale
auch wirklich vorhanden sind. Ansonsten besteht die Gefahr,
einen neuen Mitarbeiter aufgrund nicht erfiillter Erwartungen
bereits in der Probezeit wieder zu verlieren. Es ist deshalb
wichtig, im Recruiting-Prozess unrealistische Erwartungen -
und das gilt fiir beide Seiten - zu klaren.

Potenzielle Bewerber greifen dhnlich wie Kunden zur Re-
duktion von Fehlentscheidungen auf von ihnen als vertrau-
enswiirdig eingeschétzte Informationsquellen zuriick. Da
unternehmenseigene Signale hidufig unter mangelnder Glaub-
wiirdigkeit leiden, ist es empfehlenswert, auch auf externe
Signalgeber zuriickzugreifen. Bei Studierenden konnen dies
neben der Empfehlung von Professoren insbesondere ihre
Peers sein, die als Praktikanten, Werkstudenten oder Alumni
eine hohe Glaubwiirdigkeit besitzen. Daneben spielen bei der
Vermittlung der von auBen nur schwer beurteilbaren Arbeit-
gebermerkmale die eigenen Mitarbeiter als Markenbotschaf-
ter eine wichtige Rolle. Es empfiehlt sich, Mitarbeiter einer
dhnlichen Altersgruppe in die Kommunikation der Employer
Brand, z. B. im Rahmen zielgruppenspezifischer Recruiting-
AKktivititen, einzubinden. Uber diese Kontakte entsteht in der
Regel auch eine verstarkte Mund-zu-Mund-Kommunikation,
die ein effektives Mittel zur Beeinflussung des Markenimages
darstellt (Collins/Stevens, 2002). Ferner konnen, um z. B. die

Unternehmenskultur besser erfahrbar zu machen, Testimoni-
als und Storytelling eingesetzt werden, in denen Mitarbeiter
authentisch vom Arbeitsalltag erzdhlen und beim Gegentiber
den Wunsch erwecken, Teil dieser Gemeinschaft zu werden.

Grundlegend bleibt die Frage, wie es ein relativ unbekanntes
Unternehmen in der frithen Phase des Bewerbungsprozesses
uberhaupt schafft, als potenzieller Arbeitgeber wahrgenom-
men und als attraktiv bewertet zu werden. Die Beziehung
zwischen der Glaubwiirdigkeit einer Employer Brand und der
wahrgenommenen Arbeitgeberattraktivitit funktioniert nur
dann, wenn die potenziellen Mitarbeiter das Unternehmen
iiberhaupt als moglichen Arbeitgeber in Betracht ziehen (Wil-
den et al., 2010, S. 66). Collins (2007) empfiehlt Unternehmen,
deren Produkte einen geringen Bekanntheitsgrad besitzen, auf
Llow-information recruitment practices“ - wozu allgemeine
Rekrutierungsanzeigen und Sponsoring-Aktivititen gezahlt
werden - zu setzen. Diese signalisieren die Arbeitgeberfunk-
tion eines Unternehmens und schaffen eine Grundlage fiir die
sog. ,high-information recruitment practices“. Detaillierte job-
und organisationsbezogene Informationen {iber Gehalt, Kar-
rieremoglichkeiten oder die Unternehmenskultur konnen in
Stellenanzeigen oder in den Erfahrungsberichten der eigenen
Mitarbeiter erst ihre Wirkung entfalten, wenn ein Bewerber be-
reits Wissen {iber ein Unternehmen aufgebaut hat. Erst wenn
ein Grundwissen iiber das Unternehmen vorhanden ist, 1o0sen
diese MaBnahmen positive Affekte hinsichtlich des Unterneh-
mens aus und signalisieren die Existenz auch weiterer nicht
von auBien erfassbarer oder beobachtbarer Merkmale (Collins,
2007). Ansonsten besteht die Gefahr, dass gerade unerfahrene
Bewerber weder nach diesen Informationen aktiv suchen, noch
sich intensiv mit ihnen auseinandersetzen.

Zudem hat die Studie verdeutlicht, dass die verschiedenen
Marken eng miteinander verbunden sind. Eine starke Ar-
beitgebermarke kann sich positiv auf die Wahrnehmung des
Unternehmens als Ganzes auswirken. Die Erkenntnis, dass
Investitionen in die Arbeitgebermarke eine ,reputationsstei-
gernde“ MaBnahme zu sein scheinen, ist gerade fiir unbekann-
te Unternehmen ein ermutigender Aspekt.

Die Studie unterliegt aufgrund der laborahnlichen Situation
gewissen Limitationen hinsichtlich ihrer Generalisierbarkeit.
Die gewihlte Szenariostudie gilt in der Forschung als valider
und akzeptierter Ansatz, bleibt jedoch hinter der externen Va-
liditat eines Feldexperiments zuriick. Ein Feldexperiment wére
bei der vorliegenden Untersuchungsfrage jedoch kaum durch-
fiihrbar. Hierzu miisste ein reales Unternehmen eine reale
Stelle ausschreiben und ein Budget fiir unterschiedlich Erfolg
versprechende Anzeigen bereitstellen. Bewerber und Nichtbe-
werber miissten identifiziert und adressiert werden konnen,
was insbesondere bei Nicht-Bewerbern problematisch ist. Bei-
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de Gruppen miissten zum Test der Hypothesen ohne systema-
tischen Ausfall an der Befragung teilnehmen. Die Verwendung
der faktischen Bewerbung anstelle der Bewerbungsabsicht als
abhingige Variable wire eine zu grofe Hiirde zur Messung
des Effekts. Insofern war das gewéhlte Untersuchungsdesign
problemadiquat. Zudem lasst sich der Einsatz der Skala von
Berthon et al. (2005) als zugrunde liegendes Messinstrument
kritisieren. Der validierten Skala liegt zwar eine Stichprobe
aus GenY-Studierenden der Wirtschaftswissenschaften einer
australischen Business School zugrunde, die identifizierten
Merkmale der Arbeitgeberattraktivitit lassen sich aber durch-
aus erweitern.
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SUMMARY

Research question: How can companies position themselves as
attractive employers if they are little known to young applicants
and their products are considered unattractive by this target group?
Methodology: Scenario study using data from a written ques-
tionnaire

Practical implications: Such companies should leverage the
value proposition of their Employer Brand to position themselves
as more attractive employers for this target group. Prerequisites:
precise and credible target group-specific communication convey-
ing their relevant employment characteristics of attractiveness.




m STATE OF THE ART EMPLOYEE ENGAGEMENT

Das Engagement der Mitarbeitenden
richtig messen und fordern

Von Prof. Dr. Florian Kunze (Universitat Konstanz)

mployee Engagement ist ein in der Praxis stark

verbreitetes Konzept. Eine Google-Recherche fiihrt

aktuell zu mehr als 15.000.000 Treffern. Viele Un-

ternehmen versuchen heutzutage, das Engagement
ihrer Mitarbeitenden durch Befragungen zu messen und zu
beeinflussen, da es vermeintlich eine hohe Relevanz fiir die
Leistungsfahigkeit von Mitarbeitenden, Teams und Organisa-
tionen hat. Aus der Sicht der Managementforschung ist aller-
dings problematisch, dass Employee Engagement ein Konzept
ist, das zunachst in der Praxis entstanden und erst in den
letzten zehn bis zwdlf Jahren stdrker in den Fokus der empi-
rischen Forschung gertickt ist. Dies hat zu einer mangelnden
Definition und Prazision der Messung gefiihrt sowie dazu, dass
auch insbesondere in der Praxis der Effekt von Employee En-
gagement deutlich iberzeichnet wird, wie z. B. tiber 20 Pro-
zent Leistungssteigerung durch engagierte Mitarbeiter, wie
durch das Beratungsunternehmen Gallup versprochen (vgl.
Gallup, 2018). Der vorliegende Beitrag hat deshalb das Ziel,
den aktuellen Stand der wissenschaftlichen Forschung zum
Employee Engagement darzustellen. Hierfiir werden zunédchst
die vorherrschenden Definitionen von Employee Engagement
reflektiert, die empirische Evidenz zu Treibern und Konse-
quenzen mithilfe aktueller Metaanalysen zusammengefasst
und schlieBlich ein kurzer Ausblick gegeben, wie sich die
Employee-Engagement-Forschung und -Praxis zukiinftig ent-
wickeln konnten.

Generell problematisch ist, dass in vielen Praxispublikationen
— aber auch in wissenschaftlichen Arbeiten — sowohl die Defi-
nition als auch die Messung von Employee Engagement haufig
mit verwandten Konzepten wie ,Job Involvement®, ,,Organiza-
tional Commitment“ und ,Job Satisfaction“ vermischt wird.
Eine klassische Definition fiir Employee Engagement kommt
von Kahn (1990), der das Konzept als ,physisches, emotionales
und kognitives Engagement von Mitarbeitenden“ definiert und
damit die Grundlage fiir eine mehrdimensionale Betrachtung
von Employee Engagement legt. Aufbauend auf dieser mehr-
dimensionalen Definition hat sich die aus meiner Sicht beste
Operationalisierung bzw. Messung von Employee Engagement

entwickelt, wie sie auch im Academy of Management Jour-
nal verdffentlicht wurde (Rich et al., 2010), die physisches En-
gagement (Beispielfrage: ,In meinem Job arbeite ich mit hoher
Geschwindigkeit), emotionales Engagement (Beispielfrage:
»lch bin begeistert von meinem Job“) und kognitives Enga-
gement (Beispielfrage: ,Ich bin konzentriert in meinem Job“)
unterscheidet. Andere populdre wissenschaftliche Messungen
wie die Utrecht Work Engagement Scale (UWE, Schaufeli, Bak-
ker, Salanova, 2006) und insbesondere auch die Konzeptionen
von Beratungsfirmen (z. B. Gallup Q12; Nink, 2014) sind kri-
tisch zu beurteilen, da diese das Konzept nur eindimensional
betrachten und mit anderen Konstrukten wie ,Job Satisfac-
tion“ oder ,Organizational Commitment“ vermischen. In der
Gallup-Q12-Befragung sind dartber hinaus auch Fragen zum
Flihrungsverhalten (Meine Vorgesetzte/-n oder jemand anders
bei der Arbeit interessiert und schitzt mich als Mensch) oder
der sozialen Einbindung am Arbeitsplatz (In meiner Firma
habe ich einen guten Freund /eine gute Freundin) enthalten,
die, wenn tiberhaupt, als Treiber von Engagement betrachtet
werden konnen, und deshalb nicht mit der Messung von Em-
ployee Engagement vermischt werden sollten.

Empirisch konnte durchaus gezeigt werden, dass Employee
Engagement sich von anderen Einstellungsvariablen (,Job
Attitudes” wie Job Satisfaction, Job Involvement, Organiza-
tional Commitment) unterscheidet und es sowohl zentrale
Treiber (z. B. Fiihrungsverhalten, Aufgabeneigenschaften und
auch Personlichkeitsfaktoren) wie auch Konsequenzen (ins-
besondere Arbeitsleistung) gibt. Eine zentrale Studie ist hier
die Metaanalyse von Christian, Garz und Slaughter (2011),
die 230 Studien zusammenfasst und einen klar positiven Zu-
sammenhang mit Arbeitsleistung (r = 0,43) und kontextualer
Arbeitsleistung (die z. B. auch eher indirekte Arbeitsleistung
wie prosoziales Organisationsverhalten beinhaltet) (r = 0,34)
zeigt (vgl. auch Abbildung 1). Ebenso konnten Aufgabenvaria-
bilitat (r = 0,53), Aufgabenrelevanz (r = 0,51) und individuelle
Personlichkeitsmerkmale wie Gewissenhaftigkeit (r = 0,43),
proaktive Personlichkeitsmerkmale (r = 0,44) und positive
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emotionale Personlichkeitsmerkmale, das heit Personen die
eher positive als negative Emotionen zeigen (r = 0,43), als
zentrale Treiber identifiziert werden.

Der starke Einfluss von Personlichkeitsmerkmalen als ein
zentraler Treiber von Employee Engagement konnte auch in
einer weiteren aktuellen Metaanalyse mit 114 Studien bestatigt
werden (vgl. Young, Glerum, Wang & Joseph, 2018). Analog zu
der dlteren Metaanalyse von Christian und Kollegen (2011)
konnten hier ebenfalls eine positive Emotionalitéit (r = 0,52),
proaktive Personlichkeitsmerkmale (r = 0,37) und Gewissen-
haftigkeit (r = 0,30) als zentrale Treiber von Employee Engage-
ment identifiziert werden. Dies deutet darauf hin, dass fiir eine
engagierte Belegschaft bei der Personalauswahl insbesondere
auf Personlichkeitseigenschaften geachtet werden sollte.

Die wechselhafte Qualitit der verwendeten Primérstudien in
Bezug auf die Messung von Engagement und auch die verwen-
deten Forschungsdesigns lassen aber vermuten, dass eventuell
einige der Zusammenhéinge innerhalb der Metaanalysen (ins-
besondere zwischen Engagement und Leistung) iiberschétzt
sind. So zeigen Subanalysen, dass z. B. der durchschnittliche
Effekt von Employee Engagement auf Arbeitsleistung bei zeit-
verzogerten (lagged) Forschungsdesigns nur noch bei r = 0,31
liegt. Nichtdestotrotz scheint Employee Engagement ein signi-
fikanter Treiber von Arbeitsleistung zu sein. Allerdings zeigt
eine aktuelle Studie im Journal of Applied Psychology interes-
santerweise auf, dass hohes Engagement auch zu negativen

Ergebnissen wie unethischem Verhalten und Zuriickhalten von
Informationen von Mitarbeitenden fithren kann (vgl. Wang,
Law, Zhang und Liang, 2018). Die Erklarung hierfiir ist, dass
Mitarbeitende, die ein hohes Engagement zeigen, ihren Beruf
als einen zentralen Bestandteil ihrer Identitdt begreifen. Um
diese positive Identitit zu schiitzen, grenzen sie sich gegen-
iber anderen Organisationsmitgliedern ab, die diesen exklu-
siven Besitz eines positiven Engagements im Job gefahrden
konnten und zeigen deshalb trotz eines hohen Engagements
ein geringeres soziales und altruistisches Verhalten.

Trends in der Employee-Engagement-Forschung und -Praxis

Employee Engagement scheint also auf Basis der verfiigharen
Metaanalysen eine zentrale Rolle fiir die Arbeitsleistung zu
spielen und insbesondere von der Aufgabengestaltung und den
Personlichkeitseigenschaften der Mitarbeitenden der Teams
getrieben zu werden. Neben diesen zentralen empirischen
Evidenzen lassen sich noch zwei weitere zentrale Trends in
der Employee-Engagement-Forschung und -Praxis erkennen:
Employee Engagement als ein kollektives Konstrukt und die
maschinelle Messung durch ,Big-Data-Ansitze“, die ich zum
Abschluss noch kurz skizzieren mochte.

Ein erster zentraler Trend ist, Employee Engagement nicht
nur aus der Perspektive des einzelnen Mitarbeitenden - wie in
den oben beschriebenen Metaanalysen geschehen -, sondern
aus der Perspektive der ganzen Organisation zu betrachten. In

Treiber und Konsequenzen von Employee Engagement nach der Metaanalyse

Aufgabenbezogene Faktoren

Aufgabenvariabilitat r=0,53
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der empirischen Forschung ist deshalb das Messkonstrukt des
kollektiven Engagements entwickelt worden, das nicht nur das
Engagement des einzelnen Mitarbeitenden, sondern das kol-
lektive Engagement aller Mitarbeitenden misst (vgl. Barrick,
Thurgood, Smith, & Courtright, 2015). Die Autoren konnten
zeigen, dass sich das kollektive Engagement der Mitarbeiten-
den zwischen Organisationen unterscheidet und auch stark
mit der organisationalen Leistungsfahigkeit zusammenhéingt.
Um dieses kollektive Engagement der Mitarbeitenden zu for-
dern, sind demnach auch organisationsweite MaBnahmen wie
eine motivierende Gestaltung der Arbeitsumgebung, positive
Personalmanagementpraktiken und ein transformationales
Flihrungsverhalten der Topfithrungskrifte notig. Insbesonde-
re der letzte Punkt macht deutlich, dass diese Kkollektive Per-
spektive auch bedeutet, dass durch ein kollektives Verstandnis
Employee Engagement kein reines HR-Thema ist, sondern auch
zentral durch das Verhalten der Geschiftsfiihrung mit be-
einflusst wird. Manche (populédr-)wissenschaftlichen Autoren
gehen sogar so weit, beim Topmanagement von einem ,,Chief
Engagement Officer” zu sprechen (vgl. Smythe, 2017).

Ein zweiter zentraler Trend ist, dass sich in Zeiten von Big
Data und kiinstlicher Intelligenz auch die Frage stellt, ob diese
Kompetenzen auch genutzt werden sollten, um das Engage-
ment der Mitarbeiter in Organisationen zu messen. Traditionell
werden zur Messung von Employee Engagement Mitarbeiter-
befragungen verwendet, die eine Selbsteinschédtzung der Mit-
arbeitenden zu ihrem Engagement vornehmen. Firmen wie
Microsoft haben hingegen schon begonnen, nicht nur auf diese
- teilweise verzerrten - Selbsteinschidtzungen zu vertrauen,
sondern indirekte Datenquellen zu verwenden und z. B. den
E-Mail-Verkehr ihrer Teams als MaBzahl von Engagement und
Arbeitszufriedenheit zu betrachten (vgl. Medium, 2016). Ande-
re Ansitze des ,People Analytics“ gehen davon aus, dass Enga-
gement auch gut iiber weitere indirekte Kennzahlen gemessen
werden kann (vgl. Fuller, 2014), wie z. B.:

Wie viel Zeit man auBerhalb der normalen Arbeitszeit arbei-
tet (mehr Extra-Arbeitszeit = hoheres Engagement)

Wie viel Zeit man mit Kollegen auBerhalb seines direkten
Arbeitsbereichs verbringt (mehr Zeit mit externen Kollegen
= hoheres Engagement)

Wie viel Zeit man in Ad-hoc-Meetings im Vergleich zu lang
geplanten Meetings verbringt (mehr Ad-hoc-Meetings = ho-
heres Engagement)

Vermeintlich haben diese neuen Erhebungstypen von Em-
ployee Engagement, die auf groBen Datenquellen (Big Data)
beruhen, den Vorteil, dass sie standig verfiigbar sind und damit
im Gegensatz zu Mitarbeiterbefragungen mit ein- oder zwei-

jahrlichem Rhythmus stindig eingesetzt werden konnen, um
Ad-hoc-Messungen bei den Mitarbeitenden vorzunehmen und
bei niedrigem bzw. fallendem Engagement entsprechende Ge-
genmaBnahmen einzuleiten.

Als einen Gegentrend zu dieser Big-Data-Messung von Em-
ployee Engagement halten einige Unternehmen allerdings
auch an dem klassischen Instrument der Mitarbeiterbefragung
fest. So hat Facebook z. B. festgestellt, dass eine Befragung der
Mitarbeitenden zu ihrer wahrgenommenen Intention weiter
bei der Firma zu bleiben, mehr als doppelt so genau ist, um
die effektive Kiindigung der Mitarbeitenden vorauszusagen,
als ein Verfahren, das auf einer maschinellen Prognose mit
Big Data beruht (vgl. Judd, O‘Rourke & Grant, 2018). Die Zu-
kunft der Messung von Employee Engagement liegt deshalb
sicherlich in einer Kombination von klassischen Methoden der
Mitarbeiterbefragung und neuen maschinellen Methoden. Die
empirische Engagement-Forschung steht vor der Aufgabe, die
Validitét, Reliabilitdt und Vergleichbarkeit der verschiedenen
Messungen genauer zu untersuchen. Ein probates praktisches
Vorgehen zur Integration von konservativen und moderne Me-
thoden der Engagement-Messung konnten auch der verstarkte
Einsatz von ,Pulse Checks oder Befragungen® sein, in denen
Kurzumfragen zum Engagement der Mitarbeiter regelmaBig
auBerhalb der jahrlichen oder zweijahrlichen Mitarbeiterbe-
fragungen vorgenommen werden, um so ein kontinuierliches
Bild zum Engagement-Level der Organisation zu erhalten. Dies
konnte sich insbesondere anbieten, wenn groBere Verdnde-
rungsprojekte in der Organisation geplant sind, fiir die es rele-
vant sein kann, die notwendige Bereitschaft und Unterstiitzung
der Mitarbeiter zu erheben.

Die vorhandenen empirischen Studien zeigen eindeutig, dass
Employee Engagement ein zentraler Treiber von Arbeitsleis-
tung und anderen positiven Outcomes wie prosozialem Ver-
halten der Mitarbeitenden ist. Um ihre Belegschaft engagiert
zu halten, sollten Unternehmen vor allen auf positive Person-
lichkeitseigenschaften bei der Personalauswahl achten und
auch versuchen, die wahrgenommene Sinnhaftigkeit und
Vielseitigkeit der Tatigkeit bei den Mitarbeitenden hochzuhal-
ten. Um das Employee Engagement richtig zu managen, ist es
wichtig, es regelmaBig iiber Mitarbeiterbefragungen zu mes-
sen. Hier ist es zentral, die Mehrdimensionalitat (physisches,
emotionales und kognitives Engagement) abzubilden und die
Messung nicht mit anderen verwandten Konstrukten wie Ar-
beitszufriedenheit oder Commitment zu vermischen.

PERSONALquarterly 01/19



01/19 PERSONALquarterly

PROF. DR. FLORIAN KUNZE

Professur fiir Organisational Studies
Universitat Konstanz

E-Mail: florian.kunze@uni-konstanz.de
www.professorkunze.de

Barrick, M. R./Thurgood, G. R./Smith, T. A./Courtright, S. H. (2015): Col-
lective organizational engagement: Linking motivational antecedents, strategic
implementation, and firm performance. In: Academy of Management Journal,
58(1), S. 111-135.

Christian, M. S./Garza, A. S./Slaughter, J. E. (2011): Work engagement: A
quantitative review and test of its relations with task and contextual perfor-
mance. In: Personnel Psychology, 64(1), S. 89-136.

Judd, S./0'Rourke, E./Grant A. (2018): Employee Surveys are still one of the
best ways to measure engagement. In: Harvard Business Review https://hbr.
0rg/2018,/03,/employee-surveys-are-still-one-of-the-best-ways-to-measure-
engagement

Kahn, W. A. (1990): Psychological conditions of personal engagement and
disengagement at work. In: Academy of Management Journal, 33(4), S. 692-724.
Fuller, R. (2014): A Primer on Employee Engagement. In: Harvard Business Re-
view. https://hbr.org/2014/11/a-primer-on-measuring-employee-engagement
Medium (2016): The Organizational Spectroscope: https://medium.com/@
duncanjwatts/the-organizational-spectroscope-7f9f239a897¢

Nink, M. (2014): Engagement Index: Die neuesten Daten und Erkenntnisse aus
13 Jahren Gallup-Studie. In: Redline Wirtschaft.

Rich, B. L./Lepine, J. A./Crawford, E. R. (2010): Job engagement: Ante-
cedents and effects on job performance. In: Academy of Management Journal,
53(3), S. 617-635.

Schaufeli, W. B./Bakker, A. B./Salanova, M. (2006): The measurement of
work engagement with a short questionnaire: A cross-national study. In: Educa-
tional and Psychological Measurement, 66(4), S. 701-716.

smythe, J. (2017): The CEO: Chief Engagement Officer: Turning Hierarchy Upside
Down to Drive Performance. In: Gower.

Young, H. R./Glerum, D. R./Wang, W./Joseph, D. L. (2018): Who are the
most engaged at work? A meta-analysis of personality and employee engage-
ment. In: Journal of Organizational Behavior.

Wang, L./Law, K.S./Melody, J. Z./Li, N./Liang, Y. (2018): It's Mine!
Psychological Ownership of One’s Job Explains Positive and Negative Workplace
Outcomes of Job Engagement. Journal of Applied Psycholgy




ESSENTIALS REZENSIONEN

Wettbewerb schadet nicht

J. R. Keller (Cornell University): Posting and Slotting: How
Hiring Processes Shape the Quality of Hire and Compensation
in Internal Labor Markets. Administrative Science Quarterly, Vol.
63, Issue No. 4, 2018, 848-878.

Empathie am Arbeitsplatz

N. H. Longmire & D. A. Harrison (University of Texas at
Austin): Seeing their side versus feeling their pain: Differential
consequences of perspective-taking and empathy at work. Jour-
nal of Applied Psychology, 2018, Vol. 103, pp. 894-915.

nterne Arbeitsmarkte bieten Vorteile gegeniiber externer
Rekrutierung. U. a. kosten interne Kandidaten weniger,
es kommt seltener zu Fehlbesetzungen und Mitarbeiter
werden durch die Signalwirkung bzgl. Karrieremoglich-
keiten motiviert. Idealtypisch betrachtet erfolgt die interne Be-
setzung einer vakanten Stelle in den meisten Faillen entweder
iiber die gezielte Auswahl eines Wunschkandidaten (,,Slotting*)
oder iiber ein unternehmensweites offenes Bewerbungsverfah-
ren (,Posting“). Posting bezieht einen gréBeren Kandidaten-
pool ein und damit, gerade in groBen Unternehmen, potenziell
bessere Kandidaten. AuBerdem werden Entscheider aufgrund
des offenen Wettbewerbs und der Notwendigkeit, vorab eine
Jobbeschreibung zu definieren, starker dazu diszipliniert, alle
relevanten Informationen (und nur diese) in die Bewertung
und Auswahl einzubeziehen. Allerdings sind Kandidaten, die
sich in einem offenen Wettbewerb durchgesetzt haben, in ei-
ner stirkeren Verhandlungsposition als Kandidaten, die das
Jobangebot einem Fiirsprecher zu verdanken haben. Auf Basis
von Personaldaten (8k interne Stellenbesetzungen, 350k Be-
werbungen) eines Fortune-100-Unternehmens, das fiir interne
Stellenbesetzungen zwei getrennte Systeme fiir Posting und Slo-
tting anbietet, konnte Keller diese Argumentationskette in wei-
ten Teilen (sofern es die Datengrundlage zulieB) bestitigen und
zudem alle grundlegenden Faktoren beriicksichtigen, welche
die Ergebnisse verfalschen konnten - auch wenn nur ein ein-
ziges Unternehmen betrachtet wurde. Keller fand heraus, dass
Posting im Vergleich zu Slotting die Bewerberqualitat, gemes-
sen an Bewertungen von Leistung/Potenzial/ Kompetenzen, der
Fluktuation und der Wahrscheinlichkeit einer Beférderung in
den auf den Stellenwechsel folgenden 1-3 Jahren, erhoht. Auf
der anderen Seite geht Posting im Vergleich zu Slotting mit
durchschnittlich 4,2% hoheren (Ziel-)Gehaltern einher, was laut
qualitativen Interviews primar durch Gehaltsverhandlungen
bedingt ist. Als Ergebnis kann eine Empfehlung fiir offene Be-
werbungsverfahren bei internen Stellenbesetzungen ausge-
sprochen werden. Fiir externe Stellenbesetzungen hingegen
gilt paradoxerweise das Gegenteil: Hier wird der Bewerberkreis
und die Informationslage iiber Bewerber - und damit die Bewer-
berqualitit - gerade durch personliche Empfehlungen erhoht.

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

oziale Beziehungen erfolgreich zu managen, ist von

entscheidender Bedeutung in modernen Organisati-

onen. In diesem Zusammenhang wird Empathie eine

zunehmend wichtige Rolle zugeschrieben. Longmire
und Harrison sind im Zuge einer aufwendigen Metaanalyse
basierend auf iiber 100 Einzelstudien der Frage nachgegan-
gen, welchen Einfluss Empathie am Arbeitsplatz hat. Dabei
unterschieden sie zwischen kognitiven und emotionalen As-
pekten von Empathie. Aus kognitiver Sicht fokussierten sie die
Bedeutung der Perspektiviibernahme, d. h. die Fahigkeit, den
Standpunkt eines anderen nachzuvollziehen. Empathisches
Mitgefiihl bezeichnet hingegen die emotionale Reaktion auf die
Not eines anderen. Die Forscher interessierte besonders, ob die-
se beiden Aspekte von Empathie verschiedene Konsequenzen
im Arbeitskontext haben und welche potenziellen Limitationen
bzw. Nachteile mit Empathie einhergehen.

Zwei zentrale Erkenntnisse kristallisierten sich auf der Basis
der Auswertung zahlreicher Primérstudien heraus. Zum einen
zeigte sich, dass sowohl die Perspektiviibernahme als auch em-
pathisches Mitgefiihl zentrale Mechanismen darstellen, um so-
ziale Beziehungen am Arbeitsplatz zu stiarken. Dieser positive
Effekt war allerdings stirker fiir die emotionale im Vergleich
zur kognitiven Komponente von Empathie. Dariiber hinaus
fanden die Forscher einen wiederkehrenden stabilen Effekt
hinsichtlich der Rolle von Empathie in strategischen Interakti-
onen, wie z.B. in Verhandlungen. Es zeigte sich, dass eine gute
Perspektiviibernahme hilfreich ist, um strategische Ziele zu
erreichen. Empathisches Mitgefiihl kann sich in strategischen
Kontexten hingegen sogar hinderlich auf den Erfolg auswirken.
Zusatzlich zeigte sich, dass Manager ihren Mitarbeitern gegen-
iiber stiarker von einer guten Perspektiviibernahme profitieren
als andersherum.

Die Autoren empfehlen zusammenfassend, das Aufgaben-
spektrum so zu strukturieren, dass empathisches Mitgefiihl
in den Vordergrund tritt, wenn soziale Beziehungen erfor-
derlich sind oder gefordert werden sollen. Hinsichtlich des
strategischen Ressourcenmanagements raten sie hingegen zu
einer stirker kognitiven Herangehensweise und empfehlen
Trainings zur Perspektiviibernahme.

Besprochen von Dr. Annika L. Meinecke, Lehrstuhl fiir Arbeits-
und Organisationspsychologie, Universitdit Hamburg
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Autonom & orientierungslos

Erik Gonzalez-Mulé (University of lowa), Stephen H. Courtright
(Texas A&M University), David DeGeest (University of lowa),
Jee-Young Seong (Ulsan National Institute of Science and Tech-
nology), Doo-Seung Hong (Seoul National University): Chan-
neled Autonomy: The Joint Effects of Autonomy and Feedback on
Team Performance Through Organizational Goal Clarity. Journal of
Management, Vol. 42, Issue No. 7, 2018, 2018-2033.

m méglichst schnell auf Anderungen der Rahmenbe-

dingungen reagieren zu konnen, setzen agile Organi-

sationen auf Teams, die sich mit einem hohen MaB an

Entscheidungsautonomie weitestgehend selbst ma-
nagen. Autonom arbeitende Teams sind aber kein ,Selbstldaufer®,
wie die gemischten Befunde zum Zusammenhang zwischen Au-
tonomie und Team-Performance zeigen. So stellt sich die Frage,
unter welchen Bedingungen Teams von Autonomie profitieren.
Autonomie erhoht zwar die Anpassungsfihigkeit, birgt aber
auch die Gefahr, dass Teams die {ibergreifenden organisatio-
nalen Ziele aus den Augen verlieren, Entscheidungsalternativen
unberiicksichtigt bleiben oder gar Ziele verfolgt werden, die
iibergeordneten Interessen entgegenstehen. Gonzalez-Mulé und
Kollegen argumentieren, dass regelmaBiges Feedback zur Team-
Performance helfen kann, Teams ein Verstdndnis fiir die organi-
sationalen Ziele zu vermitteln, sodass sie ihre Teamziele daran
ausrichten und ggf. korrigieren kénnen. Klar kommunizierte
und spezifische Ziele (statt ,do your best) gelten als effektives
Mittel, um Aktivitaten zu ,kanalisieren“ und die Performance
zu steigern. Basierend auf Daten von 100 Teams eines groBSen
koreanischen Unternehmens fanden die Forscher einen starken
positiven Effekt von (der von den Teammitgliedern bewerteten)
Autonomie auf die (vom Vorgesetzten bewertete) Team-Perfor-
mance, aber nur wenn die Teammitglieder tiber ein hohes MaB
an Performance-Feedback berichteten. Dieser Zusammenhang
wurde dariiber vermittelt, wie klar und verstandlich den Team-
mitgliedern die organisationalen Ziele waren. Praktisch gesehen
lautet die Botschaft der Studie also, dass es darauf ankommt, in
welcher Hinsicht Teams autonom agieren konnen - und miissen.
Teams, die durch regelmaBiges Performance-Feedback ein Ver-
standnis dafiir entwickeln, wie sie zum Erfolg der Organisation
beitragen konnen, werden die motivationalen Vorteile von Auto-
nomie genieBen konnen (Entscheidungsfreiheit dartiber, wie sie
ihre Arbeit organisieren), sind aber auch nicht der Unsicherheit
ausgesetzt, nicht zu wissen, in welche Richtung sie ihre Aktivi-
taten ausrichten sollen.

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

Brad Aeon (Concordia University), Herman Aguinis (George
Washington University): It's about time: New perspectives
and insights on time management. Academy of Management
Perspectives, 2017, Vol. 31, No. 4, 309-330.

utes Zeitmanagement gilt als A und O im Arbeits-
leben - doch wie viel dndert ein systematisches
Haushalten mit der verfligharen Zeit tatsachlich am
Wohlbefinden und der Leistung? Aeon und Aguinis
kommen in ihrem diszipliniibergreifenden Literaturbericht zu
dem Schluss, dass die Evidenz zum Effekt von Zeitmanagement
auf das Wohlbefinden (z. B. Jobzufriedenheit, Stressempfinden)
recht eindeutig in Richtung eines positiven Effekts geht, die Ef-
fektstarken jedoch stark schwanken, zu wenige Studien fiir eine
Metaanalyse vorliegen und nur wenige (experimentelle) Studien
kausale Schliisse erlauben. Die Evidenz zum Zusammenhang
zwischen Zeitmanagement und der individuellen Leistung ist
noch gemischter: Studien, die Leistung am Verhalten festma-
chen (z. B. Prokrastination), berichten deutlich haufiger signifi-
kante Zusammenhange als Studien, die Leistung an Ergebnissen
(z. B. Leistungsbewertung durch Vorgesetzte) festmachen. Die
Auswirkungen von Zeitmanagement scheinen also komplexer
zu sein als gemeinhin angenommen. So berichten die Autoren
davon, dass bereits kleine Unterschiede in der Gestaltung von
TrainingsmaBnahmen (z. B. ob mit ,Work to do“ vs. ,Time left”
geplant wird) Auswirkungen auf den Erfolg haben kénnen, dass
individuelle Differenzen (z. B. Préferenz fiir Multi- vs. Single-
tasking) unterschiedliche Zeitmanagementstile erfordern, dass
Zeitstrukturen (z. B. Biirozeiten) und Zeitnormen (z. B. Anwesen-
heitsnormen) individuelles Zeitmanagement einschranken und
dass Zeitmanagement sogar gegenldufige Effekte haben kann.
So kann z. B. ein starkes Bewusstsein fiir den Wert von Zeit den
Fokus auf unmittelbar profitable Aktivitaten verengen. Es blei-
ben viele Fragen offen, z. B. inwiefern das Bewusstsein fiir die
Zeit, die Aktivitaten verschlingen, erlernbar ist. Praktisch gese-
hen sollte tiberlegt werden, TrainingsmaBnahmen weiter zu fas-
sen, um zusiatzlich zeitbezogene Personlichkeitseigenschaften
zu adressieren. Diese konnten bereits bei der Personalauswahl
im Sinne eines Person-Organization-Fits berticksichtigt werden.
AuBerdem sollten bei der Evaluation von TrainingsmaBnahmen
gegenlaufige Auswirkungen im Blick behalten werden, die sich
bspw. aus organisationalen Zeitstrukturen und -normen ergeben
konnen. Problematische Zeitstrukturen und -normen konnen
mittels etablierter MaBe identifiziert und korrigiert werden.

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




ESSENTIALS REZENSIONEN

Sei stolz!

K. Ritzenhdfer (TU Minchen), P. Brosi (KLU Hamburg), I. M.
Welpe (TU Minchen): Share your pride: How expressing pride
in the self and others heightens the perception of agentic and
communal characteristics. Journal of Business and Psychology,
2018, advance online publication.

tolz offen zu zeigen, ist ein zweischneidiges Schwert.

Auf der einen Seite ist Stolz eine wichtige positive Emo-

tion, die u. a. Erfolg signalisiert, auf der anderen Seite

kann Stolz schnell als iberheblich und hochmiitig be-
wertet werden. So zeigten friihere Untersuchungen, dass Stolz
starker mit agentischen (das bedeutet durchsetzungsstark,
kraftvoll) und weniger mit kommunalen (das heit warm,
freundlich, unterstiitzend) Eigenschaften assoziiert wird. Be-
sonders Frauen konnen dabei in eine Zwickmiihle geraten, da
das Zeigen von Stolz nicht ihrem zugeschriebenen Genderste-
reotyp entspricht.

Wenig Beriicksichtigung fand in der Forschung bisher, dass
sich Stolz nicht zwangslaufig nur auf die eigene, sondern auch
auf die Leistung anderer beziehen kann. Die Forscherinnen Rit-
zenhofer, Brosi und Welpe unterschieden in ihrer aktuellen Stu-
die daher zwischen selbstreferiertem Stolz und Stolz, der sich auf
andere bezieht. Zusitzlich unterschieden sie, ob hoherrangige
Flihrungskrifte oder gleichgestellte Peers Stolz zum Ausdruck
brachten.

In einer Reihe von drei aufeinander aufbauenden Studien mit
insgesamt iiber 800 Teilnehmenden konnte sie detaillierte Ef-
fekte aufdecken. Gleichgestellten Peers wurden agentische Ei-
genschaften und ein autokratischer Fiihrungsstil zugeschrieben,
wenn diese eigenen Stolz bekundeten. Zeigten sie, dass sie stolz
auf andere waren, wurde dies hingegen mit kommunalen Eigen-
schaften und demokratischer Flihrung assoziiert. Gleichgestellte
Peers konnen negative Zuschreibungen von selbstreferiertem
Stolz also ausgleichen. In Peer-Kontexten kann Stolz folglich of-
fen gezeigt werden, wenn dabei die Leistung aller gebiihrend
anerkannt wird.

Zeigten Flihrungskrifte, dass sie stolz auf ihre eigene Leistung
waren, wurden sie als autokratischer und weniger kommunal
eingeschatzt. Sie konnten diese negativen Zuschreibungen nicht
kompensieren, indem sie zusatzlich Stolz fiir die Leistung ihrer
Teammitglieder bekundeten. Als praktischen Ratschlag empfeh-
len die Autorinnen daher, dass Fiihrungskrafte in erster Linie
Stolz in ihr Team, aber nicht eigenen Stolz, zum Ausdruck brin-
gen sollten.

Besprochen von Dr. Annika L. Meinecke, Lehrstuhl fiir Arbeits-
und Organisationspsychologie, Universitit Hamburg

Kompetenzmanagement

Kauffeld, Simone & Paulsen, Hilko: Kompetenzmanagment in
Unternehmen - Kompetenzen beschreiben, messen, entwickeln
und nutzen. Kohlhammer, Stuttgart 2018

olatil, unsicher, komplex und ambivalent - diese Be-
griffe kennzeichnen die VUKA-Welt, die moderne
Arbeitswelt, in der wir uns befinden. Niemand weiB,
wie sich Preise, Zinssiatze oder Markte entwickeln
(Volatilitat), was uns unsicher dariiber macht, was als néchstes
passiert (Unsicherheit). Das Zusammenwirken verschiedener
Menschen aus aller Welt und die Interaktion mit Maschinen
macht die Arbeitswelt komplex (Komplexitdt) und Informatio-
nen dazu sind oft mehrdeutig, sodass Entscheidungen schwer
zu treffen sind (Ambiguitdt). Wie kann diesen neuen Anforde-
rungen nun begegnet werden, sodass Beschiftigte ihre Arbeits-
pléatze sichern und Organisationen wettbewerbsfihig bleiben?
Simone Kauffeld und Hilko Paulsen wissen eine Antwort: durch
die Entwicklung von Kompetenzen, die durch ein Kompetenz-
management ermoglicht wird. In ihrem Buch behandeln sie
den Ansatz des Kompetenzmanagements. Dies umfasst die
»Systematische Planung, Durchfiihrung und Kontrolle des Auf-
baus, des Erhalts und der Entwicklung von Kompetenzen auf
Grundlage eines Kompetenzmodells“ (S. 28). Die AutorInnen
bieten einen wissenschaftlich fundierten, sehr strukturierten
Uberblick iiber das Kompetenzmanagement und veranschau-
lichen die einzelnen Schritte anhand eines konkreten Fall-
beispiels. Zudem geben sie vor dem Hintergrund aktueller
Forschungsbefunde Handlungsempfehlungen fiir die Praxis.

In Kapitel 1 wird zuerst herausgestellt, dass Kompetenzen
wertvolle Ressourcen sind, die zum Unternehmenserfolg
beitragen. Gerade in Zeiten der VUKA-Welt, steigt der Wert
von Kompetenzen an. Kauffeld und Paulsen definieren den
Kompetenzbegriff nicht nur, sondern grenzen ihn gut und ver-
standlich von Begriffen wie Qualifikationen und Wissen ab
und geben einen geschichtlichen Abriss {iber die Entstehung
des Kompetenzbegriffs. Ein Uberblick iiber die Eigenschaften
der modernen Arbeitswelt (VUKA-Welt) zeigt, dass damit ver-
anderte Kompetenzanforderungen sowohl an Organisationen
als auch an Beschiftigte einhergehen. Um diesen Anforderun-
gen gerecht zu werden, ist ein Kompetenzmanagement mit der
Strukturierung durch Kompetenzmodelle, d. h. einer Systema-
tisierung relevanter Kompetenzen, unerlasslich.

Kapitel 2 thematisiert, wie bei der Entwicklung und Imple-
mentierung von Kompetenzmanagementsystemen vorgegangen
wird. Der klassische Ansatz leitet aus der Organisationsstrate-
gie ein Kompetenzmodell ab und entwickelt daraus HR-Pro-
zesse. Um jedoch gerade in sich rasch verdandernden modernen
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Arbeitswelten schnell ins Handeln zu kommen, stellen Kauf-
feld und Paulsen den ihrer Meinung nach besser geeigneten
agilen Ansatz vor. Dieser stellt die Interessen und Ziele der
Fihrungskrafte als auch der Beschéftigten in den Fokus. Die
einzelnen Phasen des agilen Ansatzes werden in einer Tabelle
iibersichtlich dargestellt und konnen als Leitfaden fiir die Ent-
wicklung eines agilen Kompetenzmanagements dienen.

Kapitel 3 geht genauer auf die Merkmale von Kompetenzmo-
dellen ein. Diese sollen gegenwiértige und zukiinftige relevante
Anforderungen beschreiben, die sich in verschiedene Dimensi-
onen einteilen lassen: generische vs. organisationsspezifische
Kompetenzen, Management- vs. Fachkompetenzen und fahig-
keits- vs. verhaltensbasierte Kompetenzen. Um sich besser vor-
stellen zu konnen, wie ein Kompetenzmodell entwickelt wird,
fiihren die Autorlnnen zwei Beispiele aus unterschiedlichen
Tatigkeitsbereichen an. Diese Beispiele sind generische, d. h.
organisationsiibergreifende, Kompetenzmodelle, die dann an
die jeweilige Organisation angepasst wurden. Dies ist beson-
ders interessant im Hinblick darauf, dass bereits mehrere ge-
nerische Kompetenzmodelle und generische Anforderungen
existieren, auf welche die AutorInnen verweisen. Bei Bedarf
konnen diese fiir die Entwicklung eigener Kompetenzmodelle
genutzt werden. Als ndchstes werden die einzelnen Phasen der
Entwicklung von Kompetenzmodellen skizziert. Basierend auf
der aktuellen Literatur zu Kompetenzmodellen, geben sie kon-
krete Empfehlungen fiir jede Phase - von den Voriiberlegungen
iiber die Datenerhebung bis hin zur Nutzung und Verbreitung
der Modelle. Vor dem Hintergrund der modernen Arbeitswelt,
sind dabei besonders die Erganzungen um Empfehlungen fiir
das agile Kompetenzmanagement hilfreich.

Einen wesentlichen Schritt im Kompetenzmanagement stellt
die Erfassung von Kompetenzen dar. Kauffeld und Paulsen be-
schreiben in Kapitel 4 die dafiir notigen Anforderungen - die
Kompetenzmessverfahren sollen nicht nur tatsachlich Kompe-
tenzen messen und die psychometrischen Giitekriterien der
Objektivitat, Reliabilitdt und Validitat erfiillen, sondern auch
den Glitekriterien der Praxis (Relevanz, Akzeptanz, Fairness,
Okonomie, Anwendungsbreite) entsprechen. Darauf folgt ein
Uberblick iiber die Arten der Kompetenzmessung (Befragung
und Beobachtung) und die Vorstellung exemplarischer Verfah-
ren dafiir. Wie IT-gestlitzte Instrumente v. a. bei der Kompetenz-
messung unterstiitzen konnen, wird in Kapitel 5 behandelt.

In Kapitel 6 wird beschrieben, wie Kompetenzen entwickelt
werden. Dies geschieht durch Lernen auBerhalb als auch inner-
halb der Arbeit. Die AutorInnen spezifizieren drei Lernformate:
formales Lernen (geplantes, organisiertes, beabsichtigtes Ler-
nen), non-formales Lernen (eher organisiertes, teilweise beab-
sichtigtes Lernen) und informelles Lernen (nicht organisiertes,
nicht bewusstes Lernen). Fiir alle Formen des Lernens muss
die Organisation Bedingungen schaffen, die den Nutzen der
Lernformate erhohen. So ist es bspw. erforderlich, fiir Wei-
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terbildungsmaBnahmen (formales Lernen) einen Transfer zu
schaffen, damit das Gelernte auch in der Arbeit angewandt
wird. Fiir jedes Lernformat werden zudem Methoden ange-
fiihrt, die zur Gestaltung der Kompetenzentwicklung anregen.

In Kapitel 7 wird ein weiterer wichtiger Punkt im Kompe-
tenzmanagement dargestellt: die Anerkennung von im Ar-
beitsleben erworbenen Kompetenzen. Dadurch wird sowohl
die Beschiéftigungsfahigkeit des Einzelnen als auch die Wett-
bewerbsfiahigkeit der Organisation gefordert. Die Autorlnnen
beschreiben die verschiedenen Formen der Anerkennung,
wie z. B. das Sichtbarmachen erworbener Kompetenzen
durch Dokumentationen. AbschlieBend gibt Kapitel 8 einen
Ausblick auf das Kompetenzmanagement in einer immer star-
ker vernetzten und digitalisierten Zukunft und zeigt, dass
das Kompetenzmanagement zukiinftig mit dem betrieblichen
Gesundheitsmanagement verkniipft werden sollte, um die Ge-
sundheit von Beschéftigten zu erhalten.

Das Buch ist Teil der Buchreihe ,Arbeits-, Organisations-
und Wirtschaftspsychologie® und richtet sich vorwiegend an
Psychologiestudierende und sich weiterbildende Personen. Es
liefert wertvolle theoretische Inhalte basierend auf der inter-
nationalen aktuellen Literatur zum Kompetenzmanagement.
Dariiber hinaus bietet es Anregungen und Tipps fiir all jene
in der Praxis tatigen Personen (z. B. PersonalerInnen, Bera-
terInnen, Fiihrungspersonen), die wissen wollen, wie sie ein
Kompetenzmanagement gestalten und umsetzen konnen.

Besprochen von Dr. Christina Miihlberger, Universitdit Salzburg

Neues aus Top-Journals
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Unser Rezensenten-Team wird dariiber hinaus an dieser Stelle
auch richtungsweisende Verdffentlichungen aus weiteren Publi-
kationen darstellen.
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Digitalisierung und Diversity

Ein faires HR-System puffert Effekte der digitalen Uberlastung ab. Ob neben dem
Gesundheitsgefiihl durch die Transformation auch Vielfalt gefordert wird, bleibt offen.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

ie Wirtschaftswoche verkiindet im Juni 2017: ,Digita-

lisierung klappt nur in gemischten Teams.“ Der Vor-

spann des Berichts tiber den Diversity-Tag und die

Charta der Vielfalt sendet eine eindeutige Botschaft:
Lnklusion, Integration von Fliichtlingen, schwul-lesbische Ar-
beitskreise: In Konzernen gehort Diversity-Management zum
Alltag. Denn Vielfalt ist ein Wirtschaftsfaktor. Und die beginnt
im Kopf der Manager.“ Auch die ITHK zu Diisseldorf kiindigt
ein Forum und Barcamp zu Diversity und Digitalisierung an
- mit der Keynote ,Vielfalt 4.0 - Digitalisierung braucht Di-
versity“. Und auf der Kienbaum-Homepage beschreibt Anne
von Fallois schon 2016 als Koordinatorin des Female Desks
unter dem Titel ,Disruption braucht Diversity - Vielfalt wird
zum entscheidenden Erfolgsfaktor, dass die Digitalwirtschaft
mit ihren jungen Talenten und flachen Hierarchien Vorreiter
in Sachen Diversity ist. Gemeint ist hier die Diversity-Dimen-
sion Chancengleichheit fiir Mdnner und Frauen. Berater und
Firmen scheinen ganz selbstverstindlich mit der Kopplung
Diversity - Digitalisierung umzugehen. Aber in der personal-
wissenschaftlichen Forschung fehlen noch empirische Studien.

Wohl deshalb haben Annette Icks und Susanne Schlepphorst
Ideen rund um die Vielfalt am Arbeitsplatz und das Diversity
Management im Zeichen von Arbeit 4.0 in einem Artikel fiir
die Okonomenstimme zusammengetragen, die Schweizer Wis-
senschaftlerplattform www.oekonomenstimme.org. Die Auto-
rinnen aus dem Institut fiir Mittelstandsforschung IFM in Bonn
definieren Diversitat als unternehmensspezifische Ressource,
in der Mitarbeiter mit unterschiedlichen personlichen Merk-
malen besser in die Firma integriert und an sie gebunden wer-
den konnen. Datenbrillen, Roboteranziige, Cloud Computing,
Recruiting Games und intelligente Lernprogramme konnten
Altere und Jiingere, Frauen und Ménner, Menschen mit und
ohne Handicap, eigentlich alle Mitarbeiter anders arbeiten las-
sen. Icks und Schlepphorst wollen viele Daten sammeln und
digitalisierte Arbeitsweisen einsetzen, allerdings erst nach
der Absicherung der Daten vor dem Missbrauch. Vor allem
aber wollen sie aus dem Erfahrungswissen der Unternehmen
wissenschaftliche Erkenntnisse gewinnen. Deshalb ist der Ar-

tikel in der Okonomenstimme als Aufruf gedacht an Forscher,
die sowohl an der Transformation als auch an den Diversity-
Dimensionen arbeiten - oder arbeiten wollen.

Professor Thorsten Petry kann sich vorstellen, dass die Ar-
beitsweise in transformierten Unternehmen auch eine Zunah-
me von diversen Teams nach sich zieht. Das liege daran, dass
Standardaufgaben, in denen homogene Teams erfolgreicher
sind, mehr und mehr automatisiert werden und kreative, inno-
vative Projekte in der Anzahl mehr werden. Wenn dort funkti-
onale und emotionale Vielfalt herrsche, berge dies Potenziale
fiir bessere Ergebnisse der Teams. Der 42-Jahrige riickt an der
Hochschule Rhein-Main der Digitalisierung in Unternehmen
gerade fachlich ndher. Im September hat er von Wolfgang Jager,
der in den Unruhestand geht, die Professur fiir Unternehmens-
fiihrung im Studiengang Media Management tibernommen.
Petry wechselt damit vom Studiengang Internationales Ma-
nagement zu den Medienspezialisten und arbeitet noch stir-
ker an der interdisziplindren Schnittstelle von Management,
Technik und Design. Schon seit 2017 lehrt er als Dozent fiir
Digital Leadership im MBA Digital Business Transformation
an der Goethe Universitdt Frankfurt. Der Hochschullehrer be-
tont, dass sich Diversity aus Sicht der Unternehmensfiihrung
letztlich im Unternehmenserfolg widerspiegeln muss. ,Meta-
studien®, so Thorsten Petry, ,zeigen nur einen geringen ge-
nerellen Zusammenhang zwischen Unternehmenserfolg und
Diversity.” Und Unternehmenserfolg sei nun mal der Motor
der Verdnderung.

Nur bei bestimmten Fragestellungen ist es seiner Ansicht nach
aus betriebswirtschaftlicher Sicht sinnvoll, auf diverse Teams
zu setzen: etwa in der Entwicklung von Autos, wenn unter-
schiedliche Kundengruppen bedient werden miissen, oder auf
internationalen Markten, wenn die anderen Kulturen friih ein-
bezogen werden sollen. ,Diversity hat aber auch mit Fairness
zu tun®, betont Professor Petry. ,Und das kann neben dem wirt-
schaftlichen Erfolg ein starkes Argument fiir mehr Diversity in
Unternehmen sein.” Genau da sind digitale Techniken hilfreich
- ob bei der Integration von behinderten Menschen in den
Arbeitsalltag oder beim Einsatz von Lernsoftware fiir Altere.
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V. l. n. r.: Prof. Dr. Thorsten Petry (Hochschule Rhein-Main), Prof. Dr. Stephan K
Bundeswehr Minchen), Dr. Miriam Baumgartner (Universitat St. Gallen)

Stephan Kaiser wiederum, der an der Universitit der
Bundeswehr in Miinchen zu Personalmanagement und Or-
ganisation forscht, kann dem Einsatz von Algorithmen im Be-
werbungsprozess viel abgewinnen. ,Maschinen konnen nicht
auf ihre unbewussten Vorurteile reinfallen wie Menschen®,
sagt der Hochschullehrer, um gleich ein Aber anzuhdngen:
»Aber der Referenzdatensatz muss divers sein, sonst sucht
Hans weiter Hinschen und Dimensionen wie Alter oder Mi-
grationshintergrund, den man am Familiennamen erkennt,
verhindern die Suche nach Vielfalt.“ Insgesamt erwartet der
Personalprofessor durch die Digitalisierung einige positive
Entwicklungen im HR-Sektor: Mobiles Arbeiten nutzt der Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie, Zeitzonen werden in der
Zusammenarbeit internationaler Teams i{iberwunden, etwa
durch weniger holprige Skype-Konferenzen, Menschen mit
Sehbehinderung kénnen E-Mails mit Sprache steuern. Kaiser
fallen viele Einzelbeispiele ein. GroBeren Projektbedarf sieht
er in der Umgestaltung von Trainingseinheiten. ,Wenn man
Diversity-Trainings digitalisiert und kleinteilig anbietet, kann
man diese leichter groB ausrollen“, so Stephan Kaiser. Auch
Vorstande und Aufsichtsratsmitglieder seien so besser zu er-
reichen. Fachlich steht nach Kaiser die Digitalisierung auch der
Diversity-Dimension Geschlecht nicht im Weg. Zwar gehe die
digitale Transformation mit ihrer Informatisierung erst einmal
in Richtung MINT-Ficher und damit in tradierte Mannerdomé-
nen. Digital Leadership aber kommt spétestens in der zweiten
Runde dazu - und das erfordert Kommunikationsfahigkeit und
Medienkompetenz, Hierarchiearmut und ein gutes Gefiihl fiir
Teambuilding-Prozesse, also gemeinhin Eigenschaften, die
Frauen zugeschrieben werden.

Professor Kaiser sieht die Chancen der Digitalisierung,
rat aber dazu, die Diskussion nicht zu iiberfrachten: ,Fiir
erfolgreiche Diversity ist Digitalisierung nur ein Punkt.“ Al-
lerdings einer, das zeigt die Forschung an der Universitét St.

01/19 PERSONALquarterly

T

.

, Mempe

aiser (Universitat der

Gallen, der kontinuierlich mit anderen Themen korrespon-
diert. Am Center for Disability and Integration untersucht
die wissenschaftliche Projektleiterin und Postdoktorandin
Miriam Baumgértner im Team von Professor Stephan Bohm
die gesundheitlichen Effekte der Digitalisierung am Arbeits-
platz in einer reprasentativen Langsschnittanalyse. Abgefragt
wurden unter anderem subjektive Gesundheit, emotionale
Erschopfung und Arbeits- sowie Lebenszufriedenheit in un-
terschiedlichen Branchen wéhrend der Transformation der
Arbeitswelt. Die Wissenschaftler wollten wissen, welche Va-
riablen der Arbeitsplatzverdanderungen sich auf die Gesund-
heit auswirken. Gemessen wurde ein inklusives Klima, weil
dieses [tem eindeutiger und leichter fassbar ist als der Begriff
Diversity mit seinen vielfaltigen und politisch besetzten Im-
plikationen.

Partizipation erhoht tendenziell die Zufriedenheit am
Arbeitsplatz

Das Fazit der Forscher: Ein faires HR-System und Partizipation,
also das Gefiihl, eine Stimme zu haben, puffern negative Effekte
digitaler Uberlastung ab. Dazu Miriam Baumgirtner: ,Jiingere
Mitarbeiter spiiren eher als dltere die Ermutigung, eigene Bei-
trage einzubringen und schitzen, dass Verbesserungsvorschla-
ge aller Mitarbeiter ernsthaft in Betracht gezogen werden.“ Das
erhoht bei ihnen tendenziell die Zufriedenheit am Arbeitsplatz.
Interessant und liberraschend ist unter dem Aspekt Diversity
ein zweites Ergebnis: In den Branchen Bau-und Ausbauberufe,
IT- und naturwissenschaftliche Dienstleistungsberufe und in
den Verkehrs- und Logistikberufen sehen mehr Frauen als
Manner faire Aufstiegsmoglichkeiten - Digitalisierung geht
also einher mit fairen HR-Praktiken gegeniiber einer bisher
eher vernachldssigten Mitarbeitergruppe. Zumindest gefiihlt.
Denn ob der Zusammenhang sich sachlich und kausal herstel-
len ldsst, dariiber sagen die Daten nichts aus.
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Im Wettbewerb mit Avataren

Christine Harbring setzt auf Experimente. An der RWTH simuliert die Organisations-
professorin Anreizsituationen, um die Wirkung unterschiedlicher Incentives zu messen.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin in Duisburg

tudierende treten gegen Avatare an. An der

RWTH - der Rheinisch-Westfdlischen Technischen

Hochschule Aachen, die fiir ihre Ingenieurwis-

senschaften beriihmt ist, betreten auch Wirtschafts-
wissenschaftler virtuelles Neuland. Christine Harbring, seit
2010 Inhaberin des Lehrstuhls fiir Organisation, untersucht
mit Experimenten auf dem Holodeck, unter welchen Wettbe-
werbsbedingungen Menschen ihre Leistungsbereitschaft ver-
andern und im Ergebnis mehr oder weniger leisten. Wie im
Kinokassenschlager Star Treck bewegen sich die Teilnehmer
in virtuellen Welten, in denen Arbeits- und Teamsituationen
simuliert werden. Virtual-Reality-Brillen wurden von ihrem
Kollegen Ozgiir Giirerk fiir die skonomische Forschung an der
RWTH nutzbar gemacht und ermdéglichen nun die Simulation
realistischer Szenarien. Die Universitatsprofessorin will ihre
Forschung rund um den Wettbewerb so noch ndher an die
Praxis bringen. ,Wir konnen Falle konstruieren, in denen die
Grenze zwischen hilfreichem und zerstérerischem Wettbe-
werb gemessen wird“, sagt die 44-Jahrige. Die Fragen: Wann
wird die Kooperationsnorm durch den Wettbewerb in den
Hintergrund gedrangt? Wann arbeiten Menschen am besten?
Oder sogar: Wann weckt Wettbewerb falsche Anreize und for-
dert Sabotagehandlungen? Die Wissenschaftlerin ist sicher:
,Diese Forschungsfragen haben uns auch frither bewegt, aber
jetzt, wo die Technik nicht mehr schwierig und teuer ist, erge-
ben sich ganz neue Moglichkeiten.“

Erste Ergebnisse geben Harbring recht. Im Wettkampf mit dem
Avatar sind Anreize am wirksamsten, wenn die Kunstfigur im
Cyberspace etwa gleich gut arbeitet. Die Teilnehmer beobach-
ten ihren Mitbewerber. Ist dieser unerreichbar leistungsstark
oder zu schlecht, mindert das das eigene Engagement. Dazu
passen Ergebnisse aus dem Jahr 2013 iiber Bonussysteme, die
ins Leere laufen oder sogar die Leistung verschlechtern, wenn
sie ohne Differenzierung groBziigig oder scheingenau sind.
Damals konnten in einem zweiten Setting die Teilnehmer den
Bildschirm des (fiktiven) Kollegen fiir 20 Sekunden blockieren
- also seine Arbeit sabotieren. Und sie taten dies im Experi-
ment auch, jedenfalls solange ihre Aktion anonym blieb. Wird

die Identitét des Sabotierers offengelegt, zeigt eine neuere Stu-
die, sinken die Fille. Ein Risiko fiir die Unternehmen entsteht,
wenn die Mehrleistung durch Sabotage aufgefressen wird. Das
Fazit dieser Forschung: Unternehmen und Organisationen
sollten ihre Bonus- und Beurteilungssysteme evaluieren, um
nicht in die Fallen falsch gesetzter Anreize zu treten, besonders
wenn der induzierte Wettbewerb in den Vordergrund tritt.

Die Wettbewerbskultur wird davon beeinflusst, ob Organisa-
tionseinheiten miteinander arbeiten sollen oder etwa an meh-
reren Standorten unabhangig voneinander, ob Teams beurteilt
werden oder individuelle Leistung gemessen wird und wie sich
Fehler auf die Karriere auswirken. In einem DFG-Projekt un-
tersuchen Christine Harbring und ihr RWTH-Kollege Torsten-
Oliver Salge aktuell, wie Fehler berichtet werden. Auch hier
konnen negative Informationen sachlich durchgereicht, aber
auch verzogert, beschonigt oder sogar unterbunden werden.
Die unerwiinschte Liicke zwischen Bericht und Realitdt kann
wirtschaftliche Folgen fiir die Leistungsfahigkeit des Unter-
nehmens haben. Die Forscher kombinieren Feldstudien mit
Laborexperimenten und wollen so dem Vertrauen in den Pro-
zess der Leistungsbeurteilung und der Fehlerkultur auf die
Spur kommen.

Immer neue Varianten des Wettbewerbs in Organisationen
beschiftigen Christine Harbring. Die Hochschullehrerin
wurde 1974 in Kdln geboren und machte ihr Abitur am Ta-
gesheimgymnasium Kerpen, einer der ersten Ganztagsschu-
len Deutschlands. Harbring startete zundchst mit zwei sehr
unterschiedlichen Studiengdngen: Deutsche Literatur und
Volkswirtschaftslehre. An den Universititen Bonn und Miins-
ter sowie an der Sorbonne in Paris verfolgte die Studentin,
die wegen ihrer Leistungsstirke von der Studienstiftung des
deutschen Volkes gefordert wurde, beide Interessen gleicher-
maBen. Aber wiahrend eines Praktikums bei der Bertelsmann
Fachinformation entdeckte sie, ,dass ich gerne mit vielen Zah-
len hantiere und diese flir Analysen nutze“. So schlug das
Pendel schlieBlich Richtung Volkswirtschaftslehre aus. Dazu
trug auch die Moglichkeit bei, experimentell zu arbeiten. Die
studentische Hilfskraft im Laboratorium fiir experimentelle
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Wirtschaftsforschung machte 2000 ihr VWL-Diplom - und sie
blieb dem Labor treu.

Bis zu ihrer Promotion 2003 untersuchte Christine Harbring
Wettbewerbsmechanismen in Unternehmen und Organisati-
onen. ,Damals begann die Betriebswirtschaftslehre gerade mit
experimentellen Methoden®, erinnert sich die Universititspro-
fessorin, die als wissenschaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl
fiir Personal- und Organisationsékonomie mit Elan dieses neue
Feld beackerte. Harbring war an zwei DFG-Projekten betei-
ligt: ,Experimentelle Studien zu Entlohnungsschemata, insbe-
sondere zu Turnieren® und ,Anreize in Organisationen®. Thre
Dissertation ,Experimental Studies on Incentives in Organi-
zations“ wurde von der Gesellschaft fiir experimentelle Wirt-
schaftsforschung mit dem Heinz Sauermann-Preis 2002/2003
ausgezeichnet. Wettbewerbsfragen unter Menschen in Organi-
sationen lassen die Forscherin bis heute nicht los. 2009 habili-
tierte sie zu ,Trust, Performance Management and Careers in
Organizations®. Die Wirkung von Vertrauen auf die Leistungs-
bereitschaft und die tatséchliche Leistung einzelner Mitarbei-
ter messen zu konnen, dafiir entwickelt sie Messinstrumente
in Laborsituationen wie aktuell den Wettkampf zwischen Men-
schen und Avataren.

Studierende mit dem Forschungsvirus infizieren

Ob als HRM-Lehrstuhlinhaberin am KIT - Karlsruher Institut
fiir Technologie oder jetzt an der RWTH: Christine Harbring
wirbt fiir evidente Studien und mdchte so viele Studierende
wie moglich mit dem Forschungsvirus infizieren. ,,Es mag sein,
dass wissenschaftliches Arbeiten oft abstrakt wirkt“, raumt sie
ein. ,Aber Personalinstrumente und Organisationselemente
in ihrer Wirkung zu analysieren, ist praxisrelevant.“ Die noch
neuen virtuellen Techniken machen SpaB. Gerade Frauen rat
Harbring, nicht zu friith und mit Blick auf die Familie aus der
Hochschule abzuwandern. Die DFG - Deutsche Forschungs-
gemeinschaft erlaube zum Beispiel, in ihrer Projektférderung
beides zu verbinden. Als Mutter von drei Kindern zwischen
fiinf und dreizehn Jahren hat die Wissenschaftlerin da selbst
einschldgige Erfahrungen. Doch weil die meisten Studentinnen
und Studenten letztendlich keine wissenschaftliche Karriere
anstreben, sondern eine in der Wirtschaft, unterstiitzt die
Hochschullehrerin friihzeitig die Kontaktaufnahme zur Un-
ternehmenspraxis. Harbring unterhalt weiter Verbindungen
zu Kollegen ihres ehemaligen Arbeitgebers Towers Perrin, die
heute bei der Unternehmensberatung HKP Group tatig sind.
Junge Studierende ermutigen ist das eine, Berufstétige wei-
terzubilden das andere. Christine Harbring unterrichtet seit
Jahren an der RWTH Business School, an der Fiihrungskrafte
parallel zum Job ihren MBA machen.

Neben Forschung und Lehre standen und stehen auf dem Stun-
denplan der Universitatsprofessorin auch immer wieder Funk-
tionen in der universitaren Selbstverwaltung und Ehrenamter.
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Denn es reicht ihr nicht, personliche Erfolge vorzuweisen, sie
will ihren Berufsstand voranbringen. Als Geschiftsfiihrerin der
Betriebswirtschaftlichen Vereinigung in Bonn forderte sie 2000
bis 2003 den wissenschaftlichen Nachwuchs ihrer Zunft. Bei
den Wirtschaftswissenschaftlern an der RWTH Aachen ist sie
Vorsitzende des Priifungsausschusses und Sprecherin der Re-
search Area MOE - Managerial and Organizational Economics,
in der VWLer und BWLer gemeinsam Unternehmen und Mér-
kte analysieren. Fiir die Wissenschaftliche Kommission Per-
sonal im Verband der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft
organisierte sie zusammen mit ihrem Kollegen Christian Grund
in Aachen das 19. Kolloquium mit. Und am wissenschaftlichen
German Journal of Research in Human Resource Management,
bis 2015 Zeitschrift fiir Personalforschung, begutachtet sie als
Editor die eingereichten Arbeiten.




SERVICE_EVIDENZ UBER DEN TELLERRAND

Die Big-Data-Tauschung

Prof. Dr. Norbert Gronau, Professor fir Wirtschaftsinformatik, Schwerpunkt Prozesse und Systeme, Universitat Potsdam

ie Vision von Business Analytics liegt darin, emotio-

nal gepragte Ergebnisse durch Erkenntnisse, gewon-

nen aus einer riesigen puren Datenmenge und ihrer

Auswertung, zu ersetzen. Social Media, das Internet
der Dinge oder ein Cyber-physisches System verbinden infor-
mationsgetriebene und technische Komponenten. Soweit die
Idee. Doch hiufig kann Big Data gerade bei Fragestellungen,
in denen es um Menschen und Meinungen geht, nur Korrela-
tionen, nicht aber kausale Zusammenhange beschreiben. Die
Methode ist unzureichend.

Und so sammeln sich die Gegner der Datenerfassung. Ihre
Gegenargumente werden lauter: Die pure Masse bringt nichts.
Bei Twitter ist die User-Gruppe zu homogen, um Vorhersagen
herauszufiltern. Das Lehrgeld ist zu hoch, weil 50 Prozent der
Big-Data-Projekte scheitern. Aber mit diesen Argumenten wird
das Kind mit dem Bade ausgeschiittet. Im Bewusstsein um die
Hiirden konnen seridse Forscher sehr wohl einen Weg finden.

Entscheidend fiir stimmige Ergebnisse ist es, den menschli-
chen Faktor einzukalkulieren. Sowohl die Fragestellungen als
auch die Interpretation von groen Datenerhebungen sind von
Menschen beeinflusst - wissentlich oder durch unbewusste
Vorurteile, die jeder aus seiner Kultur, seinen Werten und sei-
ner Biografie mitbringt. Personen setzen die Algorithmen auf
und bestimmen, welche Items fiir Forschung oder Anwendung

Forschung zur Datennutzung

Viewpoint: Methods

Big Data N Insights from | —
View- input | = Analysis small Data | | Results
i View-
point: /[\ 1\ /]\ /]\ point:
Humans | delivers performs researchs interprets | Results
Process

Viewpoint: Process

genutzt werden oder eben nicht. So wollte Amazon seinen Re-
krutierungsprozess durch kiinstliche Intelligenz perfektionie-
ren, um aus jeweils 100 Bewerbern die fiinf Besten zu eruieren.
2017 wurde das automatisierte Recruiting-Projekt gestoppt,
weil die Algorithmen systematisch Frauen benachteiligten. Die
Ursache dieser maschinellen Vorurteile: Als Lernmaterial wur-
de das System mit Bewerbungen der vergangenen zehn Jahre
gefiittert, die fast ausschlieBlich von Mannern eingereicht wur-
den. Die Eigenschaft madnnlich wurde dadurch hoch bewertet.

Raus aus der Big-Data-Falle

Freilich kann man gegensteuern, wenn man sich die Fehler-
quellen bewusst macht. Zum einen kann man kulturelle Viel-
falt ins Team holen. Zum anderen muss man den menschlichen
Faktor offenlegen. Doch es fehlen die Spezialistinnen und Spe-
zialisten, die mit den Anwendungen richtig umgehen konnen.
Und nur wenn Menschen die richtigen Fragen stellen, erzielen
die Systeme brauchbare Ergebnisse. Big Data kann mehr als
die Vor- und Werturteile der Eingebenden widerzuspiegeln.

Allerdings liegen die Daten ganz oft nicht in auswertbaren
Formaten vor. Algorithmen bleiben zu oft ein Rétsel. Fir die
Wirtschaft bedeutet das: Die richtigen Anwendungen fiir Busi-
ness Analytics miissen sehr aufwendig in den Unternehmen
eingerichtet werden. Schon das ist ein Problem fiir kleine und
mittelgroBe Firmen. AuBerdem ist unsere Klick-and-Touch-
Welt auf Textdateikonfigurationen ausgerichtet und fiir das
Hochladen von Daten in Big Data Cubes héufig nicht mehr
vorbereitet.

Was also konnen die Unternehmen tun, die noch kein Busi-
ness Analytics umsetzen konnen? Sie konnen Small-Data-
Anwendungen nutzen. Dabei werden kleinere Gruppen von
Mitarbeitern beobachtet und interviewt. Mit rund 50 Teilneh-
mern und Teilnehmerinnen erhélt man veritable Ergebnisse -
wenn die Fragestellungen und Auswertungen dem Small Data
angepasst sind.

Fiir groBe Forschungsprojekte und die Chance auf Massen-
daten rege ich die Untersuchung der Frage an, ob eine Kombi-
nation von Big-Data-Analysen und Small-Data-Elementen die
Seriositat von Ergebnissen starken kann. Moglicherweise ist
es sinnvoll, eine Integrationsplattform zu schaffen zwischen
Big Data und Small Data. Dann werden den groBen Zahlen
qualitative Aspekte hinzugefiigt.
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Next Level Recruiter
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Wie gestalte ich einen effektiven und effizienten Recruiting-Prozess?
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In der 2. Auflage besonders im Fokus: Social Recruiting. Ideal zur
Einarbeitung und als Nachschlagewerk fiir die Praxis.

« Kompakter und vollstandiger Uberblick zum Recruiting
* Recruiting in Zeiten des digitalen Wandels: wichtige Tools

* Mit dem pramierten Schulungskonzept ,Recruiter Next Generation“

Praxishandbuch
Recruiting

Ullah/ Witt

Socia agemwissen - Prozess-Know-how - Praxishandbuch Recruiting
00Cld ecruiting

& Grundlagenwissen - Prozess-Know-how
— Social Recruiting

2., aktual. und tberarb. Auflage 2018.
389 S. Geb. € 49,95

ISBN 978-3-7910-4161-2

»RE&%{Q‘ER p

Bequem online bestellen:
www.schaeffer-poeschel.de/shop

SCHAFFER E=

e

POESCHEL :

SCHAFFER
POESCHEL

1



	PQ0119_01_Umschlag
	PQ0119_03_Editorial
	PQ0119_04-05_Inhalt
	PQ0119_06-07_Interview
	PQ0119_08-13_Strategisches Personalmanagement
	PQ0119_14-19_Auswirkungen von Personalpraktiken
	PQ0119_20-26_Non-Profit-Sektor
	PQ0119_27-33_Auswirkung der Digitalisierung
	PQ0119_34-37_Feedback-Formen
	PQ0119_38-45_Attraktive Arbeitgeber
	PQ0119_46-49_StateOfTheArt
	PQ0119_50-53_Rezensionen
	PQ0119_54-55_Die Fakten hinter der Schlagzeile
	PQ0119_56-57_Porträt
	PQ0119_58_Evidenz über den Tellerrand

