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EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser,

Kommunikation ist hdufig entscheidend, ob die neu eingefiihrte HR-
Initiative von den Mitarbeitenden positiv aufgenommen oder als weiteres
Mittel zur Ausbeutung und Kosteneinsparung wahrgenommen wird.
Erfolgreiche HR-Arbeit beinhaltet also immer auch die richtige interne
Kommunikation und kann im besten Fall Wohlbefinden und Engagement

der Belegschaft steigern.

Prof. Dr. Torsten In diesem Heft mochten wir HR-Kommunikation aus ganz unter-

Biemann, Universitdit schiedlichen Blickwinkeln betrachten. Im Interview erlautert David
Mannheim Guest, wie HR-MaBnahmen durch eine geeignete Kommunikation
erfolgreich eingefiihrt werden konnen und welche Rolle das Manage-
ment hierbei spielt. Stephan Kaiser und Patrick Maloney entwickeln
im anschlieBenden Beitrag ein Modell notwendiger Strukturen und
Kompetenzen fiir eine professionelle HR-Kommunikation. Christin Mey
und Kerstin Alfes zeigen anhand einer Analyse bisheriger empirische

Befunde die Bedeutung von internen KommunikationsmaBnahmen fiir

das Wohlbefinden der Mitarbeitenden auf. Im darauffolgenden Beitrag

Madleen Meier-
Barthold, Universitdt berichtet Sabine Einwiller Ergebnisse einer empirischen Studie, wel-
Mannheim

chen Einfluss Arten der Kommunikation auf die emotionale Bindung
und das Engagement der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen haben.
Carolin Fleischmann, Peter W. Cardon und Haibing Ma diskutieren im
abschlieBenden Beitrag, wie algorithmische Tools zur Analyse der Kom-
munikation im Team eingesetzt werden konnen und sollten.

Wir wiinschen Thnen viel SpaB beim Lesen!

T'_ g{&(’/ /W/@Ef -Rarhdd
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SCHWERPUNKT _INTERVIEW

The how, the what and the why of
communication are all important

Das Interview mit David Guest fiilhrte Madleen Meier-Barthold

In your research, you analyze how HR
practices and policies can be designed and implemented in
an effective way. What role does communication play in these
processes?

Communication is recognised as an important HR
practice in its own right that can affect individual and organi-
zational performance and employee well-being. This is likely
to include communication down, up and across the organi-
zation. The how, the what and the why of communication are
all important. The way in which the content of HR practices is
communicated to employees - the how - is an important first
step to ensure a message gets through.

Take the example of how to deal with bullying or mobbing.
Relevant HR practice about how managers should deal with
cases of bullying might be posted on a web page where few ma-
nagers see it or it may be explicitly included in all management
training programmes. The choice of medium might provide a
signal about how important the message is considered to be.
Our research reveals that when the information was posted on
the web pages, many line managers were not aware of their
responsibilities and failed to act effectively when bullying oc-
curred leading to many unhappy workers.

In one of your recent articles, you describe HR
practices and policies as a signal that HR managers can send to
employees. Why is this signalling perspective helpful?

Everything HR does is perceived either positively
or sometimes negatively by employees. HR managers therefore
need to be aware of the signals provided by HR policies and
practices. Signalling theory can offer guidelines for HR ma-
nagers about effective communication of HR. It proposes that
effectiveness depends on the qualities of the signaller and the
message as well as the willingness of the receiver to consider
the message and trust the sender. It also suggests that the con-
text within which messages are sent and received as well as the
medium by which messages are communicated are important.
Signalling theory is often concerned with how people deal with
asymmetrical information where one party knows more than
the other. A good example is the recruitment process where
the signaller, the organization, knows a lot more about the job

and the organization than the receiver, the potential applicant.
The applicant has to decide whether the information provided
about the attractiveness of the job and the quality of the organi-
zation is credible. In the absence of clear information they will
seek other cues and research reveals that unintended signals
can also be important. For example, the impression made by
an interviewer or speed of communication about an interview
date can provide important but unintended signals about the
quality of the organization.

Another example concerns communicating the psychological
contract which is concerned with the promises and commit-
ments made to employees by the organization. Newcomers to
the organization search for explicit and implicit signals about
these promises and commitments on topics such as job secu-
rity or promotion prospects and will often use HR practices as
signals of what to expect.

How can HR departments ensure that emplo-

yees understand organizational goals and behave accordingly?

There is much interest in the idea of a “strong”
HRM system. Advocates argue that all HR practices should be
distinctive and relevant in relation to organizational goals, that
there is consensus about them beyond the HR department and
that there is consistency of application across the organization.
It is essential that the HR practices are clearly communicated
in a way that can be understood by all managers and employees
providing consistent signals that help to create an HR climate
that fits with and supports the organizational goals. Consistent
communication of HR practices both within the organizational
hierarchy and across departments is essential to achieve a sha-
red understanding of what HRM is trying to achieve and how
it makes a significant contribution to organizational goals. For
this to be effective, the HR policy has to be ‘owned’ by all senior
managers and not just the HR department. Researchers have
consistently found that there is a gap between intended and im-
plemented HR practices. One of the reasons for this is that line
managers cannot always see a clear line of sight between HR
policy and practice and organizational goals and are therefore
reluctant to spend a lot of time on HR implementation. A strong
HR system can help to address this.
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PERSONALguarterly: What role do line managers play in the com-
munication of organizational goals?

David Guest: Line managers are the important lynchpin between
senior management and staff on the ground. They have the
potential to act as a filter of information both down and up the
hierarchy. They also have the main day-to-day responsibility
for interpreting and implementing HR practices. Attribution
theory can help to put this role in context. It is concerned with
how people explain actions and events and the consequences
of these explanations. This can be applied to how employees
explain why certain policy priorities or HR practices are in
place. For example, if performance management is revised,
employees may attribute this to management’s desire to help
improve the quality of their work or, alternatively, to make
them work harder; and our research shows that the choice of
attribution - whether employees attribute management deci-
sions to positive or negative reasons - influences their satisfac-
tion, commitment and motivation. Line managers, particularly
lower level managers, have a good understanding of how their
staff are likely to react and with this in mind have an important
role in communicating the “why” as well as the “what” of HR
practices. It is the same with organizational goals. When these
are set at a senior level in the organization, they can often seem
to have little relevance to employees in the office or on the shop
floor. Line managers have to put flesh on what can sometimes
be rather general messages from senior management and ex-
plain to staff why they are relevant and important. In doing so,
they help to shape attributions about whether the goals are
beneficial to those they manage. It is sometimes forgotten that
line managers are also on the receiving end of organizational
goals and HR practices and their own attributions may well
influence how they communicate them to their staff. Whether
it is communication up or down the hierarchy, line managers
have a vital role to play in shaping the messages they convey.

PERSONALquarterly: What are some of the most important research

findings that might surprise practitioners?

David Guest: When we did research about communicating the
psychological contract, we were surprised to find that mana-
gers acknowledged that they were more likely to breach the
psychological contract by not keeping their promises and com-
mitments than workers were. This seems to be partly the result
of over-promising and then failing to deliver. It is important
that managers don’t make promises they can’t keep - but some
seem to keep on doing this.

PERSONALquarterly: What are the biggest threats to effective
employer-employee communication in your opinion?

David Guest: One of the greatest threats to effective communica-
tion, often acknowledged by managers, is that they are too busy
to give sufficient time to interact with their staff and in parti-
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,It is essential that the HR practices are clearly com-
municated in a way that can be understood by all
managers and employees providing consistent signals
that help to create an HR climate that fits with and

supports the organizational goals.*

Professor David Guest

cular to listen properly to them and learn about their ideas and
their concerns. A second challenge lies in lack of trust. This in-
cludes trust in the sender, trust in the message and trust in the
receiver. Low trust is generally associated with a reduction in
communication which in turn can exacerbate the lack of trust.
It is also associated with a reluctance to provide information if
there is no feedback or a risk of negative feedback. An example
is the negative response sometimes received by employees
who bravely act as whistleblowers. Paradoxically, a third thre-
at can be too much information and leaving receivers to filter
what is important or become overwhelmed. Fourth, there is the
question of the media for communication and the challenge of
competing sources. Covid has taught us to communicate at a
distance through media such as Zoom. This creates potential
problems of attention and quality of listening. For example,
training and teaching via Zoom has become more challenging
when you cannot gauge reactions so easily as when interacting
face-to-face. Similarly, something is lost in interviews when the
non-verbal behaviour is invisible.

Considering trends like employee experience
and new work, how do you expect the employee-employer com-
munication to change in the future?

The advent of Industrie 4 with the growth of Arti-
ficial Intelligence and use of robotics presents new challenges
for effective communication. The threat is a new era of tech-
nological determinism where communication is increasingly
machine-mediated reducing the quality of two-way communi-
cation as well as the employees’ experience of work. The expe-
rience of working from home and communication via Zoom or
Teams during the coronavirus pandemic has introduced us to
one form of this. It is encouraging that there is now discussion
of Industrie 5 where the emphasis is placed on socio-technical
design to improve the quality of work and of two-way commu-
nication. The trends are towards more choice of media, more
flexibility of work arrangements and greater variety of forms
of communication. In the emerging new work, employer-emplo-
yee communication is likely to become more challenging and

managers will have to give greater priority to ensuring that
they communicate effectively.
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Professionalisierung der HR-Kommunikation

Von Prof. Dr. Stephan Kaiser (Universitat der Bundeswehr Minchen) und Patrick Maloney (Finsbury Glover Hering Europe GmbH)

ommunikation ist ein wichtiger Mechanismus, um

arbeitsteiliges Handeln in Organisationen zu Kkoor-

dinieren. Dies gilt nicht nur in dyadischen Interakti-

onen zwischen Mitarbeitenden und Fiihrungskraften,
sondern vor allem auch in groBeren Zusammenhéangen, wenn
organisatorische Teileinheiten (z. B. Abteilungen) oder die
Unternehmensfiihrung die Mitglieder der Organisation mit
Informationen versorgen wollen. Da sich diese Form der Kom-
munikation an bestehende Mitarbeitende und Fiithrungskraifte
richtet, wird sie haufig als interne Kommunikation bezeichnet
(Einwiller et. al., 2021). HR-Kommunikation ist ein Teilbereich
der internen Kommunikation. Von HR-Kommunikation ist zu
sprechen, wenn es inhaltlich um Themen des Personalmanage-
ments geht und die Kommunikation von hierfiir mandatierten
Organisationsbereichen - dies kann der Personalbereich, aber
auch die interne Kommunikationsabteilung sein - ausgeht. Aus-
geblendet wird in diesem Beitrag das Thema der externen Per-

sonalkommunikation, etwa im Rahmen des Employer Branding.
Fiir die interne HR-Kommunikation wie auch allgemein fiir
die Mitarbeiterkommunikation (Kaiser, 2021) ist zu fordern,
dass sie professionell sein sollte. Das heiBt, sie sollte zielge-
richtet und strategisch den Erfolg des Personalmanagements
unterstiitzen, hierfiir spezifische Kompetenzen einsetzen und
iiber geeignete organisatorische Strukturen verfiigen. Zielset-
zung dieses Beitrags ist es, sich systematisch mit der Profes-
sionalisierung der HR-Kommunikation auseinanderzusetzen.
Hierzu gehéren zunichst Uberlegungen zum Professionalisie-
rungsbedarf, der nur vorliegt, wenn die HR-Kommunikation als
ausreichend komplex und anspruchsvoll gilt und wenn sie po-
tenziell einen Erfolgsbeitrag fiir das Personalmanagement und
die Gesamtorganisation liefern kann. Der Anspruch der HR-
Kommunikation gibt wiederum Hinweise darauf, dass fiir die
HR-Kommunikation spezifisches Wissen vorhanden sein muss
- und das sowohl fiir die Doméne des Personalmanagements

Uberblick zur Professionalisierung der HR-Kommunikation

Ausgangspunkte

Beitrag der HR-Kommunikation
zum organisationalen Erfolg von

Professionalisierung

Theoretische und praktische Aspekte der Professionalisierung

Organisation der

HR-Praktiken
G der HR-Kommunikation
Herausforderungen
und Komplexitat der
HR-Kommunikation

HR-Kommunikation

- Organisationale Verankerung
- Interne Aufgabenverteilung
—> Schnittstellenmanagement

Kompetenzen fir die

HR-Kommunikation

- HR-bezogenes Wissen

- Kommunikationskompetenzen

—> Strategien zum Kompetenz-
aufbau

Quelle: Eigene Darstellung
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Professionelle HR-Kommunikation erhoht den Erfolgsbeitrag von HR-
Praktiken und HR-Systemen. Welche Aspekte sind aus theoretischer und praktischer Sicht
fur die Professionalisierung der HR-Kommunikation relevant?

Methodik: Konzeptionelle Analyse auf Basis von Literatur und Praxiseinblicken
Praktische Implikationen: HR-Kommunikation bendtigt eigenstandige Strukturen und
Mitarbeitende. Da fur eine professionelle HR-Kommunikation sowohl HR-Wissen als auch
Kommunikationskompetenzen notwendig sind, ist je nach organisatorischer Gestaltung ein
besonderes Augenmerk auf das Management der Schnittstellen zwischen Kommunikation

und HR zu richten.

als auch fiir die Kommunikation selbst. Mit der Frage, wo die-
ses Wissen in der Organisation institutionell verortet ist, wird
schlieBlich die Frage nach der organisatorischen Aufhangung
der professionellen HR-Kommunikation angesprochen. Impli-
kationen fiir die praktische Gestaltung der HR-Kommunikation
ergeben sich aus dem Management von Schnittstellen und der
Notwendigkeit, Kommunikationskompetenzen aufzubauen.

Herausforderungen und Erfolgsbeitrag
der HR-Kommunikation

In der Praxis wird es wenig Gegenstimmen dazu geben, dass
HR-Kommunikation mit Herausforderungen verbunden ist.
Aus theoretischer Sicht sind es diese komplexen Herausforde-
rungen, die Treiber fiir eine notwendige Professionalisierung
der HR-Kommunikation sind. Corey (2016) nennt in ihrem
Buch iiber HR-Kommunikation zahlreiche Herausforderungen:
etwa die differenzierte Kommunikation an eine globale und
diverse Belegschaft, aber auch den iiberall vorherrschenden
Information Overload, der Nachrichten zu Personalthemen und
HR-Programmen neben anderen geschaftsrelevanten Informa-
tionen untergehen lasst. Ebenso machen weitere Aspekte wie
die nicht immer triviale Unterscheidung der Mitarbeitenden
als direkte Adressaten und der Fiihrungskrifte als Vermittler
und Ubersetzer von Informationen, die Beriicksichtigung von
Arbeitnehmervertretungen oder allgemein die Notwendigkeit
des Vorhaltens domidnenspezifischen HR-Wissens die HR-
Kommunikation zu einem komplexen Unterfangen. Um diese
Komplexitdt zu bewaltigen, muss sich die HR-Kommunikation
professionalisieren.

Aus einer okonomischen Perspektive heraus stellt sich aller-
dings die Frage, ob der Aufwand, der mit einer Professionalisie-
rung der HR-Kommunikation verbunden ist, zu rechtfertigen ist.
Hierzu ist zu konstatieren, dass das Feld der HR-Kommunikation
wenig beforscht wird. Das tiberrascht, denn es besteht meist
Einigkeit dartiber, dass HR-Manager bzw. Personalbereiche Teil
eines Kommunikationsnetzwerks sein miissen, um das Personal-
management strategisch auf die Belange der Organisation aus-
richten zu konnen (McCann/Allen, 2021; Collins/Clark, 2003).
Es gibt somit etliche Hinweise darauf, dass die geeignete Kom-
munikation von HR-Praktiken erfolgsrelevant ist, wie ein Blick
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auf folgende Studien exemplarisch belegen kann. Allgemein dis-
kutieren bspw. Bowen und Ostroff (2014), dass HRM-Systeme
dann als ,stark“ gelten, wenn es gelingt, eindeutige Nachrichten
iber das geeignete Verhalten von Mitarbeitenden zu kommu-
nizieren. Starke HRM-Systeme schaffen Unterscheidungskraft,
Konsistenz und Konsens. Kommunikation macht HR-Praktiken
sichtbar und versténdlich, dienen ihrer Legitimierung und zei-
gen ihre Relevanz. Etwas konkreter haben Garcia-Carbonell et
al. (2016) in einem Beitrag, der auf einer Befragung von 120
spanischen HR-Managern basiert, die Rolle der Kommunikation
fiir die Umsetzung strategischer HR-Programme und den Zu-
sammenhang dieser mit dem Organisationserfolg analysiert. Sie
legen im Ergebnis nahe, dass die Kommunikation die Ergeb-
nisse des strategischen Entscheidungsprozesses explizit macht
und ein gemeinsames Verstandnis von Personalmanagement
fordert. Des Weiteren argumentieren Suh und Battaglio (2021)
in einem Beitrag, dass die Wahl von Kommunikationskanélen
die Verkniipfung von strategischem Personalmanagement und
organisationalem Erfolg mediiert. Kim et al. (2016) weisen darauf
hin, dass die tiber Kommunikation vermittelte wahrgenommene
Kompetenz des Unternehmens, die Mitarbeitenden in ihrer Ent-
wicklung und ihrer taglichen Arbeit zu unterstiitzen, fir die
Bindung von Mitarbeitern relevant ist.

Zusammenfassend ldsst sich also feststellen, dass profes-
sionelles Wissen und institutionalisierte Strukturen einer
HR-Kommunikation entscheidend dazu beitragen, Praktiken
des HRM auch wirken zu lassen. Denn die Wirkung von HR-
MaBnahmen héngt von deren Perzeption ab, was wiederum
eine Frage der Kommunikation zwischen Arbeitgeber (HR) und
Mitarbeitenden ist (Wang et al., 2020). Es reicht also nicht, nur
HR-Praktiken und -Systeme im Instrumentenkasten vorzuhal-
ten. Vielmehr lassen sich deren positive Effekte erst durch eine
begleitende Kommunikation realisieren.

Wissen und Kompetenzen fiir professionelle
HR-Kommunikation

Um erfolgreich und professionell HR-Kommunikation zu be-
treiben, ist spezialisiertes Wissen notwendig. Dieses Wissen
ist, wie erlautert, an Mitarbeitende gebunden, die in der HR-
Kommunikation spezifische Aufgaben und Rollen wahrneh-
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men. Dabei ist zwischen HR-spezifischem Wissen auf der einen
Seite und Kommunikationswissen auf der anderen Seite zu
unterscheiden. Beides muss vorhanden sein, denn nur wenn
inhaltliche Kompetenz (HR-Wissen) mit methodisch-fachlicher
Kompetenz (Kommunikations-Know-how) zusammenkommt,
entsteht wirkungsvolle HR-Kommunikation.

HR-Wissen ist vielféltig und reicht vom Grundverstandnis
menschlichen Verhaltens in Organisationen {iber arbeitsrecht-
liches Know-how bis hin zu Kenntnissen der Gestaltung von
Vergiitungssystemen. Da eine Vertiefung den Rahmen des
Beitrags sprengen wiirde, soll im Folgenden das Kommunika-
tionswissen im Mittelpunkt stehen, das fiir eine professionelle
HR-Kommunikation erforderlich ist. Dabei ldsst sich zwischen
kommunikationsstrategischen und kommunikationsprak-
tischen Kompetenzen unterscheiden.

» Zu den kommunikationsstrategischen Kompetenzen zahlt
die Fahigkeit, Informationsbediirfnisse der relevanten Be-
zugsgruppen zu identifizieren und daraus unter Beriick-
sichtigung tibergreifender HR-strategischer Ziele passende
Kommunikationsziele abzuleiten. Darunter fallen ebenfalls
die Fahigkeiten, Kernbotschaften zu entwickeln, Formatwahl
und Dramaturgie festzulegen sowie Key Performance Indi-
cator (KPI) zu bestimmen, anhand derer die Zielerreichung
evaluiert werden kann. Ein Beispiel fiir ein quantitatives KPI
ist die Anzahl der Abrufe einer HR-News im Intranet, fiir ein
qualitatives KPI die Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit
der Informationspolitik von HR, die mittels einer Befragung
erhoben werden kann.

Zu den kommunikationspraktischen Kompetenzen zdhlen
wiederum die Fiahigkeiten, adressatengerecht zu schreiben
bzw. zu sprechen und vielfdltige Kommunikationsformate
praktisch umzusetzen - vom Informationsstand vor der Kan-
tine {iber die Priasentation auf der Mitarbeiterversammlung
bis hin zum Video im Intranet.

v

Neben den kommunikationsstrategischen und kommunika-
tionspraktischen Kompetenzen zahlen auBerdem: Vernet-
zungs- und Koordinationskompetenz. Vernetzungskompetenz
ist die Voraussetzung dafiir, auf Tuchfiihlung mit den vielfal-
tigen Bezugsgruppen der Personalarbeit zu sein. Kommuni-
kation kommt nur an, wenn die spezifischen Bediirfnisse und
Anforderungen der Empfanger beriicksichtigt werden. Das
reicht vom Vorwissen, das vorausgesetzt werden kann, iiber
die Landessprache bis hin zu den Rezeptionsgewohnheiten
der jeweiligen Bezugsgruppe, die Einfluss auf die Wahl des
Mediums und seiner Lange bzw. Aufbereitung haben sollten.
Koordinationskompetenz wird benoétigt, da HR-Kommunikati-
on selten zentralisiert erfolgen kann. Vielmehr ist eine Viel-
zahl an Kommunikatoren - von HR Business Partnern iiber
HR Shared Service Center, regionale HR-Organisationen und
Linienfiihrungskrafte bis hin zur internen Kommunikations-

funktion - derart zu koordinieren, dass sie konsistent kom-
munizieren und trotz aller Vielstimmigkeit mit einer Stimme
sprechen.

Organisatorische Strukturen als Element
der Professionalisierung

Zur institutionellen Professionalisierung einer organisato-
rischen Aufgabe gehort, dass das hierfiir notwendige Wissen
an zentraler Stelle bei hierfiir vorgesehenen Mitarbeitenden
verortet wird und diesbeziigliche Rollen vergeben und Aufga-
ben erledigt werden. Ringlstetter und Kniehl (1995) sprechen in
diesem Zusammenhang von einer elitdren Professionalisierung.
Zentrales Ergebnis der organisatorischen Institutionalisierung
der HR-Kommunikation sind eigenstdndige organisatorische
Einheiten und Mitarbeitende, die fiir das Thema HR-Kommu-
nikation spezialisiert sind. Anders formuliert, ist die elitar
verstandene Organisation der HR-Kommunikation eine An-
sammlung von formalisierten Rollen, deren Rollensegmente
schwerpunktmédBig mit dem Thema HR-Kommunikation in
Verbindung stehen. Die im Rahmen der Professionalisierung
entstandene organisatorische Einheit (z. B. Abteilung, Unter-
abteilung, Stab etc.) hat zwei wesentlichen Aufgaben (vgl. all-
gemein Oelert, 2003): Erstens geht es darum, das spezifische
Wissen zur HR-Kommunikation aufzubauen, und zweitens,
basierend auf diesem Wissen professionale Programme und
Instrumente der HR-Kommunikation zu entwickeln und anzu-
wenden. Dies gilt unabhadngig davon, dass auch jede Fiithrungs-
kraft mit Personalverantwortung als Kommunikationskanal der
HR-Kommunikation zu betrachten ist. Auch diese konnen sich
hierfiir professionalisieren. Dies fiihrt dann aber nicht zu einer
organisatorischen Institutionalisierung, sondern vielmehr zu
Schnittstellen mit zentralen organisatorischen Einheiten der
HR-Kommunikation. Hinsichtlich der konkreten Ausgestaltung
der organisatorischen Institutionalisierung der HR-Kommunika-
tion sind zwei Fragestellungen zu unterscheiden (Kaiser, 2021):
» Wo ist die HR-Kommunikation als eigenstandiger Bereich in
der Gesamtorganisation verankert?
» Entlang welcher Logiken sind die Aufgaben innerhalb der
HR-Kommunikation organisiert?

Die organisationale Verankerung der HR-Kommunikation zeigt
in der Praxis eine kaum {iberschaubare Anzahl an Mdglich-
keiten. Im Kern lassen sich diese aber auf die Differenzierung
einer Stabs- und eine Funktionsorientierung zuriickfiihren. Im
Fall der Stabsorientierung ist die HR-Kommunikation als zen-
trale Stabstelle oder -abteilung organisiert. Als solche ist sie auf
oberster Ebene der Unternehmensleitung oder auf niedrigerer
Ebenen einem anderen Stab, z. B. der Unternehmenskommu-
nikation, zugeordnet. Ein groBer Vorteil der Stabsorientierung
sind der direkte Zugriff der Unternehmensfiihrung auf die
HR-Kommunikation und der strategische Stellenwert, den die
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HR-Kommunikation damit erlangt. Im Rahmen einer Funktions-
orientierung ist die HR-Kommunikation in einer Linienfunktion
verankert. Typischerweise ist dies meist der Personalbereich,
die Unternehmenskommunikation oder auch das Marketing.
Sowohl bei der Stabs- als auch bei der Funktionsorientierung
existieren vielfiltige Unterformen. So kann z. B. die Stabstelle
HR-Kommunikation in groBere Stabsstellen, etwa die Pressear-
beit, integriert werden. Die HR-Kommunikation verliert dann
hierarchisch gesehen an Bedeutung, gewinnt aber womoglich
durch Know-how-Transfer aus der Unternehmenskommuni-
kation und einen integrierten Kommunikationsansatz an Ef-
fektivitdt. Auch mit Blick auf die Funktionsorientierung ist
einleuchtend, dass die Aufhdngungen in der Linie sehr unter-
schiedlich ausfallen konnen. So konnte die HR-Kommunikation
als Aufgabe der Personalarbeit direkt beim Personalleiter aufge-
héangt sein. Es ist aber auch denkbar, dass die HR-Kommunika-
tion innerhalb der Personalabteilung in Unterabteilungen, wie
dem Personalmarketing, verortet wird, etwa mit dem Argument,
dass dort besondere Kommunikationsfahigkeiten vorherrsch-
ten. Die organisationale Verankerung ist nicht nur Ausdruck
des Stellenwerts der HR-Kommunikation, sie schldgt sich haufig
auch ganz praktisch in unterschiedlichen Selbstverstandnissen
und Kommunikationsansétzen nieder. Ist die HR-Kommunika-
tion bspw. direkt beim Personalleiter angesiedelt, folgt sie meist
einem eher strategischen Kommunikationsansatz: Dann geht es
ihr primér darum, die Wahrnehmung der Personalarbeit im All-
gemeinen und des Personalleiters im Besonderen zu steuern. Ist
die HR-Kommunikation hingegen im Marketing oder Personal-
marketing angesiedelt, dominiert haufig auch ein Kommunika-
tionsansatz, der starker dem Marketing entlehnt ist. Dann geht
es vor allem darum, die Nachfrage nach und Zufriedenheit mit
einzelnen HR-Leistungen und Produkten gezielt zu beeinflus-
sen. Grundsatzlich gibt es hier kein Richtig oder Falsch. Wichtig
ist, dass die gewahlte Organisationsform zieldienlich ist und die
gewiinschte Positionierung von HR unterstiitzt.

Die interne Organisation der HR-Kommunikation ergibt
sich daraus, wie die Aufgaben der HR-Kommunikation un-
ter den Mitarbeitenden in den Kommunikationsabteilungen
verteilt werden. Wie in der allgemeinen Organisationslehre
lassen sich diesbeziiglich verrichtungs- und objektorientierte
Organisationsformen differenzieren. Verrichtungsorientiert
konnte die HR-Kommunikation nach zwei zentralen Aufgaben
der HR-Kommunikation (Schick, 2002) gegliedert werden:
die Kommunikation von allen Themen des Personalmanage-
ments sowie die Unterstiitzung der Fiihrungskrafte bei deren
Kommunikation. Eine Moglichkeit der objektorientierten Kon-
figuration ist die zielgruppenorientierte Gestaltung; daraus
ergeben sich dann Bereiche fiir internationale Mitarbeitende,
Fiihrungskrifte, tariflich vergiitete Mitarbeitende, Auszubil-
dende, AuBendienstmitarbeitende, neue Mitarbeitende, usw.
(Mast, 2002). Weiter ldsst sich die HR-Kommunikation nach
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Objekten wie Landern, Regionen oder Standorten organisa-
torisch und nach Zustandigkeiten aufteilen. Eine Mischform
der organisationalen Konfigurationen sind instrumentenorien-
tierte Gestaltungen der HR-Kommunikation. Bestimmte Instru-
mente der HR-Kommunikation biindeln damit entlang eines
Objekts spezifische Verrichtungen. Als Beispiel seien hier etwa
organisationale Zustdndigkeiten fiir Publikationen, Mitarbei-
terbefragungen, unternehmensinterne virtuelle Plattformen,
Veranstaltungsformate oder Ahnliches genannt.

Aus den vorangehenden konzeptionellen Uberlegungen zu den
notwendigen Kompetenzen einer professionellen HR-Kommu-
nikation und der Wahl der passenden Organisationsform las-
sen sich Fragen und Implikationen fiir die Umsetzung einer
professionalisierten HR-Kommunikation ableiten. Diese bezie-
hen sich auf die Strategie zum Aufbau von Kommunikations-
kompetenzen und auf das Management von organisationalen
Schnittstellen.

Aufbau von Kommunikationskompetenz: HR hat kaum
Expertise in der Breitenkommunikation. Deshalb benétigen
Personalbereiche eine Strategie, wie sie Kommunikations-
kompetenz aufbauen. Der kommunikative Fokus von Per-
sonalbereichen liegt auf der Eins-zu-Eins-Kommunikation
(Brinkkotter/Maloney, 2021). Einstellungsgespréache, Mitar-
beitergesprache, Kiindigungsgespriache - hier ist HR ganz in
seiner Komfortzone und hat sich iiber die Jahre Expertise an-
geeignet. Die professionelle interne HR-Kommunikation ist fiir
viele Personalbereiche hingegen noch Neuland und verlangt,
wie zuvor beschrieben, andere Kompetenzen. Nun steht HR
vor der Wahl, wie sie Kommunikationskompetenz aufbaut.
Dafiir hat sie drei Optionen: Make, Buy und Borrow. Unter
Make versteht man den Aufbau von Kommunikationskompe-
tenz innerhalb des Personalbereichs, bspw. durch Qualifizie-
rung bestehender Mitarbeitender oder durch Rekrutierung
von Kommunikationsexpertinnen oder -experten. Fiir einige
Personalbereiche ist dies hingegen keine Option, sei es aus
strategischen Erwigungen oder aus Zeit- und Kostengriinden.
Sie haben die Wahl zwischen Buy und Borrow. Im Fall von
Buy kaufen sie Kommunikationsexpertise zu, indem sie eine
externe Agentur beauftragen. Dies kann auch fallweise gesche-
hen, um den Erfolg eines erklarungsbediirftigen HR-Produkts
sicherzustellen, bspw. eines neuen Vergiitungssystems oder
der Umstellung der betrieblichen Altersversorgung. Borrow
schlieBlich bedeutet das Leihen von Kommunikationskompe-
tenzen. Darunter fillt die gezielte dauerhafte oder temporare
Zusammenarbeit des Personalbereichs mit der Unternehmens-
kommunikation, um so den Wissenstransfer zu fordern und die
HR-Kommunikation zu professionalisieren.

Management von Schnittstellen: HR-Kommunikation
braucht Kommunikation in eigener Sache, um in komplexen
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Strukturen erfolgreich zu sein und Schnittstellen zu mana-
gen. Von Bedeutung sind die professionalisierungsinduzierten
Schnittstellen: Damit ist angesprochen, dass HR-Kommunikati-
on nicht nur aus der Kommunikations- bzw. Personalabteilung
heraus erfolgt, sondern immer auch vor Ort {iber Linienfiih-
rungskrifte, die im positiven, aber auch im negativen Sinne
ein eigenstdndig agierender ,Kommunikationskanal“ sind.
Die inhaltliche und prozessuale Abstimmung zwischen Kom-
munikations-Professionals und Fiihrungskraften wird damit
zu einer permanenten Herausforderung. Eine Losung ist ein
Business-Partner-Modell, in dem dezentrale Kommunikations-
Professionals Ansprechpartner fiir die Fiihrungskrafte sind
und diese bei ihren Kommunikationsaufgaben unterstiitzen.

Wichtig ist auch das Management der HR-internen Schnitt-
stellen - besonders bei HR-Organisationen, die funktional oder
regional differenziert sind. Ein Beispiel fiir eine funktional dif-
ferenzierte HR-Organisation ist das weitverbreitete Drei-Saulen-
Modell mit HR Business Partnern, HR Centers of Competence
und HR Shared Services. Dabei helfen klare Kommunikations-
regeln und -rollen, verbindliche Sprachregelungen und regel-
maBige Abstimmungsformate zwischen den unterschiedlichen
Teilen der HR-Organisation. Nur so kann sichergestellt werden,
dass die unterschiedlichen Reprasentanten der HR-Organisation
(z. B. ein HR Business Partner und ein Mitarbeiter im HR Shared
Service Center) mit einer Stimme sprechen und Personalarbeit
unternehmensweit moglichst einheitlich wahrgenommen wird.

Aber auch die Schnittstelle zur Unternehmenskommuni-
kation ist von entscheidender Bedeutung - besonders dann,
wenn die HR-Kommunikation organisatorisch im Personalbe-
reich verankert ist. Um den Wissenstransfer zwischen beiden
Funktionsbereichen zu fordern und damit sie zugunsten einer
einheitlichen Employee Experience kooperieren, hat sich in
der Praxis die Einrichtung von Briickenkdpfen bewahrt. So hat
bspw. das IT-Unternehmen Bechtle die Schnittstellenfunktion
»HR Specialist Kommunikation“ eingefiihrt (Onderka, 2021).
Diese Rolle ist disziplinarisch dem Personalbereich zugeord-
net, zugleich aber Teil der Unternehmenskommunikation.
Dies fordert den regelméBigen Informationsfluss zwischen dem
Personalbereich und der Unternehmenskommunikation. Fiir
Mitarbeiter relevante Themen lassen sich so schneller identifi-
zieren. Zugleich kann der Wissens- und Kompetenzpool beider
Bereiche unkompliziert angezapft werden. Solche Formen der
Zusammenarbeit, die sich nicht mehr an klassisch funktional-
differenzierten Organisationsformen ausrichten, werden per-
spektivisch, gerade auch im Zusammenhang mit dem Konzept
der Employee Experience, an Bedeutung gewinnen.

Professionelle HR-Kommunikation ist komplex und aufwendig.
Obgleich der Forschungsstand zur HR-Kommunikation mager
ist, gibt es gute Hinweise, dass HR-Kommunikation einen wich-

tigen Beitrag zum Erfolg von HR-Praktiken leistet, denn sie
stellt die korrekte Implementierung und breite Akzeptanz von
Programmen des Personalmanagements sicher. Fiir die Profes-
sionalisierung der HR-Kommunikation sind organisatorische
Strukturen notwendig, in denen Kommunikationsexperten
und HR-Professionals arbeitsteilig und zugleich kooperativ HR-
Kommunikationsaufgaben und -rollen iibernehmen. Hierfiir
sind wiederum spezifische Kompetenzen notwendig, die sich
mit externer Unterstiitzung kurzfristig mobilisieren oder aus
eigener Kraft langfristig aufbauen lassen. Bei der Umsetzung
der HR-Kommunikation zeigt sich vor allem die Notwendig-
keit, das Management von Schnittstellen zu beherrschen - in-
nerhalb der HR-Organisation wie auch zwischen HR und den
Linienfiihrungskraften sowie zwischen HR und der Unterneh-
menskommunikation.

Professionalisierung ist nicht nur ein permanenter Lernpro-
zess, sondern, wie sich in der Praxis zeigt, auch eine Frage
von Selbstverstindnis und Haltung des Personalbereichs. HR
hat ein tradiertes Rollenverstdndnis als Expertenorganisation
mit Richtlinienkompetenz mit zu beobachtenden Folgen fiir
die Kommunikation der Personalbereiche: Die eigene Fach-
kenntnis zu demonstrieren, ist wichtiger, als Verstandnis zu
erzielen, Prozesstreue relevanter als Menschenorientierung,
Kommunikation im Verlautbarungsstil hdufiger anzutreffen
als echter Dialog. Dies steht wirkungsvoller HR-Kommunika-
tion entgegen. Gute HR-Kommunikation zielt auf Verstandnis
ab. Thr geht es darum, zu einer positiven Wahrnehmung der
HR-Leistungen beizutragen. Ihr Ausgangspunkt sind nicht
die Ziele von HR, sondern die Bediirfnisse der Empféanger von
HR-Leistungen. Eine derart verstandene HR-Kommunikation
passt nur zu einer HR-Organisation, die sich insgesamt, also
deutlich iiber die HR-Kommunikation hinaus, als Dienstleister
und zweifacher Partner versteht - Partner des Unternehmens
und seiner Mitarbeitenden.
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SUMMARY

Research question: Professional HR communication contributes
to organizational success of HR practices and HR systems. Which
aspects are relevant for the professionalization of HR communica-
tion from a theoretical and practical point of view?
Methodology: Conceptual analysis based on literature and
practical insights

Practical implications: HR communication requires indepen-
dent structures and dedicated employees. Since professional HR
communication requires both HR knowledge and communication
skills, special attention must be paid to managing the interfaces
between communication and HR, depending on the organizatio-
nal design.
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Kommunikation als Katalysator fir mehr

Wellbeing at Work

Von Christin Mey und Prof. Dr. Kerstin Alfes (ESCP Business School)

ie Art und Weise, wie das Thema mentale Gesund-

heit in einem Unternehmen behandelt wird, ist im

besten Falle wortwortlich ,vielsagend“. Unterneh-

men, in denen es still wird, wenn im Teammeeting
auffallt, dass ein Kollege erneut alkoholisiert wirkt, oder in
denen die verldngerte Abwesenheit eines Teammitglieds tot-
geschwiegen wird, konnten bislang keinen konstruktiven
Umgang mit den zur Realitdt dazugehorenden Lebenskrisen
etablieren. Die Mehrzahl der heutigen Unternehmen hat die
Normalisierung von und einen professionellen Umgang mit
mentalen Krankheiten jedoch erlernt. Dies bedeutet nicht, dass
Gespriache, die hinter vorgehaltener Hand stattfinden, grund-
satzlich der Vergangenheit angehoren. Den meisten Personal-
verantwortlichen ist jedoch bewusst, dass Alkoholismus keine
Charakterschwiache, sondern eine Suchtkrankheit ist, und eine
klinische Depression sich nicht mit einem wohlwollenden Schul-
terklopfen erledigt.

Die Pathogenese beschiftigt sich mit der Frage, wie mit Fra-
gilitdt und der Bekampfung von Krankheit umgegangen wird.
Auch im Unternehmenskontext ist die aktive Auseinanderset-
zung mit herausfordernden und bedriickenden Themen ele-
mentar fiir einen vertrauensvollen Umgang miteinander. Dies
ist jedoch keinesfalls gleichzusetzen mit dem Ausschépfen der
Ressourcen, die sich hinter der klaren Kommunikation von
Salutogenese bzw. Wellbeing-Themen verbergen. Der Salutoge-
nese-Ansatz geht tiber die Wiederherstellung oder den Erhalt
von Gesundheit klar hinaus. Er setzt sich die Ausschépfung von
menschlichem Potenzial zum Ziel.

Wir zeigen in diesem Artikel mdgliche Wege auf, wie mithilfe
von Kommunikation ein Wellbeing-Mindset in Unternehmen
verankert werden kann, welches mehr Potenzial der Mitarbei-
tenden freisetzt.

Der englische Begriff ,Flourishing“ beschreibt die Art von
Kompetenzentfaltung, die u. a. durch den Aufbau und die
Abrufbarkeit von hohem psychologischem Kapital zustande
kommt. Psychologisches Kapital setzt sich zusammen aus Opti-
mismus, Hoffnung, Selbstwirksamkeit und Resilienz (Luthans/
Youssef-Morgan, 2017). Diese Sprungfedern der menschlichen
Psyche ermdglichen den Erhalt von Leistungsfdhigkeit trotz
Komplexitidt und Ambiguitit und vergroBern das individuelle

Handlungsspektrum um die Moglichkeit, gestarkt aus schwie-
rigen privaten oder beruflichen Situationen hervorzugehen.
Entscheidend im Kontext von Personalentwicklung ist, dass
sich die vier genannten Charakteristika aktiv weiterentwickeln
lassen (Rose, 2019). Unternehmen, die sich strategisch fiir
Wellbeing-Themen einsetzen, dies kommunizieren und sich so
klar positionieren, konnen dariiber hinaus von einer Starkung
der eigenen Widerstandsfahigkeit profitieren. Forschungser-
gebnisse zeigen, dass ein hohes psychologisches Kapital der
Belegschaft zu einer Senkung von Krankheitstagen, gesteiger-
ter Loyalitat gegentiiber dem Unternehmen und entsprechender
Reduzierung von Mitarbeitendenfluktuation fiihrt (Luthans/
Youssef-Morgan, 2017; Avey et al., 2006).

Die Investition in das kollektive psychologische Kapital in-
nerhalb eines Unternehmens, welches sich Flexibilitdt und
Anpassungsfihigkeit von seinen Mitarbeitenden wiinscht,
erscheint logisch, die Umsetzung vielleicht jedoch ein wenig
abstrakt. Im Folgenden mochten wir aufzeigen, wie eines der
gangigsten Wellbeing-Modelle (,PERMA®) das psychologische
Kapital der Mitarbeitenden stiarken kann. Wir schlagen dabei
gleichzeitig geeignete KommunikationsmaBnahmen vor, die
es Unternehmen ermoglichen, gezielt die einzelnen PERMA-
Faktoren zu implementieren.

Mithilfe einer Literaturrecherche von 1.330 Quellen wurden
zehn Faktoren ermittelt, die Wellbeing am Arbeitsplatz stei-
gern. Diese Faktoren wurden anhand des PERMA-Models ein-
geordnet.

PERMA steht fiir Positive Affect (P), Engagement (E), Rela-
tionships (R), Meaning (M) und Accomplishment (A). Alle fiinf
Dimensionen des Modells sind sowohl messbar als auch gezielt
beeinflussbar (Seligman, 2011). Als Weg zur moglichen Integra-
tion eines Salutogenese-Ansatzes in den Unternehmensalltag
wird Kommunikation als Katalysator verstanden. Die Personal-
forschung hat dabei in den letzten Jahren aufgezeigt, dass die
Einstellungen und Verhaltensweisen von Mitarbeitenden am
effektivsten beeinflusst werden konnen, wenn MaBnahmen er-
kennbar besonders sind, hieriiber konsistent informiert wird,
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wir mochten mit diesem Beitrag zeigen, wie Kommunikation zum
Katalysator werden kann, welcher Wellbeing am Arbeitsplatz strategisch und passend zum
Unternehmen positioniert, um das Potenzial Mitarbeitender zu fordern.

Methodik: Qualitative Bewertung der Literatur zu Faktoren, die Wellbeing am Arbeitsplatz

starken

Praktische Implikationen: Interventionen, die Wellbeing am Arbeitsplatz férdern und
wissenschaftlich langst validiert sind, kdnnen mithilfe von Kommunikation eines Well-
being-Mindsets fest in Unternehmen verankert werden.

Wellbeing-Faktoren und mogliche KommunikationsmaBnahmen

Positive Gefiihle (P) Engagement (E)

PERMA-
Modell

Dankbarkeit Mitgefahl, Flow Achtsamkeit

Wohlwollen

Wellbeing-
Faktoren

handschriftliche
Dankesbriefe
des direkten
Vorgesetzten

monatliche
LRAOK"-
Initiativen

Schaffung von
LFlow"-Inseln
durch attraktive
Beschilderung

Open Invites,
,Mindful Lunch”,
,Mindful walk”

Kommunikations-
maBnahmen

Beziehungen (R)

Zugehorigkeit, Teamgeist, Arbeit als
Verbundenheit Hilfsbereitschaft

Teamnamen,
Teamsymbolik

Sinnhaftigkeit (M) Erfolg (A)

Starkenfokus Arbeits- Fuhrung

Sinnstifter umgebung

Ideen-
Wettbewerbe
mit Budget fur

Umsetzung

Kernstarken
integriert in
Emailsignatur

Tools zur
Selbstkenntnis
thematisieren

,Name Your
Work Hero”
Contest

,Fail Forward”
Open Mic
Nights

Gleichzeitige Starkung des psychologischen Kapitals der Mitarbeitenden:
Selbstwirksamkeit —> Optimismus —> Hoffnung —> Resilienz

Quelle: Eigene Darstellung, inspiriert durch Seligmans PERMA-Modell (2011) und Luthans et al., PsyCap (2007)

und Mitarbeitende ein gemeinsames Verstiandnis zum Thema
Wellbeing am Arbeitsplatz entwickeln (Bowen/Ostroff, 2004).

1. Positive Gefiihle

Barbara Fredrickson brachte mit der Broaden-and-Build-Theo-
rie zum Ausdruck, dass sich hinter positiven Emotionen weit-
aus mehr verbirgt als Behaglichkeit. Thre Theorie beschreibt
die Aufwartsspirale, die durch positive Emotionen wie Dank-
barkeit, Mitgefithl und Wohlwollen in Gang gesetzt wird und
wie die Expansion von Denkmustern und Verhaltensweisen
zusétzliches Potenzial freisetzen kann (Fredrickson, 2013a).
Dies erklart sich durch eine gesteigerte Grundaktivitat und
erweiterte Reizwahrnehmung und Verarbeitung, die sich u. a.
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positiv auf Problemlésungsverhalten und Abstraktionsvermdo-
gen auswirkt. Wie sich Personalverantwortliche diesen erstre-
benswerten Dominoeffekt zu eigen machen kénnen, indem
KommunikationsmaBnahmen implementiert werden, die posi-
tive Emotionen anstoBen, erlautern wir am Beispiel von Dank-
barkeit, Mitgefiihl und Wohlwollen.

1.1 Dankbarkeit
Es ist Dezember 2021. Ein unverhoffter Brief liegt im Briefkas-
ten. Keine Rechnung. Auf den ersten Blick scheinbar auch keine
Weihnachtspost. Oder doch? ,Ich méchte dies als Gelegenheit
nehmen, mich herzlich fiir Thre Mitarbeit im vergangenen Jahr
zu bedanken ...
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Ein gewisser Prozentsatz an Mitarbeitenden wird, abhéngig
von dem Verhdltnis zur Fiihrungsebene, dieses Schreiben
entweder wenig ernst nehmen oder sogar als eine negative
Erfahrung verbuchen. Keine, selbst die ausgekliigelste Kom-
munikation der Welt, kann den Graben schlieBen, der durch
eine schlechte Beziehung und Misstrauen entsteht. Wenn je-
doch die Grundpfeiler fiir einen vertrauensvollen Dialog ste-
hen, schwingt das Pendel in die entgegengesetzte Richtung:
Nicht die Reparatur, sondern die Starkung von Beziehungen
gelingt durch das Erleben von positiven Emotionen.

Fiir Personalverantwortliche bedeutet dies, proaktiv Anlidsse
zu schaffen, um Dankbarkeit auszudriicken, fir Fiihrungskréaf-
te, sich selbst und die Mitarbeitenden aktiv kommunikativ zu
steuern und das Ausdriicken von Dankbarkeit zu ritualisieren.
Forschungsergebnisse zeigen, dass Unternehmen, die diese
Strategie in Teamsettings integrieren, eine positive Verdnde-
rung der Arbeitsatmosphire bewirken konnen (Rose, 2019).

1.2 Mitgefiihl und Wohlwollen

Die Qualitat von Kommunikation steht in direktem Zusammen-
hang mit dem MaB an Empathie und Wohlwollen, welches eine
Arbeitsbeziehung prégt. Ahnlich wie Dankbarkeit kann auch
Wohlwollen zu einem gewissen Grad kiinstlich induziert und
firmeniibergreifend ritualisiert werden. Aufgrund der neuro-
physiologisch erklarbaren Ansteckung von Gefiihlen, die sich
gleichzeitig in einer Anndherung von Verhaltensmustern zeigt,
konnen positive Emotionen zu kollektiven positiven Hand-
lungsweisen fiihren (Herrando/Constantinides, 2021). Da die-
ser Prozess genauso bei negativen Emotionen in Gang gesetzt
wird und aufgrund der evolutionér begriindeten Negativitéts-
fixierung tendenziell noch einflussreicher wirkt, ist es aus
Personalersicht sinnvoll, proaktiv Impulse fiir positive Emo-
tionen zu setzen. Eine validierte Intervention, die auf einen
Anstieg von mehr Mitgefiihl und Wohlwollen abzielt, tragt die
Abkiirzung ,RAOK*“ und ist mittlerweile fester Bestandteil der
Popkultur. Wissenschaftliche Experimente haben gezeigt, dass
sich die sog. ,Random Acts of Kindness“ sowohl positiv auf die
Emotionen der Gebenden als auch der Empfangenden auswir-
ken (Pressman et al., 2015). Es scheint also lohnenswert, fir-
menintern Anldsse zu schaffen, an denen sich Kollegen etwas
Gutes tun, und dabei offenbleibt, wer genau der Wohltéter war.

2. Engagement

Unter welchen Voraussetzungen Mitarbeitende hohe Leis-
tungsbereitschaft zeigen, lasst Riickschliisse darauf zu, wie
Engagement individuell gefordert werden kann. Engagierte
Mitarbeitende sind intrinsisch motiviert, ihnen macht ihre
Tatigkeit SpaB und sie gehen ihrer Arbeit daher gerne nach
(Graves et al., 2012). Personalverantwortliche, die im Personal-
gesprach Tatigkeitsbereiche identifizieren, die Mitarbeitende
intrinsisch motivieren, konnen Arbeitsprozesse bewusster auf

den Einzelnen zuschneiden. Aus personalwirtschaftlicher Sicht
ist es insbesondere ratsam, Bedingungen zu schaffen, unter de-
nen Mitarbeitende sich mental auf ihre Arbeit einlassen kinnen
(Zelenski, 2020). Sowohl Flow-Erfahrungen als auch geschulte
Achtsamkeit reprasentieren Wahrnehmungszusténde, in denen
Mitarbeitende vollkommen in die Gegenwart des Arbeitspro-
zesses vertieft sind.

2.1 Flow

In einer Aufgabe zu versinken, ist ein zutiefst erfiillender Zu-
stand. Das wissenschaftliche Erbe des 2021 verstorbenen Psy-
chologieprofessors Mihaly Csikszentmihalyi ist das mittlerweile
gut bekannte Konzept namens Flow. Im Kontext von Arbeit wird
dieser Zustand in jenen Momenten erreicht, in denen die Fahig-
keiten eines Mitarbeitenden und die Komplexitat einer Aufga-
benstellung im perfekten Einklang miteinander sind. Um dies
zu ermoglichen, ist es zum einen elementar, im Rahmen von
regelméaBig stattfindenden Gesprachen die individuellen Fahig-
keiten der Mitarbeitenden und die Aufgabenkomplexitdt mit-
einander abzustimmen. Zum anderen konnen visuelle Reize
gesetzt werden - das Prinzip ,,Nudging“ beschreibt den mehr
oder weniger subtilen Versuch, ein bestimmtes Verhalten aus-
zulosen. Attraktive Beschilderung kann z. B. auf eigens konzi-
pierte ,Flow“-Inseln aufmerksam machen und Mitarbeitende,
die diese aufsuchen, kommunizieren Kollegen auf diese Weise,
dass sie momentan komplett in ihrer Aufgabe abgetaucht sind.

Formel fiir eine optimale Auslastung von

Mitarbeitenden: Komplexitat und Fahigkeit
befinden sich im Einklang miteinander

Aufgabenkomplexitat

Unterforderung

Fahigkeiten des Mitarbeitenden

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Csikszentmihalyis Flow-Theorie
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2.2 Achtsamkeit

Wenn man beachtet, wie zentral die Qualitat des Denkens
fiir den Arbeitserfolg ist, sollte es nicht verwunderlich sein,
dass mentale Klarheit einen Indikator fiir Wellbeing darstellt
(Zelenski, 2020). Die Praxis der Achtsamkeit erlaubt es, ei-
ne Metaebene einzunehmen und durch das Beobachten von
Gedanken, Interpretationsschemata zu entdecken. Als un-
angenehm empfundene Zustinde wie Unsicherheit, Veran-
derung und Volatilitit, die fester Bestandteil der Arbeitswelt
sind, miissen nicht mehr passiv ausgehalten werden, sondern
konnen aktiv verarbeitet, benannt und diskutiert werden. Es
entsteht dadurch eine hohere Toleranz gegeniiber unange-
nehmen Empfindungen, wodurch die Auseinandersetzung mit
inneren und duBeren Konflikten geschult wird. Unternehmen,
die ihre Mitarbeitenden dabei unterstiitzen, diese mentalen
Fahigkeiten zu praktizieren, und einen Weg finden, diese in
die Unternehmenssprache und damit ins kollektive Selbstver-
stdndnis zu integrieren, konnen von der gestirkten Resilienz
der Mitarbeitenden profitieren (Bajaj/Pande, 2015). Gelebte
Prasenz im Arbeitsalltag stellt dariiber hinaus eine Art Burn-
out-Prophylaxe dar. Eine effektive MaBnahme, um gemeinsam
positive mentale Angewohnheiten zu iiben, ist das Ausspre-
chen von Einladungen fiir gemeinschaftliche ,Mindful Walks*“
oder dhnlich fokussierte Aktivititen.

3. Beziehungen

Vertrauensvolle Beziehungen sind das Fundament von ef-
fektiver Zusammenarbeit (Seligman, 2011). Jedoch geht die
Wirkweise von vertrauensvollen Beziehungen weit {iber einen
Effizienzgedanken hinaus. Sie helfen uns, {iber uns selbst hi-
naus zu wachsen und zeigen uns, was bzw. wer uns etwas
bedeutet. Welche Aspekte von Beziehungen in Kontext von
Unternehmen fiir mehr Wellbeing sorgen konnen und was das
fiir die Unternehmenskommunikation bedeutet, mochten wir
im Folgenden erlautern.

3.1 Zugehérigkeit und Verbundenheit

Zu welchem Grad wir uns zu unserem Umfeld zugehorig und
verbunden fiihlen, entscheidet dariiber, ob wir als Vertreter
einer zutiefst sozialen Spezies aufbliihen oder eingehen. Dies
ist keinesfalls eine neue Botschaft. Schon vor iiber 20 Jah-
ren verdffentlichte Stanford Professor Dr. Albert Bandura Er-
kenntnisse dartiber, wie z. B. individuelle Handlungsfiahigkeit
kollektive Wirksamkeit beeinflusst und umgekehrt (Bandura,
2000). Dennoch ist diese Erkenntnis mit dem zunehmenden
Aufbau von Distanz seit Pandemiebeginn und gleichzeitigem
Abbau von Gemeinschaftsritualen aktueller denn je. In der
Riickschau auf das Jahr 2021 setzte Dr. Tyler J. VanderWeele
in seiner Rolle als Direktor der Harvard Human Flourishing
Initiative damit nicht ohne Grund den Fokus auf den notwen-
digen Wiederaufbau von Gemeinschaft. Der Grad von Néahe,
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Respekt und Vertrauen gibt Aufschluss dariiber, wie stark
Gemeinschaft im Arbeitskontext gegenwartig empfunden wird
(VanderWeele, 2019). Diese drei Kriterien sind Ansatzpunkte,
um Verbundenheit und Teamzugehorigkeit gemeinsam zu the-
matisieren. Auf Kommunikationsebene kann dieser integrale
Prozess mithilfe von Teamnamen und Symbolik zusitzlich un-
terstiitzt werden, um so den Aufbau von Gemeinschaftsgefiihl
und Teamidentifikation bewusst starken.

3.2 Teamgeist und Hilfsbereitschaft

Wenn Mitarbeitende mit zuverlassiger RegelméBigkeit tiber ih-
re Rolle hinaus im Interesse des Unternehmens und der Kolle-
gen agieren, ist dies ein Ausdruck hoher Arbeitszufriedenheit
(Rose, 2019). Aufgrund der menschlichen Tendenz zur Rezi-
prozitat ist dieses Verhalten oft begleitet von einer Kaskade an
weiteren positiven Interaktionen. Wenn Hilfsbereitschaft und
Teamgeist, Anerkennung entgegengebracht wird, wenn gute
Taten von Personalverantwortlichen incentiviert und zelebriert
werden, werden gegenwartige und zukiinftige kollektive Ver-
haltensweisen beeinflusst. Das Ausrufen von betriebsweiten
Challenges, in denen z. B. besonders hilfsbereite Vertreter des
Kollegiums nominiert werden kénnen und so Wertschitzung
erfahren, kann den vorherrschenden Verhaltenskodex und Di-
alog nachhaltig formen und préagen.

4. Sinnhaftigkeit

Auch wenn es unterschiedliche Moglichkeiten gibt, auf welche
Weise Individuen Sinnhaftigkeit erleben, haben sie stets eine
Gemeinsamkeit: Sie entspringen einer Gegebenheit, die als
groBer als die eigene Existenz wahrgenommen und als kon-
gruent mit den eigenen Lebensmotiven erlebt wird (Boniwell/
Tunariu, 2019). Dementsprechend kann die Zugehdrigkeit zu
einem Unternehmen als sinnstiftend verstanden werden. Der
Aufbau eines aktiven Diskurses zum Thema Sinnempfindung
im Arbeitskontext ist im wahrsten Sinne des Wortes sinnvoll.

4.1 Arbeit als Sinnstifter

Die Beantwortung der eher philosophisch anmutenden Frage
»~Warum bin ich eigentlich hier?“ sieht das Forschungsteam
Majorlein Lips-Wiersma und Lani Morris (2009) als zentral,
um Arbeitspliatze zu erschaffen, die als personlich sinnvoll
angesehen werden und Mitarbeitende somit nachhaltig an
ihr Unternehmen binden. Barrieren fiir als sinnvoll empfun-
dene Arbeit konnen von Mitarbeitenden und Unternehmen
ausgehen. Auf Mitarbeitendenseite sind diese oft in fehlender
oder gesellschaftlich verzerrter Selbstkenntnis begriindet: So
verlieren Mitarbeitende, die sich ihrer eigenen Werte nicht
bewusst sind, sondern gesellschaftlichen Normen folgen, die
Motivation, sich in ihrem Arbeitsleben wirklich einzubringen.
Wer nicht weiB, was personlich Sinn stiftet, kann ein Leben
lang beschiftigt bleiben, ohne jemals beruflich erfiillt zu sein.
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Dies fiihrt, wie jiingste Forschungsergebnisse zeigen, zu einer
reduzierten Produktivitat (Plough, 2020). Aus diesem Grund
lohnt es sich nicht nur aus Mitarbeitendensicht, Zeit und Raum
fiir eine verbesserte Selbstkenntnis zu schaffen. Personalver-
antwortliche, die dazu ermutigen, Motivation und Werte im
Kontext von Arbeit klar zu benennen und zu kommunizie-
ren, entwickeln Mitarbeitende zu Flihrungskréften, die sich
selbststindig fiir nachhaltige Karriereentwicklung einsetzen,
personlich relevante Jobkonditionen verhandeln, klare Ziele
definieren und systematisch auf diese hinarbeiten. Der Erfolg
eines Ansatzes, der sich die individuell sinnstiftende Karriere
zum Ziel setzt, hangt von der Bereitschaft beider Seiten ab, in
einen Dialog einzutreten, der personlich relevante Karriere-
ziele genau definiert und offen kommuniziert.

4.2 starken-fokussiertes Arbeiten

Das Feld der Positiven Psychologie versteht das Bewusstma-
chen und gezielte Einsetzen von Stirken als einen grundle-
genden Schliissel, um Wellbeing zu steigern. Bereits im Jahr
2001 wurde u. a. das VIA Institute on Character ins Leben
gerufen, das sich zum Ziel setzt, menschliches Potenzial mit-
hilfe von Starkenaufkldrung zu fordern. Empirische Studien
zeigen, dass sich auf Stirken fokussiertes Arbeiten positiv auf
die Produktivitat auswirkt (Williams, 2016). Und obwohl diese
beiden Erkenntnisse nicht neuartig sind, werden in der Praxis
Tatigkeiten oft nicht gezielt auf Starken von Mitarbeitenden
zugeschnitten.

Ahnlich wie bei der Sinnhaftigkeit geht es hier im ersten
Schritt um Analyse, gefolgt von klarer Kommunikation. Aus
Sicht von Personalverantwortlichen und Fiihrungskriften
bedeutet dies, in den Dialog mit den Mitarbeitenden zu tre-
ten und herauszufinden, welcher Starken die Mitarbeitenden
sich bereits bewusst sind und welche Starken noch im Verbor-
genen liegen. Ziel personalwirtschaftlicher Interventionen ist
es, Starken ins individuelle Bewusstsein zu bringen, um sie
proaktiv kommunizieren zu konnen. Eine E-Mail-Signatur, die
z. B. drei Kernstiarken eines Mitarbeitenden benennt, kann
daftir sorgen, dass diese auch von Kollegen aktiver abgefragt
und gezielter eingesetzt werden. Nach den Erkenntnissen der
Starkenforschung ist es hierbei besonders sinnvoll, dass die
identifizierten Starken tdglich und auf unterschiedliche Wei-
sen genutzt werden (Seligman, 2011). Dies kann bspw. durch
die aktive Einbindung von Kollegen gelingen.

5. Erfolg

Aus neurologischer Sicht strebt das Gehirn nach Vervollstin-
digung, aus psychologischer Sicht nach dem Meistern von
Fahigkeiten und Fertigkeiten. Nach den Erkenntnissen des
Forschungsteams um Angela Duckworth (2007) spielen harte
Faktoren wie Intellekt eine weniger wichtige Rolle, als oft ange-
nommen wird; stattdessen stehen formbare Eigenschaften wie
Ausdauer und Beharrlichkeit im Fokus. Diese konnen sowohl
personlich entwickelt als auch durch externe Reize explizit
gefordert werden, um gute Grundvoraussetzungen fiir Erfolg

Win-Win: Starken-fokussiertes Arbeiten steigert gleichzeitig Wohlbefinden und

Produktivitat von Mitarbeitenden

Produktivitat

Wohlbefinden

Linley & Harrington, 2006
Peterson & Seligman, 2004

Starken-

fokussiertes
Arbeiten

Quelle: Eigene Darstellung
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und damit einhergehend Wellbeing zu schaffen. Da aus Unter-
nehmenssicht nur externe Reize aktiv beeinflussbar sind, wer-
den im Folgenden Arbeitsumgebung und Fiihrung als zentrale
Aspekte von Arbeitserfolg beschrieben.

5.1 Arbeitsumgebung

Eine Arbeitsumgebung kann Impulse setzen, die den Arbeits-
prozess erschweren, erleichtern oder sogar befliigeln. Scheinbar
nebensdchliche Faktoren wie Regulation der Gerauschkulisse,
der Lichtverhaltnisse oder der Temperatur spielen hierbei eine
nicht zu vernachlédssigende Rolle (Kirste et al., 2015; Mak/Lui,
2011). Wichtig bei der Gestaltung der Arbeitsumgebung ist da-
her ein aktiver Dialog zwischen Personalverantwortlichen und
Mitarbeitenden. Ideenwettbewerbe konnen in diesem Zusam-
menhang ein effektives Kommunikationstool darstellen, da sie
Raum fiir Kreativitit und Austausch schaffen und gleichzeitig
konkrete Auskunft dariiber geben, welche Bediirfnisse Mitar-
beitende an ihre Umgebung stellen, um gute Arbeit zu leisten.
Unternehmen konnen entsprechende Initiativen mit einem
Budget zur Umsetzung hinterlegen und so die Voraussetzung
dafiir schaffen, Mitbestimmung und Selbstwirksamkeit zu for-
dern sowie den Austausch zwischen Mitarbeitenden und der
Unternehmensleitung zu starken.

5.2 Fisthrung

Fihrungskrifte setzen die Rahmenbedingungen, die es Mitarbei-
tenden ermoglichen, ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten erfolgs-
wirksam einzubringen. Unternehmen, die sich der Etablierung
eines Wellbeing-Mindsets verschrieben haben, gehen davon aus,
dass Mitarbeitende selbst nach Erfolg streben. Personalverant-
wortliche setzen sich daher zum Ziel, Mitarbeitende zu fordern,
statt zu kontrollieren (Zhang/Bartol, 2017). Der konstruktive
Umgang mit Fehlern und das aktive Vorleben von Demut riickt
in den Fokus und beglinstigt dadurch Eigeninitiative, die Bereit-
schaft sich auszuprobieren, Fehler zu machen und sich dank
ihnen weiterzuentwickeln (Baer/Frese, 2003). In der tdglichen
personlichen Kommunikation zeigt sich dies u. a. als Transpa-
renz seitens der Fiihrungskraft im Umgang mit eigenen Fehlern
und dem Verstdndnis, dass aus Fehlern neue Wachstumspoten-
ziale entstehen konnen (Seckler et al., 2021). Fiir Unternehmen,
die Fehlertoleranz und damit verbundenen Innovationsgeist ex-
plizit zum Ausdruck bringen wollen, sind spezielle Eventformate
denkbar, in denen Geschichten iiber Misserfolge statt Erfolge
geteilt werden. ,Fail Forward“ Open Mic Nights sind schon seit
Langerem etabliert und eignen sich fiir Unternehmen, die durch
offene Kommunikation und positive Fehlerkultur abteilungs-
iibergreifend lernen und wachsen wollen.

Zusammenfassend ist zu sagen, dass aus wissenschaft-
licher Sicht viele der genannten Konzepte bereits seit Lan-
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gem bekannt sind, diese jedoch nicht im gleichen MaBe ihre
Anwendung in der Praxis gefunden haben. Trotz unterneh-
mensspezifischen Restriktionen sind kleine Modifikationen in
den genannten Bereichen mithilfe von gezielten Kommunika-
tionsinitiativen umsetzbar. Durch die Vielzahl der denkbaren
Moglichkeiten, die einzelnen Faktoren kommunikativ einzu-
binden, stellt sich aus personalwirtschaftlicher Sicht die Frage,
wo genau ein Unternehmen ansetzen sollte. Die Antwort ist
sowohl unternehmensabhédngig als auch innerhalb des Unter-
nehmens beantwortbar. Als erster Schritt sollte der Status quo
mithilfe von validierten, psychometrischen Wellbeing-Skalen
ermittelt werden. Um nicht beliebige Wellbeing-MaBnahmen
zu initiieren, sondern strategisch-fokussiert Wellbeing am
Arbeitsplatz messbar zu steigern, konnte mithilfe einer Erhe-
bung der PERMA-Merkmale ein aktueller Stand des Befindens
der Mitarbeitenden ermittelt werden (Butler/Kern, 2016). Im
nachsten Schritt ist es wichtig, anhand der Ergebnisse mog-
liche MaBnahmen zu priorisieren. Hierbei ist erwdhnenswert,
dass eine Fokussierung auf die Kommunikation von Wellbeing-
Themen nicht ohne Konsequenz bleibt, da anderen, keines-
wegs unwichtigen Themen, weniger Raum gegeben wird. Die
Fokussierung der Kommunikation auf das Thema Wellbeing
muss sich daher zwangsldufig aus einer breiteren personal-
wirtschaftlichen Kommunikationsstrategie ableiten.

Wie in anderen Zweigen der Wissenschaft gibt es berechtigte
Einwénde beziiglich der Erkenntnisse der Positiven Psycholo-
gie, da diese vorwiegend auf Korrelationsstudien zurtickgehen,
welche die Frage der Kausalitit nicht hinreichend beantworten
konnen. Aus Sicht der Praxis jedoch ist dies als positiv zu
bewerten. Ob sich ein Unternehmen als Startpunkt Dankbar-
keitsritualen oder der gezielten Kommunikation von Stidrken
zuwendet, um eine Verbesserung zu erzielen, ist meist nicht
entscheidend. Dies ist darin begriindet, dass positive Spill-
over-Effekte in andere Dimensionen erwartbar sind (Boniwell/
Tunariu, 2019).

Die mit der Implementierung von PERMA verbundene Stei-
gerung des psychologischen Kapitals ist @hnlich zu begriinden.
Wihrend sich Unternehmen den PERMA-Komponenten zu-
wenden, werden gleichzeitig Ressourcen wie Selbstwirksam-
keit, Optimismus, Hoffnung und Resilienz der Mitarbeitenden
beeinflusst. Die ist u. a. darauf zuriickzufiihren, dass positive
Emotionen als grundlegende Elemente von PERMA, als Mo-
tor verstanden werden konnen, die die vier Komponenten von
psychologischem Kapital erh6hen (Luthans/Youssef-Morgan,
2017). Die Wirkungsweise von Wellbeing-MaBnahmen auf das
psychologische Kapital ist des Weiteren damit erklart, dass
mehr Wissen zu besserem Handeln fiihrt. Auch dies ist als ein
positives Nebenprodukt der Umsetzung der PERMA-Dimensi-
onen und der aktiven Kommunikation von Wellbeing-Initiati-
ven zu erwarten, solange diese nachvollziehbar und sinnvoll
begriindet scheinen.
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Dies fiihrt uns zu unserem letzten und wohl wichtigsten Punkt:
Die Glaubhaftigkeit von Kommunikation entscheidet {iber den
Erfolg oder Misserfolg von Wellbeing-Initiativen. Erfolgsver-
sprechende MaBnahmen sind nahtlos mit den bewussten und
unbewussten Aspekten der vorherrschenden Unternehmens-
kultur abgestimmt und bauen klar und konsequent auf den
geltenden Unternehmenswerten auf. Dieses Qualitatskriteri-
um ist gleichzeitig die grofte Hiirde: Undifferenzierte, halb-
herzige oder ,aufgehiibschte Kommunikation, insbesondere
in Zeiten von kulturellem Wandel, kann Zynismus und Skepsis
anstelle von Wellbeing fordern (Chiaburu et al., 2013). Wenn
jedoch ein {iberzeugendes Wachstumsdenken in ein Unterneh-
men einkehrt, welches sich in Kommunikation wie Handlung
kenntlich macht, kénnen Normen und Interaktionen entste-
hen, die zu mehr Vertrauen, effektiverer Mitarbeit und damit
einhergehendem organisatorischen Erfolg fithren (Murphy/
Reeves, 2019). Die glaubhafte Kommunikation eines Wellbeing-
Mindsets kann auf diese Weise eine Win-Win-Situation fir
Unternehmen wie Mitarbeitende kreieren.
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SUMMARY

Research question: This article aims to demonstrate how
communication can become a catalyst that strategically promotes
well-being in the workplace in a way that fits the company and
unleashes employees’ potential.

Methodology: Qualitative assessment of the literature on factors
that enhance well-being in the workplace.

Practical implications: Scientifically validated interventions that
promote well-being in the workplace can become an integral part
of organisational culture with the help of strategic and consistent
communication of company-tailored well-being initiatives.
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Emotionale Bindung durch Mitarbeiter-
kommunikation in Zeiten von Virtualisierung

Von Univ.-Prof. Dr. Sabine Einwiller (Universitat Wien)

edingt durch die Digitalisierung und beschleunigt

durch die Covid-19-Pandemie hat die Virtualisierung

der Arbeitswelt deutlich zugenommen. Virtualitat

wird am haufigsten mit zwei Dimensionen in Verbin-
dung gebracht, zum einen mit der geografischen Verteilung
von Team- oder Organisationsmitgliedern und zum anderen
mit der Abhdngigkeit von Technologie und elektronischen Me-
dien fiir die Zusammenarbeit und Kommunikation. Aber im
Gegensatz zur Arbeit in rein virtuellen Teams haben sich hy-
bride Arbeitsmodelle herausgebildet. Diese bestehen aus einer
Kombination von biirobasiertem Arbeiten und mobilem bzw.
halbmobilem Arbeiten von zu Hause oder von einem ande-
ren Ort mit geeigneter Infrastruktur, was eine orts- und auch
zeitunabhéngige Flexibilitdt der Arbeit ermoglicht (Bouncken/
Gantert, 2021). Wihrend die Virtualisierung der Arbeitswelt
sowohl fiir Mitarbeitende als auch fiir Unternehmen Vorteile
mit sich bringt, wie eine erhohte Flexibilitat und Einsparungen
durch Raummieten und Reisekosten, ergeben sich dadurch
auch eine Reihe von Herausforderungen. Neben organisato-
rischen Anforderungen wie der Einrichtung der geeigneten
technischen Infrastruktur liegen die Herausforderungen ins-
besondere in der Aufrechterhaltung und Pflege der Kommu-
nikationsbeziehungen im Unternehmen und der Erreichung
der entsprechenden Kommunikationsziele, wie die emotionale
Bindung der Mitarbeitenden ans Unternehmen aufrechtzuer-
halten und das Engagement zu férdern.

In Zeiten zunehmender Virtualisierung und hybrider Ar-
beitsmodelle kann sich durch die groBere raumliche Distanz
zum Unternehmen leicht auch die emotionale Distanz ver-
groBern. Zum einen ist der physische Kontakt reduziert; zum
anderen spielt es fiir Mitarbeitende, die mobil arbeiten, auch
eine geringere Rolle, fiir welches Unternehmen sie nun von
zu Hause oder vom Co-Working-Space aus arbeiten. Verant-
wortliche fiir die interne Unternehmenskommunikation, die
von uns 2021 befragt wurden, berichteten von diesen Heraus-
forderungen, aber auch von Losungsmoglichkeiten, wie die
emotionale Bindung und das Engagement bei zunehmend
virtueller Zusammenarbeit aufrechterhalten werden kann
(Stranzl/Wolfgruber/Einwiller/Brockhaus, 2021). AuBerdem
liefern unsere Mitarbeiterbefragungen Erkenntnisse, welchen

Einfluss Kommunikation auf Arbeitnehmende haben kann
(ebd.). Im Folgenden wird aufbauend auf den Befunden eines
Forschungsprojekts' zur Rolle der Mitarbeiterkommunikation
bei zunehmend virtueller Zusammenarbeit aufgezeigt, welche
Formen der Kommunikation zielfiihrend sind und wie diese
von Unternehmen bereits erfolgreich eingesetzt werden.

Die Mitarbeiterkommunikation ist ein breites Handlungsfeld,
das in den letzten zehn bis 15 Jahren an Bedeutung gewonnen
hat und mit der Covid-19-Pandemie nochmals einen enormen
Schub erfuhr. Die organisationsinterne Mitarbeiterkommuni-
kation umfasst nach Einwiller, Sackmann und ZerfaB (2021)
alle kommunikativen und informativen Vorgidnge, in denen
Organisationsmitglieder in ihrer Rolle als Mitarbeitende adres-
siert werden oder selbst kommunizieren. Die handelnden Ak-
teure sind Topmanagerinnen und -manager und professionelle
Kommunikationsabteilungen oder deren Dienstleister ebenso
wie Mitarbeitende auf allen Hierarchieebenen. Die Mitarbei-
terkommunikation erfiillt verschiedene Funktionen, und zwar
eine Orientierungs-, Informations-, Motivations- sowie eine
Integrations-/Sozialfunktion. Sie kann sehr unterschiedliche
Formen annehmen und gesteuert und nicht gesteuert, formell
und informell, einseitig und dialogorientiert sowie personlich
und medial vermittelt ablaufen. Abhdngig davon, wer mit wem
kommuniziert, werden verschiedene Bereiche der organisati-
onsinternen Mitarbeiterkommunikation unterschieden.

Die Kommunikation des Topmanagements bzw. der durch sie
mandatierten Kommunikationsfachleute mit Mitarbeitenden
aller Hierarchieebenen und Positionen wird als interne Unter-
nehmenskommunikation bezeichnet. Die Verantwortlichen fiir
diesen Bereich haben verschiedene Rollen: Sie sind Zuhorer,
die Feedback aufnehmen und Stimmungsbilder einholen, und
Botschafter, die durch offizielle Kommunikation alle Mitarbei-
tenden mitzunehmen haben und mitarbeiterbezogene Ziele wie
Bindung, Motivation und Engagement fordern sollen. AuBerdem
fungieren sie als Befdahiger oder ,Enabler”, Coach und Commu-
nity-Manager, um Kommunikationsprozesse im Unternehmen

1 Das Forschungsprojekt wurde gefordert von der Akademischen Gesellschaft fur Unternehmensfuhrung
und Kommunikation (www.akademische-gesellschaft.com).
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie kann durch Mitarbeiterkommunikation die emotionale Bindung der
Mitarbeitenden an den Arbeitgeber bei zunehmend virtueller Zusammenarbeit gestarkt

werden?

Methodik: Qualitative Interviews, quantitative Befragung

Praktische Implikationen: Kommunikation, die auf Partizipation ausgerichtet ist und
Wertschatzung vermittelt, ist besonders wirksam fur die Férderung von Bindung und Ar-
beitsengagement. HierfUr gilt es, Feedback einzuholen, geeignete interaktive Kommunika-
tionsplattformen bereitzustellen sowie Mitarbeitende und Fihrungskrafte entsprechend zu
coachen. Dafur ist ein enger Schulterschluss zwischen Kommunikation und HR wichtig.

zu ermoglichen, mitzugestalten und zu verbessern. Zur internen
Unternehmenskommunikation gehort auch die Flihrungskraf-
tekommunikation, die insbesondere die Kommunikation der
Unternehmensleitung mit den Fiihrungskraften im mittleren
Management beinhaltet, sodass diese dabei unterstiitzt und be-
fahigt werden, ihre Mitarbeitenden erfolgreich zu fiihren und
ihre Fiihrungskommunikation effektiv auszuiiben. Bei der Fiih-
rungskommunikation handelt es sich um die Kommunikation
im Fiihrungsprozess zwischen Fiihrungskraften und ihren Mit-
arbeitenden, um das Potenzial der Mitarbeitenden so zu fordern,
dass es fiir Organisationsziele fruchtbar gemacht wird. SchlieB-
lich gehort zur organisationsinternen Mitarbeiterkommunikati-
on auch die interne Peer-to-Peer-Kommunikation. Darunter wird
die informelle Kommunikation im Kollegenkreis, innerhalb von
Teams und dariiber hinaus mit anderen Organisationsmitglie-
dern verstanden. (Einwiller/Sackmann/ZerfaB, 2021)

Die Wirkung der Mitarbeiterkommunikation
auf Bindung und Engagement

Die Virtualisierung der Arbeitswelt fiihrt, wie oben bereits an-
gemerkt, nicht nur zu einer groBeren physischen Distanz, son-
dern kann auch die emotionale Distanzierung verstarken. Die
Herausforderung besteht nun darin, die emotionale Bindung
mit dem Unternehmen aufrechtzuerhalten. Allen und Meyer
(1990) sprechen von ,Affective Commitment®, das sie definie-
ren als die individuelle emotionale Bindung und Identifikation
eines Mitarbeitenden mit der Organisation. Diese Form der
Bindung ist nicht nur bedeutsam, weil sie den Wunsch dar-
stellt, ein Mitglied der Organisation zu bleiben. Die Forschung
hat auch gezeigt, dass eine hohe emotionale Bindung dazu
fiihrt, dass sich Mitarbeitende mehr in ihrem Job engagieren
(Einwiller/Ruppel/Stranzl, 2021) und dass sie vor Stressoren
der Arbeitswelt besser geschiitzt sind (Meyer et al., 2002).
Aus personlichen Interviews mit insgesamt 60 Mitarbeiten-
den, die einen bedeutenden Teil ihrer Arbeit mobil, i. d. R. von
zu Hause aus, erledigten, haben wir gelernt, dass sich Mitarbei-
tende mehr Informationen iiber die Ziele, Werte und die zukiinf-
tige Entwicklung ihres Unternehmens wiinschen. AuBBerdem
wiinschen sie sich Anerkennung fiir ihre Arbeitsleistung sowie
emotionale und physische Unterstiitzung. Um herauszufinden,
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welche Form der Kommunikation, eine informations- oder eine
beziehungsorientierte, auf die emotionale Bindung besonders
stark wirkt, haben wir im Sommer 2021 zudem eine Befragung
unter rund 600 Arbeitnehmenden durchgefiihrt. Das Befra-
gungssample setzte sich aus Personen zusammen, die zwischen
einem und fiinf Tagen in der Woche mobil arbeiteten und in Orga-
nisationen mit 250 und mehr Mitarbeitenden beschéftigt waren.

Die Strukturgleichungsanalyse der Befragungsdaten er-
gab, dass eine beziehungsorientierte Kommunikation einen
deutlich starkeren Einfluss auf die emotionale Bindung aus-
iibt (standardisiertes Regressionsgewicht = 0.57, p < .001)
als die informationale Form der Kommunikation (p = 0.24, p
<.001). Beziehungsorientierte Kommunikation umfasst zwei
Dimensionen: (1) Partizipation, das heiBt, Feedback von Mitar-
beitenden einzuholen und herauszufinden, was Mitarbeiten-
de bendtigen;? (2) Wertschdtzung, das heiBt, dass durch die

2 Beispielhafte Items aus der Skala von Rawlins (2008) sind: ,Mein Arbeitgeber fragt nach der Meinung
von Mitarbeitenden wie mir, bevor Entscheidungen getroffen werden.” Und: ,Mein Arbeitgeber nimmt
sich Zeit fur Mitarbeitende wie mich, um zu verstehen, wer wir sind und was wir brauchen.”

3 Beispielhafte Items aus der Skala von Einwiller, Ruppel und Stranzl (2021) sind: ,Mein Arbeitgeber
dankt Mitarbeitenden wie mir fir ihren Einsatz.” Und: ,Es wird offen kommuniziert, dass die Arbeit
von Mitarbeitenden wie mir wichtig ist.”

Zusammenhange zwischen Kommunikation,

Bindung und Engagement

Informationale
Kommunikation

+++

Emotionale Arbeits-

Bindung

engagement

Beziehungs-
orientierte
Kommunikation

Quelle: Eigene Darstellung
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Kommunikation klar wird, dass die Mitarbeitenden und ihre
Arbeit wertgeschitzt werden.® Bei der informationalen Kom-
munikation geht es darum, dass die Information rechtzeitig
zur Verfiigung gestellt wird und dass sie relevant, verstidndlich,
korrekt und zuverlassig ist (Rawlins, 2008).

Ein weiterer wichtiger Befund der Befragung ist, dass die
emotionale Bindung der Arbeitnehmenden mit ihrem Arbeitge-
ber einen starken Einfluss auf deren Arbeitsengagement aus-
iibt (B = 0.70, p <.001). Mitarbeitende, die sich emotional mit
ihrem Arbeitgeber verbunden fiihlen, geben also eher an, dass
sie bei ihrer Arbeit sehr engagiert sind, in ihrem Job aufgehen
und sich voll in ihre Arbeit werfen (Saks, 2006). Abbildung 1
stellt die Zusammenhinge grafisch dar.

Ein starker Hebel, um emotionale Bindung und schlieBlich Ar-
beitsengagement zu fordern, liegt also in einer Kommunikation,
die auf Partizipation ausgerichtet ist und Wertschatzung vermit-
telt. In den Interviews mit Verantwortlichen der internen Un-
ternehmenskommunikation haben wir Einblicke erhalten, wie
diese Form der Kommunikation in Zeiten verstarkt virtueller
Zusammenarbeit praktisch gestaltet werden kann.

Um Partizipation zu fordern, eignen sich interaktive elek-
tronische Medien, insbesondere das Social Intranet mit den
Moglichkeiten, Inhalte zu liken, zu teilen oder zu kommen-
tieren. Um die Mitarbeitenden anzuregen, dies auch zu tun
und somit auch die Peer-to-Peer-Kommunikation zu fordern,
werden besonders interessante und relevante Beitrage gepusht
und oben im Verlauf platziert. Niitzliches und Relevantes auf
humorvolle Weise zu kommunizieren, z. B. in Form eines ,Fun
Fact of the Day“, kann ebenfalls die Partizipation fordern,
ebenso wie der Einsatz von Gamification, also der Nutzung
von Spielemechanismen in der Mitarbeiterkommunikation
(Seiffert-Brockmann, 2021). Bedingt durch die Restriktionen
wahrend der Covid-19-Pandemie haben Unternehmen Formate
fiir virtuelle Townhall Meetings entwickelt, bei denen das Ma-
nagementteam den Mitarbeitenden zu aktuellen Themen Frage
und Antwort steht. Fragen vorab zu sammeln und zu biindeln,
hat sich bei diesem Format ebenso bewéahrt, wie abstimmen zu
lassen, welche Fragen gestellt werden sollen. Virtuelle Mee-
tings eignen sich auch als Format der Fiihrungskréaftekommu-
nikation, um die Fiihrungskréfte in direkten Austausch mit
dem Topmanagement zu bringen. Auch virtuelle Diskussions-
runden zu speziellen Themen helfen, um die Partizipation z. B.
von ausgewdahlten Experten zu fordern. SchlieBlich kénnen die
Mitarbeitenden online mittels Umfragetool befragt werden, um
Feedback zu bestimmten Themen einzuholen und Bediirfnisse
und Wiinsche in Erfahrung zu bringen. Insbesondere wiahrend
der Covid-19-Pandemie haben eine Reihe von Unternehmen re-
gelméBig sog. ,Pulse Checks” durchgefiihrt, um die Stimmung
in der Belegschaft zu verfolgen und Feedback einzuholen.

Besonders forderlich fiir die emotionale Bindung ist die Kom-
munikation von Wertschdtzung (Einwiller/Ruppel/Stranzl,
2021). Die befragten Kommunikationsverantwortlichen berich-
teten von Kommunikationsformaten im Intranet, bei denen
Mitarbeitende ,vor den Vorhang“ geholt werden. Dies geschieht
z. B., indem Mitarbeitende eigene kleine Videos im Selfie-Stil
produzieren zu ,Ein Tag im Leben von ...“, ,Zu Hause bei ...“
oder indem sie im Video ,Drei Fragen an ..“ beantworten.
Besonders aufmerksamkeitsstark sind Kurzvideos von Top-
managern, die dadurch Einblicke in ihren Arbeitsalltag geben,
sich nahbar machen und auf die Ebene ihrer Mitarbeitenden
begeben. Wertschiatzung kann auch direkt durch die Ehrung
von Teamleistungen erfolgen, bei denen Teams z. B. in 1-2
Minuten iiber einen Projekterfolg berichten und sich am En-
de mit einem online ,Live-High-Five“ abklatschen. Wertschat-
zung in Form von ,Danke“-Botschaften an alle Mitarbeitenden
sollte insbesondere in schwierigen Zeiten regelmaBig vom Top-
management kommen, aber auch von den Fiihrungskriften im
Rahmen der Fiithrungskommunikation.

In Zeiten zunehmender Virtualisierung diirfen jedoch jene
Mitarbeitenden nicht vergessen werden, die gar nicht mobil
arbeiten konnen, wie z. B. Arbeitnehmende in der Produktion.
Wie uns von den Kommunikationsverantwortlichen berichtet
wurde, kann die Virtualisierung der Arbeitswelt die Zweiklas-
sengesellschaft von Biiro- und Produktionsmitarbeitenden
noch verstédrken. Dass sich die Desk-Worker besser informiert
und auch starker wertgeschitzt fiihlen, ergab eine Befragung
unter Arbeitnehmenden wihrend der Covid-19-Pandemie
(Stranzl, 2021). Um Wertschétzung fiir Produktionsmitarbei-
tende zu demonstrieren, eignen sich z. B. Betriebsbesuche
durch das Topmanagement, Plakate in Produktionsstitten mit
wertschdtzenden Botschaften oder auch Vergiinstigungen wie
kostenlose Mittagessen. Um die Kommunikation mit den Non-
Desk-Workern zu verbessern, stellen einige Unternehmen al-
len Mitarbeitenden mobile Geréte (z. B. Tablets) zur Verfiigung.
Zudem hilft die Einrichtung einer Mitarbeiter-App, iiber die
alle erreicht werden konnen.

Die Fiihrungskrifte spielen fiir die Beziehungskommunika-
tion eine zentrale Rolle, denn sie sind es, die regelmaBig mit
ihren Mitarbeitenden in Kontakt stehen. Da Fiihrungskréfte
nicht zwangslaufig auch gute Kommunikationsfiahigkeiten be-
sitzen, ist es wichtig, sie darin zu schulen. HR-Verantwortliche
sind gemeinsam mit den Kolleginnen und Kollegen fiir die in-
terne Unternehmenskommunikation in der Rolle als Befdhiger
oder Coach gefordert, die Fiihrungskrafte zu schulen, sodass
diese die Partizipation ihrer Mitarbeitenden fordern und ihnen
Wertschidtzung entgegenbringen. Ein enger Schulterschluss
zwischen HR und Kommunikation ist hier essenziell, um die
Kompetenzen in Mitarbeiterfiihrung und -kommunikation zu
biindeln und eine addquate Unterstiitzung fiir Fiihrungskrafte
wie Mitarbeitende bereitzustellen.
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Ausblick

Dass Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer hybride Arbeitsmo-
delle schatzen gelernt haben, zeigen die Ergebnisse zahlreicher
Befragungen. Bspw. ergab eine von McKinsey & Company durch-
gefiihrte Studie, dass mehr als die Hélfte der Befragten gerne
mindestens drei Tage pro Woche mobil arbeiten wiirde, 29 %
wiirden sogar kiindigen, wenn sie wieder vollstdndig im Biiro
arbeiten miissten (Alexander et al., 2021). Die Zeit der ,Prasenz-
kultur® ist also in vielen Unternehmen passé. Damit einher geht
die Herausforderung, die emotionale Bindung der Mitarbeiten-
den an ihren Arbeitgeber aufrechtzuerhalten. Dies zu erreichen,
ist eine gemeinsame Aufgabe von HR- und Kommunikations-
verantwortlichen. Zum einen ist es wichtig, gut zuzuhoren, die
Bediirfnisse und Herausforderungen seitens der Mitarbeitenden
in Erfahrung zu bringen und Feedback einzuholen. Zum an-
deren miissen geeignete Kommunikationsanregungen geboten
werden, wofiir sich digitale Plattformen und Instrumente gut
eignen. Damit die Instrumente effektiv eingesetzt werden, sind
Anleitungen und Hilfestellungen anzubieten, was wofiir beson-
ders geeignet ist. Auch miissen fiir die Arbeit vor Ort geeignete
Kommunikations- und Kollaborationsrdume zur Verfiigung ge-
stellt werden. Denn die Zeiten, in denen man sich personlich
trifft, werden in Zukunft kostbarer werden und sind dement-
sprechend effizient zu nutzen und effektiv zu gestalten.

Die Arbeit in einem zunehmend virtuellen und flexiblen Ar-
beitsumfeld erfordert einen selbststandigeren Arbeits-und Kom-
munikationsstil. Daher gilt es, die Mitarbeitenden zu befahigen,
effektiv miteinander zu kommunizieren. Vor allem Fiihrungs-
krifte sehen sich neuen Herausforderungen gegeniiber, im hy-
briden Arbeitskontext die Beziehung mit ihren Mitarbeitenden
und innerhalb der Teams zu pflegen. Hierfiir brauchen sie die
Unterstiitzung von Fachexperten, die aus dem HR-Bereich, der
Kommunikation oder auch aus der IT stammen. Dies bedeutet,
dass diese Fachleute zukiinftig noch enger als bisher zusam-
menarbeiten miissen, um zukunftsfahige Arbeits- und Kommu-
nikationsformen zu entwickeln. Ein Schulterschluss iiber die
Fachgrenzen hinweg ist also eine Notwendigkeit und auch eine
groBe Chance, um die Mitarbeiterkommunikation in einer zu-
nehmend virtuellen Arbeitswelt zukunftsfahig zu gestalten.

SUMMARY

Research question: How can employee communication strengthen
affective organizational commitment in the face of increasingly virtual
collaboration?

Methodology: Qualitative interviews, survey

Practical implications: Communication aiming at participation and
appreciation is particularly effective, which requires obtaining feed-
back, providing interactive platforms, and coaching employees and
managers. Communication and HR must collaborate.

03 /22 PERSONALquarterly

UNIV.-PROF. DR. SABINE EINWILLER
Professur fur Public Relations Forschung
Universitat Wien

E-Mail: sabine.einwiller@univie.ac.at
https://ccom.univie.ac.at/team/sabine-
einwiller/

LITERATURVERZEICHNIS

Allen, N. J./Meyer, J. P. (1990): The measurement and antecedents of affec-
tive, continuance and normative commitment to the organization. Journal of
Occupational Psychology, 63(1), 1-18.

Alexander, A./De Smet, A./Langstaff, M./Ravid, D. (2021): What emplo-
yees are saying about the future of remote work. McKinsey & Company, ver-
fugbar unter: https://fortcollinschamber.com/wp-content/uploads/2021/04/
What-employees-are-saying-about-the-future-of-remote-work-Final.pdf

Bouncken, R./Gantert, T. (2021): Hybride multilokale Arbeit: ,New Work”
Potenziale im Remote-, Co-working- und KMU-Office. Zeitschrift Fir KMU und
Entrepreneurship, 69(1), 1-16.

Einwiller, S./Ruppel, C./Stranzl, J. (2021): Achieving employee support
during the COVID-19 pandemic - the role of relational and informational crisis
communication in Austrian organizations. Journal of Communication Manage-
ment, 25(3), 233-255.

Einwiller, S./Sackmann, S. A./Zerfass, A. (2021): Mitarbeiterkommunikati-

on: Gegenstand, Bedeutung und Entwicklung. In: S. Einwiller, S. Sackmann und
A. Zerfass (Hrsg.), Handbuch Mitarbeiterkommunikation. Interne Kommunikati-
on in Unternehmen. Springer Gabler, Wiesbaden, S. 3-26.

Meyer, J. P./Stanley, D. J./Herscovitch, L./Topolnytsky, L. (2002): Affective,
continuance, and normative commitment to the organization: A meta-analysis
of antecedents, correlates, and consequences. Journal of Vocational Behavior,
61(1), 20-52.

Rawlins, B. (2008): Give the emperor 3 mirror: Toward developing a stake-
holder measurement of organizational transparency. Journal of Public Relations
Research, 21(1), 71-99.

Saks, A. M. (2006): Antecedents and consequences of employee engage-
ment. Journal of Managerial Psychology, 21(7), 600-619.

Seiffert-Brockmann, J. (2021): Gamification in der Mitarbeiterkommunikation.
In: S. Einwiller, S. Sackmann und A. Zerfass (Hrsg.), Handbuch Mitarbeiter-
kommunikation. Interne Kommunikation in Unternehmen. Springer Gabler,
Wiesbaden, S. 389-405.

Stranzl, J. (2021): Sozioemotionale Krisenkommunikation in der COVID-
19-Pandemie. Eine Untersuchung der Wahrnehmung von Arbeitnehmenden in
osterreichischen Organisationen. Medienjournal, 45(2), 73-90.

Stranzl, J./Wolfgruber, D./Einwiller, S./Brockhaus, J. (2021): Keeping up
the spirit. Internal communication in an increasingly virtual work envi-
ronment. Communication Insights, Issue 13. Leipzig, Germany: Academic
Society for Management & Communication, verfigbar unter: https://www.
akademische-gesellschaft.com/fileadmin/webcontent/Publikationen/Com-
munication_Insights/AGUK_Communicationlnsights__13_Keeping_up_the_spi-
rit_December_2021.pdf




SCHWERPUNKT _HR-KOMMUNIKATION

Algorithmische Auswertung von Mitarbeiter-
daten: zwischen Vertrauen und Kontrolle

Von Prof. Dr. Carolin Fleischmann (Technische Hochschule Rosenheim), Prof. Dr. Peter W. Cardon (University of Southern California) und

Dr. Haibing Ma (Deep Blue Technology, Shanghai)

it den zunehmenden Moglichkeiten kiinstlicher
Intelligenz (KI) werden vermehrt Algorithmen-
gestiitzte People-Analytics-Anséatze in der ge-
schéftlichen Kommunikation eingesetzt. Die
Coronapandemie hat ihre Verbreitung weiter beschleunigt, da
durch die vermehrte Onlinearbeit Mitarbeiterdaten noch leich-
ter aufgezeichnet werden konnen. Damit geht z. B. die Mdglich-
keit einher, einen GroBteil der Kommunikation am Arbeitsplatz
aufzuzeichnen, zu speichern und zu analysieren.

Die meisten People Analytics Tools wurden fiir HR-Zwecke
konzipiert und zielen auf Mitarbeiterzufriedenheit, -entwick-
lung sowie Karrieremoglichkeiten ab. In der Praxis fiihrt die
Verbreitung von People Analytics Tools zu einer Reihe ethi-
scher Dilemmata. So herrscht z. B. Intransparenz dariiber, wie
Algorithmen Ergebnisse produzieren und HR-Entscheidungen
beeinflussen. Durch Datafication verstehen Mitarbeiter nicht
mehr, wie ihre Arbeit mit den Unternehmenszielen zusammen-
hangt. SchlieBlich ist Nudging, also das Anschubsen hin zu ei-
ner erwiinschten Verhaltensweise, eine manipulative Praktik,
die Mitarbeiter zu Handlungen bewegt, die eventuell nicht in
ihrem eigenen Interesse liegen. Somit beeintrichtigen diese al-
gorithmischen Tools die Mdglichkeit der Mitarbeiter, freiwillig
und selbstbestimmt zu handeln. All dies bietet Flihrungskraf-
ten mehr Kontrolle und fiihrt zu neue Machtdynamiken in den
Beziehungen zwischen Fiihrungskréften und Mitarbeitern.

Eine breite Palette von KI-Tools kann eingesetzt werden, um
Mitarbeiterdaten und insbesondere Mitarbeiterkommunikation
anzureichern, zu speichern und weiterzuverarbeiten. Mithilfe
von Gesichtserkennung, Voice-to-Text, natiirlicher Sprachver-
arbeitung, Sentimentanalyse, maschinellem Lernen und ande-
ren KI-Technologien kénnen diese Tools u. a. Live-Untertitelung
und Ubersetzung bereitstellen und Daten in Bezug auf Kom-
munikationsleistung, Mitarbeiterengagement oder Teamdyna-
mik auswerten. Diese algorithmischen Tools analysieren nicht
nur, sondern geben oft auch HR-relevante Empfehlungen zur
Verbesserung der zwischenmenschlichen Kommunikation, der
Teamleistung, der Organisationskultur und zur Unterstiitzung
bei Beforderungsentscheidungen. Algorithmische Tools geben
Flihrungskraften und Personalabteilungen so mehr Kontrolle
und weitreichende Bewertungsmoglichkeiten. Im Extremfall

findet dann sog. algorithmisches HR-Management statt, das
Mitarbeiter automatisiert kontrolliert, bewertet und belohnt.
Vermutlich werden sich Arbeitnehmer zunehmend sowohl
individuell als auch kollektiv gegen das algorithmische HR-
Management wehren (,Algoactivism*, Kellogg et al., 2020).

Sorgfaltig ausgehandelte und transparente Richtlinien zur
algorithmischen Auswertung und Nutzung von Mitarbeiter-
daten sind rar. Dass Arbeitgeber die digitalen FuBabdriicke
ihrer Mitarbeiter nutzen, um Erkenntnisse zu gewinnen und
Entscheidungen zu treffen, ist nicht gédnzlich neu. Doch die
Datenfiille unterscheidet sich von fritheren digitalen Mitar-
beiterdaten: Personliche Gesprache wurden an den meisten
Arbeitsplédtzen selten oder nie aufgezeichnet. Im Allgemeinen
gehen Mitarbeiter davon aus, dass diese Gesprache privat sind,
und neigen dazu, in diesen Gespridchen viel mehr preiszuge-
ben als in E-Mails, Chats und anderen schriftlichen Formen
der Kommunikation. Potenziell wird nun ein viel groBerer Teil
der Mitarbeiterkommunikation erfasst. In der Vergangenheit
wurden nur kleine Teile der Interaktionen am Arbeitsplatz
- in erster Linie Texte in E-Mails und anderen schriftlichen
Mitteilungen - aufgezeichnet. Jetzt konnen langere Gespriache
gespeichert, verbreitet und verarbeitet werden. SchlieBlich
konnen Kl-gestiitzte, algorithmische Tools den Tonfall, nonver-
bale Ausdriicke und Gespriachsprotokolle auswerten.

Da die Rolle von KI-Algorithmen am Arbeitsplatz schwie-
rige ethische Fragen aufwirft, bedarf es der kontinuierlichen
Weiterentwicklung eines ethisch-rechtlichen Rahmens. Die
Regelwerke fiir KI-Anwendungen sollten folgende Fragen auf-
greifen: Wer darf entscheiden? Wer ist rechenschaftspflichtig?
Wie konnen technische Agenten iiberpriift werden und wer
iibernimmt die Verantwortung dafiir, dass solche KI-Tools fiir
die Menschheit niitzlich sind? Der Einsatz von Kl-Tools zur
Auswertung von Mitarbeiterdaten kann viele neue Mdglich-
keiten fiir Mitarbeiter, Teams und Organisationen bieten. Doch
die Nutzung dieser Daten wirft wichtige Fragen in Bezug auf
Datenschutz, psychologische Sicherheit und Kontrolle auf.

Nach einem kurzen Uberblick iiber den Stand der Forschung
zu diesen Themen werden die Ergebnisse einer Interview-
studie mit 50 Fach- und Fiihrungskraften aus Deutschland,
den USA und China vorgestellt. Aus den Interviewdaten leiten
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie sollten Mitarbeiterdaten verwendet und nicht verwendet werden?
Wie sollten algorithmische Tools auf Daten aus der Mitarbeiterkommunikation angewendet

werden dirfen?

Methodik: Qualitative Interviews mit 50 Mitarbeitern und Fihrungskraften aus verschie-
denen Branchen in Deutschland, China und den USA

Praktische Implikationen: Unternehmen sollten Normen und Richtlinien zur Nutzung
von Daten mit Mitarbeitern diskutieren und aushandeln (im Sinne eines Social-Contract-An-
satzes), um die Bedurfnisse von Mitarbeitern zu schitzen und ihre Zustimmung zu erhalten.

sich fiinf Spannungsfelder im Umgang mit Mitarbeiterdaten
ab, die sich zu zwei Dimensionen verdichten lassen (Kontrolle
und Sicherheit). Daraus lassen sich schlieBlich unterschied-
liche Handlungsansatze zum Umgang mit Mitarbeiterdaten
und deren algorithmischer Auswertung ableiten.

Datenschutz, psychologische Sicherheit und Kontrolle in
Ki-vermittelten Umgebungen

Technologische Fortschritte schaffen stetig neue Dilemmata
in Bezug auf die Privatsphire. Arbeitnehmer treffen Kosten-
Nutzen-Abwagungen dartiber, ob sie Informationen preisgeben.
AuBerdem haben Mitarbeiter eigene implizite oder explizite
Grenzen ihrer Privatsphidre. Wenn eine Partei diese Regeln
bricht, kommt es zu Grenzverletzungen. Grenzverletzungen
entstehen aus verschiedenen Griinden, darunter Unklarheit
und Meinungsverschiedenheiten iiber Dateneigentum und
iiber Regeln fiir die gemeinsame Nutzung von Daten. Mit der
Verbreitung kiinstlicher Intelligenz in der Arbeitsumgebung
nehmen diese Grenzverletzungen zu, da algorithmische Tools
mehr Datennutzung erfordern als friithere Technologien.

Bei KI-Anwendungen in Gruppen- und Organisationsumge-
bungen ist psychologische Sicherheit - definiert als ,gemein-
same Uberzeugung der Mitglieder eines Teams, dass das Team
ein sicherer Ort ist, interpersonale Risiken einzugehen® (Ed-
mondson, 1999) - ebenfalls von Bedeutung. Mitarbeiterdaten,
und insbesondere aufgezeichnete Meetings, entstehen haufig
in virtuellen Umgebungen, in denen psychologische Sicherheit
ohnehin schwieriger aufzubauen ist. Wenn zudem bekannt ist,
dass Daten aufgezeichnet und méglicherweise mithilfe von KI
bewertet werden, konnten viele Mitarbeiter eher dazu neigen,
ihre Kommunikation zu filtern. Andererseits konnen diese KI-
Tools die psychologische Sicherheit durch das Schaffen von
Transparenz in bestimmten Situationen sogar erhohen und
die Aufzeichnung wird eher akzeptiert, wenn psychologische
Sicherheit bereits vorhanden ist.

Das Aufzeichnen von Onlinemeetings und anderen Interak-
tionen erhoht den Umfang der Kommunikation, auf den das
Unternehmen Zugriff hat, drastisch. Dies wirft Fragen der Da-
tennutzung, des Datenschutzes und der Privatsphire auf, die
sich grundlegend unterscheiden von denen der E-Mail- und an-
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deren traditionellen Formen der Unternehmenskommunikati-
on. Zusatzlich zu den gesetzlichen Rahmenbedingungen sollten
Unternehmen ihre Mitarbeiter in die Entwicklung von Richt-
linien fiir die angemessene Nutzung algorithmischer Tools ein-
beziehen. Dies kann im Sinne eines Social-Contract-Ansatzes
geschehen, bei dem Einzelpersonen und Gruppen in Organisati-
onen implizite und explizite Vereinbarungen zur Datennutzung
treffen. Es ist die Pflicht von Organisationen, mit ihren Mitar-
beitern und anderen Stakeholdern Normen zum Schutz der Pri-
vatsphéare zu entwickeln. Der Social-Contract-Ansatz basiert auf
der grundlegenden Sichtweise, dass Privatsphare kontext- und
beziehungsabhingig ist. Die Regeln fiir die Privatsphare werden
innerhalb von Gemeinschaften als mikrosoziale Vertrage, die
sich innerhalb makrosozialer Regelwerke (wie Gesetze) positio-
nieren, ausgehandelt (Martin, 2016; Donaldson/Dunfee, 1994).

Methodik der Untersuchung

Unsere Studie basiert auf einer explorativen Untersuchung von
50 Fiihrungskréften und Mitarbeitern verschiedener Branchen
und konzentriert sich auf die Aufzeichnung und algorithmische
Auswertung von Onlinemeetings als einen Teilbereich der KI-
gestiitzten Analyse von Mitarbeiterdaten. Die Befragten hatten
zwischen 3 und 45 Jahren Berufserfahrung. 32 % der Befragten
waren weiblich, 68 % mannlich. Alle hatten bereits KI-Tools
zur Kommunikation und Zusammenarbeit genutzt, u. a. intel-
ligente Kollaborationstools (z. B. Voicera, spéter iibernommen
von Webex), Software zur Bewertung von Prasentationen (z. B.
MS Coach, Pitch Perfect, Bongo), HR-Chatbots oder Software
fiir automatisierte Vorstellungsgespréche (z. B. Hire Vue).

Wir haben uns fiir die Befragung in den USA, China und
Deutschland entschieden. Diese Lander reprasentieren die
groBten Volkswirtschaften in Nordamerika, Asien und Europa.
Hauptziel der Befragung war es, Spannungen zu identifizieren,
die kulturiibergreifend auftreten. Dieser Ansatz kann zu Beo-
bachtungen und Rahmenvorgaben fiihren, die fiir Organisati-
onen in jedem dieser Lander relevant sind. Vor allem konnen
wir so die Grundlage fiir einen kulturiibergreifend sinnvollen
Social Contract legen, der in globalen Organisationen, die
Tochtergesellschaften und Mitarbeiter in vielen nationalen
Kulturen umfassen, Anwendung findet.
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Die halbstrukturierten Interviews wurden anhand eines
Leitfadens gefiihrt, der Erfahrungen mit der Aufzeichnung von
Meetings/mit KI-Tools zur Auswertung von Meetingdaten so-
wie normative Einschidtzung zur Aufzeichnung von Daten und
Kl-gestiitzten Auswertung umfasste. Alle Interviews wurden
aufgezeichnet und transkribiert.

Die Interviews wurden in Anlehnung an den Grounded-
Theory-Ansatz ausgewertet. In mehreren Iterationen wurde
jedes Interview von mindestens zwei Forschern unabhingig
voneinander kodiert. Nach jeder Iteration wurden Codes und
deren Beschreibungen vorgeschlagen und diskutiert. Nach drei
Runden unabhéngigen Kodierens (Interrater Reliability >95%)
wurden die Themenbereiche (die wir als Spannungsfelder de-
finieren) festgelegt.

Auch wenn das Ziel war, kulturiibergreifende Spannungen
zu identifizieren, haben wir in unserer Stichprobe nationale
Unterschiede festgestellt. So hatten z. B. die amerikanischen
Teilnehmer die meiste Erfahrung mit aufgezeichneten Meetings
und People Analytics Tools. Die Bandbreite reichte von regel-
maBiger Aufzeichnung von Besprechungen bis hin zur Auf-
zeichnung aller Besprechungen, wobei im Durchschnitt etwa
25 % bis 30 % der Besprechungen aufgezeichnet wurden. Viele
amerikanische Teilnehmer haben bereits mit Transkriptions-
technologien, virtuellen Meetingassistenten und KI-gesteuerten
Coachingtechnologien experimentiert. Chinesische und deut-
sche Teilnehmer zeichneten weit weniger Meetings auf und hat-
ten weniger Erfahrung mit neuen KlI-Tools fiir aufgezeichnete
Meetings. Innerhalb jeder Kultur gab es ein breites Spektrum
an Meinungen, wobei die amerikanischen Befragten mehr Inte-
resse und Optimismus gegeniiber diesen Tools zeigten.

Dies konnte z. T. auf den Reifegrad der Technologien zuriick-
zufiilhren sein, die haufig hauptsachlich in englischer Sprache
vorliegen. AuBerdem gibt es erhebliche Unterschiede in der
Art und Weise, wie der Datenschutz geregelt ist. Deutschland
folgt den EU-Richtlinien der General Data Protection Regulation
(GDPR), zu deutsch DSGVO (Datenschutzgrundverordnung). Fast
alle Teilnehmer in Deutschland erwdhnten die DSGVO in ihren
Interviews. Die Teilnehmer in China und den USA wussten sel-
tener, was die einschldgigen Gesetze oder Vorschriften waren,
und gaben haufig an, dass sie noch entwickelt werden miissten.

Auch sind die Normen fiir aufgezeichnete Meetings unter-
schiedlich. So gewohnten sich viele deutsche und chinesische
Teilnehmer erst seit der Coronapandemie daran, dass sie ihre
Kameras in Onlinemeetings anschalten, wahrend das in den
USA schon langer etabliert ist.

SchlieBlich konnen die zugrunde liegenden kulturellen Un-
terschiede in Bezug auf Normen und Werte, wie Machtdistanz
und Unsicherheitsvermeidung, einen gewissen Einfluss haben.

Bspw. waren chinesische Teilnehmer, deren Kultur durch eine
groBere Machtdistanz gekennzeichnet ist, eher bereit, die poli-
tische Entscheidungsfindung zu akzeptieren. Deutsche, die ei-
ne hohere Unsicherheitsvermeidung aufweisen, beriefen sich
haufiger auf Gesetze und Vorschriften.

Wir identifizierten fiinf bedeutende Spannungsfelder, die bei
der Nutzung von KI-Tools im Zusammenhang mit aufgezeich-
neten Meetings entstehen. Mitarbeiter und Fiihrungskréfte
unterscheiden sich entlang dieser fiinf Dilemmata. Mit einem

Verstdndnis fiir diese Spannungsfelder entsteht ein Rahmen,

innerhalb dessen die Stakeholder in Unternehmen Normen

und Richtlinien aushandeln und entwickeln konnen. Im Fol-
genden stellen wir die finf wichtigsten Spannungsfelder dar,
die sich in der Analyse herauskristallisiert haben:

1. Kontrolle der Daten durch die Mitarbeiter versus Kontrolle der
Daten durch das Management: Fiihrungskrafte und Mitar-
beiter erkldarten iibereinstimmend, dass es Opt-in-Mecha-
nismen geben sollte, um den Mitarbeitern eine gewisse
Kontrolle tiber ihre Daten zu geben. In der Praxis beinhalten
diese Opt-in-Mechanismen z. B. direkte Aufforderungen zur
Aufzeichnung von Meetings und Pop-up-Fenster. Mehr Un-
terschiede gab es bei der Frage, ob die Mitarbeiter kontrol-
lieren konnen, wie die Daten nach der Aufzeichnung eines
Meetings weitergegeben und verwendet werden konnen und
ob dies anonymisiert geschehen muss. Dafiir miisse es klare
Richtlinien und Rahmenbedingungen innerhalb der Organi-
sationen oder vom Gesetzgeber geben.

Keinen Konsens gab es dazu, in welchem Umfang die Mit-
arbeiter einbezogen werden sollten. Praferenzen reichen
von der Kontrolle durch die Unternehmensfiihrung bis hin
zu einer starken Beteiligung der Arbeitnehmer in Form von
funktions- und hierarchieiibergreifenden Arbeitsgruppen
bzw. dem Betriebsrat. Einige schlugen vor, dass Ethiker ein-
bezogen werden sollten.

2. Privatsphare versus Transparenz: Einige befragte Fiihrungs-
krafte und Mitarbeiter waren der Meinung, dass der Ein-
satz von KI zur Analyse von Meetingaufzeichnungen eine
inakzeptable Verletzung der Privatsphére und vollstandige
Uberwachung sei. Doch andere waren bereit, Privatsphire
zugunsten von Transparenz aufzugeben, solange dies Vor-
teile fiir die Mitarbeiter mit sich bringe. Transparenz gehort
fir manche zur Unternehmenskultur. Dazu gehort einer-
seits, dass Unternehmensleitung und Personalabteilung
transparent machen, wie KI zur Analyse von Mitarbeiter-
daten genutzt wird. Andererseits miissen Mitarbeiter ihr
Wissen transparent teilen und ihre Handlungen offenlegen.

3. Reduzierte psychologische Sicherheit versus erhohte psycholo-
gische Sicherheit: Die Befragten waren sich uneinig, ob KI-Tools
die zwischenmenschliche Interaktion am Arbeitsplatz verbes-
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sern oder storen. Viele befiirchteten, dass die KI-gestiitzte
Analyse von Meetingaufzeichnungen zu unauthentischem
Verhalten, reduzierter Kommunikationsoffenheit und einem
Verlust an psychologischer Sicherheit fiihrt. Mitarbeiter wie
Flihrungskréfte sorgen sich um ihre auf Vertrauen basieren-
de Unternehmenskultur. Andere vertraten die Ansicht, dass
KI-Tools den Aufbau ehrlicher und inklusiver Beziehungen
sowie professionelles Verhalten férdern. Sie versprechen sich
von KI-Tools z. B., Konflikte im Friihstadium zu erkennen
und gegenzusteuern, zwischenmenschliche Beziehungen
und Teamdynamiken zu verbessern, emotionale Intelligenz
zu schulen oder zuriickhaltende Teammitglieder zu ermuti-
gen, ihre Ideen zu teilen. In diesem Kontext konnen KI-Tools
einen Nutzen zur Verbesserung von Soft Skills haben und
zu Coaching- oder Moderationszwecken eingesetzt werden.
Feedback von einer KI kann sogar als weniger bedrohlich
wahrgenommen werden als menschliches Feedback.

4. Lernen versus Bewertung: Die meisten Teilnehmer fiihlten
sich deutlich wohler mit KI-Tools, die sich auf das Lernen
beschrdanken, und zogen eine Grenze zu jeder Form der
Bewertung oder Leistungsiiberpriifung. In vielen Féllen
betrachteten sie Bewertung als Kontrolle und somit als
Vertrauensbruch. Mitarbeiter bewerten die algorithmische
Analyse von Mitarbeiterdaten nur dann als positiv, wenn sie
ihnen hilft, sich weiterzuentwickeln. Nur in Ausnahmefillen
wird der Bewertung durch KI-Tools Positives abgewonnen:

z. B. um passgenaue Tatigkeiten fiir eine Person zu finden
oder in Ergdnzung zur Evaluation durch eine Fiihrungskraft,
um vor allem im Homeoffice-Kontext Bewertungen transpa-
renter und fairer zu machen.

5. Vertrauen in KI versus Vertrauen in Menschen: Ein Teil der Be-
fragten war der Meinung, dass Menschen Entscheidungen
mit minimaler oder gar keiner Beteiligung von KI-Tools tref-
fen sollten. Andere waren hingegen optimistisch, dass KI-
Tools einen wertvollen Beitrag zur Entscheidungsfindung
leisten konnen. Kern dieser unterschiedlichen Perspektiven
waren gegensitzliche Ansichten dariiber, ob Menschen oder
die KI voreingenommener sind (Bias). Die einen sind skep-
tisch, ob Algorithmen Biases ausmerzen konnen. Die Vor-
urteile der Programmierer von Algorithmen sowie Biases
in Trainingsdaten sind im KI-Tool eingebaut. Infolgedessen
sollten sie nur als ergdnzendes Instrument in die Entschei-
dungsfindung einflieBen. Andere glaubten, dass KI-Algorith-
men menschliche Vorurteile beseitigen oder abschwachen
konnen und so weniger sympathie- und mehr leistungsbe-
zogen befordert wird.

Diese flinf Spannungen lassen sich zu zwei in der Literatur

diskutierten Dimensionen - Mitarbeiterkontrolle versus Ma-

nagementkontrolle und Sicherheit versus Risiko - verdichten,
indem wir die emergenten Spannungsfelder aus unserer Studie
iber Martins (2016) Dimensionen legen. Daraus ergeben sich
inhaltliche und definitorische Uberschneidungen einzelner

Managementansatze zum Umgang mit KI-Tools und Mitarbeiterdaten

Sicherheit

Risiko

Kontrolle durch

Mitarbeiter Social-Contract-Ansatz

« Mitarbeiter haben weitreichende Kontrolle Gber ihre Daten.

kontrolle verwendet.

« Mitarbeiter sind intensiv in die Richtlinienentwicklung eingebunden.

« Die Daten werden Uberwiegend fur Training, Coaching und Selbst-

« Daten werden fur die persénliche und Teamentwicklung genutzt.

Meritokratie

« Mitarbeiter sind intensiv in die Richtlinienentwicklung eingebunden.

« Mitarbeiter haben weitreichende Zustimmungsrechte, aber beschrank-
te Moglichkeiten, Datennutzung zu verweigern.

« Daten werden genutzt, um individuelle Leistung zu erfassen.

« Daten werden als Key Performance Indikator (KPI) auf Team-, Bereich-
oder Organisationsebene genutzt.

Wohlwollende Kontrolle

Richtliniengestaltung fur die Datennutzung.

kontrolle verwendet.

Kontrolle durch
Management

« Management und/oder regulierende Einrichtungen dominieren die

- Mitarbeiter haben beschrankten Einfluss auf die Datennutzung.
« Die Daten werden Uberwiegend fur Training, Coaching und Selbst-

« Daten werden fir die personliche und Teamentwicklung genutzt.

Uberwachung

+ Management und/oder regulierende Einrichtungen dominieren die
Richtliniengestaltung fur die Datennutzung.

« Mitarbeiter haben beschrankten Einfluss auf die Datennutzung.

« Die Daten werden genutzt, um individuelle Leistung zu erfassen.

« Daten werden als Key Performance Indikator (KPI) auf Team-, Bereich-
oder Organisationsebene genutzt.
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SCHWERPUNKT _HR-KOMMUNIKATION

Spannungsfelder mit korrespondierenden Dimensionen. Nach
Martin (2016) spannen die zwei Dimensionen ein Feld von vier
Managementansétze fiir den Umgang mit KI-Tools, die Mitar-
beiterdaten verarbeiten, auf (vgl. Abb. 1).

Die Befragten sind der Meinung, dass der Einsatz von KI-Tools
zur Auswertung von Mitarbeiterdaten mehr den Managern als
den Mitarbeitern zugute komme und sich so das Machtgefiige
weiter Richtung Management verlagere. Sie hegen die grofte
Skepsis in Bezug auf die Moglichkeit, dass potenziell vorur-
teilsbehaftete KI-Algorithmen zur Bewertung ihrer Leistung
eingesetzt werden, sie sanktionieren oder ihre berufliche Ent-
wicklung behindern. Es zeigt sich jedoch auch, dass KI-Tools die
Kontrolle durch Mitarbeiter fordern konnen. Einige Mitarbeiter
interpretierten die algorithmische Bewertung als eine Moglich-
keit, ihre Leistung ohne subjektive Einflussnahme und mensch-
liche Voreingenommenheit zu zeigen, was ihnen mehr Kontrolle
uiber ihr eigenes Fortkommen im Unternehmen ermoglicht.

Zu den ethischen Herausforderungen von KI-Algorithmen
gehoren das Black-Box-Problem (also die Undurchsichtigkeit
von Entscheidungen) und die sog. Datafication (also die Ten-
denz, alle Entscheidungen und Handlungen datengetrieben
zu treffen). Ohne einen angemessenen Umgang mit diesen
Problemen kénnen Manager ihre Kontrolle auf Kosten der be-
ruflichen Entwicklung und der Handlungsfahigkeit der Mitar-
beiter ausbauen. Viele Teilnehmer duBerten die Befiirchtung,
dass Manager Evaluierungsentscheidungen iiber Mitarbeiter
auf der Grundlage undurchsichtiger Algorithmen aus groBen
unvollstindigen Datensétzen treffen. In Bezug auf das Lernen
duBerten die Teilnehmer weniger Bedenken. Einige Befragte
waren skeptisch, ob KI-Tools niitzliches Feedback fiir Mitar-
beiter liefern wiirden. Jedoch waren die meisten Befragten
uiberzeugt, dass Mitarbeiter den Wert der algorithmischen
Empfehlungen sinnvoll interpretieren und dementsprechend
handeln konnen. Einige Teilnehmer, insbesondere diejenigen,
die der Zusammenarbeit zwischen Mensch und KI positiv
gegeniiberstanden, gaben an, dass sie diese Tools und ihre
Hilfestellungen als Ergdnzung zu menschlicher Unterstiitzung
durch Assistenten, Kollegen und Manager sehen.

Die Themen Privatsphére versus Transparenz und reduzierte
versus erhohte psychologische Sicherheit tragen beide zu der
Dimension Sicherheit versus Risiko bei. KI ist fiir Mitarbeiter
in vielerlei Hinsicht mit Angsten verbunden. Viele Teilnehmer
auBerten die Befiirchtung, dass KI-Tools zunehmend in die Pri-
vatsphare der Mitarbeiter eindringen. Sie duBerten Bedenken,
dass KI-Tools in unbekannter Weise Mitarbeiterdaten auswer-
ten und die Ergebnisse verbreiten wiirden. Dennoch erkannten
viele auch die potenziellen Vorteile von KI-Tools und meinten,

dass sie deren Einsatz unterstiitzen konnten, solange das Ma-
nagement transparent mache, wie die Tools eingesetzt werden
und welchen Nutzen sie fiir die Mitarbeiter haben.

Aus Fiihrungssicht konnte man vermuten, dass mehr Kon-
trolle mit Sicherheit einhergeht. Jedoch zeigen die Ergebnisse
auch auf Leitungsebene Bedenken, dass die KI-Tools zu einer
geringeren psychologischen Sicherheit, weniger Authentizitét,
geringerem Vertrauen und zur Erosion einer positiven Kultur
fithren konnten. Manche brachten diese Verringerung der psy-
chologischen Sicherheit direkt mit geringerer Leistung in Ver-
bindung. Diese Ansicht deckt sich mit Forschungsergebnissen,
die zeigen, dass eine hohere psychologische Sicherheit zu einer
hoheren Leistung im Team und auf Organisationsebene fiihrt.
In dhnlicher Weise deuten neue Forschungsergebnisse iiber
den Einsatz von KI fiir People Analytics darauf hin, dass Fak-
toren wie organisatorisches Engagement und Loyalitét leiden
konnten (Braganza et al., 2021; Newman et al., 2020). Dennoch
haben einige Mitarbeiter potenzielle Vorteile auf Team- und Or-
ganisationsebene erkannt, die durch den Einsatz von KI-Tools
fiir Mitarbeiterdaten erzielt werden konnen, darunter perso-
nalisiertes Nudging, das die Teamdynamik verbessert, und
Interventionen, die Gleichberechtigung und Inklusion fordern.

Um Transparenz und Akzeptanz zu schaffen, wie Mitarbeiter-
daten in Organisationen verwendet werden, miissen klare Nor-
men und Richtlinien existieren, die verbindlich die folgenden
Fragen kldaren: Wie werden wir die Informationen nutzen? Wel-
che Informationen werden gesammelt und wie kann das Unter-
nehmen sicherstellen, dass sie richtig verwendet werden? Wie
wird sichergestellt, dass die Daten nicht missbraucht werden?
Das Modell in Abbildung 1 kann als niitzlicher Rahmen fiir
Diskussionen und als Grundlage fiir die Entwicklung einer Stra-
tegie, die auf die Bediirfnisse einer bestimmten Organisation
und ihrer jeweiligen Mitarbeiter zugeschnitten ist, dienen. Un-
sere Studie dient dabei zur Sensibilisierung fiir unterschiedliche
Ansichten unter Mitarbeitern, die bei der Gestaltung der Unter-
nehmensrichtlinien diskutiert und verhandelt werden sollten.
Der Uberwachungsansatz (unterer rechter Quadrant Abb. 1)
und der wohlwollende Kontrollansatz (unterer linker Quadrant
Abb. 1) ergeben sich aus einer Sichtweise des Access View
auf Privatsphare, bei dem die Mitarbeiter nur ein begrenz-
tes oder gar kein Mitspracherecht haben, ob sie Daten aus
aufgezeichneten Besprechungen und anderer digitaler Kom-
munikation mitbestimmen und kontrollieren konnen. Beim
Uberwachungsansatz nutzen Manager Daten, um die Leistung
von Mitarbeitern, Teams und Unternehmen zu bewerten. Bei
dem Ansatz der wohlwollenden Kontrolle nutzen Manager die
algorithmischen Empfehlungen in erster Linie fiir Coaching,
Training und die Entwicklung von Mitarbeitern (Kellogg et al.,
2020). Obwohl dieser Ansatz stark vom Management kontrol-
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liert wird, bietet er den Mitarbeitern ein hohes MaB an Sicher-
heit, da er ihre berufliche Entwicklung fokussiert.

Der meritokratische Kontrollansatz (oberer rechter Quadrant
Abb. 1) ergibt sich aus der Perspektive, dass Mitarbeiter ihre
Daten kontrollieren. Sie konnen sich unter bestimmten Anrei-
zen fiir das Teilen von Daten entscheiden. Angesichts des Wi-
derstands gegen algorithmisch gesteuerte Bewertungssysteme
(Newman et al., 2020) erfordert dieser Ansatz die aktivsten
Uberzeugungsbemiihungen vonseiten des Managements. Der
Ansatz des Social Contracts (oberer linker Quadrant Abb. 1)
ergibt sich schlieBlich direkt aus den Empfehlungen von Martin
(2016) zur Annahme eines konsensbasierten, kontextbasierten
und Stakeholder-basierten Ansatzes fiir die Entwicklung von
Normen und Richtlinien. Dieser Ansatz beinhaltet die meiste
Kontrolle und das meiste Sicherheitsgefiihl fiir die Mitarbeiter,
wird aber nur wenig in Unternehmen genutzt.

Da KI-Tools immer hdufiger werden, ist es wahrscheinlich,
dass viele neue und unbeabsichtigte Ergebnisse auftreten wer-
den (Seeber et al., 2020). Dies macht eine stdndige Auseinander-
setzung mit Fragen rund um ihre Nutzung erforderlich. Ohne
einen soliden Social-Contract-Ansatz, der viele Interessengrup-
pen einbezieht, fiihlen sich Mitarbeiter leicht in ihrer Privat-
sphare verletzt. Ein Social-Contract-Ansatz strebt eine fiir beide
Seiten vorteilhafte Vereinbarung iiber den Austausch und die
Nutzung von Informationen an (Martin, 2016). Die Anwendung
eines solchen Ansatzes erfordert, dass die Stakeholder konti-
nuierlich kommunizieren, um Normen und Richtlinien fiir die
Nutzung von Mitarbeiterdaten und algorithmischen Tools auszu-
handeln. Dieser Ansatz sollte aus mehreren Griinden bevorzugt
werden: zum Schutz der Mitarbeiter, zur Maximierung der Mit-
arbeiterleistung und zur Vermeidung von weitreichendem Mitar-
beiterwiderstand. Angesichts der tiefgreifenden Veranderungen
in der Datennutzung, die mit neuen KI-Tools moglich sind, ist der
Social-Contract-Ansatz gut positioniert, Normen und Richtlinien
in einem offenen, transparenten und beiderseitig zufriedenstel-
lenden Dialog zu entwickeln.

SUMMARY

Research question: How should and shouldn't employee data be
used? In what ways should Al tools be applied or not applied to
employee data?

Methodology: Qualitative interviews with 50 employees and mana-
gers from different industries in Germany, China and USA

Practical Implications: We recommend that organizations strongly
consider adopting a social contract approach to setting policy and
quidelines for employee data in order to generate a sustainable con-
versation about protecting employees and increasing performance.
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,Boomerang Students”

: Rickgewinnung

ehemaliger Praktikanten und Auszubildender

Von Prof. Dr. Carina Braun und Prof. Dr. Ludwig VouBem (OTH Regensburg)

n Hochschulen existiert ein wertvoller Talentpool,

uiber den Unternehmen mehr wissen als iiber initiale

Bewerbungen aus dem Arbeitsmarkt. Vor allem aktu-

ell im Studium befindliche ehemalige Praktikanten
und Auszubildende, die die Unternehmen bereits kennen, sind
attraktiv. Denn wenn es gelingt, die Verbundenheit der Studie-
renden zu ihrem ehemaligen Arbeitgeber wahrend des weiteren
Studiums aufrechtzuerhalten, konnen diese bei Bedarf nach Stu-
dienabschluss wiedergewonnen werden.

Die aktuelle Managementforschung hat die Bedeutung ehe-
maliger Mitarbeitenden unter dem Stichwort ,Boomerang Em-
ployees” in den Blick genommen (Shipp et al., 2014; Snyder et al.,
2021). Diese zeigt, dass Unternehmen ehemalige Mitarbeitende
wieder einstellen, um Investitionen aus der erstmaligen Beschaf-
tigung zuriickzugewinnen und die zusatzlichen Qualifikationen
zu nutzen, die die Mitarbeitenden wahrend ihrer Zeit auBerhalb
des Unternehmens gewonnen haben. Eine Voraussetzung hier-
fiir ist, dass Organisationen den Kontakt mit ihren ehemaligen
Mitarbeitenden halten und diese zu einem spateren Zeitpunkt
auch zu ihrem fritheren Arbeitgeber zuriickkehren mochten.

In Anlehnung an dieses Konzept der ,Boomerang Employees*
lassen sich studierende ehemalige Praktikanten und Auszubil-
dende, die spater wieder im Unternehmen beschaftigt werden,
als ,Boomerang Students® bezeichnen. Beide Personengruppen
haben Berufserfahrung in einem Unternehmen gewonnen, die-
ses aber fiir ein Studium verlassen. Das Studium ist von vornhe-
rein zeitlich limitiert; so ist eine spatere Stellensuche absehbar.
Die Wiederbeschaftigung ehemaliger Praktikanten und Auszu-
bildender wird somit zu einer besonders attraktiven Rekrutie-
rungsstrategie. Zudem konnen Ehemalige als Multiplikatoren
positiv iber das Unternehmen berichten und so die Rekrutie-
rung weiterer Talente unterstiitzen. Der Beitrag zeigt Gestal-
tungsmoglichkeiten fiir das Personalmanagement, mit denen die
Verbundenheit Studierender zu ihrem ehemaligen Arbeitgeber
aufrechterhalten und somit die Bereitschaft gesteigert wird, zu
diesem zuriickzukehren bzw. positiv tiber ihn zu berichten.

Die gegenwértige und auch zukiinftig prognostizierte Ent-
wicklung des Arbeitsmarkts erhoht die Attraktivitdt junger

Fachkrifte - und zwingt Unternehmen zunehmend, aktiv an
Hochschulen nach Talenten zu suchen. Unternehmen versu-
chen daher gezielt, Talente im Kreis der Studierenden zu iden-
tifizieren. Von besonderer Bedeutung sind hierzu Kontakte mit
den Studierenden im Rahmen einer Beschiftigung in Unter-
nehmen. Vor allem mittels Praktika investieren Unternehmen
in Talente, um ihnen Einblicke in den Betrieb zu gewahren, Ta-
lente zu ,,spotten“ und diese friihzeitig an sich zu binden. Ande-
re Studierende, insbesondere an Hochschulen fiir angewandte
Wissenschaften, haben vor dem Studium bereits eine duale
Berufsausbildung absolviert. Zwar besteht das origindre Ziel
einer dualen Ausbildung aus Sicht der Unternehmen darin,
eigene Fachkrifte fiir den Berufseinstieg zu qualifizieren. Doch
immer wieder entscheiden sich junge Menschen dazu, nach
der Ausbildung ein Studium anzuschlieBen und nicht direkt
in den Arbeitsmarkt einzumiinden (sog. ,,Additive Doppelqua-
lifikation®, Edeling/Pilz, 2017). Wahrend des Studiums ersetzt
die in der Berufsausbildung gewonnene Berufserfahrung dann
haufig langere Praktikumseinsitze und Praxissemester.

Sowohl bei ehemaligen Praktikanten als auch bei ehema-
ligen Auszubildenden entstehen demnach Investitionen zum
Zeitpunkt der Beschéftigung, die sich allerdings lohnen, wenn
identifizierte Talente mit Abschluss des Studiums als ,Boome-
rang Students“ zuriickgewonnen werden. Denn basierend auf
Starken und Potenzialen, die im Rahmen von studentischen
Tatigkeiten oder Ausbildung beobachtet wurden, konnen Un-
ternehmen sehr bewusst entscheiden, ob sie Studierenden zu
einem spateren Zeitpunkt eine Festanstellung anbieten wollen
oder nicht (Zhao/Liden, 2011). Vorherige Beschéftigungsver-
héiltnisse unterstiitzen auBerdem die Selbstselektion von Be-
werbern. Indem Unternehmen im Zuge einer Beschiftigung
iiber sich selbst als Arbeitgeber und mdogliche Stellenprofile
im Betrieb informieren, und Praktikanten bzw. Auszubildende
bereits Erfahrungen mit dem Unternehmen als Arbeitgeber
machen, lernen sie selbst einzuschétzen, ob offene Stellen bzw.
das Unternehmen fiir sie attraktiv sind und zu ihnen passen
(Hoft/Hell, 2007).

Die gezielte Riickgewinnung von ehemaligen Praktikanten
und Auszubildenden reduziert fiir Unternehmen somit Kosten
in der Rekrutierung und beugt Fehlentscheidungen in der Per-
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie konnen Unternehmen die Bindung, Ruckkehrintention und Weiter-
empfehlungsbereitschaft ehemaliger Praktikanten und Auszubildender positiv beeinflussen?
Methodik: Mithilfe eines Onlinefragebogens wurden Studierende befragt und die Ergeb-
nisse auf Basis eines Mediationsmodells analysiert.

Praktische Implikation: Die Studie liefert Hinweise, welche Bindungsmalsnahmen Unter-
nehmen nutzen, um Kontakt zu ehemaligen Praktikanten und Auszubildenden zu halten.
Das dadurch verbleibende Commitment zahlt sich in einer héheren Rickkehrintention und
Weiterempfehlungsbereitschaft aus.

sonalauswahl vor (Hoft/Hell, 2007; Pianko, 1996; Zhao/Liden,
2011). Zudem spart die Rekrutierung aus einem Pool ehema-
liger Praktikanten einen signifikanten Betrag an Trainings- bzw.
Einarbeitungskosten (Pianko, 1996). Vorangegangene Praktika,
ebenso wie Ausbildungen, konnen deshalb auch als ein valides
und effektives Rekrutierungs- und Personalauswahlinstrument
genutzt werden (Hoft/Hell, 2007; Zhao/Liden, 2011).

Neben potenziellen Riickkehrern als ,Boomerang Students*
fungieren ehemalige Auszubildende und Praktikanten auBer-
dem als Multiplikatoren an Hochschulen. In einem Campus-
umfeld, welches von einer hohen Talentdichte, aber auch von
Begegnungen mit Freunden und Bekannten gepragt ist, kann
die Weiterempfehlung von Unternehmen und Tatigkeiten
weiteres Potenzial fiir zukiinftige Bewerbungen generieren
(Breitsohl/Ruhle, 2016). Dieser auch als ,Word-of-Mouth®
bezeichnete Effekt vereinfacht die Rekrutierung zukiinf-
tiger Talente, wenn dadurch der Bewerberpool weiterhin mit
attraktiven und talentierten Nachwuchskriften gefiillt wird
(Breitsohl/Ruhle, 2016).

Residuales affektives Commitment als Erklarungsansatz

Voraussetzung fiir die Riickgewinnung ehemaliger Prakti-
kanten und Auszubildender ist jedoch, dass sich die Studie-
renden nach Abschluss des Praktikums oder der Ausbildung
noch ausreichend mit dem Unternehmen verbunden fiihlen
und deshalb die Bereitschaft oder sogar konkrete Absicht ha-
ben, zum ehemaligen Arbeitgeber zuriickzukehren (Breitsohl/
Ruhle, 2016). Die Bindungsforschung zeigt, dass das Commit-
ment von Mitarbeitenden eine groBe Rolle bei der Entschei-
dung spielt, bei einem Unternehmen zu verbleiben. Dabei ist
vor allem das affektive Commitment relevant, weil es die emo-
tionale, freiwillige Komponente betont und bereits innerhalb
weniger Monate (und damit auch im Zuge der meist kiirzeren
Praktikumstétigkeit) iber die Bindung zu einem Unternehmen
entscheiden kann (Hurst et al., 2012).

Im Kontext ehemaliger Praktikanten und Auszubildender
diskutieren Breitsohl und Ruhle (2016) die Bedeutung des af-
fektiven Commitments fiir eine moglichen Wiedergewinnung
ehemaliger Mitarbeitender. Sie argumentieren, dass sich Mitar-
beitende auch nach dem Wechsel eines Arbeitgebers weiterhin
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an das vorherige Unternehmen gebunden fiihlen konnen und
sich ein bisheriges Commitment in ein verbleibendes Commit-
ment transformieren kann. Sie bezeichnen das verbleibende
Band zwischen einem Unternehmen und seinen ehemaligen
Mitarbeitenden deshalb als ,residuales” affektives Commit-
ment. Im Rahmen einer empirischen Studie zeigen sie zudem,
dass ein hohes residuales affektives Commitment nicht nur
die Riickkehrintention, sondern auch die Weiterempfehlungs-
bereitschaft signifikant steigert. Wichtig dafiir ist jedoch, die
Verbindung zu ehemaligen Auszubildenden oder Praktikanten
auch nach dem Beschéftigungsverhéltnis (und damit wiahrend
des Studiums) aufrechtzuerhalten (Breitsohl/Ruhle, 2016).

Systematische Nutzung von BindungsmafRnahmen durch
Talent Relationship Management

Ein Erfolgsfaktor in der Rekrutierung ehemaliger Praktikanten
und Auszubildender ist somit die Bindung dieser Talente an
das Unternehmen, welche es durch gezielte MaBnahmen auf-
rechtzuerhalten gilt. Instrumente zur Steigerung der Riick-
kehrabsicht lassen sich im Talent Relationship Management
(TRM) finden. Im Fokus stehen dabei Talente, die einem Un-
ternehmen nicht mehr zugehorig sind, dieses aber gut kennen
und deshalb von Hoft und Hell (2007) als ,externe Bewerber
mit interner Erfahrung® (S. 6) bezeichnet werden.

Collins und Han (2004) liefern eine Ubersicht von Rekru-
tierungsmaBnahmen an Hochschulen. Dabei differenzieren
sie danach, wie stark die angesprochene Zielgruppe involviert
wird: ,Low-Involvement-Praktiken“ dienen eher der unspe-
zifischen Information und erfordern wenig Beteiligung von
Studierenden. Hierunter fallen z. B. Arbeitgeberbroschiiren,
Newsletter, Mailings mit aktuell offenen Stellen oder das
Sponsoring von Stipendien. ,High-Involvement-Praktiken“ um-
fassen hingegen eine stark zielgruppenspezifische Kommuni-
kation mit detaillierten Informationen und bedingen zum Teil
die Einbindung von Studierenden in die Aktivititen. Zu dieser
Gruppe zdhlen z. B. Campusmessen, detaillierte Informationen
zu konkreten und individuell passenden Jobangeboten oder
Foren und Communitys zum Erfahrungsaustausch und zur
weiteren Vernetzung. Trost (2012) geht konkret auf das Ta-
lent Relationship Management an Hochschulen ein und liefert
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zahlreiche Vorschlage fiir BindungsmaBnahmen gegeniiber
Studierenden. In seiner Ubersicht fiihrt er bspw. die Betreu-
ung wissenschaftlicher (Abschluss-)Arbeiten, Wertschitzung
durch GruBkarten oder kleine personliche Geschenke, Ferien-
jobs, Werkstudententatigkeiten oder auch Workshops, Firmen-
events und Kaminabende auf.

Eine umfassende empirische Untersuchung, in der die Ver-
breitung der unterschiedlichen BindungsmaBnahmen an Hoch-
schulen erfasst und hinsichtlich ihrer Wirkung untersucht
werden, ldsst sich in der Literatur bislang allerdings nicht
finden. Ziel des vorliegenden Beitrags ist daher zunéchst eine
deskriptive Darstellung, wie hoch die Riickkehrbereitschaft
und die Weiterempfehlungsbereitschaft auf Studierendenseite
sind und welche MaBnahmen Unternehmen zur Bindung Ehe-
maliger einsetzen (Teil 1 der Studie). Zudem soll untersucht
werden, wie Riickkehrabsicht und Weiterempfehlungsbereit-
schaft durch BindungsmaBnahmen gezielt gesteigert werden
konnen (Teil 2 der Studie).

Empirische Studie

Mithilfe eines Onlinefragebogens wurden Bachelor-Studie-
rende der Fakultdt Betriebswirtschaft an der Ostbayerischen
Technischen Hochschule Regensburg zu ihrem Kontakt mit ih-
ren ehemaligen Arbeitgebern befragt. Insgesamt wurden 252
Fragebogen vollstandig ausgefiillt. Als ehemaliger Arbeitgeber
wurde dabei bei Studierenden mit vorheriger Berufsausbildung
ihr ehemaliger Ausbildungsbetrieb (124 Fille), fiir die iibrigen
Studierenden ihr ehemaliger Praktikumsbetrieb festgelegt
(128 Falle). Die Art der Berufserfahrung spielt insofern eine
Rolle, als dass sie verschiedene weitere Faktoren beeinflus-
sen kann: So sind Dauer und Umfang der Berufserfahrung bei
ehemaligen Auszubildenden langer, allerdings besteht auch
eine groBere zeitliche Distanz zwischen der Berufserfahrung
und dem Studium. Zudem kann die Aufnahme eines Studiums
fiir Auszubildende, nicht aber fiir Praktikanten, als mogliches
Zeichen von Unzufriedenheit mit der vorherigen Berufserfah-
rung interpretiert werden. Im weiteren Verlauf werden die
Ergebnisse daher auch fiir die beiden Gruppen differenziert
dargestellt.

Variablen

Trotz der Bedeutung eines systematischen Bindungsmanage-
ments fiir die Riickgewinnung ehemaliger Praktikanten und
Auszubildender existiert bislang kein systematischer Katalog
von BindungsmaBnahmen, auf die Unternehmen im Talent Re-
lationship Management zuriickgreifen konnten. Aus diesem
Grund wurde ein ausfiihrliches Studium transferorientierter
sowie wissenschaftlicher Literatur durchgefiihrt, um mogliche
BindungsmaBnahmen gegeniiber ehemaligen Praktikanten
und Auszubildenden zu identifizieren. Die daraus resultie-
rende Liste an BindungsmaBnahmen wurde anschlieBend in

Fokusgruppen mit Studierenden diskutiert. Dabei wurde auch
besprochen, welche Angebote diese selbst im Kontakt mit ihren
ehemaligen Arbeitgebern erfahren haben.

Im Ergebnis wurde eine Zusammenstellung von zwolf rele-
vanten MaBnahmen entwickelt. Fiir eine bessere Ubersicht-
lichkeit wurden diese in die vier Kategorien Informationen,
Kontaktangebote, Beschaftigungsangebote sowie finanzielle
Forderung untergliedert (vgl. Abb. 1). Die BindungsmaB-
nahmen wurden fiir die Befragung in unternehmensseitige
HR-Praktiken iibersetzt (z. B. ,Das Unternehmen informiert
mich regelméBig liber aktuelle Stellenangebote und Beschéf-
tigungsmoglichkeiten.”), sodass die Studienteilnehmenden
deren Anwendung bewerten konnten (1 =, trifft nicht zu“ bis 5
= trifft zu“). In einem néachsten Schritt wurde per Mittelwert-
bildung ein Index aus den einzelnen BindungsmaBnahmen

BindungsmaBnahmen im Kontakt mit ehe-

maligen Praktikanten und Auszubildenden

Kategorie BindungsmaBnahmen

Informationen

Weitergabe von aktuellen
Informationen zum Unter-

- RegelmaRige Informationen zu Neuigkeiten
aus dem Unternehmen/Unternehmensum-
feld (z. B. Newsletter, Firmenzeitschriften)

nehmen - RegelmaRige Informationen iber aktuelle
Stellenangebote und Beschaftigungsmaég-
lichkeiten

Kontaktangebote - Einladung zu Firmenevents (z. B. Weih-

nachtsfeier, Betriebsausflige)

- Einladung zu Workshops, Trainings oder
sonstigen Weiterbildungsveranstaltungen

- Moglichkeit, Mitarbeitende des Unterneh-
mens personlich zu sprechen (z. B. Perso-
nalabteilung, Fihrungskréfte, Kollegen)

- Ansprechbarkeit bei Firmenkontaktmessen
und Hochschulevents

- Einladung zu einer firmenspezifischen
Talent Community oder anderen firmenspe-
zifischen Netzwerken

- Forderung des Austauschs zwischen ehe-
maligen Auszubildenden/Praktikanten

Einladungen und Ange-
bote, um persénlich mit
dem Unternehmen in
Verbindung zu bleiben

Beschéaftigungsangebote

Unterschiedliche Formen
einer weiterfihrenden
Anstellung

- Angebote von weiteren Praktika, Werksstu-
dententatigkeiten, Ferienjobs

- Mdglichkeit von kooperativen Abschluss-
arbeiten

Finanzielle Forderungen
und Aufmerksamkeiten

Monetar ausgerichtete
Angebote

- Finanzielle Férderung wahrend des Studi-
ums (z. B. Stipendien, Preise)

- Versand von personlichen Grukarten oder
kleineren Geschenken
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Ubersicht der erfassten Variablen

Skala Anzahl Items  Cronbach a Beispielindikatoren

BindungsmaBnahmen 12 0,87 Das Unternehmen informiert mich regelmaRig tber aktu-
elle Stellenangebote und Beschaftigungsmaglichkeiten

Rickkehrintention 3 0,96 Ich mochte auf jeden Fall nach meinem Studium fur

dieses Unternehmen arbeiten.

Weiterempfehlungsbereitschaft 3

0,96 Ich wiirde das Unternehmen als Arbeitgeber empfehlen,
wenn mich jemand nach meiner Meinung fragt.

Residuales affektives 4 0,91 Wie verbunden fihlen Sie sich mit dem Unternehmen?
Commitment

Zufriedenheit mit Praktikum/ 3 0,77 Insgesamt war ich zufrieden mit der Art der Arbeit, die
Ausbildung ich wahrend meiner Ausbildung gemacht habe.

gebildet. Dieser spiegelt somit die durchschnittliche Intensitat
der Nutzung verschiedener BindungsmaSnahmen wider.

Die Skala zur Messung der Riickkehrintention wurde vor-
heriger Forschung von Breitsohl und Ruhle (2016) entnom-
men und um die Frage ,Ich wiirde ein Stellenangebot des
Unternehmens auf jeden Fall annehmen® erginzt. Die Skala
zur Messung der Weiterempfehlungsbereitschaft entstammt
ebenfalls Breitsohl und Ruhle (2016). Die Bewertung dieser
Skalen erfolgte auf einer Antwortskala von 1 = ,trifft nicht zu*
bis 5 =, trifft zu“. Zur Erfassung des residualen affektiven Com-
mitments wurde auf die bereits mehrfach in der Forschung ver-
wendete Skala von Klein, Cooper, Molloy und Swanson (2014)
zurilickgegriffen. Um den residualen Aspekt herauszustellen,
wurde als Bindungsziel immer auf das ,ehemalige” Unterneh-
men Bezug genommen.

Als Kontrollvariablen wurden verschiedene weitere Varia-
blen erhoben, von denen angenommen werden kann, dass sie
das Angebot von BindungsmaBnahmen, die weitere Verbun-
denheit sowie die Riickkehrabsicht und Weiterempfehlungs-
bereitschaft beeinflussen konnen: Die Zufriedenheit mit dem
Praktikum bzw. der Ausbildung kann direkt die verbleibende
Bindung zum Unternehmen steigern. Zufriedenheit wurde
iber drei Indikatoren gemessen, die sich aus etablierten Ska-
len zusammensetzen (D’Abate et al., 2009; Rose/Teo/Connell,
2014). Die Unternehmensgrofe kann eine Rolle spielen, weil
groBere Unternehmen {iber mehr Ressourcen zur systema-
tischen Nutzung von BindungsmaBnahmen verfiigen, und
wenn unterstellt wird, dass groBere Unternehmen von Studie-
renden als attraktivere Arbeitgeber wahrgenommen werden.
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Die Unternehmensgroe wurde anhand der Mitarbeiteranzahl
des Unternehmens erfasst und in drei Kategorien (1 bis 499
Mitarbeitende, 500 bis 10.000 Mitarbeitende, mehr als 10.000
Mitarbeitende) unterteilt. Zudem wurde das Geschlecht der
Studierenden erhoben. Abbildung 2 gibt einen Uberblick iiber
die erfassten Variablen und Beispielindikatoren.

Ergebnisse Teil 1: deskriptive Ergebnisse

Mittelwerte und Standardabweichungen der unternehmens-
seitig angebotenen BindungsmaBnahmen sind in Abbildung 3
aufgefiihrt. Die Daten zeigen eine groBe Heterogenitit in der
Nutzung verschiedener MaBnahmen. Die am starksten ge-
nutzten BindungsmaBnahmen sind Moglichkeiten, auch nach
der Tatigkeit noch personlich mit Mitarbeitenden des Unter-
nehmens zu sprechen (m = 3,31), sowie Angebote fiir weiter-
fiihrende Werkstudententitigkeiten oder Praktika (m = 3,17).
So berichten 56 % der Studierenden, noch mit Mitarbeitenden
ihres ehemaligen Unternehmens sprechen zu konnen, 47 %
der Studierenden geben an, weitere Praktika oder Werkstu-
dententatigkeiten bei ihrem ehemaligen Arbeitgeber ausiiben
zu konnen (Antworten ,trifft eher zu“ oder ,trifft zu“). Die
am wenigsten genutzten BindungsmaBnahmen sind finan-
zielle Forderung wahrend des Studiums (m = 1,49), person-
liche GruBkarten (m = 1,54) oder Einladungen zu speziellen
internen Veranstaltungen (z. B. Workshops: m = 1,54; interne
Communitys: m = 1,63). Bei letzteren MaBnahmen gab auch
eine Mehrheit der Studierenden an, keine entsprechenden
Angebote zu erhalten (Antwort ,trifft nicht zu“). Insgesamt
spricht eine relativ hohe Korrelation zwischen den einzelnen
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Mittelwerte und Standardabweichungen der vom ehemaligen Arbeitgeber

angebotenen BindungsmaBnahmen

MaRnahmen M SD % ,trifft (eher) zu”
Informationen
Informationen zu Neuigkeiten aus dem Unternehmen 2,19 1,40 22%
Informationen ber aktuelle Stellenangebote 1,73 1,20 13%
Kontaktangebote
Einladung zu Firmenevents 2,02 1,51 22%
Einladung zu Workshops oder Trainings 1,54 1,12 10%
Maglichkeit, Mitarbeitende des Unternehmens personlich zu sprechen 3,31 1,57 56%
Ansprechbarkeit bei Firmenkontaktmessen und Hochschulevents 2,66 1,64 37%
Einladung zu einer firmenspezifischen Talent Community 1,63 1,29 13%
Férderung des Austausches zwischen ehemaligen Auszubildenden/Prakti- 1,72 1,19 13%
kanten
Beschaftigungsangebote
Angebote von weiteren Praktika oder Werksstudententétigkeiten 3,17 1,54 47%
Maglichkeit von kooperativen Abschlussarbeiten 2,29 1,57 26%
Finanzielle Forderung und Aufmerksamkeiten
Finanzielle Férderung (z. B. Stipendien, Preise) 1,49 1,15 10%
Personliche GruRkarten oder kleinere Geschenke 1,54 1,14 11%

BindungsmaBnahmen dafiir, dass - wenn Unternehmen Kon-
takt halten wollen - sie tendenziell mehrere MaBnahmen als
LBundel” einsetzen, um Ehemalige zu erreichen.

Die Verbindung zwischen ehemaligen Auszubildenden und
ihrem Ausbildungsunternehmen scheint dabei geringer zu sein
als zwischen ehemaligen Praktikanten und ihrem Praktikums-
betrieb. Dies zeigt sich darin, dass das unternehmensseitige An-
gebot an BindungsmaBnahmen fiir Auszubildende insgesamt
als weniger ausgepragt beschrieben wurde (t = 3,14; p < 0,05).
Gleichzeitig berichten ehemalige Auszubildende eine geringere
Riickkehrintention (t = 6,64; p < 0,01) sowie eine geringere
Weiterempfehlungsbereitschaft (t = 4,33; p <0,01). Bspw. beant-
worten nur 23 % der ehemaligen Auszubildenden die Aussage
slch wiirde ein Stellenangebot des Unternehmens auf jeden
Fall annehmen“ mit ,trifft zu“ oder ,trifft eher zu“; bei den
ehemaligen Praktikanten sind dies mit 54 % sogar die Mehrheit

Quelle: Eigene Darstellung

der Befragten. Umgekehrt beantworten 61 % der ehemaligen
Auszubildenden und nur 17 % der ehemaligen Praktikanten die
gleiche Aussage mit , trifft nicht zu“ oder , trifft eher nicht zu*.

Ergebnisse Teil 2: Wirkung der BindungsmafRnahmen

Bisherige Forschungsergebnisse lassen erwarten, dass durch
eine gezielte Nutzung von BindungsmaBnahmen die Riick-
kehrintention und die Weiterempfehlungsbereitschaft ge-
steigert werden konnen. Um dies zu tiberpriifen, wurden in
einem multiplen Regressionsmodell zunédchst verschiedene
Kontrollvariablen beriicksichtigt, um den Einfluss weiterer
Faktoren auf die Riickkehrbereitschaft abhdngigen Variablen
abzubilden. Die Daten zeigen keine Geschlechtsunterschiede
hinsichtlich Riickkehrintention und Weiterempfehlungsbe-
reitschaft (p > 0,1). Es bestétigen sich allerdings signifikant
positive Einfliisse der Zufriedenheit mit dem Praktikum bzw.
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der Ausbildung auf die Riickkehrintention und die Weiteremp-
fehlungsbereitschaft (p < 0,01). Die bereits beschriebenen Un-
terschiede in den abhidngigen Variablen zwischen ehemaligen
Praktikanten und Auszubildenden (vgl. Ergebnisse Teil 1)
bleiben auch bei Kontrolle der Zufriedenheit bestehen (p <
0,01). Die Unternehmensgrofie zeigt einen positiven Effekt auf
die Riickkehrintention (p < 0,01), aber keinen signifikanten
Effekt auf die Weiterempfehlungsbereitschaft (p > 0,1). Im
vollstandigen Regressionsmodell zeigt sich schlieBlich auch
nach Beriicksichtigung der Kontrollvariablen ein signifikanter
Einfluss der BindungsmaBnahmen auf Riickkehrintention und
Weiterbildungsbereitschaft (p < 0,01).

Im Theorieteil wurde auBerdem argumentiert, dass das unter-
nehmensseitige Angebot von BindungsmaBnahmen dazu beitra-
gen kann, die Verbundenheit in Form eines hohen residualen
affektiven Commitments bei den ehemaligen Praktikanten und
Auszubildenden aufrechtzuerhalten. Es wird also angenommen,
dass das residuale affektive Commitment als Mediator zwischen
den BindungsmaBnahmen der ehemaligen Arbeitgeber und den
Verhaltensabsichten der Studierenden wirkt. Dieser Mediati-
onseffekt wurde mithilfe des Makros von Preacher und Hayes
(2004) getestet, wobei die Kontrollvariablen Art der Berufserfah-
rung, Geschlecht, Zufriedenheit und Unternehmensgrofe wei-
terhin in das Modell einbezogen wurden. Die Ergebnisse sind in

Ergebnisse der mediierten Regressionsanalysen

Residuales
affektives
Commitment

Abbildung 4 dargestellt. Es zeigt sich ein signifikanter Effekt der
BindungsmaBnahmen auf das residuale affektive Commitment
der Studierenden, welches wiederum Riickkehrintention und
Weiterempfehlungsabsicht signifikant beeinflusst. Der direkte
Effekt der BindungsmaBnahmen auf die abhangigen Variablen
ist nach Hinzunahme des residualen affektiven Commitments
nicht mehr signifikant (p > 0,05). Der Zusammenhang zwischen
BindungsmaBnahmen und Riickkehrintention bzw. Weiter-
empfehlungsbereitschaft kann demnach iiber den Einfluss der
BindungsmaBnahmen auf das residuale Commitment erklart
werden (vollstindige Mediation).

Ungeachtet der statistisch robusten Ergebnisse hat die Studie
Limitationen, die Gelegenheit fiir weitere Forschung bieten. So
kann der kausale Effekt der BindungsmaBnahmen auf die Riick-
kehrbereitschaft in einer Befragungsstudie nicht abschlieBend
gepriift und insbesondere ein Einfluss von Drittvariablen (z. B.
der Qualitét der vorherigen Zusammenarbeit) nicht ausgeschlos-
sen werden. Denkbar waren daher andere Untersuchungsde-
signs wie Langsschnitts- oder Experimentalstudien, anhand
derer auch die Effektivitat unterschiedlicher BindungsmaB-
nahmen verglichen werden konnte. Weiterhin untersucht die
aktuelle Studie Studierende; zukiinftige Forschung kénnte sich
hingegen auf BindungsmaBnahmen fiir ,Boomerang Employees“
anderer Mitarbeitergruppen (z. B. Fachkrifte, Fiihrungskrafte)

Bindungs-
maRnahmen 0,08

Residuales
affektives
Commitment

Rickkehr-
intention

Weiteremp-

Bindungs-
maBnahmen

Standardisierte Koeffizienten
“p<.05*p<.01

fehlungs-
bereitschaft
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konzentrieren. SchlieBlich konnte untersucht werden, nach
welchen Kriterien Unternehmen sich iiberhaupt entscheiden,
bestimmte BindungsmaBnahmen fiir ehemalige Mitarbeitende
anzubieten.

Praktische Implikationen

Die Studie liefert eine Grundlage fiir empirisch fundierte Emp-
fehlungen, wie Unternehmen die Beziehung zu bekannten
Talenten an Hochschulen starken konnen. Denn Studierende,
insbesondere Praktikanten, zeigen sich oft interessiert an ih-
ren ehemaligen Arbeitgebern und sind als ,Boomerang Emplo-
yees“ und auch als Multiplikatoren ein attraktiver Talentpool.
Gezielte BindungsmaBnahmen zahlen sich hier aus: Sie erho-
hen - iiber die Zufriedenheit mit der Berufserfahrung hinaus
- das Verbundenheitsgefiihl mit dem ehemaligen Arbeitgeber
und fordern so konkrete Handlungsabsichten wie die Riick-
kehrintention und die Weiterempfehlungsbereitschaft.

Dabei nutzen Unternehmen einen breiten Mix an Bin-
dungsmaBnahmen: Sie informieren {iber Neuigkeiten aus
dem Unternehmen oder bieten weitere Beschaftigungen
(z. B. Werkstudententétigkeiten) an. Haufig genutzt werden
auBerdem eher lose Verbindungen wie bspw. Moglichkeiten fiir
Gespriche oder unorganisierte Treffen auf Hochschulmessen.
Von organisierten Treffen und Bindungspraktiken, die mehr
Vorbereitung oder konzeptionelle Uberlegungen erfordern,
wird dagegen seltener berichtet. Die Ergebnisse decken so-
mit noch Potenzial auf, wie man den Kontakt zu ehemaligen
Auszubildenden und Praktikanten zusétzlich pflegen kann.
Unternehmen steht ein breites Spektrum an Instrumenten des
Talent Relationship Management zur Verfiigung - es gilt, damit
aktiv zu arbeiten.
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SUMMARY

Research question: How can companies strengthen their
former employees” intention to return and word of mouth?
Methodology: An online questionnaire was used to collect
data of students. Results were analyzed using a mediated
regression model.

Practical Implication: The study provides information which
measures companies use to stay in touch with former interns
and apprentices. Strengthening residual commitment pays off
as it increases intention to return and word of mouth.
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Personalgewinnung von Frauen und
die Bedeutung weiblicher Vorbilder

Von Prof. Dr. Stephan Weinert (Hochschule fir Wirtschaft und Gesellschaft Ludwigshafen)

adchen haben in der Schule die besseren Noten,

machen ofter Abitur und beginnen hiufiger ein

Studium als gleichaltrige Jungen. Der Anteil von

Frauen in Fichern, die von Unternehmen stark
nachgefragt sind, steigt stetig an. In der BWL bspw. ist das
Verhéltnis mittlerweile beinahe ausgeglichen, in den stark
nachgefragten MINT-Fachern liegt der Frauenanteil aktuell
bei immerhin rund 30 % (Destatis, 2021). Blickt man jedoch
auf Flihrungspositionen in Unternehmen, so sind diese weit
uiberwiegend mit Mannern besetzt. Um dies zu dndern, hat die
Politik in den letzten Jahren verschiedene Gesetze erlassen. Zu
erwadhnen ist vor allem das Gesetz fiir die gleichberechtigte Teil-
habe von Frauen und Mannern an Fiithrungspositionen (FiiPoG).
Das im Jahr 2015 verabschiedete Gesetz besagt, dass Frauen
und Ménner das gleiche Recht auf eine Fiihrungsposition ha-
ben. Im Januar 2016 trat dann bundesweit das Gesetz fiir eine
Frauenquote fiir Aufsichtsréate deutscher Unternehmen in Kraft.
Demzufolge muss geméB §96 Abs. 2 des Aktiengesetzes der Auf-
sichtsrat zu mindestens 30 % mit Frauen besetzt sein. Anfang
des Jahres 2021 hat die deutsche Bundesregierung zudem eine
Frauenquote fiir Vorstandsmitglieder beschlossen. Das neue Ge-
setz soll festlegen, dass bei einem Vorstand ab drei Mitgliedern
ein Mitglied eine Frau sein muss. Trotz all dieser Bemiihungen
lasst sich dennoch nur eine geringe Dynamik bei dem Anteil an
Frauen in Fihrungspositionen ausmachen. Um dies zukiinftig
zu andern, setzen Unternehmen verstarkt auf gezielte Perso-
nalentwicklungsmaBnahmen zur Forderung weiblicher (Nach-
wuchs-)Fiihrungskréfte, u. a. in Form von Seminaren, Coachings

oder Mentoring.

Der Anteil an Frauen in der Belegschaft ist in manchen Un-
ternehmen jedoch sehr gering. Eine groBere Zahl an Fiihrungs-
positionen lediglich durch interne Besetzungen zu erreichen,
scheint auch unter Zuhilfenahme gezielter Personalentwick-
lungsmaBnahmen fraglich. Entsprechend bedarf es vermehrt
Anstrengungen, um qualifizierte Frauen gezielt auf dem Ar-
beitsmarkt anzusprechen und zu einer Bewerbung zu bewe-
gen. Unternehmen, die als attraktiv wahrgenommen werden,
haben in diesem ,War for Female Talent“ bessere Chancen.
Der Arbeitgeberattraktivitit kommt in diesem Kontext eine

zentrale Bedeutung zu.

Die Arbeitgeberattraktivitdt wird durch die sog. Candidate
Journey beeinflusst. Darunter versteht man den Weg, den Kan-
didaten vom ersten Kontakt bis hin zur Vertragsunterschrift zu-
riicklegen. Auf dieser ,Reise” kommen sie zu unterschiedlichen
Zeitpunkten in Kontakt mit dem potenziellen Arbeitgeber. Ein
zentraler ,Touchpoint” zu Beginn der Candidate Journey stellt die
Stellenanzeige dar. Denn ihre Wahrnehmung entscheidet dart-
ber, ob Kandidaten ihre Bewerbungsabsicht weiterverfolgen. Ver-
schiedene Aspekte der Gestaltung von Stellenanzeigen wurden
bereits untersucht. Manche Studien stellen dabei die Wirkung
asthetisch-gestalterischer Merkmale in den Mittelpunkt, z. B.
Schrifttyp, Farbgebung oder Bilder (Walker et al., 2008). Andere
untersuchen inhaltliche Aspekte wie die Menge und die Spezi-
fitat der Informationen (Acarlar/Bilgic, 2013). In Bezug auf die
gezielte Ansprache von Frauen wurde der Frage nachgegangen,
inwieweit die Nennung von genderspezifischen (stereotypischen)
Eigenschaften, die Begriffe wie ,Teamorientierung”, ,Leistungs-
bereitschaft® und ,Kommunikationsfahigkeit® widerspiegeln,
die Reaktion der Bewerberinnen und Bewerber beeinflusst und
ob dabei Unterschiede zwischen den Geschlechtern zu erken-
nen sind. Zudem wurde die Wirkung von Aussagen zu Gender
Diversity fordernden MaBnahmen wie ,Diversity Management®,
~Work-Life-Balance“ oder ,Frauenforderung® in Stellenanzeigen
analysiert. Ihre positive Wirkung auf die Arbeitgeberattraktivitat
konnte bestdtigt werden (Goddertz/Isidor/Wehner, 2016).

Aus dem Marketing wissen wir, dass zentrale Aussagen
in Werbebotschaften eine groBere Wirkung erzielen konnen,
wenn sie durch Markenbotschafter (engl. brand ambassador)
kommuniziert werden. Ubertragen auf die Gestaltung von
Stellenanzeigen stellt sich die Frage, ob Unternehmen ihre
wahrgenommene Arbeitgeberattraktivitat noch weiter steigern
konnen, wenn sie nicht nur mit Programmen zur Frauenforde-
rung werben, sondern wenn Frauen auch nachweislich eine
Topmanagementposition im Unternehmen bekleiden. Bislang
liegen hierzu kaum empirische Erkenntnisse vor.

Weiterhin erscheint es lohnenswert, der Frage nachzuge-
hen, inwiefern der Zusammenhang zwischen Stellenanzeige
mit/ohne Topmanagerin als Vorbildfunktion und der wahrge-
nommenen Arbeitgeberattraktivitit beeinflusst wird durch die
Selbstwirksamkeitserwartung der Kandidatinnen. Die Befund-
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ABSTRACT

Forschungsfrage: L3sst sich die Arbeitgeberattraktivitat weiter steigern, wenn auf Stellen-
anzeigen nicht nur gezielt auf Forderprogramme fir Frauen hingewiesen wird, sondern
zusatzlich weibliche Topmanager als Vorbilder dienen?

Methodik: Experimentelle Untersuchung

Praktische Implikationen: Die wahrgenommene Arbeitgeberattraktivitat 1sst sich durch
den gezielten Verweis auf weibliche Topmanager auf Stellenanzeigen weiter steigern. Die
Vorbildfunktion dieser Topmanagerinnen wirkt jedoch nicht auf alle Frauen gleichermaRen.
Es zeigt sich, dass das psychologische Konstrukt der Selbstwirksamkeitserwartung den
Zusammenhang beeinflusst.

lage hierzu ist nicht eindeutig. Weibliche Vorbilder konnen
sowohl eine positive als auch eine negative oder gar keine
Wirkung auf die Karriereambitionen von Frauen ausiiben.
Vor allem Personlichkeitsmerkmale scheinen diesen Zusam-
menhang zu beeinflussen. Das psychologische Konstrukt der
Selbstwirksamkeitserwartung konnte eine wichtige Rolle in
diesem Zusammenhang spielen. Begriindet werden kann die-
se Annahme durch zahlreiche Studien. So zeigen sich u. a.
positive, reziproke Zusammenhénge zwischen Selbstwirksam-
keitserwartung und beruflichen Leistungen (Abele-Brehm/
Stief, 2004; Abele-Brehm, 2006; Spurk/Abele-Brehm, 2014)
sowie der Hohe selbstgesteckter Ziele bzw. des Aspirations-
niveaus (z. B. Tolli/Schmidt, 2008; Komarraju/Nadler, 2013).

Zur Beantwortung dieser Fragen ist eine experimentelle Un-
tersuchung durchgefiihrt worden, deren Ergebnisse im Zen-
trum dieses Beitrags stehen.

Wirkung von Topmanagerinnen auf die
Arbeitgeberattraktivitat

Arbeitgeberattraktivitat kann definiert werden als ,the envi-
sioned benefits that a potential employee sees in working for
a specific organisation” (Berthon et al., 2005, S.151). Welche
Faktoren jedoch die Arbeitgeberattraktivitat beeinflussen, ist
individuell sehr verschieden, da abhdngig von der jeweiligen
Zielgruppe. Um die Vielzahl an moglichen Faktoren zu tiber-
blicken, bieten sich Klassifizierung an. So unterteilen bspw.
Lohaus et al. (2013) die verschiedenen Attraktivitdtsfaktoren
in vier Kategorien:

(1) Zu den faktischen Unternehmensmerkmalen gehdren
z. B. Branche, GroBe oder Standort. Solche Merkmale sind
meist offentlich bekannt oder konnen zumindest leicht recher-
chiert werden. Daher sind sie bereits in einer friithen Phase des
Einstellungsprozesses verfiigbar.

(2) Die offentliche Wahrnehmung des Unternehmens ist mit
Bekanntheit oder Image verbunden. Solche Merkmale sind
ebenfalls offentlich bekannt, in ihrer Wahrnehmung jedoch
subjektiv. Die Zugehorigkeit zu einer Organisation, die in der
Offentlichkeit bekannt ist und ein positives Image hat, kann
zu einem symbolischen Nutzen fiir die Beschiftigten fiihren
(Backhaus/Tikoo, 2004).
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(3) Die faktischen Bedingungen des Arbeitsvertrags bezie-
hen sich auf Vergiitung und Sozialleistungen, Arbeitszeiten,
Arbeitsort usw. Auch diese Faktoren werden von den Unterneh-
men aktiv gestaltet, aber diese Informationen sind offentlich
nicht bekannt und konnen kaum von aufen in Erfahrung ge-
bracht werden. Daher sind diese Informationen den Bewerbern
erst in spaten Phasen des Einstellungsprozesses bekannt.

(4) Eine vierte Gruppe von Merkmalen wird als gelebte
Werte bezeichnet, die insbesondere mit der Unternehmens-
kultur, den Entwicklungsmoglichkeiten, dem beruflichen Vo-
rankommen oder dem Arbeitsinhalt zusammenhédngen. Diese
Faktoren werden ebenfalls zur Steigerung der Arbeitgeberat-
traktivitdt herangezogen. Da diese unternehmensindividuell
sehr unterschiedlich ausgepragt sein konnen, bieten sie die
Chance zu einer echten Differenzierung. Diese Merkmale
sind nur sehr begrenzt 6ffentlich zuganglich, aber Unterneh-
mensvertreter konnen sie bereits vor dem Einstieg nach auBen
wirkungsvoll reprasentieren. An dieser Stelle setzt die vorlie-
gende Studie an.

Topmanagerinnen konnten als Reprasentanten fiir Unter-
nehmenswerte und Entwicklungsmoglichkeiten besonders ge-
eignet sein, um vor allem Frauen gezielt anzusprechen und fiir
eine Bewerbung zu begeistern. Studien zeigen, dass Vorbilder
einen starken Einfluss auf das Verhalten anderer Personen
ausiiben konnen. In Bezug auf das Geschlecht des Vorbilds
darf angenommen werden, dass es eine nicht unerhebliche
Rolle spielt: Mannliche Vorbilder scheinen fiir Jungen beson-
ders wichtig zu sein, weibliche Vorbilder haben hingegen ei-
nen groBeren Einfluss auf Madchen (Cheryan et al., 2011).
Basierend auf diesen Voriiberlegungen wird die Hypothese 1
abgeleitet, dass Unternehmen ihre Arbeitgeberattraktivitat zu-
sdtzlich steigern konnen, wenn sie auf Stellenanzeigen nicht
nur mit Forderprogrammen fiir Frauen werben (wie bspw.
gezeigt von Goddertz/Isidor/Wehner, 2016), sondern wenn
sie zusidtzlich darauf verweisen, dass Frauen auch wirklich
Topmanagementpositionen besetzen. Andererseits fiihlen sich
Miénner vermeintlich in ihren Entwicklungschancen benach-
teiligt, wenn bspw. offene Stellen bevorzugt mit Frauen besetzt
werden. Sie konnten das Gefiihl haben, dass ein zu einseitiger
Fokus der Personalentwicklung vorliegt und ihre Chancen auf
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ein berufliches Vorankommen darunter leiden. Daher wird in
der Hypothese 2 untersucht, ob der oben beschriebenen Zu-
sammenhang durch das Geschlecht moderiert wird.

Bedeutung der Selbstwirksamkeitserwartung

Die meisten Menschen, die sich eine erfolgreiche Fiihrungs-
kraft vorstellen sollen, denken automatisch an Manner. Diesen
Sachverhalt haben Schein und Kollegen (1989) plakativ mit der
Aussage ,Think manager - think male“ beschrieben. Dasgupta
und Asgari (2004) schlagen vor, bewusst weibliche Vorbilder
zu nutzen, um Karriere behindernde Effekte, ausgelost durch
Geschlechterstereotype, abzumildern. Die Forschung zeigt je-
doch, dass weibliche Vorbilder nicht automatisch dazu fiihren,
dass Frauen auf sie positiv reagieren. Einerseits kann eine
weibliche Topmanagerin bei Frauen einen Ahnlichkeitseffekt
auslosen. Demzufolge wiére es denkbar, dass Frauen sich mit
der Topmanagerin identifizieren und motiviert sind, ebenfalls
Spitzenpositionen zu bekleiden. Andererseits ist auch ein
Kontrasteffekt vorstellbar. Das Erreichen von solch heraus-
ragenden Positionen kann fiir manche Frauen unerreichbar
erscheinen. Daher werden erst gar keine Anstrengungen
unternommen (Rudman/Phelan, 2010). Das psychologische
Konstrukt der Selbstwirksamkeitserwartung wird an dieser
Stelle herangezogen, um die unterschiedlichen Reaktionen

auf weibliche Vorbilder in Topmanagementpositionen naher
zu ergriinden. Selbstwirksamkeitserwartung beschreibt die
personliche Uberzeugung, auch herausfordernde Situationen
aufgrund der eigenen Kompetenzen losen zu konnen. Es soll
daher die Hypothese 3 untersucht werden, die besagt, dass
die wahrgenommene Arbeitgeberattraktivitdt, hervorgerufen
durch eine Stellenanzeige mit Verweis auf eine Topmanagerin,
beeinflusst wird durch die Selbstwirksamkeitserwartung der
Frauen, die diese Anzeige betrachten. Entsprechend sollten
Frauen mit hoher Selbstwirksamkeitserwartung positiv auf die
Stellenanzeige mit Topmanagerin reagieren, Frauen mit relativ
niedriger Selbstwirksamkeitserwartung hingegen negativ.

Methode

Zur Uberpriifung der Hypothesen wurde ein experimentelles
Forschungsdesign gewahlt. Grundlage war eine Stellenanzeige
fiir ein Management-Traineeprogramm eines real existierenden
internationalen Unternehmens aus der pharmazeutischen
Industrie. Eine solche Tatigkeit wurde gewahlt, weil es sich
um eine realistische Einstiegsposition fiir die Studienteilneh-
mer handelte. Drei Varianten der Stellenanzeige wurden zum
Zweck der Untersuchung erstellt: erstens ohne Verweis auf
eine explizite Frauenforderung, zweitens mit Hinweis auf Frau-
enforderung und drittens mit Hinweis sowie der Aussage, dass

Mittlere Einschatzung der Arbeitgeberattraktivitat in Abhangigkeit von Stellenanzeigen-

variante und Geschlecht

Arbeitgeber-
attraktivitat
¢ == minnlich Variable Signifikanz | Effektstarke
== weiblich (nach Cohen)
5 Stellenanzeige sig. schwach
Geschlecht sig. schwach
4
Stellenanzeige x | sig. schwach
Geschlecht
3
2
Stellen-

mit Frauenférderung mit Frauenférderung

und weibl. Vorstand

ohne Frauenforderung

Skala Arbeitgeberattraktivitat:
1 = sehr gering bis 6 = sehr hoch; n = 171

anzeige

Quelle: Eigene Darstellung
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das Unternehmen stolz darauf ist, eine Frau im Vorstand zu
haben. Alle iibrigen Aspekte wurden konstant gehalten.
Examensnahe Studierende der BWL stellten die Studienteil-
nehmer dar. Insgesamt nahmen 171 Personen teil, von denen
111 weiblich und 61 ménnlich waren. Das Durchschnittsalter
betrug 22,43 Jahre (SD = 4,53). Die Personen wurden rando-
misiert auf die drei Stellenanzeigen verteilt und aufgefordert,
die jeweilige Variante aufmerksam zu lesen. Im Anschluss
folgte ein Fragebogen, der neben allgemeinen Angaben zur
Person die wahrgenommene Arbeitgeberattraktivitit sowie
die Selbstwirksamkeitserwartung erhob. Zur Messung der
abhéangigen Variable Arbeitgeberattraktivitat wurden die fiinf
Items aus der Studie von Turban und Keon (1993) verwendet.
Die Beurteilung fand auf einer sechsstufigen Zustimmungs-
Skala (von 1 = sehr gering bis 6 = sehr hoch) statt. Die Items
lauteten z. B. ,Ich wiirde mich sehr anstrengen, um fiir dieses
Unternehmen arbeiten zu konnen“ und ,Ich wiirde ein Job-
angebot akzeptieren“. Die Variable Selbstwirksamkeit wurde
anhand der Allgemeinen Selbstwirksamkeit Kurzskala gemes-
sen, die aus drei Items besteht und der eine fiinfstufige Skala
zugrunde liegt (von 1 = trifft gar nicht zu bis 5 = trifft voll und
ganz zu). Ein Beispiel-Item lautet: , In schwierigen Situationen
kann ich mich auf meine Féahigkeiten verlassen.” (Beierlein
et al., 2014). Die Teilnahme an der Studie war freiwillig. Den

Probanden wurde im Vorfeld lediglich mitgeteilt, dass es sich
um ein Forschungsprojekt zum Personalmarketing handelt.

Um auszuschlieBen, dass die Bekanntheit bzw. Unbekannt-
heit des Unternehmens die Wahrnehmung der Arbeitgeber-
attraktivitdt beeinflusst, wurde diese im Vorfeld abgefragt.
Da es sich um einen renommierten internationalen Konzern
handelte, wurde die Bekanntheit von allen Teilnehmern erwar-
tungsgemaB bestatigt.

Ergebnisse

Zur Uberpriifung der Hypothesen wurden zweifaktorielle
ANOVAs' (Analysis of Variance) durchgefiihrt. Die Vorausset-
zungen, die es fiir die Durchfiihrung der ANOVA zu beachten
gilt, wurden zuvor erfolgreich iiberpriift. Weiterhin zeigten
Reliabilitdtsanalysen fiir die verwendeten Skalen zufrieden-
stellende Ergebnisse. Die Ergebnisse zur Uberpriifung der Hy-
pothesen 1 und 2 sind in Abbildung 1 wiedergegeben.

Die Ergebnisse zeigen, dass eine Stellenanzeige, die mit Frau-
enférderung und einer weiblichen Topmanagerin wirbt, die
Arbeitgeberattraktivitat signifikant steigert, wenngleich der
Effekt insgesamt als schwach anzusehen ist. Weiterfiihrende
Mittelwertvergleiche (Post-hoc-Tests) machen in diesem Zusam-

1 Die zweifaktorielle Varianzanalyse untersucht die Effekte zweier unabhangiger Variablen auf eine
abhangige Variable.

Mittlere Einschatzung der Arbeitgeberattraktivitat in Abhdngigkeit von Stellenanzeigenvari-

ante und allgemeiner Selbstwirksamkeitserwartung aus Sicht von Studienteilnehmerinnen
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menhang deutlich, dass ein signifikanter Unterschied besteht
zwischen einer Anzeige ohne Hinweis auf Frauenforderung und
einer Anzeige mit Hinweis sowie Verweis auf eine weibliche
Topmanagerin. Ein solcher Unterschied existiert jedoch nicht
zwischen einer Anzeige ohne und einer mit Hinweis auf Frau-
enforderung. Hypothese 1 kann somit bestétigt werden. Ebenso
wird Hypothese 2 bestitigt. Es zeigt sich namlich eine signifi-
kante Interaktion zwischen Stellenanzeige und Geschlecht. In
der Gesamtschau ldsst sich somit festhalten, dass die Wirkung
von Stellenanzeigen auf die Arbeitgeberattraktivitdt dann beson-
ders wirksam ist, wenn nicht nur mit Frauenférderung geworben
wird, sondern wenn zusétzlich auf eine weibliche Topmanagerin
verwiesen werden kann. Dieser Effekt wirkt stirker auf Frauen
als auf Manner. Dariiber hinaus lasst sich erkennen, dass solche
Anzeigen keine Wirkung auf Ménner auszuiiben scheinen.

Zur Uberpriifung von Hypothese 3 wurden die weiblichen Pro-
banden mithilfe eines Median-Splits in zwei Gruppen aufgeteilt,
eine mit hoher und einer mit relativ niedriger Selbstwirksam-
keitserwartung. Abbildung 2 kann entnommen werden, dass die
Stellenanzeigenvariante mit der Selbstwirksamkeitserwartung
der untersuchten Frauen interagiert. Somit kann Hypothese 3
bestitigt werden. Es zeigt sich zudem, dass von dem Haupteffekt
der Selbstwirksamkeitserwartung eine signifikante und starke
Wirkung auf die Arbeitgeberattraktivitdt auszugehen scheint.
Bei detaillierter Betrachtung zeigt sich zudem, dass bei Frauen
mit hoher Selbstwirksamkeit die Erwahnung des Frauenforder-
programms (noch) nicht zu einer héheren wahrgenommenen
Arbeitgeberattraktivitit fiihrt. Dieser Effekt ist erst dann zu be-
obachten, wenn der zuséatzliche Verweis auf die Topmanagerin
vorliegt. Bei Frauen mit niedriger Selbstwirksamkeit hat das
Frauenforderprogramm bereits einen Effekt, der interessanter-
weise aber durch den zuséatzlichen Verweis auf die Topmanagerin
konterkariert oder ,,unterdriickt” wird.

Diskussion

Bisherige Studien haben bereits gezeigt, dass Anzeigen mit
dem Verweis auf Frauenforderprogramme vor allem weibliche
Kandidaten ansprechen. Die Ergebnisse des vorliegenden
Experiments erweitern diesen Forschungsstand. Werden
in solchen Anzeigen gezielt weibliche Topmanagerinnen als
Vorbilder eingebunden, kann die wahrgenommene Arbeitge-
berattraktivitit sogar noch gesteigert werden. Anscheinend
gewinnt die Botschaft einer ernst gemeinten Frauenforderung
dadurch noch an Glaubwiirdigkeit. Allerdings wirken diese
weiblichen Vorbilder nicht auf alle Frauen gleichermaBen.
Das psychologische Merkmal der Selbstwirksamkeitserwar-
tung beeinflusst den Zusammenhang. Frauen mit einer hohen
Selbstwirksamkeitserwartung scheinen sich durch Forderpro-
gramme und weibliche Vorbilder im Topmanagement wesent-
lich starker angesprochen zu fithlen als Frauen mit niedriger
Selbstwirksamkeitserwartung.

Das experimentelle Untersuchungsdesign ermoglicht es, Stor-
faktoren sehr gut zu minimieren. Die Ergebnisse liefern so
einen wichtigen Beitrag zur Erweiterung des aktuellen For-
schungsstands. Experimente sind héufig der (pauschalen)
Kritik ausgesetzt, dass ihre Ergebnisse lediglich unter ,La-
borbedingungen” replizierbar und nicht oder nur ansatzwei-
se auf die Praxis libertragbar sind. Dieser Kritik kann jedoch
entgegengehalten werden, dass fiir dieses Experiment eine
echte Stellenanzeige als Vorlage diente und ausschlieBlich
Studienteilnehmer/-innen diese betrachteten, die auch eine re-
ale Zielgruppe darstellten. Der Vorwurf einer moglicherweise
zu geringen externen Validitit, das heift Ubertragbarkeit auf
die unternehmerische Praxis, kann somit entkraftet werden.

Allerdings weist das verwendete Forschungsdesign auch
Limitationen auf. Die Teilnahme an der Studie erfolgte zwar
freiwillig und anonym, aber von einer Zufallsauswahl der Pro-
banden kann nicht gesprochen werden. In der Regel nehmen
nur solche Personen teil, die solchen Untersuchungen offen
gegeniiberstehen und Interesse an der Thematik haben. Dies
konnte einen Selbstselektionseffekt zur Folge gehabt haben.
Wir wissen bspw. auch nicht, inwieweit die Ergebnisse auf
weitere Zielgruppen iibertragbhar sind oder welche weiteren
psychologischen Personenmerkmale die Wahrnehmung der
Arbeitgeberattraktivitit beeinflussen, da dies nicht Bestand-
teil der Untersuchung war. Vorstellbar wére, dass insbesondere
motivationale Faktoren (z. B. Fiihrungsmotivation, Leistungs-
motivation) einen dhnlichen Effekt auslosen. Insofern scheinen
weitergehende Studien angebracht, um unser Wissen um die
gezielte Ansprache von Frauen zu erweitern.
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SUMMARY

Research question: Can employer attractiveness be further
increased if job advertisements not only refer specifically to
support programs for women, but also include female top
managers as role models?

Methodology: Experimental study

Practical implications: The perceived attractiveness as an
employer can be further increased by specifically referring to
female top managers in job advertisements. However, the role
model function of these top female managers does not affect
all women equally. It turns out that the psychological construct
of self-efficacy influences the relationship.




Z1) STATE OF THE ART_JOB CRAFTING

Job Crafting: Wenn Beschaftigte ihre Aufgaben

selbst gestalten

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

m Topmanagement erscheint es uns selbstverstandlich,

dass die jeweiligen Fiihrungskrifte nicht ein vorgefasstes

Stellenprofil ausfiillen, sondern der Organisation ,ihren

Stempel aufdriicken“, das heiBt, die Aufgabe interpretie-
ren, Beziehungen gestalten sowie individuelle Schwerpunkte
und Akzente setzen. Fiir ausfiihrende Tatigkeiten gilt dies zu-
mindest traditionell nicht gleichermaBen. Vielmehr geht die
klassische Organisationslehre davon aus, dass zunédchst Ar-
beitsplatze als Aufgabenbiindel beschrieben werden und sich
die Stelleninhaber in dem klar vordefinierten Rahmen zu bewe-
gen haben. Allerdings stellt sich in der durch Digitalisierung,
Beschleunigung und Agilitdt geprdgten neuen Arbeitswelt
die Frage, inwieweit diese traditionelle Sichtweise noch ange-
messen ist. Job Crafting, das heiBit die aktive Gestaltung von
Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung durch die Beschiftigten
selbst, liefert hier eine neue mogliche Antwort.

Job Crafting ist zwar ein vergleichsweise junges Konzept
innerhalb der Personalwirtschaft. Dennoch liegen bereits viele
Untersuchungen dazu vor, die in mehreren quantitativen Me-
tastudien bzw. qualitativen Reviews zusammengefasst sind
(Rudolph et al., 2017; Park/Park, 2021; Oprea et al., 2019;
Lichtenthaler/Fischbach, 2018), auf die sich die folgende Dar-
stellung wesentlich bezieht. Im Fokus stehen dabei folgende
Fragen: Wirkt Job Crafting positiv auf personalwirtschaftliche
ErfolgsgroBen? Uber diesen aggregierten Effekt hinaus soll die
Frage beantwortet werden, ob bestimmte Formen von Job Craf-
ting Erfolg versprechender sind als andere. Insgesamt zeigt
sich ein positiver Effekt, sodass sich die Folgefrage anschlieft,
welche Faktoren das AusmaB an Job Crafting beeinflussen und
was Unternehmen aktiv tun konnen. Beginnen wollen wir mit
einer kurzen Beschreibung des Konzepts.

Job Crafting: Verstandnis, Formen und Messung

In der klassischen Organisationslehre sind einzelne Arbeits-
platze die kleinsten zu gestaltende Einheiten innerhalb ei-
ner Organisation. Im Analyse-Synthese-Konzept nach Kosiol
(1976) wird zundchst das vollstindige Leistungsprogramm
einer Organisation in Teilaufgaben zerlegt und anschlieBend
nach festgelegten Kriterien zu sinnvollen Aufgabenbiindeln
zusammengefasst. Dabei entstehen zundchst Arbeitsplat-

ze, anschlieBend Gruppen, Abteilungen und Bereiche, die in
der Aufbau- und Ablauforganisation systematisiert werden.
Verantwortlich fiir diese Arbeitsstrukturierung ist die Unter-
nehmensleitung, groBere Unternehmen bedienen sich einer
eigenen Organisationsabteilung.

Job Crafting folgt hingegen einem Bottom-up-Ansatz und
lasst den Beschéftigten Spielraume bei der Ausgestaltung der
Arbeitsinhalte sowie der sozialen Gestaltung und kognitiven
Interpretation der eigenen Arbeit. Das Konzept ist vergleichs-
weise neu und wird in der Regel auf eine circa 20 Jahre alte
Veroffentlichung von Amy Wrzesniewski und Jane E. Dutton
zuriickgefiihrt: ,We define job crafting as the physical and
cognitive changes individuals make in the task or relational
boundaries of their work (Wrzesniewski/Dutton, 2001, S. 179).
Somit geht es nicht nur um die formalen Arbeitsinhalte, son-
dern auch um die Gestaltung der (sozialen) Beziehungen und
die individuelle kognitive Auseinandersetzung mit der Arbeit.

Einfluss von Job Crafting (aggregiert) auf
ErfolgsgroBen

Arbeitsleistung
(Selbsteinschatzung)

Arbeitsleistung
(Fremdeinschatzung)

Engagement

Arbeitszufriedenheit

Kindigungsneigung

nicht signifikant

I I I I I
0 0,1 02 03 0,4 0,5 0,6

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis Rudolph et al. (2017, S. 126), dargestellt ist die korrigierte Korrelation
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Die daran anschlieBende empirische Forschung hat sich al-

lerdings dominant am Job-Demands-Resources-Modell ausge-

richtet, fokussiert auf Charakteristika der Arbeitsplatze und

Beziehungen und ldsst die kognitiven Prozesse weitgehend

auBen vor. Ubergreifend werden zwei unterschiedliche StoB-

richtungen unterschieden:

1. Promotion-focused Job Crafting ist wachstumsorientiert, in-
dem zusatzliche Aufgaben oder Ressourcen generiert werden.
Die Initiativen zielen auf die Befriedigung von Wachstums-,
Entwicklungs- oder Beforderungsbediirfnissen.

2. Prevention-focused Job Crafting ist hingegen vermeidungsori-
entiert, also defensiv auf die Vermeidung oder Beseitigung von
Anforderungen bezogen, die als negativ empfunden werden.

Wissenschaftlich entwickelte Fragebdgen liegen sowohl in-
ternational (Tims et al., 2012) als auch fiir Deutschland (Lich-
tenthaler/Fischbach, 2016) vor. Das Gesamtkonstrukt setzt sich
im Wesentlichen aus drei Faktoren zusammen (Rudolph et al.,
2017, S.122): Erweiterung der strukturellen Ressourcen, Erwei-
terung der sozialen Ressourcen, Erweiterung herausfordernder
Arbeitsinhalte. Mit strukturellen Ressourcen ist bspw. die Aus-
weitung der eigenen Entscheidungsspielraume gemeint. Soziale
Ressource bezieht sich auf die aktive Ausdehnung der Zusam-
menarbeit mit anderen Kollegen oder Netzwerken. Die freiwilli-
ge Ubernahme von herausfordernden Projekttitigkeiten ist ein
Beispiel fiir die Erweiterung um neue Arbeitsinhalte.

Auswirkungen von Job Crafting auf Arbeitsleistung und
weitere ErfolgsgrofRen

In einer Metaanalyse untersuchen Cort W. Rudolph und Kol-
legen (2017) die Einflussfaktoren auf und die Auswirkungen
von Job Crafting auf Basis von insgesamt 122 Einzeluntersu-
chungen mit insgesamt 35.670 Beschéftigten. Es zeigt sich ein
mittelstarker Zusammenhang mit der selbst bewerteten Ar-
beitsleistung (r=0,27). Der Effekt ist etwas schwicher, wenn die
Bewertung durch Kollegen erfolgt (r=0,18). Zudem besteht ein
positiver Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit (r=0,29) und
Engagement (0,45), tiberraschenderweise bleibt der Zusammen-
hang mit Kiindigungsneigung insignifikant (vgl. Abb. 1).

Auswirkungen von wachstums- oder vermeidungsorien-
tiertem Job Crafting

In der Darstellung des Konstrukts wurde bereits auf die Un-
terscheidung in wachstumsorientierte (promotion-oriented)
oder vermeidungsorientierte (prevention-oriented) Job-Craf-
ting-Aktivitaten hingewiesen. Philipp W. Lichtenthaler und
Andreas Fischbach (2018) untersuchen mithilfe dieser Diffe-
renzierung die Auswirkungen von Job Crafting. Promotion-
focused Job Crafting ist positiv mit Arbeitsleistung (r=0,24) und
Engagement (r=0,39) verbunden. Prevention-focused Job Craf-
ting weist keinen signifikanten Zusammenhang zu Arbeits-
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Einfluss von Job Crafting (differenziert) auf

ErfolgsgroBen

Arbeitsleistung (Selbsteinschatzung)

Strukturell
Sozial
Herausfordernde Aufgaben

Engagement
Strukturell

Sozial
Herausfordernde Aufgaben

Arbeitszufriedenheit
Strukturell

Sozial

Herausfordernde Aufgaben

0 0,1 0,2 03 0,4 0,5 0,6

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis Rudolph et al. (2017, S. 126); dargestellt ist die korrigierte Korrelation

leistung und einen schwach negativen Zusammenhang mit
Engagement auf (r=-0,08). Diese differenzierten Ergebnisse
zeigen, dass Job Crafting nicht generell vorteilhaft ist, sondern
Unternehmen genau unterscheiden miissen, ob Beschaftigte
ihre Gestaltungsmoglichkeiten wachstumsorientiert oder ver-
meidungsorientiert nutzen. Die Vermeidungsstrategie sollte
nicht unterstiitzt werden, da sie tendenziell fiir ein geringeres
Engagement stehen kann.

Beziiglich der Job-Crafting-Aktivititen nutzen Cort W. Ru-
dolph und Kollegen die weitergehende Differenzierung zwi-
schen (1) der Erweiterung struktureller Ressourcen, (2) der
Erweiterung sozialer Ressourcen und (3) der Erweiterung um
herausfordernde Aufgaben (Tims/Bakker, 2010). Ubergreifend
zeigen sich durchgingig positive Effekte aller drei Dimensi-
onen auf personalwirtschaftliche ErfolgsgroBen, wobei die
strukturelle Dimension den starksten Effekt aufweist (ausge-
wahlte Ergebnisse vgl. Abb. 2).

Die Ergebnisse dieser Metaanalyse basieren auf Einzelstudien
im Querschnittdesign mithilfe von Befragungen, das heiBt, die
Variablen werden zeitgleich erhoben und beruhen auf subjek-
tiver Wahrnehmung. Dadurch kann es zu Ergebnisverzerrungen
kommen und insbesondere ist auf der Basis von Querschnitts-
daten grundsatzlich keine kausale Interpretation der Ergebnisse
moglich. Beziiglich des Themas Job Crafting ist iiber diese gene-
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relle Aussage die umgekehrte Kausalitat, dass also gerade en-
gagierte und leistungsstarke Mitarbeiter wachstumsorientiertes
Job Crafting vornehmen und leistungsschwache Mitarbeiter ihre
Aufgaben eher vermeidungsorientiert anpassen mdchten, beson-
ders plausibel. Philipp W. Lichtenthaler und Andrea Fischbach
(2018) untersuchen in ihrer Metaanalyse allerdings explizit auch
Einzelstudien im Langsschnittdesign und konnen so - wenn auch
mit geringerem Studien- und Datenumfang - Job-Crafting-Aktivi-
tdten mit personalwirtschaftlichen ErfolgsgroBen zu einem spa-
teren Zeitpunkt vergleichen. Die oben dargestellten Ergebnisse
aus Querschnittsanalysen werden dabei bestatigt (Lichtenthaler/
Fischbach, 2018, S. 12). Dies ist kein Beweis, aber immerhin ein
weiterer Hinweis auf den kausalen Einfluss von Job Crafting auf
personalwirtschaftliche ErfolgsgroBen.

Welche Faktoren beeinflussen Job-Crafting-Aktivitaten?

Bei der Suche nach den Einflussfaktoren, die Job Crafting for-
dern konnten, fillt der erste Blick auf die Personlichkeit der
Beschiftigten. Dies ist deshalb naheliegend, da es sich bei Job
Crafting um individuell initiierte Aktivitaten handelt. Theo-
retisch lasst sich Job Crafting deshalb auch als eine Facette
proaktiven Verhaltens interpretieren (Bakker/Tims, 2010).
Beziiglich der Big-Five-Personlichkeitseigenschaften wirken
Vertréglichkeit (r=0,27), Gewissenhaftigkeit (r=0,20), Extra-
version (r=0,22) und Offenheit (r=0,22) moderat positiv, fiir
emotionale Stabilitdt ist kein signifikanter Effekt nachweisbar;
stiarker positiv korreliert sind - nicht tiberraschend - Proakti-
vitdt (r=0,54) und die generelle Selbstwirksamkeitserwartung
(r=0,40) (Rudolph et al., 2017). Geschlecht (r=0,03), Alter (r=-
0,10) und Betriebszugehorigkeit (r=-0,11) haben hingegen nur
einen geringen Einfluss (Rudolph et al., 2017, S. 124, 127).

Neben der individuellen Personlichkeit haben soziale Kon-
textfaktoren iibergreifend einen mittleren positiven Einfluss
auf Job Crafting (Wang et al., 2020). Hierunter fillt der Fiih-
rungsstil, wobei dienende Fiihrung (r=0,69) einen deutlich
starkeren Einfluss auf wachstumsorientierte Job-Crafting-Ak-
tivitdten ausiibt als transformationale Fiihrung (r=0,27) oder
ein auf Empowerment ausgerichteter Fiihrungsstil (r=0,34).
Ebenso zeigt sich ein positiver Einfluss der sozialen Unterstiit-
zung durch Kollegen (Wang et al., 2020, S. 11/12).

Auch die Gestaltung der Arbeitspldtze im Sinne des Job Cha-
racteristics Model beeinflusst Job Crafting. So zeigt sich bspw.
ein positiver Zusammenhang zwischen Autonomie und Job
Crafting (r=0,28), wobei insbesondere die strukturelle Dimen-
sion positiv beeinflusst wird (r=0,46) (Rudolph et al., 2017).

Konnen Unternehmen Job Crafting fordern?

Die dargestellten Befunde zeigen zunachst die grundséatzliche
Vorteilhaftigkeit von wachstumsorientierten Job-Crafting-
Aktivitdten. Allerdings handelt es sich bei Job Crafting um
Aktivitaten, die initial von den Beschéaftigten ausgehen und

definitionsgemaB ausgehen miissen. Vor diesem Hintergrund
stellt sich die Frage, ob und wie Unternehmen diese individu-
ellen Aktivititen der Beschiftigten fordern konnen. In einer
aktuellen Metastudie untersuchen Bogdan Teodor Oprea und
Kollegen (2019) die Effektivitat von unternehmensseitigen In-
terventionen z. B. in Form von Trainings, die von Unternehmen
zur Forderung von individuellem Job Crafting initiiert werden.
Ein solches Training umfasst bspw. eine Personlichkeitsana-
lyse, eine Tétigkeitsanalyse und die Anleitung zur Gestaltung
des Arbeitsplatzes im Sinne des Job Crafting (eine detaillier-
tere Beschreibung einer Intervention findet sich z. B. in Van
Wingerden et al., 2017, S. 167-168). AnschlieBend wird das
AusmaB von Job Crafting im Vergleich zu einer Kontrollgruppe
ohne Training ermittelt. Das experimentelle Design erlaubt
hier kausale Riickschliisse auf die Effektivitidt der Interventi-
on, wobei allerdings durch die befragungsbasierte Erhebung
der Job-Crafting-Aktivitét bei den Teilnehmenden Ergebnisver-
zerrungen durch Strahleffekte nicht ausgeschlossen werden
konnen. Auf der Basis von 14 Einzelstudien ergibt sich ein
signifikant positiver, wenn auch schwacher Effekt (Oprea et
al., 2019).

Zusammenfassung und praktische Implikationen

» Job Crafting wirkt positiv auf personalwirtschaftliche Er-
folgsgroBen und sollte von Unternehmen geférdert werden.

» Allerdings fiihren nur wachstumsorientierte Aktivitaten zu
positiven Effekten, Anpassungsstrategien die primar auf die
Vermeidung unangenehmer Situationen zielen, sind nicht
vorteilhaft.

» Das AusmaB, in dem Job Crafting stattfindet, ist wesent-
lich durch die jeweilige Personlichkeit der Beschéaftigten be-
stimmt.

» Unternehmen konnen Job Crafting durch spezifische Trai-
ningsmaBnahmen fordern.
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ESSENTIALS REZENSIONEN

Sinn und Unsinn von
Chief Digital Officers

Firk, S. (University of Groningen), Hanelt, A. (University of
Kassel); 0ehmichen, J. (University of Groningen), Wolff, M.
(University of Gottingen): Chief digital officers: An analysis of
the presence of a centralized digital transformation role. Journal
of Management Studies, 2021: DOI: https://doi.org/10.1111/
joms.12718

nekdotische Evidenz zeigt, dass immer mehr Un-

ternehmen - u. a. fiihren die Autoren Henkel, Nike

oder L‘Oréal an - eine dedizierte Position im Topma-

nagementteam schaffen, um die Herausforderungen
der Digitalisierung zu stemmen. Hiufig sei es unklar, welchen
Nutzen Chief Digital Officers (CDOs) stiften. Vorteile einer
CDO-Position konnten u. a. in der zentralisierten Entschei-
dungsfindung hinsichtlich Digitalisierung liegen, wéhrend
Nachteile u. a. die fehlende Abgrenzung zu anderen Aufga-
benbereichen im Topmanagementteam sein konnten. Laut den
Autoren tibernehmen CDOs vor allem die Koordination von
Digitalisierungsinitiativen sowie die Uberarbeitung des Ge-
schiftsmodells und komplementieren damit klassische Positi-
onen im Topmanagement wie die des Chief Executive Officer
(CEO) oder des Chief Information Officer (CIO).

Die zentralen Hypothesen der Autoren besagen, dass die
Préasenz von CDOs in Unternehmen vor allem von zwei Dingen
abhingig ist: 1. von der Notwendigkeit zur Digitalisierung des
Unternehmens, gemessen iiber etablierte Rechnungslegungs-
variablen (immaterielle Vermdgensgegenstiande des Unterneh-
mens) sowie liber die Anzahl an Neugriindungen (Start-ups)
der spezifischen Industrie, 2. von der digitalen Koordinations-
notwendigkeit des Unternehmens, gemessen iiber den Grad
der Firmendiversifikation (Geografie und Produkt) sowie den
Grad der digitalen Infrastruktur des Landes {iber eine externe
Einschitzung (World Economic Forum).

Die Priasenz des CDOs in Unternehmen messen die Autoren
iiber eine Stichwort- bzw. Synonymsuche der Titel- bzw. Aufga-
benbeschreibung. Zuséatzlich kontrollieren sie eine Reihe von
Variablen, die die Wahl zum CDO beeinflussen konnten (bspw.
Alter des CEO, Eigentiimerstruktur des Unternehmens, Eigen-
timerkonzentration, TMT-Struktur, Industriestruktur). Die
Autoren nutzen fiir die empirische Strategie ein Panel-Design
mit europdischen (MSCI Europe) sowie amerikanischen Unter-
nehmen (S&P 500) im Zeitraum zwischen 2010-2018. Wahrend
am Beginn der Studie weniger als 1 % der Unternehmen einen
CDO beschiftigte, waren es 2018 bereits 23 %.

Besprochen von Johannes Brunzel

Steigern Coaching Skills die
Teamperformance?

Nyfoudi, M. (University of Birmingham), Shipton, H. (Notting-
ham Trent University), Theodorakopoulos, N. und Budhwar,

P. (beide Aston University): Managerial coaching skill and team
performance: How does the relationship work and under what
conditions? Human Resource Management Journal, 2022, 1-18.

ass Coaching einen positiven Einfluss auf die Per-

formance einzelner Mitarbeiter hat, ist in der Praxis

bekannt und in der Wissenschaft belegt. Aber gibt

es diesen Effekt auch auf Teamebene? Und lésst sich
erkennen, unter welchen Bedingungen Fiihrungskrafte mit
Coachingfiahigkeiten einen besonders positiven Effekt auf das
ganze Team haben?

Diese bisher ungeklarten Fragen beantworten die Autoren in
ihrem Paper, welches jiingst im Human Resource Management
Journal verdffentlicht wurde. Sie befragten dafiir in griechischen
und britischen Unternehmen 60 Fiihrungskréfte und ihre 182
Teammitglieder beziiglich Coachingfahigkeiten der Fiihrungs-
krafte, Lernwilligkeit der Fiihrungskraft, Teamperformance und
architektonischem Wissen (gemeint ist hier das Verstandnis zu
Rollen, Prozessen und Dynamiken im Unternehmen). Im Rah-
men ihrer Datenerhebung haben die Autoren dabei besonders
Wissensarbeiter im Fokus, da diese am stirksten von Coaching
profitieren, wie vorangegangene Forschung belegt. Dabei zeigt
sich, dass die Teamleistung positiv durch Fiihrungskraftecoa-
ching bei Fiihrungskraften mit mindestens moderaten eigenen
Coachingambitionen beeinflusst wird.

Fiir Praktiker ergeben sich daraus folgende Schlussfolge-
rungen: Coaching durch die jeweilige Fiihrungskraft steigert
die Performance des ganzen Teams deutlich und nachhaltig.
Dabei sind zwei Rahmenbedingungen zu beachten: Erstens ist
es wichtig, dass die profitierenden Teammitglieder das Coa-
ching mitgestalten konnen und auch die Moglichkeit eines of-
fenen Feedbacks in Richtung Fiihrungskraft besteht. Zweitens
zeigt sich in den Daten, dass die individuelle Lernbereitschaft
der Flihrungskraft einen groBen Einfluss auf den Erfolg des
Coachings hat.

Im nachsten Schritt ist nun zu klaren, ob es kulturelle Un-
terschiede gibt, wie genau der Einfluss der Tiefe und Brei-
te des Coachingwissens der Fiihrungskrafte ist und welche
konkreten kausalen Zusammenhange zwischen Coaching und
Teamperformance bestehen. Es lohnt sich also, die Forschung
in diesem Bereich weiterhin im Auge zu behalten.

Besprochen von Peter Gohre, Lehrstuhl International Business,
Universitiit Paderborn
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Start-ups: Der Wert von
HR-Professionalitat

Wang, W. (University of Leicester), Seifert, R. (Keele Business
School, Keele University), Theodorakopoulos, N. (Aston Uni-
versity Business School, Birmingham): Do small firms fare better
without a professional human resource manager? European Ma-
nagement Review, 2022, https://doi.org/10.1111/emre.12508

roBe Unternehmen und Institutionen greifen meist

auf mehrere professionell ausgebildete Personalver-

antwortliche und auf institutionalisierte Praktiken

zurlick, die das Riickgrat der HR-Profession bilden.
Was passiert jedoch, wenn professionelle HR-Manager und
Praktiken im Unternehmen fehlen? Welche Auswirkungen
kann dies auf Firmen haben? Die Autoren untersuchen diese
Fragen im Kontext von kleinen, schnell wachsenden Firmen in
GroBbritannien und nennen das Phanomen ,HR-Informalitat“.
Die Autoren argumentieren, dass kleine und junge Unter-
nehmen nicht geniligend Ressourcen haben konnten fiir die
Anstellung von dedizierten und ausgebildeten HR-Managern,
wodurch informelle Arbeitspraktiken etabliert werden (z. B.
nichtstandardisierte Selektionsprozesse und informell verhan-
delte Arbeitsvertrége). Ein Beispiel seien Start-ups, in denen
Griinder oft verschiedene professionelle Positionen gleich-
zeitig einnehmen (miissen). Die Relevanz des Kontexts der
Studie wird deutlich, da insbesondere in Lindern wie GroBSbri-
tannien und Deutschland kleinere Unternehmen den GroBteil
der wirtschaftlichen Wertschopfung erbringen. Die Autoren
argumentieren, diese Art von HR-Informalitét fiihre haufiger
zu unregulierten, ausbeuterischen Arbeitsbedingungen fir
Mitarbeitende, wahrend es aber auch positive Effekte von HR-
Informalitdt geben konnte (erhohter, effizienter Informations-
austausch).

Die Haupthypothesen der Studie argumentieren, dass HR-
Informalitdt (i. e. das Fehlen einer expliziten HR-Position) zu
einer verringerten Bildung von Vertrauen zwischen Griindern
und Mitarbeitenden fiihrt (,owner-manager distrust®), wodurch
vermehrt Inkonsistenzen im HR-Prozess und Rechtsstreitig-
keiten entstehen. Der Effekt sei verstarkt in Unternehmen mit
verschiedenen Standorten (Proxy fiir Unternehmenswachstum).
Als zweite Hypothese argumentieren die Autoren, dass es ei-
ne negative Verbindung zwischen HR-Informalitdt und wahr-
genommenem Vertrauen der Mitarbeitenden in das gesamte
Management gibe, mediiert durch das fehlende Vertrauen des
Griinders. AuBerdem sei HR-Informalitdt indirekt tiber die Va-
riable ,owner-manager distrust® positiv mit negativen Anstel-
lungsergebnissen verbunden (erhohte Krankheitstage, erhohte
Kiindigungsquoten und freiwillige Riickziige).
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Die Autoren testen die Hypothesen durch einen nationalen Fra-
gebogen (Workplace Employment Relations Survey), der in ver-
schiedenen Wellen zwischen 1980 und 2011 in GroBbritannien
erhoben wurde. Fiir die Stichprobe wurden 548 Unternehmen
und 4.827 Mitarbeitende befragt.

Die Studie findet Unterstiitzung fiir die Hypothesen, wodurch
HR-Informalitédt einen negativen Einfluss auf negative Anstel-
lungsergebnisse ausiibt, vor allem durch ein geringes Vertrauen
zwischen Eignern und Mitarbeitenden. Inshesondere wenn Un-
ternehmen wachsen (i. e. mehrere Standorte besitzen), verstarkt
sich das verringerte kollektive Vertrauen der Mitarbeitenden in
das Management zusitzlich. Das fehlende Vertrauen kann so
iberspringen auf Kooperation und negative Outcomes fiir Mitar-
beitende wie Krankheits- und Kiindigungsquoten, die wiederum
das Wachstum des Unternehmens beeintrdchtigen konnen.

Folglich empfehlen die Autoren, trotz knapper Ressourcen
in schnell wachsenden und jungen Unternehmen nicht auf die
Schaffung von formellen HR-Managern und entsprechenden
Praktiken zu verzichten.

Besprochen von Johannes Brunzel

Neues aus Top-Journals

Folgende internationale Zeitschriften verfolgen wir
fur Sie regelmaBig:

» Academy of Management Journal

» American Economic Review

» Human Resource Management

» Human Resource Management Review

» Journal of Applied Psychology

» Journal of Labor Economics

» Journal of Organizational Behavior

» Journal of International Business Studies

» Journal of Political Economy

» Management Science

» Personnel Psychology

» Quarterly Journal of Economics

» Zeitschrift fur Arbeits- und Organisationspsychologie

Unser Rezensenten-Team wird dariiber hinaus an dieser Stelle
auch richtungsweisende Verdffentlichungen aus weiteren
Publikationen darstellen.
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Was beugt der Jobwechselbereitschaft vor?

In den Medien wird viel Uiber die ,,Great Resignation® berichtet. PERSONALquarterly
uberprift die Empfehlungen auf ihre empirische Evidenz.

Dr. Christina Guthier, Wirtschaftspsychologin in Disseldorf

eit 2021 wird in den USA die sogenannte ,Great Re-

signation“ beobachtet: Knapp 3 Millionen amerika-

nische Beschéftigte haben seit Juni 2021 pro Monat!

ihren Job landesweit gewechselt oder aufgegeben. Die
Ergebnisse der EY Jobstudie 2021 und der Gallup Engagement
Index Studie 2021 werden als beunruhigende Zeichen in den
deutschen Medien diskutiert. Droht Deutschland nun auch ei-
ne ,Great Resignation“?

Die Personalwirtschaft titelt am 3. Januar 2022: ,Rund die Half-
te der Arbeitnehmer will den Job wechseln.“? Nach den Ergeb-
nissen der EY Jobstudie 2021 fiihlen sich nur noch 22 % der
Beschiftigten ihrem Arbeitgeber sehr eng verbunden (neues
Rekordtief), bessere Bezahlung und interessantere Arbeitsin-
halte verlockten zu Jobwechsel und besonders Frauen sowie
Beschiftigte im Dienstleistungssektor seien wechselbereit.

AuBerdem werden die Gallup Engagement Index 2021 Ergeb-
nisse der seit 2001 jahrlich durchgefiihrten Studie vermehrt
in den Medien aufgegriffen und mit der ,Great Resignation“ in
Verbindung gebracht. Am 5. April 2022 titelt die Wirtschafts-
Woche: ,Jobwechsel? Ja gern! Die Great Resignation erreicht
Deutschland.“* Die Jobwechselbereitschaft sei der Gallup Stu-
die zur Folge 4 % hoher als in den USA, mehr als ein Drittel
der Befragten fiihle sich durch Stress in den vergangenen 30
Tagen ausgebrannt, 83 % der Befragten seien empfanglich fiir
Jobangebote von der Konkurrenz und Beschéftigte tiber 50
seien besonders daran interessiert, frither in Rente zu gehen.
Als starkste Unternehmenshebel werden neben Geld die Mit-
arbeiterfiihrung festgestellt.

Ebenfalls am 5. April 2022 titelt die Frankfurter Allgemeine
Zeitung: ,Viele Deutsche stellen ihre Arbeit infrage.“® Auch in
diesem Beitrag werden die zentralen Ergebnisse der Gallup
Engagement Index Studie 2021 aufgegriffen. Betont wird, dass
sich zwar 69 % nur gering zur eigenen Organisation gebunden
fiihlen; diese Zahl sei allerdings seit Jahren hoch und unter-
liege nur kleinen Schwankungen: Zu Beginn der Pandemie
sei die Bindung der Beschiftigten sogar zunachst gestiegen.

Auch hier wird gute Fiihrung als entscheidender Hebel fiir
Unternehmen herausgestellt, um das Engagement zu steigern.
Da stellt sich die Frage, ob Mitarbeiterbindungsstrategien, die
hoheres Engagement bewirken, tatsachlich die Jobwechselbe-
reitschaft reduzieren konnen?

Internationale Forschungsergebnisse zum Thema Mitarbei-
terbindung sind iiberwiegend unter den Begriffen Employee
Retention, Talent Retention und Job Retention zu finden. Mit-
arbeiterbindung wird hier als strategische Human-Resources-
Methode begriffen, um Jobwechsel méglichst zu vermeiden.
Besonders viele Studien zur Mitarbeiterbindung wurden in
der Gastronomie durchgefiihrt - motiviert durch die allge-
mein hohe Jobwechselrate in der Branche.

(Work) Engagement wurde bislang vor allem im Zusammen-
hang mit Turnover Intention (Jobwechselbereitschaft) unter-
sucht.

Frisch veroffentlicht wurde ein Literaturreview von Ghani et

al. (2022)%, in dem 48 Studien herangezogen wurden, um wir-

kungsvolle Mitarbeiterbindungsstrategien in der Gastronomie

zu identifizieren. In dem Review wird Arbeitszufriedenheit als

entscheidende Variable erkannt, die Mitarbeiterbindung steigert.

Engagement, das die Arbeitszufriedenheit steigern kann, wird

nur beildufig erwahnt. Folgende vier wirkungsvolle Mitarbei-

terbindungsstrategien wurden in der Studie herausgearbeitet:

1. Nachhaltige und positive Arbeitsbedingungen (z. B. Work-
Life Balance berticksichtigen)

2. Entwicklungsmaoglichkeiten (z. B. Karriereentwicklungspro-
gramm)

3. Offene Kommunikation (z. B. regelmaBiges Feedback)

4. Effektive Personalauswahl (z. B. formalisierter Prozess)

AuBerdem haben Mazzetti et al. (2021)” eine Metaanalyse 94
querschnittlicher Studien mit einer Gesamtstichprobe von
119.420 Teilnehmern zu Engagement veroffentlicht. Basierend
auf Daten von 24 der 94 Studien zeigt sich, dass Engagement
und Jobwechselbereitschaft (Turnover Intention) lediglich mit-
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Engagement, Arbeitszufriedenheit und damit die
Jobwechselbereitschaft sind positiv beeinflussbar,
wenn MitarbeiterbindungsmaBnahmen evidenzba-
siert und nachhaltig umgesetzt werden.

telstark negativ miteinander zusammenhéngen: Je hoher die
Befragten ihr Engagement angaben, desto niedriger war die
Jobwechselbereitschaft. Fiir Beamte, Beschéaftigte in NGOs und
Beschiftigte in der Bildung fiel der Zusammenhang zwischen
Engagement und Jobwechselbereitschaft nochmal geringer
aus. Im Vergleich dazu hingen Engagement und Arbeitszufrie-
denheit stark positiv miteinander zusammen, was im Einklang
mit den Ergebnissen des berichteten Literaturreviews steht.
Der Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Tur-
nover Intention wurde in dieser Metaanalyse nicht untersucht.

Der Minimalkonsens

Engagement und Jobwechselbereitschaft hdngen mittelstark ne-
gativ zusammen. Arbeitszufriedenheit scheint in einer engeren
Beziehung zu Jobwechselbereitschaft zu stehen als Engagement.

Drei offene Fragen

» Wie stark beeinflussen unterschiedliche Mitarbeiterbindungs-
strategien die Jobwechselbereitschaft?

» In welcher (kausalen) Beziehung stehen Engagement, Arbeits-
zufriedenheit und Mitarbeiterbindung?

» Welche Unterschiede in der Jobwechselbereitschaft und im
Engagement bestehen zwischen verschiedenen Branchen und
Landern bzw. Kulturen?

Quellen
1 https://fred.stlouisfed.org/series /JTSQUR

2 https://www.personalwirtschaft.de/news/hr-organisation /jobstudie-ey-great-resignation-
deutschland-102298/

3 https://www.ey.com/de_de/news/2021/12/ey-jobstudie-karriere-20211

4 https://www.wiwo.de/erfolg/management/gallup-studie-jobwechsel-ja-gern-die-great-
resignation-erreicht-deutschland,/28227928.html

5 https://www.faz.net/aktuell /karriere-hochschule /viele-deutsche-stellen-wegen-corona-
pandemie-ihre-arbeit-infrage-17935802.html

6 https://doi.org/10.3390/5u14052885
7 https://doi.org/10.1177,/00332941211051988
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Fazit

,2Die Griinde fiir Jobwechsel sind sehr vielfiltig und komplex*,
fasst Prof. Dr. Christoph Schonfelder zusammen, der an der
FOM Hochschule Dortmund die Professur fiir allgemeine Be-
triebswirtschaftslehre, insbesondere Personal- & Organisa-
tionsentwicklung innehat. Er ermutigt Organisationen dazu,
die individuellen Arbeitsbedingungen moglichst positiv zu
gestalten, um einen Jobwechsel moglichst wenig attraktiv wer-
den zu lassen. ,,Gerade was Zusammenarbeit in Teams angeht,
konnen heutzutage mithilfe von Digital Analytics innerhalb
kiirzester Zeit zentrale und akute Herausforderungen, die En-
gagement und Arbeitszufriedenheit reduzieren konnen, relativ
kostengiinstig identifiziert werden.“ Entscheidend fiir Persona-
lerinnen und Personaler sei hier eine gute wissenschaftliche
Ausbildung, um die Reliabilitit und Validitat der Tools ein-
schiatzen zu konnen, denn hier seien auf dem Markt der Analy-
tics-Losungen erhebliche Qualitatsunterschiede festzustellen.
Letztlich sei Engagement, Arbeitszufriedenheit und damit die
Jobwechselbereitschaft jeden Tag aufs Neue positiv beeinfluss-
bar, wenn wirklich angemessene Mitarbeiterbindungsmaf-
nahmen evidenzbasiert und nachhaltig umgesetzt wiirden.
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Meetings mit KI analysieren

Nale Lehmann-Willenbrock lehrt und forscht an der Universitat Hamburg zu Arbeits-
und Organisationspsychologie. Kiinstliche Intelligenz kommt dabei auch zum Einsatz.

Dr. Christina Guthier, Wirtschaftspsychologin in Disseldorf

chon wéhrend ihres Psychologiestudiums an der

Georg-August-Universitdt Gottingen hat Prof. Dr.

Nale Lehmann-Willenbrock damit begonnen, sich mit

Gruppenforschung zu beschiftigen. Neben dem Stu-
dium sammelte sie im Rahmen ihres Engagements in einer
studentischen Unternehmensberatung Projekterfahrung und
damit wertvolle Einblicke in Gruppenprozesse in der alltag-
lichen Zusammenarbeit in der Praxis. Da ihr die Praxisarbeit
viel Freude bereitete, hatte sie eine Professur als Karriereziel
zunachst nicht konkret vor Augen.

Ein einjdhriges Stipendium an der University of California in
Irvine ermoglichte ihr im dritten Studienjahr neue Forschungs-
einblicke. Gerade die sozialpsychologische Forschung vor Ort
begeisterte sie, da diese gleichzeitig anwendungsbezogen und
dennoch methodisch sehr hochwertig war. Sie fing an, Mog-
lichkeiten zu sehen, ihren SpaB an der Arbeit in der Praxis mit
aussagekraftiger Forschungsarbeit kombinieren zu kénnen. So
passte es fiir sie als ndchsten Schritt sehr gut, ihre Promotion
bei der anwendungsorientiert forschenden Prof. Dr. Simone
Kauffeld an der Technischen Universitdt Braunschweig zu be-
ginnen.

Auch wahrend ihrer Promotion war es Nale Lehmann-
Willenbrock wichtig, immer wieder neue und internationale
Forschungsimpulse in ihre Arbeit einzubringen. Besonders
bereichernd war dabei ihre enge Zusammenarbeit mit der be-
dauerlicherweise bereits verstorbenen Kommunikationswis-
senschaftlerin Prof. Dr. Renee A. Meyers an der University of
Wisconsin-Milwaukee. Thre herausragende Doktorarbeit zum
Thema ,Why Trust Matters: Longitudinal Effects of Multifoci
Trust in Organizations“ wurde im Jahr 2013 mit dem zweiten
Platz des Dissertationspreises der Fachgruppe Arbeits-, Orga-
nisations- und Wirtschaftspsychologie der Deutschen Gesell-
schaft fiir Psychologie geehrt.

Nach der Promotion war Nale Lehmann-Willenbrock von
2012 bis 2017 an der Vrije Universiteit Amsterdam Assistant
Professor. Von 2017 bis 2018 war sie Associate Professor an
der University of Amsterdam. 2017 erhielt sie Rufe an die Uni-
versitdt Hamburg und an die Universitdt zu Kéln und folgte

2018 dem Ruf an den Lehrstuhl fiir Arbeits- und Organisations-
psychologie an der Universitit Hamburg. Ihre internationalen
Beziehungen pflegend - auch als erste europdische Associate
Editor fiir das Journal of Business and Psychology - untersucht
sie in ihrer aktuellen Forschung unter anderem Gruppendyna-
miken in Teams wahrend Meetings.

Meetings pragen den Arbeitsalltag in der Wissensgesellschaft.
Interaktionsmuster in Meetings - sei es virtuell oder in Pra-
senz - beeinflussen den Meetingerfolg maBgeblich. Mithilfe
der Interaktionsprozessanalyse untersucht Professorin Leh-
mann-Willenbrock Meetings virtuell wie in Prasenz. Bei dieser
Methode werden Meetinginteraktionen direkt beobachtet und
analysiert, um systematische Verhaltensmuster zu quantifi-
zieren. Dadurch konnen Fragen wie ,Wie wird Fiihrung wirk-
sam?“ oder ,Wie interagieren erfolgreiche Teams?“ beantwortet
werden. Dies ist mit der bislang in der Organisationspsycholo-
gie weitverbreiteten Fragebogenforschung, bei der berichtete
Eindriicke analysiert werden, nicht moglich. Laut Nale Leh-
mann-Willenbrock sind ,,Meetings wie ein VergroBerungsglas,
um organisationale Phdnomene sichtbar zu machen und auf
der Verhaltensebene zu begreifen®. Losungsorientierte Mee-
tingleitung triggere positives Verhalten der Teammitglieder
und hemme negatives Verhalten wie z. B. Jammern. Auf der
Teamebene seien positive Interaktionsmuster wie Humor oder
Optimismus und Veranderungsinteresse ansteckend. ,Teams,
die solche Aufwirtsspiralen in ihren Meetings entwickeln, zei-
gen auch langfristig eine hohere Teamleistung.”

Unterstiitzung durch kiinstliche Intelligenz (KI) bei der Er-
kennung und Analyse menschlicher Verhaltensmuster spielt
eine immer groBere Rolle. Hierfiir tritt Lehmann-Willenbrock
in den interdisziplindren Austausch mit Wissenschaftlern aus
den Bereichen Informatik und Informationstechnologie. Dabei
lernt sie neue Methoden der Datenanalyse kennen und ex-
ploriert aktuell auch Meetings im Metaversum. Gemeinsam
mit Kolleginnen und Kollegen an der Technischen Universitét
Delft (Niederlande) hat sie erforscht, wie Kohdsion in Meetings
anhand von Audiosignalen oder Bewegungsmustern des Teams
automatisch vorhergesagt werden kann.

PERSONALquarterly 02/22



Aus ihrer Sicht ist ein groBes Problem bei kommerziell erhalt-
lichen KI-gestiitzten Analysetools, dass hdufig Intransparenz
dartiber besteht, wie die Algorithmen zur Auswertung der Da-
ten genutzt werden. AuBerdem ist die KI jeweils nur so gut wie
die Daten, die zur Entwicklung genutzt wurden. Dies schaffe ei-
nige Probleme in Fragen der Replizierbarkeit von Forschungs-
ergebnissen. ,Ich sehe hier dringenden Bedarf fiir gemeinsame
Standards zur Qualitdtssicherung bei KI-gestiitzten Analyse-
methoden, um auch zukiinftig die Reliabilitdt und Validitdt von
Forschungsergebnissen sicherstellen zu konnen. AuSerdem
brauchen wir mehr gemeinsame Grundlagenforschung an der
Schnittstelle zwischen der Psychologie und Informatik, um
auch komplexe Verhaltensphianomene wie dynamische Team-
prozesse in Interaktionen erfassen zu konnen.“

Nachwuchsforderung auf Englisch

Um ihre Studierenden fiir internationale Zusammenarbeit
und eine mogliche wissenschaftliche Laufbahn fit zu machen,
lehrt Nale Lehmann-Willenbrock ausschlieBlich in Englisch.
Ein neues englisches Standardwerk zu ,Work, Organizational
and Business Psychology“ hat sie mit ihrem Kollegen Prof.
Dr. Hannes Zacher von der Universitit Leipzig geschrieben,
um nicht mehr auf amerikanische Lehrbiicher zuriickgreifen
zu miissen. Gerade bei (arbeits-)rechtlichen Themen bestehen
deutliche Unterschiede zwischen der USA und Deutschland,
weswegen die vorliegende englischsprachige Literatur nur teil-
weise fiir ihre Lehre geeignet ist. Als Experten fiir unterschied-
liche Themen konnten 15 Lehrstuhlinhaber fiir Arbeits- und
Organisationspsychologie oder Wirtschaftswissenschaften in
Deutschland sowie mehrere internationale Forschende gewon-
nen werden, sodass die Bandbreite der arbeits- und organi-
sationspsychologischen Forschung abgebildet wird. Das Buch
erscheint im Herbst 2022 im Kohlhammer Verlag.

Dartiiber hinaus engagiert sich Nale Lehmann-Willenbrock
sehraktivin der Nachwuchsférderung der Fachgruppe Arbeits-,
Organisations-, und Wirtschaftspsychologie. Sie agiert als
Mentorin bei Writing Workshops oder Nachwuchsworkshops
oder bietet methodische Workshops an, um Nachwuchswissen-
schaftlerinnen und -wissenschaftler die Interaktionsprozessa-
nalyse beizubringen.

Mit etwas Sorge blickt sie auf die wihrend der Pandemie
ausgebliebenen Auslandsaufenthalte vieler Studierender und
(Post-)Doktoranden. ,Gerade fiir Nachwuchswissenschaft-
lerinnen und -wissenschaftler war es in den vergangenen
beiden Jahren besonders schwierig, internationale und inter-
disziplindre Erfahrungen zu sammeln, obwohl dies fiir eine
wissenschaftliche Laufbahn aus meiner Sicht unverzichtbar
ist.“ Umso mehr freut sie sich dariiber, vom 21. bis 24. Juli 2022
in Hamburg zur jahrlichen ,INGRoup Konferenz“ einladen zu
konnen, bei der sich Wissenschaftlerinnen und Wissenschaft-
ler aus aller Welt und den unterschiedlichsten Disziplinen tref-
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PROF. DR. NALE LEHMANN-WILLENBROCK

Lehrstuhl fir Arbeits- und Organisationspsychologie
Universitat Hamburg
nale.lehmann-willenbrock@uni-hamburg.de
https://www.psy.uni-hamburg.de/arbeitsbereiche/
arbeits-und-organisationspsychologie /team/lehmann-
willenbrock-nale.html

fen, um sich tiber ihre Forschung zu Gruppendynamiken und
Interaktionen auszutauschen. ,Interdisziplindre Forschung ist
zwar manchmal mithsam, allerdings auch sehr bereichernd.”
Internationale und interdisziplindre Zusammenarbeit steigere
die Chancen, besonders innovative und interessante wissen-
schaftliche Erkenntnisse zu generieren, und genau deshalb
versuche sie, moglichst viele Rahmenbedingungen zu schaf-
fen, um dies zu fordern.
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Der PERSONALquarterly-Fragebogen

PQ stellt Entscheider vor, die mit der Wissenschaft kooperieren und so Personalarbeit
voranbringen. In dieser Ausgabe: Frank Bohringer, AOK Baden-Wiirttemberg

PERSONALquarterly: Welche Bedeutung hat fiir Sie die Wissen-
schaft, kann man sich auf deren Erkenntnisse verlassen?

Frank Bohringer: Wissenschaft ist ein systematischer Prozess,
der zu neuen Erkenntnissen fiihrt, die auf Basis von Beobach-
tungen, Experimenten, Analysen und auch Streit entstehen.
Die Erkenntnisse gelten aber nur so lange, bis sie durch neue
Erkenntnisse ergianzt oder gar widerlegt werden. Wahrend der
Pandemie ist das gefiihlt fast jeden Tag geschehen, was zu dem
Vorwurf gefiihrt hat, dass sich ,die Wissenschaft stindig wi-
derspreche. Wissenschaft und die Schnelligkeit und die Ober-
flachlichkeit auf Social-Media-Kanélen sind eben nicht immer
kompatibel. Ich finde, Politik und Unternehmen konnen sich auf
jeden Fall auf die Wissenschaft verlassen, gerade wegen der se-
riosen Methodik. Letztlich miissen die Verantwortlichen in den
Parlamenten und Unternehmen die Entscheidungen treffen.

PERSONALquarterly: Arbeiten Sie in IThrem beruflichen Kontext mit

Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern zusammen?

Frank Bohringer: Die AOK Baden-Wiirttemberg unterhalt For-
schungskooperationen im Bereich der Versorgungsforschung.
In HR pflegen wir Bildungskooperationen mit Hochschulen,
um unsere Nachwuchskréfte zu qualifizieren. Ein sehr span-
nendes Projekt waren unsere HR-Experimentierraume in Ko-
operation mit der Hochschule Reutlingen und dem Fraunhofer
IAO. In einem BMBF-geforderten Forschungsprojekt (,Digi-
Traln 4.0“) war die AOK Baden-Wiirttemberg Praxispartner.

PERSONALquarterly: Von wem ging die Initiative aus?
Frank Bohringer: Bei dem Forschungsprojekt ,DigiTraln 4.0“ wur-
den wir von den beteiligten Hochschulen angesprochen. Die

FRANK BOHRINGER ist
Stabsbereichsleiter Strate-
gie & Steuerung-HR bei der
AOK Baden-Wirttemberg
mit knapp Giber 10.000
Beschaftigten.

Experimentierrdume sind von uns ausgegangen. Angesteckt
hatte uns die Aufbruchsstimmung, die nicht zuletzt das BMAS
mit den Experimentierraumen gestiftet hat. Von Bedeutung
war aber auch die eigene Erkenntnis, dass sich die Arbeitswelt
durch die Digitalisierung und den gesellschaftlichen Wandel
stark verdandert. Und genau um diese Transformation ging es
bei den Experimentierraumen und dem Forschungsprojekt.

PERSONALguarterly: Kann die Wissenschaft helfen, das Personal-
management in den Unternehmen besser zu machen?

Frank Bohringer: Ja, auf jeden Fall. Wissenschaftliche Impulse
oder Kooperationen helfen dabei, die eigene Arbeit und die
Rolle im Unternehmen zu reflektieren, externes Feedback und
blinde Flecken sowie Hebel fiir Verbesserungen und den Um-
gang mit Fragen der Zukunft aufgezeigt zu bekommen, also um
einen besseren Job fiir das Unternehmen zu machen.

PERSONALquarterly: Haben Sie ein aktuelles Beispiel, wo Sie auf
Erkenntnisse aus Ihren Kooperationsprojekten zuriickgreifen?
Frank Bohringer: Wir hatten in den Experimentierriumen fiir
unseren Betrieb ungewohnliche Themen ausprobiert. Bspw.
den Fiinfstundentag oder die komplette Selbstorganisation
von Teams ohne Fiihrungskraft. Wir haben daraus wertvolle
Erkenntnisse gewonnen und auch die Grenzen des Moglichen
erfahren. Wir werden deshalb Fiihrungskrafte fiir die gesamte
Organisation natiirlich nicht abschaffen, das funktioniert nur
unter bestimmten Umfeldbedingungen. Allerdings verdndern
wir auf der Basis der Erfahrungen die Rolle der Fiihrungskrifte
nachhaltig und geben mehr Autonomie und Verantwortung an
die Mitarbeiterebene.

PERSONALquarterly: Was wiinschen Sie sich von der Wissenschaft?
Frank Bohringer: Die Hochschulen und Institutionen, mit denen
ich zusammengearbeitet habe, sind sehr praxisorientiert und
haben eine starke Vernetzungsbereitschaft. Bei offentlich ge-
forderten Forschungsprojekten wiehert allerdings der Amts-
schimmel in Ministerien und bei Projekttragern noch relativ
laut. Lange Laufzeiten bei der Bearbeitung der Forderzusagen,
teilweise konkurrierende oder parallele Forderstrukturen der
Ministerien stehen der eigentlich notigen Dynamik bei den
Forschungsprojekten aus meiner Sicht entgegen.

PERSONALquarterly 03/22



HAUFE.
TALENT

DER NEUE
RHYTHMUS IM
BEWERBER-
MANAGEMENT

Finden Sie schnell die richtigen
Talente fiir lhre offenen Stellen.

Fiir weitere
Informationen
QR-Code scannen.

Um schnell die passenden Talente fiir lhr Unternehmen zu finden, braucht es mehr als nur die
klassische Stellenanzeige. Deshalb unterstlitzt Sie das Bewerbermanagement von Haufe beim
kompletten Prozess vom Stellenantrag (iber alle wichtigen Touchpoints der Candidate Journey bis
hin zum unterschriebenen Arbeitsvertrag. Und das Beste: Bewerber:iinnen bendtigen gerade mal

90 Sekunden bis zur fertigen Bewerbung.

B 0B 0o 8 0 0

Mitarbeiter Bewerber- Onboarding Team- OKR Ziel- Vergiitung Personal- Lern- Nachfolge-
werben management entwicklung vereinbarung entwicklung management planung

Mitarbeiter



HAUFE.

INNOVATIVE
PERSONALARBEIT

Rethinking B

Schnitzler (Hrsg.

MIT HR DIE NEUE ARBEITSWELT GESTALTEN
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