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Talentsuche sollte

kein Glucksspiel sein
o

Sie stecken sehr viel Zeit, Geld und Muhe in die Suche
nach den Talenten, die zu Ihnen passen. Aber rechnet sich
dieser Aufwand? Optimieren Sie dadurch Ilhren ROI?

Streichen Sie das Zufallsprinzip aus lhrer Talentsuche.
Vertrauen Sie einer bewahrten und erstklassigen
Assessment-Strategie, die Ihre Ausgaben im Blick behalt
und lhre Ergebnisse verbessert.

N c
Profitieren Sie von 10"Best Practice Beispielen: UL E B
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EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser,

eine Umfrage in Unternehmen oder im Bekanntenkreis zeigt, dass Mit-
arbeiter den Sinn ihrer Arbeit hinterfragen. Es reicht vielen nicht mehr,
Lnur” Geld zu verdienen.
Der Erfolg von Unternehmen scheint daher nicht allein durch Innova-
tion oder Humankapital bestimmt zu sein, sondern vor allem durch ihre

Fahigkeit, gemeinsame Werte zu schaffen. Zu diesem Schluss kommen

Harvard-Professor Michael Porter und sein Kollege Mark Kramer, die

Eva Schmitz
Universitdt Paderborn damit einen eher unerwarteten, aber den entscheidenden Wettbewerbs-

vorteil der Zukunft aufzeigen: Shared Value.

Diese Botschaft wirft Fragen auf: Was bedeutet die Sinnsuche der
Mitarbeiter fiir das Personalmanagement? Haben Unternehmen eine
Verantwortung, die mehr als 6konomische Ziele umfasst? Welche Rolle
spielt das Personalmanagement in der Schaffung eines Sinns fiir den

einzelnen Mitarbeiter und eines Shared Value?

In diesem Heft mochten wir beleuchten, wie Sozialunternehmen

R

Riidiger Kabst gesellschaftliche Probleme zum Anlass nehmen, ein Geschaftsmodell

Herausgeber . . s . L . . ..
PERSONALquarterly zu entwickeln, und damit eine gemeinsame Mission und einen Sinn fiir

Mitarbeiter generieren. Dariiber hinaus beleuchten wir, was Verantwor-
tung oder Corporate Social Responsibility fiir bestehende Unternehmen

und ihre Personalfunktion bedeutet.

Mit besten Griien

Qlude @aaz
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SCHWERPUNKT _INTERVIEW

Bottom-up-Sense-Making:
Die Sinnrevolution von unten?

Das Interview mit Prof. Dr. Kai Hockerts fihrte Eva Alexandra Schmitz

Inwiefern spielt aus Ihrer Sicht Sinn im
Unternehmen eine Rolle?

Sinn spielt eine sehr wichtige Rolle. Arbeitgeber
missen Mitarbeitern Freiriume gewahren, da Tatigkeiten
nicht bis ins kleinste Detail kontrolliert werden konnen. Da-
zu benotigt die Belegschaft allerdings ein gemeinsames Ziel,
das fiir alle Mitarbeiter Sinn ergibt. Ohne eine gemeinsame
Purpose Mission wissen die Mitarbeiter nicht, in welche
Richtung sie entscheiden sollen, wenn sie sinnvoll und im
Sinne des gesamten Unternehmens agieren wollen.

Sollten Unternehmen die Sinnfindung aktiv
gestalten?
In der Vergangenheit vertraten Wissenschaft und
Praxis die Meinung, dass der Sinn eines Unternehmens von
oben vorgegeben werden sollte. Das bedeutet, dass der CEO
Sense-Giving betreibt, wihrend der Rest der Belegschaft fort-
wahrend im Sense-Making aus dem Vorgegebenen steckt.
Aus meiner Sicht sollte der Prozess umgekehrt verlaufen.
Das Top-Management miisste sich auf die Sinnsuche bei
den Mitarbeitern begeben: ein Bottom-up-Ansatz sozusagen.
Fiihrungskrifte miissen realisieren, dass eine Vielzahl von
Interpretationen fiir den Sinn ihres Unternehmens existiert
und dass sich diese stetig mit dem Zu- und Abgang der Mit-
arbeiter verandern. Dies kann auch Verdnderungen in der
Unternehmensstrategie erklaren, wenn sich Sense-Giving
und -Making im Top-Management durch Neubesetzungen
verschieben. Unterschiede im Sense-Making der Mitarbeiter
gegeniiber dem Sense-Giving des Top-Managements konnen
auch der Grund dafiir sein, dass Verdnderungsprozesse im
Unternehmen zu schwerwiegenden Konflikten fiihren.

Ich gebe Thnen dafiir ein Beispiel. Die Copenhagen Bu-
siness School (CBS) veranstaltet fiir ihre 2.800 Erstsemes-
ter jahrlich einen sogenannten Responsibility Day. In
anschlieBenden Interviews teilten uns die Studierenden
mit, dass die CBS ,offensichtlich nicht selbst daran glaubt,
dass ein solcher Tag wichtig sei, sondern dass sich die CBS
vielmehr dazu verpflichtet fiihlt, den Responsibility Day
zu veranstalten“. Die CBS betreibt Sense-Giving, indem sie
aussagt, dass Verantwortung wichtig ist. Die Studierenden

betreiben Sense-Making, indem sie interpretieren, dass die
CBS Verantwortung nicht ernst nimmt.

Sie sagen also, dass das Sense-Giving von
unten aus starten sollte. Wie stellen Sie sich das genau vor?
Hier kniipfe ich gerne an das zuvor genannte Bei-
spiel an. Als Leiter der Responsible Management Education
an der CBS habe ich einen Sense-Making-Prozess gestar-
tet. Das bedeutet, dass wir unsere Studierenden in den 19
Studiengidngen der CBS fragen, was Verantwortung fiir sie
bedeutet und wo sich dies in ihrem Studienfach zeigt. Fiir
Studierende aus dem Bereich Intercultural Market Commu-
nication bedeutet Verantwortung beispielsweise, kulturelle
Toleranz auszuiiben und Mechanismen zu identifizieren,
wie diese erhoht wird. In der Mathematik oder der Okono-
mie sprechen die Studierenden davon, dass sie erlernen
miissen, statistische Verfahren verantwortungsvoll zu ver-
wenden.

Sie sehen, es gibt sehr unterschiedliche Interpretationen,
die aus dem Sense-Making resultieren. Im Anschluss an
die Befragung der Studierenden legen wir die Ergebnisse
dem Dekan vor, um ein gemeinsames Leitbild fiir unsere
Institution zu finden.

Meine Rolle ist es, den Sense-Making- und Sense-Giving-
Prozess anzutreiben, indem ich Hochschulangehorigen
ermogliche, ihren kollektiven Sinn in der Organisation zu
finden und sich dariiber mit Personen anderer Disziplinen
auszutauschen. Findet kein offener Austausch innerhalb
unserer Institution statt, kann dies den Zusammenhalt der
Organisation gefdhrden.

Sense-Giving und Sense-Making sind sehr wichtig. Dabei
ist zu beachten, dass es nicht ,den einen“ Sinn gibt. Viel-
mehr sollten die Mitglieder einer Organisation im Dialog da-
riiber stehen, welchen Sinn sie als Mitarbeiter und welchen
Sinn die Organisation als Ganzes stiftet. Dies darf allerdings
nicht in einen endlosen Prozess miinden. An der CBS halten
wir den Sinn, den sich die einzelnen Studiengénge geben, in
einem Report fest und passen die Aussagen in regelméaBigen
Abstinden an. Damit haben sich die Disziplinen und die
Hochschule auf einen gemeinsamen Sinn geeinigt und aner-
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kannt, dass dieser Sinn innerhalb unserer Institution unter-
schiedlich aufgefasst wird und sich {iber die Zeit verandert.

PERSONALquarterly: Sie haben jetzt von Beispielen aus dem
Hochschulkontext gesprochen. Ist Bottom-up-Sense-Making
und -Giving im Unternehmen genauso méglich?

Kai Hockerts: Der Sense-Making- und Sense-Giving-Prozess
kann im Unternehmen genauso aussehen. Dazu muss das
Top-Management realisieren, dass Top-down-Sense-Making
und -Giving nur begrenzt funktioniert. Das Unternehmen
muss es den Mitarbeitern ermoglichen, Sinn aus dem ei-
genen Umfeld zu schopfen. Mitarbeiter miissen einen Sinn
finden, warum sie als Mitarbeiter innerhalb einer Unterneh-
mung existieren. Dieser Sinn unterscheidet sich - wie im
Hochschulkontext - zwischen den einzelnen Abteilungen.
An der Hochschule gibt es den Finanz- und Sprachbereich,
im Unternehmen grenzen sich Sense-Making und Sense-
Giving der Buchhaltung vom Personalwesen und vom Mar-
keting ab.

Welche Konsequenzen unterschiedliche Konzeptionen
von Sinn innerhalb einer Unternehmung haben konnen,
mochte ich anhand des Beispiels eines Automobilherstellers
veranschaulichen. Mitarbeiter eines Automobilherstellers
werden je nach Abteilung und Tatigkeitsfeld sehr unter-
schiedliche Einstellungen zum Sinn des Unternehmens ha-
ben. Die Ingenieure werden sagen, dass ihr Unternehmen
flir herausragende Technik steht und es ihre Aufgabe ist,
diese weiterzuentwickeln. Die Designer werden sagen, dass
die Kunden das Auto aufgrund der Farbe, dem Gefiihl des
Leders oder dem ,Sound“ der Tiiren wéahlen. Das Unter-
nehmen steht fiir sie flir herausragendes Design. Dariiber
hinaus wird es noch viele weitere Zielsetzungen innerhalb
des Unternehmens geben, wenn man an das Controlling
oder die Handler denkt.

In der Unternehmenswelt gibt es also ebenso viele Sinn-
perspektiven, welche zunédchst als gegeben akzeptiert wer-
den miissen. Erst dann sollte ein Weg identifiziert werden,
wie diese unterschiedlichen Interpretationen koexistieren
und sich gegenseitig helfen konnen. Natiirlich miissen Kom-
promisse gefunden und Widerspriiche angegangen werden.
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PROF. DR. KAl HOCKERTS

Copenhagen Business School
Email: kho.ikl@cbs.dk

Seit 2005 ist Kai Hockerts Professor fur Social Entrepreneurship an
der Copenhagen Business School (CBS) in Danemark. In seiner Funk-
tion als Academic Director of Responsibility Management Education
leitet er auRerdem den hochschulweiten Prozess, der verantwor-
tungsvolles Management in das Currikulum aller Bachelorstudien-
gange der CBS verankern soll. Seine Forschungsschwerpunkte sind
Social Entrepreneurship, Social Innovation und Corporate Sustaina-
bility. Kai Hockerts promovierte im Bereich Management an der
Uniersity St. Gallen in der Schweiz. Vor seiner Berufung an die (BS
arbeitete Kai Hockerts als Adjunct Professor an der Business School
INSEAD in Frankreich. Seine Forschungsergebnisse veroffentlichte
er in einschldgigen internationalen wissenschaftlichen Zeitschriften
wie dem Journal of Business Venturing, Journal of Entrepreneurship
& Practice und dem Journal of Business Ethics.




SCHWERPUNKT _INTERVIEW

Wie schwierig dies ist, zeigt sich zum Beispiel in Slogans
wie ,Vorsprung durch Technik®. Dieser zeugt von Top-down-
Sense-Making. Er greift nur den Sinn der Ingenieure auf
und vernachldssigt somit zentrale Perspektiven weiterer
Abteilungen in der Organisation.

Im Sinnfindungsprozess scheint also vor
allem die Belegschaft eine wichtige Rolle zu spielen. Welche
Funktion wiirden Sie dem Human Resource Management
zusprechen?

Die Rolle des HR-Managements sehe ich proble-
matisch. Das HR-Management ist hdufig als zentralisierte
Funktion im Unternehmen verankert. Wenn diese also den
Sense-Making-Prozess anstoBt, wire die erste Reaktion der
Mitarbeiter wahrscheinlich so skeptisch wie die der Stu-
dierenden zu unserem Responsibility Day an der CBS: ,Sie
wollen mir eine groBe Story verkaufen.“ Sie vertrauen dem
Prozess also nicht, wenn er zentral gesteuert wird. Dies
ware fiir das Konzept von Bottom-up-Sense-Making fatal.
Dieses lebt davon, dass Menschen sich einbringen. Dies
werden sie allerdings gar nicht oder zogerlicher tun, wenn
sie dem Prozess nicht vertrauen.

Das HR-Management sollte den Prozess also meiner Mei-
nung nach nicht initiieren. Vielmehr ist es die Aufgabe des
HR-Managements, den personlichen Sense-Making- und
Sense-Giving-Prozess der Mitarbeiter zu unterstiitzen.
Wenn es zu der Frage kommt, was Mitarbeiter in ihrem
Leben gliicklich macht und wie sie dies im Berufs- und
Privatleben umsetzen konnen, kann das HR-Management
durchaus Strukturen schaffen, die dies erleichtern.

Damit sprechen Sie das Phdnomen an, dass
Mitarbeiter vermehrt ihren beruflichen mit dem privaten
Sinn verbinden mdchten. Mitarbeitende scheinen sich immer
mehr zu fragen, inwiefern ihre Tdtigkeit nicht nur einen Bei-
trag fiir das Unternehmen, sondern auch fiir die Gesellschaft
leistet. Im Zuge der Sinnsuche haben sich daher in den letz-
ten Jahren sogenannte ,Sozialunternehmen“ herausgebildet.
Herr Hockerts, Sie beschdiftigen sich als Forscher und Dozent
auf internationaler Ebene mit Sozialunternehmen (engl.
,social businesses“). Welche Art von Unternehmen sind So-
zialunternehmen und in welcher Hinsicht unterscheiden sie
sich von traditionellen Unternehmen?

Wiahrend traditionelle Unternehmen mit MaB-
nahmen wie z.B. Work-Life-Balance-Aktivitdten oder dem
Einsatz von Ressourcen schonenden Produktionsmetho-
den ihr operatives Geschaft gesellschaftlich vertraglicher
gestalten wollen, durchlaufen Sozialunternehmen genau
den umgekehrten Weg. Sie suchen nicht im ersten Schritt
nach Gewinnmaximierung und fragen dann, wie diese ge-
sellschaftlich sinnvoll gestaltet werden kann. Sozialunter-

nehmen starten von vornherein mit einem ausgeprégten
sozialen Sinn und machen sich zur Ausfiihrung unterneh-
merische Prinzipien zunutze.

Einige Studierende, die wirtschaftliche Werkzeuge und
Methoden erlernen, realisieren im Laufe ihres Studiums,
dass sie dieses Wissen und ihre Fahigkeiten fiir einen ge-
sellschaftlichen Zweck einbringen mochten. Daher ziehen
einige die Griindung eines Sozialunternehmens der Anstel-
lung in einem Konzern vor.

Drei Studierende, die meine Kurse besucht haben, zeigten
bereits sehr friih die Motivation, ein Sozialunternehmen
aufzubauen - die Geburtsstunde von Ruby Cup. In einigen
Regionen in Afrika konnen Mddchen wihrend ihrer Mens-
truation nicht die Schule besuchen. Mit Ruby Cup wollten
die drei Griinder diese Situation &ndern und dabei Millionére
werden. Das scheint paradox. Sie sahen allerdings ihren
Sinn darin, ein sehr wichtiges gesellschaftliches Problem
zu losen und dabei erfolgreiche Geschéaftsleute zu werden.
An diesem Beispiel sieht man auch den Unterschied von
Sozialunternehmen zu Stiftungen. Die Griinder vertraten
die Meinung, dass der Markt das Problem selbstregulierend
und unabhéngig von Spenden losen kann.

Immer mehr Menschen realisieren, dass Unternehmen
groBe gesellschaftliche Probleme als Marktchance begreifen
konnen. Zur Veranschaulichung mdchte ich das Beispiel des
Fairtrade-Kaffee-Labels Cafédirect nennen. Das Sozialunter-
nehmen stellte eine neue Mitarbeiterin im Marketing mit
Vorerfahrung bei L'Oréal und Bodyshop ein. In ihrer An-
fangszeit bei Cafédirect bat sie darum, mit dem Team iiber
finanzielle ZielgroBen und anvisierte Gewinne zu sprechen.
Ein Mitarbeiter nahm die Marketingexpertin zur Seite und
wies sie daraufhin, dass Worter wie ,Gewinn“ nicht im Un-
ternehmensalltag erwiinscht seien. Sie entgegnete: ,Sagt
das dem Bauern, der auf der Packung Kaffee abgedruckt
ist. Er mOchte mehr Kaffee verkaufen, um das Einkommen
seiner Familie zu sichern. Unsere Aufgabe ist es, ihn dabei
zu unterstiitzen. Wenn wir Worte wie Gewinn ausblenden,
konnen wir unser Ziel einer profitablen Marke und damit die
Garantie fairer Einkiinfte fiir die Bauern nicht erreichen. 95
Prozent der Kaffeekdufer interessieren sich nicht fiir faire
Lohne im Kaffeeanbau. Um nun diese Kéufer fiir uns zu ge-
winnen, miissen wir auf das Produkt und nicht nur auf die
gesellschaftlichen Missstande aufmerksam machen.*

An diesem Beispiel erkennt man eindeutig die Spannung
zwischen dem gesellschaftlichen und dem O0konomischen
Sense-Making als besondere Herausforderung und Chance
der Sozialunternehmen.

Die Grenzen zwischen Sozialunternehmen, gemeinniit-
zigen Organisationen und marktwirtschaftlich orientierten
Unternehmen sind flieBend. Wenn Bill Gates mit Microsoft
das Ziel verfolgt, jedem Menschen Zugang zu einem Com-
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puter zu geben, hat er sozusagen auch eine gesellschaftliche
Mission. Warum bezeichnen wir Microsoft also nicht als
Sozialunternehmen? Ich mache dann einen Common-Sense-
Test fiir Sozialunternehmer: Wenn nun jemand auftaucht,
der eine bessere Losung anbietet, wire Bill Gates gliicklich?
Bill Gates wiirde sagen, dass er unzufrieden wire, Apple an
der Spitze zu sehen.

Ein Sozialunternehmer hingegen wiirde positiv auf Kon-
kurrenz reagieren. Wenn der Sozialunternehmer sich das
Ziel setzt, Obdachlosen eine Einkommensmoglichkeit zu
schaffen, ist er zufrieden, wenn jemand anderes eine bes-
sere Losung findet. Das Problem ist gelost. Der Sozialunter-
nehmer hat sein Ziel erreicht. Dennoch muss ich anmerken,
dass Sozialunternehmen @hnlichem Druck ausgeliefert sein
konnen wie traditionelle Unternehmen, wenn sie bereits am
Markt bestehen. Sobald Sozialunternehmen eine groBere
Belegschaft haben, muss auch diese monatlich von einem
Gehalt leben kdnnen.

PERSONALquarterly: Sozialunternehmen erdffnen also die Mog-
lichkeit, starkes Sense-Making und -Giving durch die soziale
Mission mit der eigenen beruflichen Tdtigkeit zu verbinden.
Denken Sie, dass Sozialunternehmen deshalb eine Gefahr
fiir traditionelle Unternehmen im Kampf um qualifiziertes
und talentiertes Personal darstellen?

Kai Hockerts: Grundsatzlich gibt es derzeit noch so wenige
Sozialunternehmen, dass es unwahrscheinlich ist, dass es
zu beachtlicher Konkurrenz fiir grofe Konzerne kommt. Ich
wiirde Sozialunternehmen eher als Chance begreifen. Ers-
tens konnen bestehende Unternehmen von dem Verantwor-
tungs- und Unternehmergeist der Bewerber profitieren, die
sichmit Sozialunternehmertum im Studium oder der eigenen
Griindung beschaftigt haben. Zweitens konnen traditionelle
Unternehmen mit Blick auf das Prinzip von Sozialunterneh-
men neue Markte erschlieBen und gleichzeitig talentiertes
und gesellschaftlich motiviertes Personal anziehen. Rand-
stad hat beispielsweise gezeigt, dass Zeitarbeit ebenfalls
einen gesellschaftlichen Zweck erfiillen kann. Das Unter-
nehmen hat einen freiwilligen Auslandsdienst eingerichtet
und vermittelt nun Angestellte fiir drei bis sechs Monate fiir
einen Freiwilligendienst ins Ausland. Soziale Auslandsein-
satze waren in der Vergangenheit vor allem ein Betatigungs-
feld fiir Lehrer und Krankenschwestern, die an Schulen und
Krankenhdusern in Entwicklungsldndern aushalfen. Heute
werden beispielsweise auch Programmierer oder Manager
freiwillig nach Vietnam entsandt, um ein Geschiftskonzept
fiir einen Fischereibetrieb zu entwickeln. Dieses Modell hat
deutlich zur Stirkung der Purpose Mission und damit dem
gemeinsamen Sinn von Randstad beigetragen. Randstad
wird damit nicht zum Sozialunternehmen, aber es hat ein
gesellschaftliches Problem als Chance ergriffen.
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Definition von Social Unternehmertum/

Social Entrepreneurship

,The definition of social entrepreneurship [...] is based on an understan-
ding of entrepreneurship as put forward by Schumpeter (1962 [1934]),
Stevenson and Gumpert (1985), Drucker (1986), and Shane and Venkata-
raman (2000). Entrepreneurship is thus concerned with [...] the discovery
and profitable exploitation of business opportunities by generating market
disequilibria. These allow the generation of entrepreneurial rents. However,
as Schumpeter (1962 [1934]) points out entrepreneurial profits are only
temporary. Once an entrepreneurial venture has been successful, other
market players are likely to follow the example, thereby competing away
the entrepreneurial profit. At this point most entrepreneurial enterprises
become merely ,optimizing firms” (Schumpeter, 1962 [1934]: 133), unless
they can identify a new entrepreneurial opportunity and exploit it. Within
this view it is the entrepreneurial opportunity (its identification, selection,
and implementation) that is at the heart of entrepreneurship research.

[17 accordingly [understand] social entrepreneurship as the discovery of op-
portunities to generate social impact and the identification of 3 mechanism
to do so in a financially sustainable way. Typically, social ventures will ac-
tually not extract the entrepreneurial rents they obtain but instead reinvest
them so create even more social impact. However, as their activities are
observed by market and non-market players their idea will be emulated.
The consequence is two types of transformation processes. On the one
hand non-market players (i.e. charities, NGOs, governments) are likely to
emulate behavior of the social venture aiming to improve their social im-
pact. On the other hand for-profit firms will attempt to capture part of the
economic rent created by the social venture. In adopting certain practices
of the social venture both market and non-market players propagate the
innovation and increase the social impact generated. From this results the
following definition [...]: Social entrepreneurship generates market and
non-market disequilibria through the discovery of opportunities to generate
social impact.”

Hockerts, Kai (2010): Social Entrepreneurship between Market and Missi-
on. International Review of Entrepreneurship, 8(2): 177-198.
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Sozialunternehmen: Herausforderungen und
Implikationen fiir das Personalmanagement

Von Dr. Ingo Ballschmieter (Mitglied des National Advisory Boards der G8-initiierten Social Impact Investing Taskforce)

in Blick auf das Geschéftsmodell der Auticon GmbH

fiihrt zu dem Eindruck, man betrachte zwei verschie-

dene Organisationen: ein Wirtschaftsunternehmen

und eine gemeinniitzige Einrichtung. Das Berliner
Unternehmen fiihrt Softwaretests fiir namhafte Kunden durch
und beschéftigt hierzu circa 100 Mitarbeiter (Stand: 2016). Die
Besonderheit liegt darin, dass Auticon dabei im Software-Tes-
ting vornehmlich Asperger-Autisten beschiftigt, die aufgrund
ihrer Entwicklungsstorung oft groBe Schwierigkeiten auf dem
Arbeitsmarkt haben; dennoch verfiigen sie haufig {iber {iber-
durchschnittliche Fahigkeiten in Bezug auf Aufmerksamkeit
und Gedéchtnisleistung. Durch die Beschéftigung bei Auticon
haben sie die Chance, aktiv am Berufsleben teilzunehmen.
Ahnlich interessant gestaltet sich das Betatigungsfeld der
,Deutschland rundet auf Gemeinniitzige Stiftungs-GmbH*".
Durch deren landesweite Spendenaktion erhalten Kunden die
Moglichkeit, bei teilnehmenden Handelspartnern ihren Ein-
kaufsbeitrag auf den ndchsten 10-Cent-Betrag aufzurunden
und die Differenz zugunsten sozialer Projekte zu spenden.
Damit die gespendete Summe vollstdndig in soziale Zwecke
flieBen kann, arbeitet das Team am Sitz des Unternehmens
in Berlin nicht nur an der Umsetzung des gemeinniitzigen
Zwecks, sondern auch an der Wirtschaftlichkeit der Tochter-
gesellschaft (Deutschland rundet auf Partner GmbH), die die
operativen Geschéfte der Initiative fiihrt.

Diese beiden Beispiele zeigen: Sozialunternehmen kénnen
sowohl einen sozialen Zweck als auch erwerbswirtschaftliche
Zielsetzungen verfolgen. Sie fiihren zwei bislang separat be-
trachtete Geschéftsmodelle zusammen und sind damit quasi-
hybride Organisationen aus gemeinniitzigen Einrichtungen
und erwerbswirtschaftlichen Unternehmen. Zudem sind sie
in unterschiedlichen Wirtschaftsbranchen oder sozialen (inkl.
Okologischen) Bereichen aktiv und konnen dabei sowohl er-
werbswirtschaftlich (z.B. GmbH) als auch gemeinniitzig (z.B.
Stiftung oder gGmbH) am Markt agieren, teilweise sogar als
hybrides Konstrukt aus beiden Sektoren.

Sozialunternehmen entstehen vermehrt, weil Menschen sich
nicht ausschlieBlich nach 6konomischen oder ausschlieBlich
sozialen Zielen richten, sondern hédufig beide Richtungen ver-
folgen. Die neoklassische Sichtweise, nach der Menschen als

Homo oeconomicus versuchen, alleinig ihren wirtschaftlichen
Nutzen zu maximieren, ist spatestens nach der Finanz- und
Wirtschaftskrise ins Wanken geraten. Sozialunternehmen
geben Unternehmern die Moglichkeit, soziale Wirkung zu
erzielen und gleichzeitig die Vorteile der Marktwirtschaft zu
nutzen. In dieser Weise erhalten Menschen die Moglichkeit, ih-
re Arbeitskraft einem Unternehmen zur Verfligung zu stellen
und dennoch eine soziale Mission zu verfolgen (vgl. Battilana
et al., 2011; Porter/Kramer, 2011; Colander, 2012).

Je mehr Sozialunternehmen sich griinden, desto mehr Men-
schen sind deutschlandweit in diesem Sektor tatig. Allerdings
ist kaum bekannt, welche neuen Herausforderungen sich in
Sozialunternehmen fiir das Personalmanagement ergeben. Das
Ziel dieses Beitrags besteht daher darin, die Idee des Sozi-
alunternehmertums vorzustellen und anschlieBend relevante
Implikationen fiir das Personalmanagement in Sozialunterneh-
men aufzuzeigen.

Trotz allen Wohlstands und einer starken Sozialwirtschaft
steht Deutschland vor sozialen und 6kologischen Herausforde-
rungen, zu deren Bewéltigung innovative Losungs- und Finan-
zierungsansatze erforderlich sind und werden. Ob Migration,
Kinderbetreuung, Pflege, Umwelt oder Arbeitsmarktintegra-
tion - die Bandbreite ist groB. Dem zunehmend popularen
Konzept der sogenannten Sozialunternehmen wird zugetraut,
einen wichtigen Beitrag bei der Losung dieser Herausforde-
rungen zu leisten. Sie sind insbesondere dort aktiv, wo sie
Liicken im Sozialsystem bzw. Raum fiir soziale und 6kologische
Innovationen vermuten. Zwei wesentliche Charakteristika
zeichnen Sozialunternehmen dabei aus: das Commitment zu
einem selbstgesetzten sozialen Zweck und die Nutzung unter-
nehmerischer Prinzipien (z.B. Sabeti, 2011). Durch das Ent-
wickeln von Losungen zur Vermeidung bzw. Bewéltigung von
okologischen oder sozialen Problemen wollen sie eine positive
Wirkung auf die Gesellschaft erzielen. Hierzu nutzen Sozi-
alunternehmen betriebs- und marktwirtschaftliche Mechanis-
men und erzielen zumindest einen signifikanten Anteil ihrer
Einnahmen nach dem erwerbswirtschaftlichen Prinzip und
nicht durch Zuwendung oder Spenden. Der soziale Zweck ist
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Sozialunternehmertum entwickelt sich zu einem bedeutenden Trend des
Grunder- und Unternehmertums. Es ist bislang unklar, welche neuen Herausforderungen und
Implikationen sich hierbei fur das Personalmanagement ergeben.

Methodik: vergleichende Literaturanalyse

Praktische Implikationen: Das Personalmanagement in Sozialunternehmen (For- oder
Non-Profit) aber auch in traditionellen Wirtschaftsunternehmen sieht sich in Fragen der
Unternehmenskultur, Ausbildung und des Arbeitgebermarketings neuen Herausforderungen

gegeniber.

dauerhaft dominant und wird auch im Rahmen der Stakehol-
derbeziehungen, z.B. gegeniiber Eigentiimern, Mitarbeitern,
Kunden, Lieferanten oder der Offentlichkeit, vertreten. Erzielte
Gewinne werden dementsprechend zumindest zu einem er-
heblichen Anteil in die Verwirklichung des sozialen Zwecks
investiert (Bertelsmann Stiftung, 2014).

Im Rahmen der Tatigkeit der von den G8 initiierten Social Im-
pact Investing Taskforce hat das dazugehorige deutsche Bera-
tergremium (National Advisory Board) eine Einschatzung des
Sektors der deutschen Sozialunternehmen vorgenommen (Ber-
telsmann Stiftung, 2014). Hiernach weisen diese in der Breite
Unterschiede in Bezug auf Zielsetzungen, Wirtschaftsformen,
Rechtsformen und Finanzierungsarten auf. Da eine rechtliche
Verankerung des Prinzips in Deutschland fehlt, handelt es sich
zum derzeitigen Zeitpunkt um ein Selbstverstindnis, dessen
Ausprdgung beim Unternehmen selbst liegt. Hierzu gehort,
dass Sozialunternehmen bereits zum Zeitpunkt ihrer Griin-
dung eine Entscheidung tiber zentrale Aspekte ihres Geschéfts-
modells und ggf. sogar ihrer Wettbewerbsfahigkeit treffen.

» Wird etwa eine For-Profit-Rechtsform gewahlt (z.B. die er-
werbswirtschaftliche GmbH), so stehen dem Unternehmen
samtliche marktwirtschaftliche Mechanismen und Finan-
zierungsformen zur Verfiigung (z.B. die Aufnahme von Ri-
sikokapital sowie Gewinnausschiittungen an Investoren);
allerdings lasst sich die soziale Zielsetzung bei erwerbswirt-
schaftlich aufgestellten Sozialunternehmen insbesondere
durch die externen Anspruchsgruppen zundachst nicht un-
mittelbar erkennen.

Wird dagegen eine Non-Profit-Rechtsform gewéhlt (z.B. die
gemeinniitzige gGmbH), so ist die soziale Zielsetzung bereits
rechtlich (etwa im Rahmen der deutschen Abgabenordnung)
verankert, wodurch sich das Sozialunternehmen neben den
in gewissem Rahmen erzielbaren wirtschaftlichen Ertragen
(sog. Wirtschaftlicher Geschéftsbetrieb) insbesondere auch
durch gemeinniitzige Einnahmen (z.B. Spenden) kapitali-
sieren kann und von Steuererleichterungen profitiert; die
marktwirtschaftlichen Moglichkeiten sind hingegen durch
Limitierungen wie die Gewinnausschiittungs- und Verlust-
verbote im wirtschaftlichen Geschaftsbetrieb sowie das Prin-
zip der zeitnahen Mittelverwendung begrenzt.

v
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Um sdmtliche Vorteile sowohl des marktwirtschaftlichen
Handelns (z.B. hinsichtlich Wachstum, Skalierung und Wett-
bewerbsfahigkeit) sowie des gemeinniitzigen Sektors (z.B.
hinsichtlich der sozialen Zielerreichung) nutzen zu konnen,
entstehen in Deutschland vermehrt hybride Organisationsmo-
delle aus For- und Non-Profit-Gesellschaften.

Allgemeine personalrelevante Herausforderungen in
Sozialunternehmen

Wie bereits dargestellt, haben Sozialunternehmen unabhéngig
von ihrer For- oder Non-Profit-Ausrichtung sowohl das Verfol-
gen einer sozialen Zielsetzung als auch die Nutzung unterneh-
merischer Prinzipien gemeinsam. Wenn jedoch sowohl soziale
als auch okonomische Zielsetzungen verfolgt werden, erhoht
sich die Komplexitdt der Governance von Sozialunternehmen
im Vergleich zu herkdmmlichen Geschiftsmodellen bzw. Orga-
nisationsformen deutlich. Es reicht nicht mehr aus, kontinuier-
lich gute Zahlen zu préasentieren oder erhaltene Spenden und
Zuwendungen moglichst effektiv im Rahmen gemeinniitziger
oder mildtatiger Projekte umzusetzen. Ein Sozialunternehmen
muss beide Aufgaben und Zielsetzungen parallel verfolgen,
wenn es sein Selbstverstandnis auch glaubhaft und nachvoll-
ziehbar umsetzen mochte.

Durch die Dualitdt der Primissen steigen auch die Anfor-
derungen an Flihrungskrifte in Sozialunternehmen. Hierzu
gehort, dass sie je nach wirtschaftlicher Aufstellung und so-
zialer thematischer Ausrichtung des Unternehmens tiber
Kenntnisse und Fahigkeiten verfiigen miissen, die sowohl der
okonomischen als auch der sozialen Aufgabenstellung gerecht
werden. Insbesondere die Unternehmensfiihrung tragt dabei
fiir beide Aufgaben- bzw. Zielbereiche die strategische und
operative Verantwortung, wozu in einzelnen Situationen auch
das Management von Zielkonflikten gehoren kann. Die Leis-
tung der Fiihrungskriafte bemisst sich dabei auch zunehmend
anhand von Zielvorgaben und Kennzahlen sowohl im 6kono-
mischen als auch im sozialen Bereich.

Hinzu kommt, dass die beiden Aspekte der sozialen Ziel-
setzung und der Nutzung unternehmerischer Prinzipien
historisch gesehen in unterschiedlichen Organisations- und
Geschéftsmodellen ausgelibt wurden (gemeinniitzige Orga-
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nisationen versus erwerbswirtschaftliche Unternehmen). Da-
durch kann sich sich die Belegschaft von Sozialunternehmen
durch Ausbildungshintergriinde, Berufserfahrungen und Kom-
petenzen auszeichnen, die zuvor seltener aufeinandertrafen.
Mitarbeiter mit sozialen Ausbildungs- bzw. Studiengdngen
sowie beruflichen Stationen in der Entwicklungsarbeit und
betriebswirtschaftlich ausgebildete ehemalige Unternehmens-
berater und Fiihrungskrifte konnen in Sozialunternehmen
aufeinandertreffen. Hieraus konnen sehr unterschiedliche
Sicht- und Handlungsweisen resultieren, die sowohl positive
Effekte im Sinne einer Ergdnzung von Kompetenzen als auch
potenzielle kulturelle Konflikte (Clash of Cultures) bergen
konnen. Eine groBe Herausforderung fiir die Fiihrung von So-
zialunternehmen besteht demnach darin, eine Kollaborations-
und Unternehmenskultur zu schaffen, in der sich Mitarbeiter
mit deutlich unterschiedlichen Hintergriinden gemeinsam und
effektiv fiir eine duale Zielsetzung engagieren konnen. Zukiinf-
tig werden Sozialunternehmen selbst Mitarbeiter ausbilden,
die dann von Anfang an sowohl 6konomische als auch soziale
Sichtweisen und Kompetenzen erlernen (vgl. Battilana et al.,
2012).

Dariiber hinaus bestehen besondere personalrelevante Heraus-
forderungen fiir For-Profit-Sozialunternehmen. Hierzu gehort
die Verankerung und Aufrechterhaltung der sozialen Missi-
on, zu der sich erwerbswirtschaftlich konstituierte Unterneh-
men freiwillig verpflichten (vgl. z.B. die Beschiftigung von
Autisten bei der Auticon GmbH). Zwar besteht wie erwdhnt
noch kein gesetzlicher Rahmen fiir Sozialunternehmen, eine
verbindliche Formulierung der sozialen Mission im Rahmen
von Gesellschaftsvertrag oder Geschaftsordnung sowie in Ver-
tragsverhaltnissen zu Investoren, Kunden, Geschiaftspartnern
oder anderen Anspruchsgruppen ist jedoch moglich (sog. Mis-
sion Lock; vgl. Bertelsmann Stiftung, 2014, sowie Sabeti, 2011).

Die eigentliche Motivation fiir For-Profit-Unternehmen, eine
soziale Mission zu verfolgen, geht dabei haufig von einzelnen
Personen aus, z.B. vom Griinder. Insbesondere in der Start-up-
Phase kann die personliche Uberzeugung dieser Person einen
direkten und signifikanten Einfluss auf das Commitment der
Mitarbeiter zur sozialen Mission haben. Je groBer das Unter-
nehmen wird, desto weniger kraftvoll kann der Einfluss der
Person auf neue Mitarbeiter aber auch werden (Battilana et al.,
2012). Hinzu kommt die Moglichkeit eines sogenannten Mis-
sion Drifts. Dieser kann bei For-Profit-Unternehmen dann aus-
gelost werden, wenn sich die Prioritdten des Unternehmens,
z.B. der Fiihrung oder der Investoren, signifikant in die 6ko-
nomische oder die soziale Richtung verdndern (Bertelsmann
Stiftung, 2014). Im ersten Fall konnte aus einer Fokussierung
auf die Profiterzielung eine starke Vernachlassigung der sozi-

alen Zielerreichung folgen, wodurch die Wahrnehmung und
Glaubwiirdigkeit der Organisation als Sozialunternehmen be-
eintrachtigt werden konnten. Eine zu starke Fokussierung der
sozialen Zielsetzung hingegen konnte zulasten der Wirtschaft-
lichkeit der Organisation gehen, bis hin zur Gefahrdung der
Existenzfahigkeit.

Um die Mission sowie die Motivation der Mitarbeiter dafiir
dauerhaft aufrechtzuerhalten und soziale und 6konomische
Zielsetzungen zu harmonisieren, ist es daher besonders wich-
tig, dass Sozialunternehmen von Anfang an neben der 6kono-
mischen auch ihre soziale Mission und die damit verbundenen
Wertvorstellungen strategisch formulieren und organisatorisch
verankern, z.B. im Rahmen von Stellen- und Rollenbeschrei-
bungen, der Leistungsmessung oder von Anreizsystemen, und
im Folgenden kontinuierlich und sehr transparent kommuni-
zieren und operativ anwenden (vgl. Sabeti, 2011).

Zahlreiche Sozialunternehmen griinden sich in Deutsch-
land als gemeinniitzige Organisationen (insbesondere in der
stark wachsenden Rechtsform der gGmbH; vgl. Jansen et al.,
2013). Auch wenn ihnen durch ihre Gemeinniitzigkeit eine
erweiterte Palette an Einnahmequellen (z.B. Spenden) zur
Verfiigung steht, stehen sie von Anfang an vor der Heraus-
forderung, wettbewerbsfahige Geschaftsmodelle aufzubauen.
Griinde hierfiir konnen in der Planungsunsicherheit philan-
thropischer Zuwendungen, der groBen Konkurrenzsituation in
diesem Segment sowie der von Gebern zunehmend erwarteten
Transparenz hinsichtlich Effizienz und Effektivitét der fiir den
sozialen Zweck eingesetzten Mittel liegen. Hinzu konnen ein
niedriges Zinsniveau sowie ein erhohter Druck o6ffentlicher
Auftraggeber kommen, die zunehmend marktbasierte Ansitze
bei der Umsetzung ausgeschriebener Auftrdage erwarten (vgl.
Bertelsmann Stiftung, 2014, sowie Sabeti, 2011).

Es ist daher zu vermuten, dass sich auch etablierte ge-
meinniitzige Gesellschaften zukiinftig vermehrt als soziale
Unternehmen aufstellen werden. Da die Anwendung betriebs-
wirtschaftlicher Prinzipien (Input-Output-Relationen, Budge-
tierung, Profitabilitit etc.) jedoch wie beschrieben ggf. nicht
in der gesamten Belegschaft erlernt wurde oder bislang fester
Part des Tagesgeschifts war, kann eine derartige Transfor-
mation eine kulturelle Herausforderung fiir gemeinniitzige
Organisationen darstellen. In diesem Fall erhalten Change Ma-
nagement sowie eine den erforderlichen Fiahigkeiten entspre-
chende Personalentwicklung erhdhte Relevanz.

Wie bereits erwédhnt, sind die marktwirtschaftlichen Moglich-
keiten von gemeinniitzigen Organisationen dennoch begrenzt.
Der gemeinniitzige Part des Geschaftsmodells ist immer domi-
nant, die Erzielung gewerblicher Einnahmen darf infolge des
gemeinniitzigkeitsrechtlichen AusschlieBlichkeitsgebots (§ 56
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AO) nur der Verwirklichung der festgelegten gemeinniitzigen
Ziele dienen. Hinzu kommt, dass Spender oder Giitesiegel-Or-
ganisationen haufig eine groBtmogliche Mittelverwendung fiir
den sozialen Zweck und einen geringstmoglichen Overhead
erwarten. Daraus kann fiir die Mitarbeiter eine im Vergleich
zu For-Profit-Unternehmen geringere monetdre Vergiitung
resultieren (vgl. Colander, 2012). Hinzu kommt das Gewinn-
ausschiittungsverbot fiir Non-Profit-Organisationen, wodurch
eine Vergiitung liber gewinnwirksame Gesellschaftsanteile,
die insbesondere in der Griindungsphase von Sozialunterneh-
men eine Alternative zum Gehalt darstellen konnte, nicht dar-
stellbar ist.

Insbesondere fiir junge Menschen, die nach Ausbildung oder
Studium eine Anstellung im sozialen Bereich anstreben oder
zu einem frithen Zeitpunkt ihrer Karriere einen Wechsel aus
der Wirtschaft in eine Organisation mit sozialer Zielsetzung

intendieren, stellen For-Profit-Sozialunternehmen eine Option
dar, die zuséatzlich zu einer sozialen ,Vergiitung“ auch einen
erhohten materiellen Lebensstandard in Aussicht stellen kann.
Hieraus konnte sich fiir Non-Profit-Sozialunternehmen eine
besondere Relevanz ergeben, ihre Attraktivitit als Arbeitgeber
durch ein entsprechendes Marketing in den Vordergrund zu
stellen.

Schlussfolgerungen fiir das Personalmanagement

Auf das Personalmanagement in Sozialunternehmen kom-
men neue Herausforderungen zu. Fiir Sozialunternehmen all-
gemein zeichnet sich ab, dass insbesondere die Dualitdt der
Pramissen aus 0konomischen und sozialen Zielsetzungen zu
einer erhohten Komplexitit der Governance fiihrt, wodurch die
Anforderungen an Fiihrungskrafte hinsichtlich dualer Kompe-
tenzen, gestiegener strategischer und operativer Verantwor-

For-Profit- und Non-Profit-Rechtsformen: die zwei Welten des

Sozialunternehmertums in Deutschland

For-Profit-Sozialunternehmen

Non-Profit-Sozialunternehmen

Beschreibung
Rechtsformen: GmbH, UG, AG (etc.)
Kommerzielle Unternehmen

Beschreibung

Rechtsformen: gGmbH, gUG, gAG, e.V., Stiftung (etc.)
GemeinnUtziger, mildtatiger oder religioser Zweck
Satzung und Geschaftsfuhrung nach § 52 AO

Vorteile Vorteile
+ Maglichkeiten des freien Marktes

+ flexible Finanzierungsmaglichkeiten

+ Teilw. Befreiung von Umsatz-, Ertrags-, Korperschaftssteuer
+ Ausstellung von Zuwendungsbescheiden

+ Wirtschaftlicher Geschaftsbetrieb bis 35.000 Euro st.-frei

+ Starker diversifiziertes Einnahmenmodell

+ Soziale Zielsetzung rechtlich verankert

Limitierungen

- Identifikation als Sozialunternehmen uber Rechtsform nicht
maoglich (mussen Kunden, Shareholder etc. Gberzeugen)

- Keine steuerlichen Anreize
- Non-Profit-Finanzierer/Kunden kaum nutzbar

- Moglicher Mission Drift in Richtung Profitorientierung (da
Verfolgung des sozialen Zwecks rechtlich nicht vorgeschrie-
ben ist)

Limitierungen

- Profitgenerierung nie primarer/gleichrangiger Zweck
- Internationale Aktivitaten rechtlich deutlich limitiert
- Ausschittungsverbot an Investoren

- Vage Linie zwischen Zweckbetrieb und WGB

- Verlustverbot im wirtschaftlichen Geschéftsbetrieb

- Prinzip der zeitnahen Mittelverwendung

- Exitstrategien (M&A etc.) extrem limitiert

- Risiko des Verlusts der Gemeinnitzigkeit

» Wahl der Rechtsform kann Richtungsentscheidung fur Wachstum und Skalierung sein

» Kein rechtlicher Rahmen zur Anerkennung von Sozialunternehmen

» Komplexe hybride Strukturen zur Sicherstellung von Wettbewerbsfahigkeit und Skalierung
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tung, Leistungsbemessung sowie der Fahigkeit, Zielkonflikte
zZu managen, steigen. Zudem gilt es, die haufig unterschied-
lichen beruflichen Hintergriinde in der Belegschaft zu harmo-
nisieren (d.h. auch einen Clash of Cultures zu vermeiden) und
effektiv auf die Unternehmensziele auszurichten.

For-Profit-Sozialunternehmen werden zudem sicherstellen
miissen, dass ihre soziale Mission im Unternehmen veran-
kert und auch von spdteren Mitarbeitergenerationen umge-
setzt wird; hierbei gilt es insbesondere, einen Mission Drift zu
verhindern, der die Glaubwiirdigkeit als Sozialunternehmen
infrage stellen kann.

Non-Profit-Sozialunternehmen agieren mit limitierten
marktwirtschaftlichen Moglichkeiten, wodurch ggf. materielle
Anreize (wie z.B. das Gehalt oder Boni) geringer ausfallen und
durch Arbeitgebermarketing gegeniiber der Arbeitnehmerziel-
gruppe kompensiert werden miissen.

Sozialunternehmertum ist jedoch eine verhéltnisméBig neue
Auspréagung des Unternehmertums, zu der eine breite wissen-
schaftliche Auseinandersetzung insbesondere im deutschspra-
chigen Raum bislang fehlt. Aus diesem Grund sind weitere
wissenschaftliche Studien erforderlich, um die hier dargestell-
ten Herausforderungen fiir das Personalmanagement detail-
lierter zu priifen und ggf. zu ergénzen. Aus demselben Grund
konnen auch die aufgezeigten Praxisimplikationen nur einge-
schrankt generalisiert werden.

Insgesamt zeigt sich, dass das Interesse an Sozialunterneh-
mertum trotz groBer personalrelevanter und rechtlicher He-
rausforderungen bislang nicht zu stoppen ist. Da jedoch nicht
nur in Sozialunternehmen Menschen titig sind, die daran in-
teressiert sind, sowohl 6konomische als auch soziale Zielset-
zungen zu verfolgen, ist es sogar denkbar, dass sich Aspekte
des Sozialunternehmertums vermehrt auch auf bestehende
gewerbliche oder gemeinniitzige Organisationen iibertragen.
Zum einen konnten Wirtschaftsunternehmen zunehmend so-
ziale Zielsetzungen in Betracht ziehen, die starker ins Kernge-
schéft integriert wiirden als CSR-Programme. Zum anderen
konnte die weitere Okonomisierung des Dritten Sektors zu ei-
ner Intensivierung wirtschaftlichen Handelns gemeinniitziger
Organisationen fiir eine groere Unabhéngigkeit von der her-
kommlichen Spendenfinanzierung fiihren (vgl. Battilana et al.,
2012). Durch diese zunehmend integrierten Modelle konnen
die hier aufgezeigten Herausforderungen und Implikationen
nicht nur fiir Personalmanager in Sozialunternehmen, sondern
auch in traditionellen Organisationsmodellen vermehrt an Re-
levanz gewinnen.

DR. INGO BALLSCHMIETER
Mitglied des National Advisory Boards
i der G8-initiierten Social Impact Investing

Taskforce
E-Mail: ingo.ballschmieter@ballschmieter.com
http://www.socialimpactinvestment.org/

SUMMARY

Research question: Social Entrepreneurship emerges as a major
trend in entrepreneurship. New challenges and implications for
human resources management arising from the social entrepre-
neurial movement remain unclear.

Methodology: comparative literature review

Practical implications: Human resource management of social
enterprises (for- or non-profit) as well as traditional commercial
enterprises are confronted with new challenges regarding organi-
zational culture, vocational education and employer branding.
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CSR richtig managen: Aul3enkommunikation
und Controlling gehéren dazu

Von Prof. Dr. Barbara E. WeiBenberger und Madeleine Feder, M.Sc. (Heinrich-Heine-Universitat Disseldorf)’

ie Verpflichtung und Verantwortung von Unterneh-

men gegeniliber unterschiedlichen Stakeholdern

sind nicht von jeher selbstverstindlich. Bis weit in

die 1990er-Jahre hinein galt die Maxime von Milton
Friedman, ,The business of business is business“ (1970, S. 17),
respektive die Fokussierung auf die Anteilseigner (Sharehol-
der) als zentrale Anspruchsgruppe verbunden mit der Vorstel-
lung, dass Unternehmen ausschlieBlich auf finanzielle Ziele
und eine Wertmaximierung ausgerichtet sein sollten.

Diese Uberlegung trigt jedoch nur in einer neoklassischen
Betrachtung, in der sdmtliche Giiter- und Faktormérkte tat-
sachlich vollkommen und vollstindig sind, denn in diesem
Fall kann jegliche Interaktion von Unternehmen mit ihren An-
spruchsgruppen auf den Austausch von Geld und Giitern redu-
ziert werden. Fallen diese einschrankenden Annahmen weg,
verhindern in einer ausschlieBlich auf Shareholder fokussier-
ten Sichtweise fehlende Eigentumsrechte und Transaktionskos-
ten, dass externe Effekte zulasten Dritter aufgefangen werden.

Bereits seit den 1930er-Jahren wird daher explizit die so-
ziale Verantwortlichkeit von Unternehmen (Dodd, 1932) und
damit verbunden die Orientierung an Zielen, Werten und
Erwartungen der Gesellschaft insgesamt (Bowen, 1953) ge-
fordert. Unter Corporate Social Responsibility (CSR) versteht
man deshalb heute neben dem verantwortungsvollen Handeln
der Unternehmen ebenfalls die Integration von insbesondere
okologischen und sozialen Nachhaltigkeitszielen in den finan-
ziellen Zielkatalog dieser Unternehmen, verbunden mit dem
Primat der Umsetzung auf allen Ebenen der Unternehmens-
steuerung. CSR-Aktivitdten werden vor diesem Hintergrund
in die verschiedenen Planungs- und Organisationsprozesse
aufgenommen und sind konsequent auch Gegenstand des in-
ternen Berichtswesens, zum Beispiel im Rahmen von Kennzah-
lensystemen wie der Balanced Scorecard. In diesem Kontext
werden sie teilweise auch Bestandteil von Zielvereinbarungen
oder sogar formalen Vergiitungssystemen und riicken damit
stirker als bisher auch in das Blickfeld von HR-Managern.

Dariiber hinaus erwarten externe Adressaten Informationen
iber MaBnahmen und Ergebnisse im Bereich der Aktivititen

1 Danksagung: Die Autorinnen danken der Wirtschaftsforderung Rhein-Kreis Neuss fur finanzielle
Unterstitzung bei der Entstehung dieses Beitrags.
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von Unternehmen. Wahrend sich fiir die Finanzberichterstat-
tung mit der Bilanz, der Gewinn- und Verlustrechnung und
anderen Rechenwerken vergleichsweise gut strukturierte
Préasentationsformen fiir die Abbildung der Vermdogens-, Fi-
nanz- und Ertragslage schon frith herausgebildet haben, ist die
Information {iber CSR-Aktivitaten bis heute deutlich weniger
standardisiert.

Eine Maoglichkeit, iiber CSR-relevante Themen zu berichten,
ist im Rahmen eines eigenstdndigen Nachhaltigkeitsberichts,
wie beispielsweise beim Daimler-Konzern. Dort wird zum ei-
nen der traditionelle Geschéftsbericht mit Schwerpunkt auf
der Finanzberichterstattung veroffentlicht, zum anderen aber
auch ein getrennter Nachhaltigkeitsbericht, der im Webauftritt
nicht wie andere Finanzberichte unter dem Reiter ,Investoren®,
sondern vielmehr in einer eigenen Rubrik ,Nachhaltigkeit” zu
finden ist (www.daimler.com/nachhaltigkeit vs. www.daimler.
com/investoren, Abruf 3.6.2016).

Fir die Struktur eines solchen Nachhaltigkeitsberichts gibt
es bisher keine gesetzlichen Vorgaben, allerdings haben sich
inzwischen durch verschiedene Initiativen Berichtsstrukturen
herausgebildet. Eine der einflussreichsten Organisationen ist
die im Jahr 2002 als unabhangige Non-Profit-Organisation ge-
griindete GRI.

Ein G4-konformer CSR- oder Nachhaltigkeitsbericht enthalt
umfassende Informationen hinsichtlich der 6kologischen,
sozialen und 6konomischen Performance sowie iiber die Go-
vernance-Strukturen des jeweiligen Unternehmens und kann
in zwei Varianten erstellt werden: In der Grundvariante wird
die Kommunikation der Leistung des Unternehmens in den
Dimensionen Okonomie, Okologie, Soziales und Governance
gefordert. In einer erweiterten Variante muss dartiber hinaus
unter anderem die Nachhaltigkeitsstrategie sowie deren ethi-
sche Dimensionen publiziert werden. Zur Identifikation und
Kommunikation der wesentlichen Treiber der Auswirkung der
Unternehmensaktivititen in den verschiedenen Nachhaltig-
keitsdimensionen enthalten die GRI-Richtlinien eine Vielzahl
von Vorschldgen und Kennzahlen.
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Warum ist eine Berichterstattung zu Corporate Social Responsibility (CSR)
sinnvoll? Welche Bedeutung hat die CSR-Berichterstattung fr die Auenkommunikation und

das Controlling?

Methodik: Vergleichende Analyse der Fachliteratur
Praktische Implikationen: s ist notwendig, die CSR-Berichterstattung mit den Controlling-
Regelprozessen zu verzahnen. Dies sollten HR-Manager auch im Blick behalten.

Dadurch mangelt es diesen CSR-Berichten jedoch oft an
der notwendigen Vergleichbarkeit. Auch die Verifizierung der
Informationen, beispielsweise im Rahmen der Abschlussprii-
fung, wird seitens der GRI nicht zwingend gefordert und dem-
entsprechend sehr unterschiedlich umgesetzt.

Neben den GRI-Richtlinien existiert eine Reihe weiterer
konkurrierender Gestaltungsrahmen fiir die CSR-Berichter-
stattung im Rahmen von eigenstandigen Berichten, die jedoch
bisher keine vergleichbare Bedeutung erlangt haben.

So haben beispielsweise die OECD sowie die UN Vorschlige
zu moglichen CSR-Kennzahlen und -Berichtselementen erar-
beitet. Das US-amerikanische Sustainability Accounting Stan-
dards Board (SASB) erldsst als private Non-Profit-Organisation
branchenspezifische Richtlinien fiir die Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung. In Deutschland gibt es den Rat fiir Nachhaltige
Entwicklung, der mit dem Deutschen Nachhaltigkeitskodex
einen ebenfalls freiwilligen Standard der Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung setzt.

Integrated Reporting: Verzahnung von finanzieller und
nichtfinanzieller Berichterstattung

Wiahrend ein Nachhaltigkeitsbericht nach den Richtlinien
der GRI schon allein aufgrund seines Umfangs in aller Regel
einen eigenstandigen Bericht zusatzlich zur Jahresfinanzbe-
richterstattung darstellt, hat sich seit einigen Jahren mit dem
Integrated Reporting eine alternative Form der Nachhaltig-
keitsberichterstattung etabliert. Diese wird insbesondere von
dem im Jahr 2010 gegriindeten International Integrated Re-
porting Council (IIRC), einem privatwirtschaftlichen Zusam-
menschluss von tiber 100 Unternehmen sowie politischen und
Non-Profit-Institutionen, vertreten, das 2013 ein Rahmenkon-
zept zum Integrated Reporting verabschiedet hat.

Konkret geht es beim IIRC darum, die nichtfinanzielle CSR-
Berichterstattung mit der Finanzberichterstattung zu verzah-
nen, wodurch eine ganzheitliche Abbildung der Wertschaffung
erreicht werden soll, in der Einflussgrofen auf Ressourcen
oder Kapitale (im Original ,capitals®) berichtet werden. Die-
se umfassen finanzielle Mittel (,financial capital®), Immobi-
lien oder technische Anlagen (,manufactured capital®), das
organisationale Know-how (,intellectual capital®), Fahigkeits-

potenziale der Mitarbeiter (,human capital), Beziehungen zu
den Stakeholdern (,social and relationship capital“) sowie Um-
weltressourcen wie Luft, Wasser oder Biodiversitat (,natural
capital®).

Vorreiter fiir ein integriertes Reporting in Deutschland ist
der Software-Konzern SAP. In seiner als ,integrierte Leistungs-
analyse” bezeichneten Darstellung auf der Unternehmens-
website findet sich eine grafische Analyse der wichtigsten
finanziellen und nichtfinanziellen Leistungsdimensionen, der
zwischen ihnen bestehenden Zusammenhédnge und vielfach
sogar eine quantitative Erlauterung der Wirkungsmechanis-
men (vgl. beispielhaft Abb. 1). Allerdings ist hier durchaus die
Frage zu stellen, inwieweit gerade die quantitativen Informa-
tionen tatsdchlich belastbar sind oder lediglich grobe Schat-
zungen darstellen. So sind beispielsweise Wechselwirkungen
zwischen den verschiedenen CSR-Leistungsdimensionen nicht
berticksichtigt. Ebenso ist zu hinterfragen, ob die unterstellten
Zusammenhédnge tatséchlich so linear sind, wie die Darstellung
vermuten lasst. Ein Nachweis, dass ein Integrated Reporting
einem eigenstindigen Nachhaltigkeitsbericht iiberlegen ist,
steht in jedem Fall bisher noch aus (Maniora, 2016).

Der Nachhaltigkeitsbericht als Teil des Lageberichts:
Die neue Vorgabe der EU

Neben den grundsatzlich nur freiwillig zu befolgenden Regu-
latorien zur CSR-Berichterstattung wird es in Europa ab 2017
auch gesetzliche Vorschriften geben. Seitens der EU wird mit
der EU-Richtlinie 2014/95 fiir groBe, kapitalmarktorientierte
Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern eine sogenann-
te nichtfinanzielle Erklarung im Lagebericht verlangt, die auf
CSR-Informationen abstellt und die bis zum 6. Dezember 2016
in deutsches Recht umzusetzen ist.

Bisher liegt hierzu ein Referentenentwurf aus dem Bundes-
ministerium der Justiz und fiir Verbraucherschutz vor, der tiber
die Mindestvorgaben der EU-Richtlinie in seiner Detailliert-
heit weit hinausgeht. Sofern dieser Entwurf umgesetzt wird,
miissen Unternehmen neben der Beschreibung des Geschéfts-
modells CSR-Aspekte unter anderem zu Arbeitnehmer- und
Sozialbelangen, aber auch die Achtung von Menschenrechten
sowie die Bekampfung von Korruption und Bestechung berich-

PERSONALquarterly 04/16



Darstellung im Rahmen der integrierten Leistungsanalyse des SAP-Konzerns
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Quelle: http://go.sap.com/integrated-reports /2015 /de/strategy/integrated-performance-analysis.html, 03.06.2016

ten (vgl. Referentenentwurf CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz,
03.03.2016, § 289c HGB-nF).

Die okonomische Logik: Ist eine CSR-Pflichtberichterstat-
tung sinnvoll?

Eine Vielzahl gerade groBerer Unternehmen berichtet bereits
umfangreich freiwillig tiber CSR-Aktivitdten - aber eben nicht
alle. Vor diesem Hintergrund sind die verschiedenen regula-
torischen Initiativen wie eben die CSR-Richtlinie der EU zu
sehen, die eine CSR-Berichterstattung verpflichtend macht. Die
Logik dahinter entspringt grundséatzlichen kapitalmarkttheo-
retischen Uberlegungen.

So begriinden informationsékonomische Modelle eine breite
Pflichtpublizitdt damit, dass der Kapitalmarkt generell umso
besser funktioniert, je mehr inhaltliche Informationen von Un-
ternehmen, beispielsweise im CSR-Bericht gegeben werden:
Nur so kdnnen Chancen und Risiken kiinftiger Erfolge durch
Investoren mit einer detailliert vorgegebenen Pflichtbericht-
erstattung besser abgeschétzt werden (Barry/Brown, 1985).
Das reduziert die Handelsspannen zwischen Kauf- und Ver-
kaufspreisen und erhoht die Marktliquiditat. Zudem erhalten
Anleger die CSR-Informationen gebiindelt in einem zusam-
mengefassten Bericht und kdnnen sie auf diesem Wege besser
verarbeiten (Easley/O’Hara, 2004). SchlieBlich werden durch
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die Bereitstellung von CSR-Informationen Analystenprognosen
verbessert, sodass Investoren zielfiihrender zukunftsgerichte-
te Anlageentscheidungen treffen konnen (Baetge et al., 2010).
Dhaliwal et al. (2011) zeigen am Beispiel eines Samples US-
amerikanischer Unternehmen, dass sich Firmen mit einer um-
fassenderen CSR-Berichterstattung giinstiger am Kapitalmarkt
refinanzieren konnen.

Eine weitere Uberlegung lasst sich aus dem Capital-Asset-
Pricing-Modell herleiten, das als eine Determinante fiir Wert-
papierpreise auch die durchschnittliche Marktrisikopramie
aller am Markt gehandelten Wertpapiere unterstellt. Diese
Marktrisikoprdmie kann durch umfassendere Informationen
einzelner Firmen reduziert werden, wenn deren zukiinftige
Cashflows mit denen anderer Unternehmen stochastisch zu-
sammenhédngen, was in einer globalisierten Wirtschaft in
vielen Fillen unterstellt werden kann (Lambert et al., 2007).
Mit anderen Worten: Von den breiteren Informationen eines
Unternehmens profitieren auch alle anderen Unternehmen.

Allerdings gibt es auch starke theoretische Argumente, die
dafiir sprechen, bestimmte Formen der Berichterstattung -
und dazu konnte auch die CSR-Berichterstattung gehoren -
gerade nicht verpflichtend zu machen.

So besagt die Theorie der Selbstenthiillung (,unraveling®),
dass Unternehmen ohnehin freiwillig den Anreiz haben, CSR-
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Informationen zu berichten, wenn sie sich durch diese Informa-
tionen besser darstellen konnen als der Durchschnitt (Milgrom,
1981). Nimmt man an, dass in einer verbleibenden Gruppe von
Unternehmen, die zundchst nicht berichten, immer einige sind,
die besser als der Durchschnitt dieser verbleibenden Gruppe
dastehen und damit einen Vorteil aus der CSR-Berichterstat-
tung ziehen, dann wird der Anteil der Unternehmen, die nicht
berichten, immer kleiner und wird im Zeitablauf gegen Null ge-
hen. Dies konnte beispielsweise schon bei der Strategiebericht-
erstattung im Lagebericht beobachtet werden, die inzwischen
viele Unternehmen auf freiwilliger Basis umsetzen und die tat-
sdchlich fiir die berichtenden Unternehmen zu einer giinstige-
ren Eigenkapitalbeschaffung fiihrt. Vergleichbare Ergebnisse
zeigt auch die bisher freiwillige CSR-Berichterstattung, was
dafiir spricht, deren Inhalte gerade nicht, wie im vorliegenden
Referentenentwurf, detailliert zu regeln. Allerdings zeigt das
Beispiel auch die Grenzen des ,unraveling“, denn bis heute
findet man solche Strategieberichte eben nicht bei allen Unter-
nehmen. Grund hierfiir sind die nicht unerheblichen Kosten
zusétzlicher Berichtselemente fiir die Datensammlung, -analy-
se und -priifung, aber auch befiirchtete Wettbewerbsnachteile
(Sieber et al., 2014).

Ein weiteres Argument fiir den Verzicht auf Pflichtpublizitat
liefert die Signaling-Theorie (Spence, 1974). Demnach sind we-
niger die konkreten Inhalte der freiwilligen Berichterstattung
von Interesse, als vielmehr die Tatsache, dass ein Unterneh-
men tiberhaupt in der Lage ist, zu entsprechend niedrigen eige-
nen Kosten seine Berichterstattung durch komplexe freiwillige
Elemente, wie einen differenzierten CSR-Bericht, zu ergédnzen.
Dies ist fiir die Investoren ein wichtiges Signal fiir die interne
Effizienz der Managementprozesse und die nachhaltige Leis-
tungsfihigkeit des Unternehmens im Vergleich zu solchen
Unternehmen, die auf diese Berichtselemente verzichten. Dies
wire auch ein alternativer Erklarungsansatz fiir den nach Dha-
liwal et al. (2011) bereits genannten Zusammenhang zwischen
umfassenderer CSR-Berichterstattung und niedrigeren Eigen-
kapitalkosten. Wird ein freiwilliger Bericht jedoch gesetzlich
vorgeschrieben, geht als unerwiinschter Nebeneffekt der In-
formationsgehalt dieses Signals verloren. Ganz offensichtlich
folgen Regulatoren wie die EU zumindest bisher jedoch nicht
dieser Uberlegung, sondern scheinen dem ersten Argumenta-
tionsstrang zu folgen.

Vor dem Hintergrund, dass sich die CSR-Berichterstattung,
im Rahmen eines eigenstdndigen Nachhaltigkeitsberichts
oder eines Integrated Reporting, nicht nur immer weiter
durchsetzt, sondern gerade fiir groBe, kapitalmarktorientierte
Unternehmen zunehmend ein Pflichtelement der Jahresbe-
richterstattung wird, sind die internen Steuerungsprozesse zu

iiberdenken. Im Sinne eines ,Management Approachs“ geht es
darum, die CSR-Aktivitdaten strukturiert auch nach auBen zu
kommunizieren und dabei vor allem den Eindruck zu vermei-
den, dass es sich eher um ein ,Greenwashing“ als tatsdchlich
intrinsisch motivierte Projekte fiir eine nachhaltige Ausrich-
tung des Unternehmens handelt.

Insbesondere fiir das Controlling bedeutet dies, dass bereits
bei der Planung von CSR-MaBnahmen die spitere Berichter-
stattung mitdurchdacht werden muss, sodass CSR als weitere
Dimension der Controlling-Regelprozesse (,House of Control-
ling“ IGC/WeiBenberger, 2006) implementiert werden muss.
Dabei sind folgende Aspekte bedeutsam, die auch die Schnitt-
stelle zum HR-Bereich beriihren:

1. Die fiir die Unternehmenssteuerung relevanten CSR-Dimen-
sionen miissen identifiziert und in den Zielkatalog iiber-
nommen werden. Dabei geht es nicht nur um die Festlegung
grundsétzlicher Handlungsfelder, sondern auch um die For-
mulierung spezifischer, messbarer und mit einem konkreten
Zeithorizont versehener Zielvereinbarungen.

2. Inden strategischen, taktischen und operativen Planungspro-
zessen miissen die CSR-Ziele explizit mit einzelnen MaBnah-
men hinterlegt werden. Obwohl es zwar umfassende Belege
dafiir gibt, dass eine nachhaltigere Unternehmensausrich-
tung auf okologische und soziale Ziele langfristig kongru-
ent mit einer tiberlegenen dkonomischen Performance ist
(Orlitzky et al., 2003), kann es kurzfristig sehr wohl zu
Konflikten zwischen den verschiedenen Zielsetzungen und
daraus resultierenden Entscheidungsdilemmata kommen.
Dies macht sowohl die Erstellung von Pldnen als auch die
Durchsprache von MaBnahmen im Planungsprozess zu-
néchst zeit- und kostenaufwendiger.

3. Prozess- und Ergebniskennzahlen zu den CSR-Aktivitidten
sind, beispielsweise iiber eine Balanced-Scorecard-Struktur,
in das standardisierte Regelberichtswesen aufzunehmen,
um Ansatzpunkte fiir Steuerungsmafnahmen zu liefern und
die spatere Datengrundlage fiir eine CSR-Berichterstattung
gegeniiber auBenstehenden Stakeholdern zu schaffen. Dabei
ist auch zu beachten, dass mit CSR-MaBnahmen vor allem
zeitaufwendige, interaktive Steuerungsprozesse verbunden
sind (,interactive controls“), wahrend bei einer traditio-
nellen finanzorientierten Steuerung eine Steuerung nur bei
Abweichungen von einer vorgegebenen ZielgrioBe (,diagnos-
tic control“) erfolgt (Simons, 1994).

4. Bei der Festlegung der Datenerhebung im Bereich CSR
spielt auch die Zusammenarbeit mit dem Abschlussprii-
fer eine Rolle, ndmlich immer dann, wenn ein freiwilliger
Nachhaltigkeitsbericht oder integrierter Bericht zumindest
einer priiferischen Durchsicht unterliegen soll oder die
CSR-Berichterstattung Teil der Pflichtberichterstattung im
Lagebericht ist. Der Abschlusspriifer muss in diesem Falle
beispielsweise im Rahmen von Systempriifungen nachvoll-
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ziehen konnen, dass die Daten so gesammelt und ausgewer-
tet wurden, dass sie ein den tatsdchlichen Verhaltnissen
entsprechendes Bild der CSR-Aktivitdten und -Ergebnisse
wiedergeben.

5. SchlieBlich miissen CSR-MaBnahmen auch in das Perfor-
mance-Management integriert werden. Bei leistungsab-
héngigen Entlohnungssystemen hat beispielsweise eine
konkrete Beriicksichtigung von CSR-MaBnahmen im Rah-
men der dahinter stehenden Zielvereinbarungen zu erfol-
gen. Auch dies kann - als Teil der unternehmensinternen
Governance-Strukturen - zum Element der CSR-Berichter-
stattung werden.

PROF. DR. BARBARA E. WEISSENBERGER
Lehrstuhlinhaberin

Lehrstuhl fur Betriebswirtschaftslehre,
insbes. Accounting
Heinrich-Heine-Universitat Diisseldorf
E-Mail: barbara.weissenberger@hhu.de
www.accounting.hhu.de

MADELEINE FEDER, M.SC.
Wissenschaftliche Mitarbeiterin am
Lehrstuhl fur Betriebswirtschaftslehre,
insbes. Accounting
Heinrich-Heine-Universitat Disseldorf
E-Mail: madeleine.feder@hhu.de
www.accounting.hhu.de

LITERATURVERZEICHNIS

Baetge, Jorg/Glaum, Martin/Grothe, Alexander/0Oberdérster, Tatjana
(2010): Lohnt sich ,gute Berichterstattung” am Kapitalmarkt? - Die Qualitat
der Konzernanhange und -lageberichte deutscher Unternehmen und
Gewinnschatzungen von Analysten. In: Zeitschrift fur Betriebswirtschaft 80
(Erganzungsheft 3/2010), S. 65-105.

Barry, Christopher B./Brown, Steven ). (1985): Differential Information and
Security market Equilibrium. In: Journal of Financial and Quantitative Analysis
20 (4), S. 407-422.

Bowen, Howard (1953): Social responsibilities of the businessman. New York:
Harper.

Dhaliwal, Dan S./Li, Oliver Zhen/Tsang, Albert/Yang, George Yong (2011):
Voluntary Nonfinancial Disclosure and the Cost of Equity Capital: The Initiation
of Corporate Social Responsibility Reporting. In: The Accounting Review 86 (1),
S. 59-100.

Dodd, E. Merrick (1932): For Whom are Corporate Managers Trustees. In:
Harvard Law Review 45 (7), S. 1145-1163.

Easley, David/0’Hara, Maureen (2004): Information and the Cost of Capital.
In: Journal of Finance 59 (4), S. 1553-1583.

Friedman, Milton (1970): The social responsibility of business is to increase
its profit. In: The New York Times Magazine, 13.09.1970.

1GC/WeiBenberger, Barbara E. (2006): Controller und IFRS. Konsequenzen fur
die Controlleraufgaben durch die Finanzberichterstattung nach IFRS. Freiburg
i.Br.: Haufe.

Lambert, Richard A./Leuz, Christian/Verrecchia, Robert E. (2007): Accoun-
ting Information, Disclosure, and the Cost of Capital. In: Journal of Accounting
Research 45 (2), S. 385-420.

Maniora, Janine (2016): Is Integrated Reporting Really the Superior Mecha-
nism for the Integration of Ethics into the Core Business Model? An Empirical
Analysis. In: Journal of Business Ethics (im Erscheinen).

Milgrom, Paul R. (1981): Good News and Bad News: Representation Theo-
rems and Applications. In: Bell Journal of Economics 12 (2), S. 380-391.

Orlitzky, Marc/Schmidt, Frank L./Rynes, Sara L. (2003): Corporate Social

and Financial Performance: A Meta-analysis. In: Organization Studies 24 (3
S. 403-441. ! ‘ G SUMMARY

Sieber, Tom/WeiBenberger, Barbara E./ Oberdorster, Tatjana/Baetge, Jorg
(2014): Let'sTalk Strategy: The Impact of Voluntary Strategy Disclosure on the
Cost of Equity Capital. In: Business Research 7 (2), S. 263-312.

Simons, Robert (1994): How New Top Managers Use Control Systems as

Research question: Why does Corporate Social Responsibility (CSR)
reporting make sense? Which role does (SR reporting play for exter-
nal communication and controlling?

Levers of Strategic Renewal. In: Strategic Management Journal 15 (3), S.
169-189.

Spence, Michael (1974): Market Signaling. Informational Transfer in Hiring
and Screening Processes. Cambridge/Ma: Harvard University Press.

04 /16 PERSONALquarterly

Methodology: Comparative literature review
Practical implications: CSR reporting should be integrated into con-
trolling processes. This is of relevance for HR managers, too.




SCHWERPUNKT VERANTWORTUNG

Verantwortung macht Sinn: Corporate Social

Responsibility

Von Prof. Dr. René Fahr und Dorte Foit (Universitdt Paderborn)

ie meisten Unternehmen sehen sich mit dem zu-

nehmenden Druck konfrontiert, verantwortungsvoll

zu wirtschaften - oder zumindest den Anschein zu

erwecken. Dabei ist es alles andere als klar, was
Verantwortung im Unternehmenskontext eigentlich bedeutet.
Corporate Social Responsibility (CSR) ist nur eines von vielen
Labels dieser Diskussion und sie wird langst nicht nur in den
groBen Unternehmen oder den Chefetagen gefiihrt. Mitarbei-
ter, Lieferanten, Konsumenten, Politiker - sie alle haben eine
Meinung dazu. Nicht nur unterschiedliche Interessen sind der
Grund dafiir, sondern fundamental unterschiedliche Perspek-
tiven. CSR ist eben nicht nur ein wohlklingender Begriff, der
sich gut auf Hochglanzbroschiiren macht, sondern kann richtig
unangenehm werden. Unangenehm wird CSR dann, wenn sie
tief greifende Fragen aufwirft: Fragen nach Gewinnentstehung
und -verwendung, nach dem Stellenwert von Mitarbeitern,
nach der Verantwortung gegeniiber Zulieferern und Kunden.
Dieser Beitrag kann und will diese Fragen nicht abschlieBend
beantworten. Vielmehr geht es darum, sie aufzuwerfen, fiir die
verschiedenen Blickwinkel zu sensibilisieren und zu zeigen,
worauf es in der Praxis unternehmerischer Verantwortung an-
kommen kann.

Begriffliche Grundlagen: Was heift Verantwortung im
Unternehmenskontext?

Bevor man sich einem speziellen Verantwortungsbegriff wie
CSR zuwendet, ist es sinnvoll, sich zundchst den Verantwor-
tungsbegriff im Allgemeinen genauer anzuschauen, denn da-
von lassen sich die elementaren theoretischen Perspektiven in
diesem Kontext ableiten.

Es lassen sich drei Grundformen von Verantwortung unter-
scheiden (Heidbrink, 2011, S. 191-193): Die rechtliche Verant-
wortung (liability) ist durch Gesetze und Regeln begriindet.
Demgegeniiber handelt es sich bei der Wahrnehmung ethi-
scher Verantwortung (responsibility) um moralisch begriinde-
te Pflichterfiillung und soziale Verantwortung (accountability)
ist durch Freiwilligkeit und persénliche Uberzeugung gekenn-
zeichnet. Das Verstiandnis von Verantwortung bewegt sich
also zwischen zwei Polen: Einerseits gibt es eine Art aktive
Verantwortung, die intrinsisch motiviert ibernommen wird.

Begriffe und Kontroversen im Kontext von CSR

Sustainable Development

Okologie

Corporate
Sustainability

Okonomie

aktiv
freiwillig
sozial /
altruistisch

passiv
reguliert
strategisch

Quelle: Eigene Darstellung

Andererseits, im Fall von passiver Verantwortung, ist diese von
auBen zugerechnet und wird entsprechend weniger ,aus freien
Stiicken® tibernommen (DesJardins, 2007). Auf Unternehmen
bezogen tauchen hier bereits die ersten groBen Fragezeichen
auf. Kann ein Unternehmen iiberhaupt Verantwortungssub-
jekt sein oder handelt es sich um einen organisierten Zusam-
menschluss von Verantwortungssubjekten (Heidbrink, 2011,
S. 194)? Hinzu kommt, dass im Unternehmenskontext noch
eine vierte Grundform von Verantwortung betrachtet werden
muss: die 6konomische Verantwortung als Verpflichtung von
Unternehmen zur Erwirtschaftung von Gewinnen.

Ob und wie diese vier Verantwortungsebenen priorisiert
werden konnen und inwiefern sie miteinander zusammenhén-
gen, beschaftigt die (wissenschaftliche) Meinungsbildung seit
Langem. Entsprechende Modelle haben sich tiber die Jahre von
unabhingigen Saulendarstellungen liber Netzwerkmodelle bis
hin zu iiberlappenden Kreisdiagrammen entwickelt (Fahr/Foit,
2015, S. 708ff.). Im Zuge der aktuellen Nachhaltigkeitsdebat-
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Was bedeutet Verantwortung fur Unternehmen, welche Chancen und He-

rausforderungen halt sie bereit?

Methodik: vergleichende Literaturanalyse

Praktische Implikationen: Nicht fiir jedes Unternehmen kann und soll ein sozial fundiertes
Geschaftsmodell das Ziel sein. Vielmehr geht es darum, eine CSR-Strategie zu entwickeln, die
den internen und externen Rahmenbedingungen Rechnung tragt und eine Basis fur langfris-

tigen Erfolg sichert, ohne dabei die sozialen oder ¢kologischen Grenzen zu dberschreiten.

te wird Verantwortung immer mehr als umfassender Begriff
verstanden, der Unternehmen nicht nur zur langfristigen Pro-
fitmaximierung aufruft, sondern ebenso gegeniiber ihrer so-
zialen und 6kologischen Umwelt verpflichtet (Fahr/Foit 2015,
S. 708ft.).

Vor diesem Hintergrund ist Unternehmenstatigkeit aus vier
grundlegenden Perspektiven zu beurteilen: aus der okono-
mischen, der rechtlichen, der moralischen und der sozialen
Perspektive. Natiirlich werfen diese Sichtweisen Spannungs-
felder auf, die sich auch in begrifflichen Unstimmigkeiten
widerspiegeln. Die Bezeichnungen Corporate Social Respon-

Unternehmens-Fokus

sibility, Corporate Citizenship und Corporate Sustainability
setzen zwar unterschiedliche Schwerpunkte in der Definition
unternehmerischer Verantwortung, werden aber trotzdem
meist synonym verwendet. Abbildung 1 ordnet den Begriff
CSR entsprechend in das Themenfeld nachhaltige Entwicklung
ein und hebt die wichtigsten Pole der Debatte hervor, wie sie im
Folgenden ausfiihrlicher behandelt werden.

spannungsfelder in der CSR-Debatte: Warum CSR?

Genau genommen ist diese Kontroverse um CSR nicht (nur)
begrifflicher, sondern fast schon ideologischer Natur. Dabei

Blickwinkel auf CSR
CSR-Ausrichtung Funktion von CSR Theoretische Perspektive

Organisation

Gesellschaftliche Legitimation

Social Contract Theory
(Donaldson/Dunfee 1999)

eher sozial

Stakeholder

Shareholder

Ressourcen

Interessenausgleich zwischen den Stakeholder Theory
Anspruchsgruppen (Freeman 1984)
Shareholder View on (SR
) (Friedman 1970)
Marktbedingung L
Principal-Agent-Theory
(Jenson/Meckling 1976)
eher strategisch
Signalling (Spence 1976)
Wettbewerbsfaktor

Competitive Advantage
(Porter/Kramer 2006)
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geht es um die Grundfrage, ob und inwiefern Unternehmen
Verantwortung tragen, die iiber die gesetzlichen Regelungen
hinausgeht. Aus ethischer Sicht fragt man danach, ob allein
die Handlungsfolgen (Nutzen) als moralischer MaBstab heran-
gezogen werden (konsequentialistische Ethik) oder ob auch die
Handlung selbst bewertet wird (deontologische Ethik). Dieses
ethische Spannungsfeld findet sich bei wirtschaftlichen Uber-
legungen wieder, wenn dariiber diskutiert wird, ob unterneh-
merisches Handeln strategisch oder sozial ausgerichtet sein
soll (u.a. Kitzmueller/Shimshak, 2012, vgl. Abb. 1 und 2).

Die klassische 6konomische Argumentation spricht Unter-
nehmen von jeglicher Verantwortung frei, die {iber Profitmaxi-
mierung hinausgeht: ,The social responsibility of business is
to increase its profits.“ (Friedman, 1970). Diese Shareholder-
orientierte Sichtweise basiert auf der Annahme, dass pro-
fitorientiertes Handeln automatisch die Gesamtwohlfahrt
maximiert. Allein das Gesetz begrenzt dabei den unternehme-
rischen Handlungsspielraum (vgl. rechtliche Verantwortung).
Die moralische sowie die philanthropische Verantwortungs-
dimension werden ausgeblendet. CSR spielt innerhalb dieser
Perspektive nur dann eine Rolle, wenn sie eine Marktbedin-
gung darstellt. CSR wird also nur dann eingesetzt, wenn Kun-
den oder Geschiftspartner sie einfordern.

Abbildung 2 zeigt noch drei weitere Perspektiven und damit
einhergehende Griinde fiir CSR. Liegt der Fokus auf den Stake-
holdern statt (wie eben erldutert) auf den Shareholdern, erwei-
tert dies die Sichtweise um Wechselbeziehungen mit internen
und externen Stakeholdern des Unternehmens. Automatisch
miissen dadurch soziale Aspekte in Betracht gezogen werden.
Aus dieser Perspektive heraus dient CSR als Mittel, um die
Interessen von Stakeholdern zu harmonisieren.

Einen Schritt weiter geht die Social Contract Theory (Donald-
son/Dunfee, 1999). Sie sieht ein Unternehmen und seine Stake-
holder als durch einen impliziten sozialen Vertrag verbunden
an. Verantwortliches Handeln wird so zu einer Voraussetzung
fiir die gesellschaftliche Daseinsberechtigung von Unterneh-
men. Je mehr Bezug ein Unternehmen zu seinen Stakeholdern
hat, desto hoher sind aus diesem Blickwinkel betrachtet auch
der Legitimierungsdruck und damit die Auspragung der CSR-
Aktivitdten. CSR wird somit als Grundlage wirtschaftlicher
Austauschbeziehungen betrachtet.

Die vierte Perspektive riickt die Unternehmensressourcen
ins Zentrum ihrer Argumentation. Competitive Advantage
heiBt das Schliisselwort, das CSR strategische Relevanz gibt.
Das bedeutet nichts anderes, als dass verantwortliches Ver-
halten als Moglichkeit verstanden wird, sich als Unternehmen
vorteilhaft am Markt zu positionieren (Porter/Kramer, 2006).
Dies verspricht die ErschlieBung neuer Geschiftsfelder und
unerreichter Kundensegmente sowie die Sicherung langfris-
tiger Profitabilitdt (DesJardins, 2007). CSR wird hier also als
Wettbewerbsvorteil gesehen.

CSR-Taxonomie

Gemeinniitzige CSR
->Gemischte Profitwirkung

Strategische CSR
->Profitmaximierung

Keine CSR
->Profitmaximierung

Gemeinnitzige CSR
->Negative Profitwirkung

Quelle: Kitzmueller/Shimshack, 2012, S. 58

Sowohl klassisch okonomische als auch sozial-orientierte
Ansétze machen also letztlich eine Art Aufwand-Nutzen-
Abwigung, die nicht nur die bereits erlduterten Verantwor-
tungsdimensionen, sondern auch die Spannungsfelder der
CSR-Debatte widerspiegelt. Kitzmueller und Shimshack (2012,
S. 54ff.) entwickeln aus diesem Kontrast zwischen klassisch
und sozial motivierter CSR ein Schema, das die Praferenzen
(Profit maximierend und sozial) und die relevanten Verant-
wortungssubjekte (Stakeholder und Shareholder) gemein-
sam abbildet (vgl. Abb. 3). Diese Grafik lasst einen zentralen
Schluss zu: Profitmaximierung und CSR sind, auch aus 6kono-
mischer Sicht, nicht zwangslaufig inkompatibel (Kitzmueller/
Shimshack 2012, S. 52). Vielmehr konnen CSR-Aktivitaten so-
wohl extrinsisch als auch intrinsisch motiviert sein und dabei
einen sinnvollen Teil der Unternehmensstrategie ausmachen,
sei es um Kosten zu sparen oder idealistischen Zielen nachzu-
kommen. Innerhalb dieser Systematik ist es also die Vereinbar-
keit der Vorlieben der verschiedenen Marktakteure, die iiber
Art und Umfang von CSR entscheidet.

Verbreitung und Profile: Welchen Stellenwert hat (SR in
Unternehmen?

Globale, nationale und EU-weite Forderprogramme, wie die
»Global-Compact“Initiative der United Nations setzen sich ak-
tiv fir die Verbreitung von CSR ein. Dartiber hinaus fordern
NGOs, wie die Global Reporting Initiative (GRI), die Durch-
setzung allgemeinverbindlicher, transparenter Standards fiir
die CSR-Berichterstattung und stiarken so die Bedeutung von
CSR als Wettbewerbsfaktor. Dies erhoht den Druck auf Un-
ternehmen, sich zu engagieren und (sozial) verantwortlich zu
handeln. Bereits 2005 haben 64% der 250 weltgroBten mul-
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CSR-Profile

,Die sozialen Entrepreneurs”

Sozial fundiertes Geschéftsmodell

\,{)ie erleuchteten Pragmatiker”,

(SR aus ethischen und strategischen Griinden

,Die smarten Pragmatiker”

Strategisch eingesetztes soziales Engagement

,Die Entrepreneurs”

Isolierte u. fragmentierte CSR-Aktivitten

,Die Unerfahrenen” Projektbezogenes Engagement

,Die Profito\r/ientierten”

Soziales Engagement hat keine Relevanz

Quelle: Eigene Darstellung unter Hinzuziehung von Mandl/Door, 2007, S. 35

tinationalen Unternehmen einen CSR-Report veroffentlicht
(Porter/Kramer, 2006, S. 81). Tatsdchlich geht der Trend hin
zu steigendem CSR-Engagement, nicht nur von ,den GroBen®,
sondern auch von kleinen und mittelstdndischen Unterneh-
men (Jenkins, 2009, S. 23). Allerdings sind solche Zahlen mit
Vorsicht zu genieBen, sagen sie doch kaum etwas iiber die
Qualitdt der dahinter stehenden CSR-Aktivitdt aus. Oftmals
sind die MaBnahmen unkoordiniert und ,kosmetischer Natur®
(Porter/Kramer, 2006, S. 80), stammen also vielfach aus der
PR-Abteilung und sind selten ein Thema des strategischen Ma-
nagements.

Studien zeigen, dass personelle, temporale und monetire
Ressourcen ausschlaggebend fiir den Grad der Formalisierung
von CSR-Aktivitdten sind (Europdische Kommission, 2007, S.
16). Dieser ist in groBen Unternehmen meist ausgepragter als
im Mittelstand, da hier das Verstdandnis fiir die begriffliche und
strategische Bedeutung sowie die Umsetzungsmoglichkeiten
von CSR geringer sind. Gleichzeitig haben kleinere Unterneh-
men oft eine groBere Nahe zu lokalen Stakeholdern, wodurch
ihnen ihre soziale Verantwortung sehr prasent ist (Européische
Kommission 2007, S. 12). Entsprechend halten zwar weit tiber
die Hilfte (67%) der deutschen Unternehmen CSR fiir ein wich-
tiges Thema (Europdische Kommission, 2007, S. 13), doch nur
ein geringer Bruchteil dieses Engagements wird auch explizit
(z.B. in Werbekampagnen) nach auBen getragen (u.a. Europa-
ische Kommission, 2007, S. 18). Daraus lasst sich ableiten, dass
kleine Unternehmen eine tendenziell informelle (soziale) CSR-
Orientierung zeigen, wiahrend groBere Unternehmen CSR be-
wusster (strategischer) einsetzen und sich dadurch Vorteile in
Bezug auf das Image und die Unternehmensperformance ver-
sprechen (Europdische Kommission, 2007, S. 17.). AuBerdem
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erhoht sich der Stellenwert expliziter CSR mit der Unterneh-
mensgrofe bzw. dem Organisationsgrad und die Bedeutung
impliziter CSR ist insbesondere an die Nahe zu Stakeholdern
gekniipft.

Entsprechend dieser empirischen Befunde kann man aus-
gehend von dem jeweiligen Stellenwert von CSR verschiedene
Unternehmensprofile unterscheiden (vgl. Abb. 4). Wahrend so-
zial fundierte Geschiftsmodelle eher die Ausnahme sind, kann
man den GroBteil der deutschen Unternehmen in der unteren
Halfte der Darstellung einordnen. Wie bereits dargestellt, steigt
insgesamt zwar die Bedeutung von CSR, aber von einer integ-
rierten CSR-Strategie sind die meisten Unternehmen noch weit
entfernt. Viele ziehen es vor, sich punktuell zu engagieren und
in einzelne Projekte (intern oder extern) zu investieren. Kaum
ein Unternehmen kann es sich mehr leisten, kein soziales En-
gagement zu zeigen. Zu wichtig ist CSR als Imagefaktor und als
solcher wird CSR auch hauptséachlich (nur) betrachtet, wobei
einige potenzielle (Wettbewerbs-)Vorteile iibersehen werden.

Zur Rentabilitdt unternehmerischer Verantwortung: Lohnt
sich CSR?

Ein Business Case, also die Abwagung der Rentabilitdt bzw.
der potenziellen Auswirkungen einer unternehmerischen Ent-
scheidung, ist ein Analyseinstrument, das im Kontext von CSR
sehr viel Aufmerksamkeit erregt hat (Blowfield, Murray 2011,
S. 153). Dabei ist es alles andere als einfach, die Konsequenzen
von CSR-Aktivitat zu messen, da externe und interne Effekte
genauso in diese Berechnung einbezogen werden miissen wie
direkte und indirekte, finanzielle und nicht finanzielle Aspekte.
Durch das unterschiedliche Verstdndnis des CSR-Begriffs wird
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die Frage nach dem Zusammenhang zwischen sozialer und
unternehmerischer Performance zu einer Kontroverse. Die
zentralen Diskussionspunkte beziehen sich einerseits auf die
Richtung des Zusammenhangs (positiv, neutral, negativ oder
synergetisch) sowie andererseits auf die Kausalitit (fiihrt so-
ziale Performance zu unternehmerischer Performance oder
umgekehrt). Damit finden sich auch in diesem Kontext die
grundlegenden ideologischen Spannungsfelder unternehme-
rischer Verantwortung wieder. Da jede der verschiedenen Po-
sitionen ihre Aussage durch Studien stiitzen kann, kann man
potenzielle Wettbewerbsvorteile letztlich nur im Konjunktiv
formulieren: ,CSR can be much more than a cost, a constraint,
or a charitable deed - it can be a source of opportunity, innova-
tion, and competitive advantage.“ (Porter/Kramer, 2006, S. 80).

Der Nachweis von Wettbewerbsvorteilen durch CSR héngt
somit in erster Linie von der Perspektive und der Bemes-
sungsgrundlage ab. Sobald Shareholder Value nicht die ein-
zige BezugsgroBe bleibt, sondern Kennzahlen, wie Effizienz,
Markenwert, Geschéftsrisiko und Innovation, als Zielgrofen
betrachtet werden, fiihrt dies (empirisch) zu positiven Effekten
von CSR (Blowfield/Murray, 2011, S. 156ff.). Inshesondere Oko-
effizienz, z.B. durch Recycling und Emissionsreduktion, erzielt
als Kostenfaktor betrachtliche Vorteile, genauso wie Transpa-
renz und faire Arbeitsbedingungen positiv als Imagefaktor wir-
ken konnen (Blowfield/Murray; 2011, S. 158). Bezogen auf den
Personalbereich weisen Studien darauf hin, dass ein stirkeres
Engagement fiir die Mitarbeiter direkten finanziellen Nutzen
durch Produktivititssteigerung sowie indirekte Vorteile durch
mehr Motivation, Loyalitdt sowie eine bessere Position am Ar-
beitsmarkt erzielt (Jenkins, 2004, S. 46). Dementsprechend
sollte die Ausgangsfrage umformuliert werden: Nicht ob CSR
sich positiv auf den Unternehmenserfolg auswirkt ist relevant,
sondern unter welchen Bedingungen.

Realistisch betrachtet ist CSR fiir die meisten Unternehmen
weniger ein philanthropisches Bediirfnis als eine strategische
Entscheidung. Das heiBt, sie stellen sich frither oder spéater
die soeben aufgeworfene Frage: Von welchen (Rahmen-)Bedin-
gungen hangt der Erfolg von CSR ab?

Einige der zentralen Aspekte stellt Abbildung 5 zusammen
und macht einmal mehr deutlich, dass es angesichts der unter-
schiedlichen Verhaltnisse in Unternehmen keinen allgemein-
giiltigen Weg fiir CSR geben kann. Erfolgreiche CSR erkennt
das Zusammenspiel interner und externer Rahmenbedin-
gungen an und baut darauf auf: ,To advance CSR, we must root
it in a broad understanding of the interrelationship between
a corporation and society while at the same time anchoring it
in the strategies and activities of specific companies.“ (Porter/
Kramer, 2000, S. 84).

Diese integrierte Sichtweise ist weniger idealistisch, als sie
zunichst erscheinen mag. Erfolgreiche Unternehmen sind
schlicht abhédngig von einer intakten (sozialen) Umwelt und
umgekehrt. Im Klartext heit das (DesJardins, 2007; Porter/
Kramer, 2006):

(Weiter-)Bildung, Gesundheitsvorsorge, sichere Arbeitsbe-

dingungen und Chancengleichheit sind die Basis einer pro-

duktiven Belegschaft.

Langlebige, authentisch beworbene Produkte erhalten die

Kunden und schonen dabei natiirliche wie finanzielle Res-

sourcen.

Ebenso werden mit dem verantwortungsbewussten Einsatz

von Energie, Wasser und anderen Rohstoffen natiirliche und

monetare Ressourcen gespart.

Zukunftsorientierte, kompetente Fiihrung und wertschat-

zende Unternehmenskultur sind wichtige Voraussetzungen

fiir Effizienz und Innovation.

Angemessene rechtliche Rahmenbedingungen schiitzen so-

wohl Konsumenten als auch Unternehmen vor Ausbeutung.

Letztlich ist eine gesunde Gesellschaft die Voraussetzung
fiir die Nachfrage nach Giitern und nur eine gesunde Umwelt
kann fiir die Ressourcen garantieren, die fiir deren Herstellung
bendétigt werden. Auf lange Sicht werden die Unternehmen er-
folgreich sein, die diese Parameter in ihre Entscheidungen mit
einbeziehen (DesJardins, 2007; Porter/Kramer, 2006).

Aufbauend auf diesen Uberlegungen stellt Abbildung 6
Schliisselfaktoren und -prinzipien fiir erfolgreiche CSR zu-
sammen. Die mittlere Spalte zeigt {ibergreifende Prinzipien,
die die Basis fiir integrierte CSR-Aktivitiaten bilden und das
unabhéngig von dem Bereich (6konomisch, sozial oder 6ko-
logisch), auf den sich diese beziehen. Das ,,A und O“ einer
tragfahigen CSR-Strategie ist ihre Verankerung in der Unter-
nehmenskultur. In Verbindung mit starken Netzwerken und
transparenter Kommunikation konnen so interne und externe
Stakeholder in den CSR-Prozess mit eingebunden werden (Jen-
kins, 2009, S. 31). Promotoren und Intermedidre sind dabei
wichtige Schnittstellen mit der AuBenwelt, die es ermoglichen,
von neuen (politischen und akademischen) Erkenntnissen zu
profitieren sowie eventuelle konzeptionelle Unsicherheiten zu
iiberwinden (Mandl/Dorr, 2007, S. 53).

Weitere konkrete interne und externe Faktoren verant-
wortungsvoller Unternehmenstétigkeit sind in Abbildung 6
nach den drei Dimensionen Okonomie, Soziales und Okologie
(abgebildet in den Zeilen der Grafik) geordnet. In der Praxis
erganzen sich die dort dargestellten Aspekte durch Beach-
tung der iibergreifenden Prinzipien und sind als gleichwertig
anzusehen. Der Grundgedanke verantwortungsvollen (nach-
haltigen) Wirtschaftens spiegelt sich darin sowohl durch die
ganzheitliche Beriicksichtigung von 6konomischen, sozialen
und dkologischen Faktoren als auch durch die Abbildung von
Wechselwirkungen zwischen diesen Ebenen. Das Ganze ldsst
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» Okonomische Kontextfaktoren
—> Konjunktur, Zugang zu Ressourcen

> Marktbezogene Kontextfaktoren

—> Konkurrenten/ Komplementire, Nachfragestruktur, Sichtbarkeit

> Soziale Kontextfaktoren
— (ethische) Sensibilitat, Praferenzen/Erwartungen

> Rechtliche/institutionelle Kontextfaktoren
—> Regulationen, Anreize

> Personale Charakteristika
—> Werte, (Management-)Kompetenzen, ,Unternehmergeist”

> Unternehmenskultur
—> gesellschaftliche Involvierung, Stakeholdernahe

> Organisationale Charakteristika
—> (in-/tangible) Ressourcen, (hierarchische) Strukturen

> Administrative Prozesse
— (strategische) Entscheidungsfindung und -implementierung

> Geschaftsfeld

—> Wirtschaftssektor, Marktsegmente, Angebotsstruktur

» Kommunikationskandle
— formelle und informelle Kommunikation, Marketing

sich zu dem Grundsatz zusammenfassen, Gewinnentstehung
und -verwendung ethisch zu gestalten. SchlieBlich stellt die
gesamte Bandbreite unternehmerischen Handelns einen Ver-
antwortungsbereich dar - angefangen von der verantwortungs-
vollen Ressourcenbeschaffung und einer leistungsgerechten
Bezahlung der Mitarbeiter tiber nachhaltige Produktionsme-
thoden, hochwertige 0kologisch wie sozial vertragliche Pro-
dukte und Dienstleistungen bis hin zu ethischen Geldanlagen.

Fazit: Und was bedeutet das fiir das Personalwesen?

Die Verantwortung von und gegeniiber Mitarbeitern ist ein
zentraler Dreh- und Angelpunkt von CSR. Hier gilt es insbe-
sondere zu kldren, welchen Stellenwert das Wohlergehen der
Mitarbeiter im Unternehmenskontext hat. Dadurch wird noch
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Quelle: Fahr, Foit 2015, 5. 713

einmal deutlich, dass es sich bei CSR (als ganzheitliches Kon-
zept verstanden) nicht (nur) um eine Frage der Gewinnver-
wendung handelt, sondern um eine Grundhaltung, die an den
Wurzeln des Unternehmens verankert ist bzw. sein sollte. Das
mag zundchst pathetisch klingen, fiihrt man sich aber vor Au-
gen, von welchen Bereichen der Geschaftstatigkeit Mitarbeiter
betroffen sind, ist diese Argumentation nicht mehr ganz so
weit hergeholt. Personalarbeit wirkt in die meisten Bereiche
des Unternehmens hinein und kann sowohl Einfluss auf CSR
nehmen, wie auch durch die CSR-Aktivitat beeinflusst werden.
Einige wichtige Stellschrauben der Personalabteilung im
Hinblick auf CSR sind:
> (Leistungs-)gerechte Bezahlung: Transparente, angemes-
sene Entlohnungssysteme sind ein Zeichen von Wertschat-
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Schliisselfaktoren und Prinzipien fiir erfolgreiche CSR

INTERNE FAKTOREN
Recycling Wiederverwertung
OKOLOGISCH
Schadstoff- & Emissionsreduktion
Faire Bezahlung Personalentwicklung
SOZIAL
Flexible Arbeitszeiten Gerechtigkeit
Ethisches Investment Benchmarking
OKONOMISCH
Nischen & Neue Strategie
Markte

UBERGREIFENDE PRINZIPIEN

EXTERNE FAKTOREN

Effiziente Nutzung

Ethische Beschaffung

Unternehmenskultur

Nachhaltige Design- & Produktionsverfahren

Immaterielles
Engagement

Sponsoring Spenden

Nachhaltige Produkte Service

Transparenz

Fairness Qualitat

zung gegeniiber den Mitarbeitern, starken ihre Motivation,

sichern ihren Lebensunterhalt und leisten einen wichtigen

Beitrag zu sozialer (und globaler) Gerechtigkeit.

» Entwicklungsmaoglichkeiten: Personalentwicklung und ge-
rechte Aufstiegschancen sind eine wichtige Voraussetzung
fiir den Kompetenzerwerb und -erhalt unter den Mitarbei-
tern, sie steigern die Produktivitdt und erhohen die Wettbe-
werbsfahigkeit.

» Sichere Arbeitsplitze: Ergonomische Arbeitsplatzgestal-
tung und MaBnahmen zur Unfallverhiitung (Schulung,
Schutzkleidung etc.) schiitzen die Mitarbeiter und verhin-
dern zukiinftige Kosten durch Fehlzeiten.

» Gesunde Arbeitsbedingungen: Die Vermeidung von Ge-
fahrstoffen in der Produktion schont die Gesundheit der Mit-
arbeiter und spart dabei oft auch Ressourcen.

» Work-Life-Balance: Flexible Arbeitszeiten und die Verein-
barkeit von Familie und Beruf tragen erheblich zum Wohl-
befinden der Mitarbeiter bei und steigern gleichzeitig ihre
Motivation und Produktivitat.

Viele der genannten (CSR-)Aktivititen haben positive
Wechselwirkungen mit anderen Bereichen (wie in Abb. 6 an-
gedeutet). Arbeitsbedingungen beispielsweise, die auf Effizi-
enz und Sicherheit ausgerichtet sind, kommen nicht nur den
Mitarbeitern zugute. Auch Ressourcen werden geschont und

Quelle: Fahr/Fait, 2015, 5.723

eine Minimierung der Gefahrstoffe greift zudem zukiinftiger
Regulierung vor. Unternehmen kénnen sich auf diese Weise
sogenannte ,First-Mover-Vorteile“ sichern, die ihnen einen
zeitlichen Vorsprung am Markt verschaffen. Dasselbe gilt fiir
Innovationen in Richtung sozial und 6kologisch verantwort-
licher Produktion. Ahnlich verhalt es sich mit der Gestaltung
mitarbeiterorientierter Arbeitsbedingungen. Sie sichern nicht
nur die langfristige Verfiigharkeit der Arbeitskraft, sondern
wirken sich positiv auf die Motivation und die Produktivitat
der Mitarbeiter aus. Auch ihre Einstellung gegeniiber dem Un-
ternehmen wird dadurch erheblich geprdgt - und zwar nicht
nur die der aktuellen Mitarbeiter. Das Engagement eines Un-
ternehmens (fiir seine Mitarbeiter und dariiber hinaus) ist ein
wichtiger Imagefaktor, der es als Arbeitgeber attraktiver macht
(DesJardins, 2007).

Personalarbeit ist also wichtig fir CSR und umgekehrt. Aber
wer ist eigentlich ,,das Unternehmen“? Wer sind ,die Mitarbei-
ter“? Bei den vorangehenden Uberlegungen wurde die Breite
des Verantwortungsbereiches so gut wie ausgeblendet. Wen
kann und soll CSR iiberhaupt betreffen? Was ist zum Beispiel
mit den Angestellten von Zulieferern und anderen Subunter-
nehmen? Wo endet eigentlich die Verantwortung entlang der
Wertkette? Es sind diese und weitere eingangs als ,unange-
nehm*“ bezeichnete Fragen, die CSR im Personalkontext auf-
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wirft. Seltene Erden sind eben nicht so ohne Weiteres durch
sozial- und umweltvertragliche Rohstoffe zu ersetzen, aber
allein diesen Gedanken zu denken und die daran gekniipften
Fragen auszusprechen ist ein groBer (erster) Schritt. Jedes Un-
ternehmen muss letztlich fiir sich selbst entscheiden, welche
dieser Fragen es iiberhaupt stellen mochte, um seine eigenen
Antworten finden zu kénnen - und zwar die, die zu seinen
individuellen Rahmenbedingungen passen. Es kann nicht nur
»Soziale Entrepreneurs” oder ,erleuchtete Pragmatiker” geben,
aber eben auch nicht nur ,die Profitorientierten“ (vgl. Abb.
4). Wie die ,,CSR-Taxonomie® von Kitzmiiller und Shimshack
(2012) gezeigt hat, gibt es nicht nur sozial oder nur klassisch
eingestellte Stakeholder. Zwischen diesen Extremen warten
viele Chancen und eine reflektierte CSR-Strategie ist eine Mog-
lichkeit, diese zu ergreifen - nicht nur, aber insbesondere im
Hinblick auf die Personalarbeit.
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SUMMARY

Research question: What does responsibility mean for compa-
nies, which opportunities and challenges does it bring along?
Methodology: comparative literature review

Practical implications: Not every business model can and
should be routed in social responsibility. The point is rather to
develop a CSR strategy that takes the internal and external
conditions into account and ensures long-term success without
exceeding social and ecological boundaries.
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Arbeitgeberattraktivitat aus Sicht von

MINT-Fachkraften

Von Prof. Dr. Andrea Gurtner (Berner Fachhochschule) und Prof. Dr. Peter Kels (Hochschule Luzern)

as Personalmanagement wissens- und innova-

tionsbasierter Unternehmen steht heute vor

besonderen Herausforderungen. Im Zuge des Inno-

vationswettbewerbs und der zunehmenden infor-
mationstechnischen Durchdringung des unternehmerischen
Wertschopfungsprozesses steigt der Bedarf nach gut- bzw.
hoch qualifizierten MINT-Fachkraften! (Bundesagentur fiir
Arbeit, 2014; B,S,S, 2014; BFS, 2013). Da die geburtenstarke
Kohorte der ,Baby-Boomer“ sukzessive aus dem Arbeitspro-
zess ausscheidet und insbesondere spezialisierte Ingenieure
und IT-Fachkrafte schwer zu finden sind, stehen Arbeitgeber
vor der Herausforderung, sich im Wettbewerb um stark umwor-
bene Nachwuchs- und Fachkréfte erfolgreich zu positionieren.
Eine wichtige Voraussetzung hierfiir ist, dass sich Unterneh-
men iiber die heutigen Praferenzen von MINT-Nachwuchs-und
Fachkraften sowie ihrer eigenen Attraktivitat als Arbeitgeber
bewusst werden. In der Wirtschaftspresse, in Beraterstudien
und auch populdrwissenschaftlichen Studien wird seit vielen
Jahren postuliert, dass die sogenannte ,,Generation Y* (ab 1984
geborene junge Erwachsene) die Arbeitswelt mit grundlegend
neuen Erwartungen konfrontiere. Wahlweise wird die genann-
te Alterskohorte als opportunistisch und ,egotaktisch“ (Hurrel-
mann/Albrecht, 2014), als siichtig nach Aufmerksamkeit und
Feedback und nicht an ldngerfristigen, wechselseitig verlass-
lichen Arbeitsbeziehungen orientiert beschrieben (Hauser et
al.,, 2011). Dass sich die Arbeitswerte und -einstellungen von Ge-
nerationen tatséchlich grundlegend unterscheiden, ist bis heu-
te allerdings umstritten. Liefern manche Querschnittstudien
durchaus Hinweise auf Unterschiede in den Arbeitswerten zwi-
schen Alterskohorten (z.B. Cogin, 2012, oder Cennamo/Gard-
ner, 2008), zeigen die Ergebnisse von Langsschnittstudien und
Metaanalysen keine signifikanten Unterschiede (z.B. Costanza
et al., 2012). Da sich innerhalb von Generationen insgesamt
eine Vielfalt an Arbeitseinstellungen und Wertvorstellungen
nachweisen ldsst, die auf variierende soziodkonomische und
soziokulturelle Bedingungen und Sozialisationserfahrungen
oder die spezifische Arbeitsmarktsituation einer Berufsgruppe
zuriickgefiihrt werden kann, ist die Annahme einer einheitlich
denkenden und handelnden Generation daher mit Skepsis zu
betrachten (vgl. Kels et al., 2015).

Ganz grundsitzlich jedoch miissen sich Unternehmen in
Anbetracht der demografischen Verdnderungen wie auch des
intensivierten Wettbewerbs um knappe Fachkrifte die Frage
stellen, wie sie ihre Nachwuchs- und Fachkréftesicherung sys-
tematisch gestalten. Anstelle pauschalisierender Aussagen
zur ,Generation Y bendotigen sie differenzierte Erkenntnisse
iiber die Kriterien und Préaferenzen, nach denen Nachwuchs-
und Fachkrifte bestimmter Fachdisziplinen und Berufsfelder
ihren Arbeitgeber wéhlen, damit sie darauf aufbauend ihre
Personalmarketing- und Gewinnungspraxis zielgruppensen-
sibel ausrichten konnen. Wahrend das Verhaltnis von Arbeits-
krafteangebot und -nachfrage im MINT-Bereich seit vielen
Jahren beobachtet wird, liegen zu den Praferenzen und Krite-
rien attraktiver Arbeitgeber aus Sicht von MINT-Fachkriften
im deutschsprachigen Raum bis dato kaum differenzierte
Erkenntnisse vor. Aufschlussreich etwa ist die MINT-Absol-
ventenbefragung aus der Schweiz (BES, 2013). Die Umfrage
zeigt, dass ,,weiche Faktoren“ wie z.B. ein gutes Arbeitsklima
und die Moglichkeit zur fachlichen und personlichen Weiter-
entwicklung insgesamt einen hoheren Stellenwert bei der Ar-
beitgeberwahl genieBen als ,harte Faktoren“ wie ein sicherer
Arbeitsplatz oder ein hohes Einkommen.

Der vorliegende Beitrag setzt an dieser Stelle an. Im Rah-
men einer Mixed-Methods-Studie wurden berufserfahrene
Schweizer MINT-Fachkrifte der Generationen Y und X mittels
qualitativer Interviews, Fokusgruppen sowie einer Onlinebe-
fragung zu Prédferenzen und Erfahrungen bezogen auf Arbeit,
berufliche Entwicklung, Arbeitszufriedenheit und ihrem indi-
viduellen Arbeitsmarktverhalten befragt (vgl. Kels et al., 2015).
In diesem Artikel berichten wir {iber die Ergebnisse einer
quantitativen Online-Befragung, die in der Deutschschweiz
durchgefiihrt wurde.? Diese Befragung beleuchtet, wie MINT-
Fachkrifte der Generationen Y und X bei der Stellensuche
vorgehen und welche inhaltlichen Kriterien und personlichen
Erfahrungen im Bewerbungsprozess fiir sie den Ausschlag
geben, sich fiir einen Arbeitgeber zu entscheiden. Die gewon-
nenen Erkenntnisse werden im vorliegenden Artikel entlang
der Frage diskutiert, inwieweit eine alterskohorten- oder ziel-
gruppenspezifische Ausrichtung der Personalgewinnungs-
praxis sinnvoll ist.
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Welche Arbeitgebermerkmale werden von den am Arbeitsmarkt stark
umworbenen MINT-Fachkraften™ als besonders attraktiv wahrgenommen und motivieren diese

zu einer Bewerbung?

Methodik: Breit abgestiitzte quantitative Online-Befragung

Praktische Implikationen: Ein zielgruppenorientierter Personalgewinnungsprozess sollte
weniger auf Generationenstereotypen setzen, sondern herausfordernde Fach- und Projektauf-
gaben, Entwicklungsmaglichkeiten, eine als positiv erlebte Fihrungs- und Zusammenarbeits-
kultur sowie individualisierte Arbeitszeitmodelle ins Zentrum stellen.

Methodik und Fragestellung

Die Befragung wurde {iber einen Online-Fragebogen zwischen

Juli und September 2014 durchgefiihrt. Die MINT-Fachkrafte

wurden {ber verschiedene Kandle (u.a. Verbdnde, Unterneh-

men mit hohem Anteil an MINT-Fachkraften, Alumni von tech-
nischen Hochschulen) angesprochen. Der Fragebogen wurde
von insgesamt 600 Personen aus einem breiten Spektrum von

MINT-Berufen vollstindig beantwortet. In den hier berichteten

Ergebnissen werden zwei Alterskohorten beriicksichtigt.® Je

zur Hélfte stammen die verbliebenen 563 Probanden aus der

Generation Y (Jahrgénge 1984-1994) bzw. der Generation X

(Jahrgange 1964-1983).

Die MINT-Fachkréfte wurden zu ihren Erfahrungen bei der
Stellensuche und zu wichtigen Elementen im Bewerbungspro-
zess befragt. Zu jeder der drei Fragen wurden die Antwort-
optionen (vgl. Abbildungen 1 bis 3) in zufilliger Reihenfolge
vorgegeben, jeweils mit der Moglichkeit zu Mehrfachantworten
und individuellen Ergdnzungen im offenen Feld ,andere”. Fol-
gende Fragen wurden gestellt:

» Wie wurden Sie auf Thren derzeitigen Arbeitgeber aufmerk-
sam?

» Welche Faktoren und Informationen sind fiir Sie personlich
wichtig, damit Sie sich bei einem neuen Arbeitgeber bewer-
ben?

» Welche Elemente im Bewerbungsprozess sind Ihnen beson-
ders wichtig?

Um die Bedeutung von flexiblen Arbeitsbedingungen zu er-
fassen, wurden den MINT-Fachkraften in zufadlliger Reihen-
folge neun Optionen vorgelegt (vgl. Abbildung 4), die sie auf
einer Likertskala von 1 (nicht wichtig) bis 5 (sehr wichtig)
beurteilten. Die Frage lautete:

» Wie wichtig sind Ihnen folgende Angebote flexibler Arbeits-
bedingungen?

Stichprobe

Das mittlere Alter der Befragten betragt 32 Jahre. In der jiin-
geren Kohorte betrigt das mittlere Alter 27 Jahre, in der dlteren
Kohorte 38 Jahre. Entsprechend der stark geschlechtsspezi-
fischen Segmentation des Arbeitsmarkts in MINT-Berufen ha-
ben 77% Manner geantwortet, nur 22% der Stichprobe sind
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Frauen, von 9 Personen fehlt die Angabe. In der jlingeren Ko-
horte haben proportional deutlich mehr Frauen geantwortet.
Als hochsten Berufsabschluss geben zwei Drittel der Befragten
ein Hochschulstudium an. Dieser hohe Anteil steht vermut-
lich mit der Rekrutierung der Befragten unter anderem {iber
Alumni-Netzwerke in Zusammenhang. In der jiingeren Kohor-
te verfiigen 14%, in der dlteren verfiigen 23% iiber ein Meis-
terdiplom oder einen hoheren Fachabschluss. Die restlichen
Befragten verfiigen zumindest iiber einen Berufsabschluss
oder die Matura.

Mehr als ein Drittel der Befragten (41%) arbeitet im Bereich
Informatik, weitere 27% im Bereich Technik (z.B. Elektro-, Ma-
schinen-, Mikrotechnik), und 32% in anderen MINT-Bereichen
(Bauwesen, Chemie und Life Sciences, exakte Wissenschaf-
ten etc.) Die Verteilung auf die verschiedenen Berufsfelder ist
in beiden Kohorten @hnlich. Knapp ein Drittel der Befragten
arbeitet in einem KMU mit weniger als 250 Mitarbeitenden.
Befragte aus der jiingeren Kohorte arbeiten haufiger in KMU
(41%) als Befragte aus der élteren Kohorte (25%). Die Mehrzahl
der Befragten (58%) arbeitet seit weniger als drei Jahren beim
aktuellen Arbeitgeber. In der jiingeren Kohorte sind dies 74%,
in der dlteren Kohorte 42%.

Zum Zeitpunkt der Befragung leben 84% der MINT-Fachkraf-
te aus der dlteren Kohorte in einer Partnerschaft, 40% nehmen
Kinderbetreuungsaufgaben wahr. In der jiingeren Kohorte
leben nur 57% in einer Partnerschaft, nur 6% nehmen Kin-
derbetreuungsaufgaben wahr. Die jingeren MINT-Fachkréfte
befinden sich somit in einer anderen Lebensphase als ihre al-
teren Kolleginnen und Kollegen. Die groe Mehrheit hat einen
Beschéftigungsgrad von 100%. Nur 20% der jiingeren Kohorte
und 25% der dlteren hat einen Beschéftigungsgrad von 80%
oder darunter.

Im Folgenden werden die Resultate fiir jede der Fragen dar-
gestellt und jeweils auch aufgezeigt, ob und wie sich jiingere
und altere MINT-Fachkréfte unterscheiden.

1 MINT steht fur die Berufe der Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften und Technik.

2 Die Ergebnisse der 34 qualitativen Interviews und 13 Fokusgruppendiskussionen mit Schweizer MINT-
Fachkraften der Alterskohorten Generation Y und X werden in Kels et al. (2015) dargestellt.

3 Nicht bericksichtigt werden die Antworten von 37 Probanden, die alter als 50 Jahre und damit nicht
mehr der Generation X zugehorig sind.
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Arbeitgeberwahl und Argumente fiir Bewerbungsinitiative

Die MINT-Fachkréfte wurden mehrheitlich tiber vier Quellen
auf ihren derzeitigen Arbeitgeber aufmerksam (vgl. Abb. 1).
Am héufigsten genannt wurden das personliche Netzwerk
(32%) und Kontakte zu Mitarbeitenden (26%). Auch Internet-
stellenborsen (20%) und die Homepage des Unternehmens
(17%) werden relativ haufig genannt. Beide Kohorten haben
die verschiedenen Optionen dhnlich hdufig genutzt (alle Unter-
schiede n.s.). Eine Ausnahme ist das Hochschulmarketing, das
naturgemaB haufiger von jiingeren MINT-Fachkraften genannt
wird (11% bzw. 2%; p<.001). Die anderen Kandle, wie z.B. Head-
hunter (9%) oder direkte Ansprache durch das Unternehmen
(2%), werden deutlich seltener genannt. Auffallend ist, dass
weniger als ein Prozent iiber soziale Medien (sowohl Xing/
Linkedin wie Facebook) auf ihren aktuellen Arbeitgeber auf-
merksam wurde.

Die befragten MINT-Fachkrifte hatten zudem die Moglich-
keit, weitere Informationsquellen zu nennen. Dabei wurde von
21 Personen angegeben, dass der Kontakt vor der Ausbildung
(iber Schnuppertage wahrend der Schulzeit), wihrend der
Ausbildung (Lehre im Betrieb, Master-/Doktorarbeit) oder an-
schlieBend {iber ein Praktikum zustande kam.

Fiinf Faktoren werden von den MINT-Fachkriften beider Ko-
horten als zentral bezeichnet. Innerhalb dieser Faktoren gibt es
Verschiebungen in deren relativer Bedeutung fiir die jiingere
bzw. éltere Kohorte (vgl. Abb. 2). Als wichtigster Faktor fiir eine
Bewerbung wird der Jobinhalt von 85% der MINT-Fachkrafte
genannt. Jiingere MINT-Fachkrifte nennen an zweiter Stelle
Entwicklungsmoglichkeiten und Team (je 73%), dann flexible
Arbeitszeitmodelle (65%) und Lohn (52%). Altere MINT-Fach-
krafte nennen an zweiter Stelle flexible Arbeitszeitmodelle und
Entwicklungsmoglichkeiten (je 70%), dann Team (69%) und

Wie die MINT-Fachkréfte auf ihren Arbeitgeber aufmerksam geworden sind
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Faktoren und Informationen, die zu einer Bewerbung fiihren

Jobinhalt

Team

Entwicklungsmoglichkeiten

Flexible Arbeitszeitmodelle

Gesamtlohn

Arbeitsplatzsicherheit

Branche

Kultur

Il

Arbeitsinstrumente

Gesellschaftlicher Beitrag
(Corporate Social Responsibility)

Internationales Umfeld

Standort des Unternehmens

Reputation als Employer of Choice

Reputation als Marktfihrer

)

H 20-30 Jahre 31-50 Jahre

=}
=)
=

20% 40%

60%

80% 100%

Quelle: Eigene Darstellung

Relevante Elemente im Bewerbungsprozess
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Lohn (62%). Wahrend die Reihenfolge der Nennungen variiert,
sind die Unterschiede zwischen der Haufigkeit der Nennungen
einzig beim Lohn statistisch signifikant (p<.01).

Auch zwischen Frauen und Médnnern bestehen Unterschiede
in der Reihenfolge der Nennungen: Nach Jobinhalt und Team
nennen 75% der Frauen an dritter Stelle flexible Arbeitszeit-
modelle und nur 64% der Ménner (p<.05). Hingegen nennen
73% der Manner an zweiter Stelle, nach Jobinhalt und vor Team
Entwicklungsmoglichkeiten, wihrend nur 67% der Frauen Ent-
wicklungsmoglichkeiten nennen (n.s.). Nur 48% der Frauen
nennen den Gesamtlohn als relevant fiir eine Bewerbung, hin-
gegen 59% der Manner (p<.05).

Die drei Faktoren Arbeitsplatzsicherheit, Branche und Kul-
tur werden deutlich weniger oft, nur je von einem Drittel der
Befragten, genannt. Der Standort des Unternehmens ist fiir
32% der dlteren MINT-Fachkréfte von Bedeutung, aber nur fiir
10% der jiingeren (p<.001). Nur fiir weniger als zehn Prozent
ist die Reputation (als Employer of Choice bzw. Marktfiihrer)
des Unternehmens von Bedeutung.

Stehen bei der Bewerbung noch Jobinhalt und Entwicklungs-
moglichkeiten an erster Stelle, riicken im Bewerbungsprozess
die Personen, mit denen zusammengearbeitet werden soll, ins
Zentrum (vgl. Abb. 3). Den Vorgesetzten oder die Vorgesetzte
kennenlernen wollen 83% der jiingeren und 89% der dlteren
MINT-Fachkréfte (p<.05), das Team kennenlernen 74% der jiin-
geren und 67% der dlteren Kohorte (p<.05). Auffallend aber
auch hier, dass wiahrend des Bewerbungsprozesses schon fiir
61% der jiingeren und 55% der alteren Kohorte das Aufzeigen
von Entwicklungsmoglichkeiten relevant ist (n.s.). Dieser As-
pekt wird von den Jiingeren sogar haufiger genannt als die
Besichtigung des Arbeitsplatzes (56%, beide Kohorten). Die
Arbeitsinstrumente kennenzulernen, ein transparenter Bewer-
bungsprozess oder Probearbeit werden hingegen von unter
20% der Befragten genannt. Fiir Frauen und Ménner sind die-
selben Elemente im Bewerbungsprozess relevant.

Der Wunsch nach einer optimalen Vereinbarkeit zwischen Be-
rufs- und Privatleben wird in der Literatur als zentraler Aspekt
bei der Stellensuche herausgehoben. Wie oben gezeigt, werden
flexible Arbeitszeitmodelle von 65% der Befragten als wichtiger
Faktor beim Entscheid fiir eine Bewerbung genannt. Abbildung
4 zeigt, getrennt nach Kohorten, welche spezifischen Aspekte
flexibler Arbeitsbedingungen als relevant genannt werden.
Drei Aspekte stechen dabei heraus. So bezeichnen 92% der Be-
fragten einen flexiblen Arbeitsbeginn und -ende als eher oder
sehr wichtig, 87% die Moglichkeit, Uberzeit zu kompensieren
und 88% die Moglichkeit, frei fiir private Bediirfnisse nehmen
zu konnen (z.B. fiir einen Arztbesuch oder fiir spontane sport-
liche Betdtigungen bei schonem Wetter). Etwas weniger héufig,
aber immer noch von iiber 50% der befragten MINT-Fachkrifte,

werden die Moglichkeit von Teilzeitarbeit (57%) oder Home-
office (56%) als eher oder sehr wichtig bezeichnet. Es folgen die
Moglichkeiten, unbezahlten Urlaub (50%), langere Ferien als
Arbeitszeitausgleich (36%) oder ein bezahltes Sabbatical (30%)
nehmen zu konnen. Jobsharing bezeichnen schlieBlich 14% als
eher oder sehr wichtig. Im Vergleich der beiden Kohorten zeigt
sich, dass es fiir die jiingeren MINT-Fachkrafte wichtiger als
fiir die lteren ist, Uberzeit kompensieren (91 vs. 83%; p<.001)
und frei fiir private Bediirfnisse nehmen zu kénnen (84 vs. 76;
p<.05) oder einen unbezahlten Urlaub anzutreten (55 vs. 45 %;
p<.05). Hingegen ist es fiir dltere MINT-Fachkréfte wichtiger
als fiir jlingere, im Homeoffice arbeiten zu konnen (47 vs. 66 %;
p<.001), beziiglich Arbeitsbeginn und -ende flexibel zu sein (89
vs. 95%; p<.01) oder ein bezahltes Sabbatical zu nehmen (21
vs. 38%; p<.001).

Fiir Frauen sind Teilzeitarbeit (78% vs. 52%; p<.001) und die
Moglichkeit eines unbezahlten Urlaubs (65% vs. 46%; p<.001)
wichtiger als fiir Mdnner. Bei den anderen Faktoren bestehen
keine Unterschiede zwischen den Geschlechtern. Die Bedeu-
tung von Homeoffice und Teilzeitarbeit steht mit der Lebens-
phase in Zusammenhang. Teilzeitarbeit ist insbesondere fiir
Frauen, die in einer Partnerschaft leben, unabhdngig vom Alter
wichtig. Homeoffice ist hingegen insbesondere fiir dltere Mit-
arbeitende, die in einer Partnerschaft leben, unabhédngig vom
Geschlecht wichtig.

SchlieBlich zeigt sich auch, dass MINT-Fachkrafte Optionen,
die sie als wichtig bezeichnen, auch vermehrt nutzen. Dies gilt
insbesondere fiir Teilzeitarbeit, Homeoffice und Uberstunden-
ausgleich. Am wenigsten umgesetzt wird der Wunsch nach
Jobsharing.

Viele Arbeitgeber stellen sich die Frage, wie sie sich im inten-
sivierten Wettbewerb um knappe MINT-Fachkréfte vorteilhaft
positionieren konnen und welche Personalgewinnungsstra-
tegien geeignet sind, faktisch oder latent stellensuchende
Fachkrafte gezielt anzusprechen und zu einer Bewerbung zu
motivieren. Auf Basis der Ergebnisse unserer Befragung von
MINT-Fachkraften der Generationen Y und X lassen sich kon-
krete Ansatzpunkte zur Gestaltung der Personalgewinnungs-
praxis formulieren. Die Ergebnisse unserer Befragung zeigen
zundchst keine fundamentalen Unterschiede zwischen den
Alterskohorten, die es rechtfertigen wiirden, die Personalge-
winnungspraxis systematisch auf Generationen auszurichten.
Allerdings geben die berichteten Ergebnisse klare Hinweise
darauf, wie Personalmarketing- und Rekrutierungsstrategien
zielgruppenadéquat ausgerichtet werden konnen.*

Das Verhalten der MINT-Fachkrafte bei der Stellensuche lie-
fert wichtige Hinweise zur Ausgestaltung der Rekrutierungs-
praxis. Erstens zeigen die MINT-Fachkréfte einen hohen Grad
an Eigeninitiative und Systematik bei der Stellensuche. Die
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Mehrzahl der MINT-Fachkrafte nutzt im Prozess der Stellen-
suche das eigene Personennetzwerk, Kontakte zu Mitarbeiten-
den sowie Unternehmenshomepages, um sich Informationen
iiber ein infrage kommendes Unternehmen zu beschaffen. Die
MINT-Fachkrifte geben ganz offensichtlich den aus ihrem per-
sonlichen Umfeld gewonnenen Informationen mehr Gewicht
als inszenierten Arbeitgeberauftritten oder direkten Anfragen
von Personalvermittlern oder Recruitern {iber Karrierenetz-
werke wie etwa Xing oder Linkedin. In Anbetracht des hohen
Anteils an technologieaffinen ,Digital Natives“ bei den Infor-
matikerinnen und Informatikern in unserer Stichprobe scheint
die intensiv gefiihrte Debatte um ,Social Media Recruiting®
eher als Hype denn als wichtiger Trend. Wichtig erscheint uns
aber, dass Unternehmen die Potenziale proaktiver Rekrutie-
rungsstrategien wie Active Sourcing, Talent Relationship Ma-
nagement oder Hochschulmarketing konsequenter als bislang
nutzen, um Studierende, Absolventinnen und Absolventen wie
auch erfahrene MINT-Fachkrifte direkt anzusprechen und zu
gewinnen (vgl. Weitzel et al., 2015; Trost, 2014).

Zweitens unterstreichen unsere Resultate, dass MINT-Fach-
krifte die Attraktivitit eines Arbeitgebers auf Basis greifbarer

Aspekte flexibler Arbeitsbedingungen

stellen-und anstellungsbezogener Merkmale beurteilen, anstatt
sich von einer rein imagebezogenen Unternehmenskommuni-
kation (als Employer of Choice oder Marktfiihrer) beeindrucken
zu lassen. Hierbei stehen konkrete Arbeitsinhalte, Entwick-
lungsmoglichkeiten, das Team sowie flexible Arbeitszeitmodel-
le im Zentrum. Wie die qualitative MINT-Studie von Kels et al.
(2015, S. 184-185) zeigt, bevorzugen MINT-Fachkréfte abwechs-
lungsreiche, herausfordernde und lernintensive Aufgaben mit
Technikbezug. Als besonders attraktive Entwicklungsmog-
lichkeiten gelten fachliche Aufgaben- und Tatigkeitswechsel
und herausfordernde Projekte, da viele MINT-Fachkréfte ihr
Kompetenzprofil fortlaufend weiterentwickeln und Neues ler-
nen mochten. Dass der Gesamtlohn insgesamt erst an fiinfter
Stelle der Arbeitgeberattraktivitiatskriterien rangiert, lasst sich
mit dem bereits hohen Lohnniveau im MINT-Bereich erkla-
ren (vgl. die MINT-Absolventenbefragung BFS, 2013 fiir die

4 1m Rahmen unserer Befragung konnen wir keinen direkten Vergleich zu anderen Berufsgruppen
ziehen. Die Ergebnisse der Universum Professional Survey (2013) aber unterstitzen unsere Emp-
fehlung einer zielgruppenspezifischen Personalmarketing- und Rekrutierungspraxis. Die genannte
Studie zeigt, dass MINT-Professionals sich in ihren Erwartungen an attraktive Arbeitgeber von anderen
Berufsgruppen unterscheiden. Die befragten MINT-Professionals messen Faktoren wie Gehalt und
Aufstiegsmoglichkeiten einen vergleichsweise geringeren Stellenwert bei und zeigen sich weniger
aufstiegsorientiert als andere Berufsgruppen
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NEUE FORSCHUNG_REKRUTIERUNG

Schweiz bzw. den MINT-Herbstreport 2014 fiir Deutschland).?
Hinsichtlich der Priorisierung dieser fiinf zentralen Kriterien
attraktiver Arbeitgeber sind Alterskohortenunterschiede ins-
gesamt vernachlissigbar. Bedeutsame Differenzen finden sich
aber zwischen den Geschlechtern. Der Umstand, dass Frauen
mehr Wert auf flexible Arbeitszeitmodelle, Mdnner hingegen
mehr Wert auf Entwicklungsmoglichkeiten bzw. die Entloh-
nung legen, deutet darauf hin, dass mannliche Stellensuchende
Stellenangebote tendenziell aus einer karriereorientierten und
weibliche Stellensuchende eher aus einer vereinbarkeitsorien-
tierten Optik selektieren. Insgesamt sollten Arbeitgeber ihre
Personalmarketing- und Rekrutierungsaktivitaten bezogen auf
MINT-Fachkrifte so gestalten, dass deutlich wird, welche kon-
kreten Anstellungsbedingungen man in Bezug auf die wich-
tigsten Arbeitgeberattraktivititsmerkmale bieten kann.

Im Bewerbungsprozess riickt drittens die soziale und kul-
turelle Dimension einer moglichen Zusammenarbeit ins Zent-
rum der Betrachtung. Die Mdoglichkeit, nicht nur den direkten
Vorgesetzten, sondern auch zukiinftige Arbeitskolleginnen
und -kollegen auf Teamebene kennenzulernen und somit einen
eigenen Eindruck von der Personlichkeit und den Fahigkeiten
der Schliisselpersonen im Arbeitsprozess zu gewinnen, sind
die beiden wichtigsten Kriterien im Bewerbungsprozess. Auf-
fallig ist, dass fiir die jiingeren MINT-Fachkréfte das Team, fiir
die dlteren die vorgesetzte Person stirker im Zentrum steht.
Darauf folgen die konkreten Entwicklungsmoglichkeiten und
die Besichtigung des Arbeitsplatzes. Die Gestaltung eines
professionellen Recruiting- und Personalselektionsprozesses
sollte folglich darauf setzen, Teammitglieder in angemes-
sener Form in den Bewerbungsprozess zu involvieren. Auf
diese Weise konnen sowohl die Arbeitnehmer- als auch die
Arbeitgeberseite frithzeitig abschitzen, wie gut sie zueinan-
der passen. Zugleich kann die Wahrscheinlichkeit moglicher
Fehlentscheide minimiert werden, liefert doch die personalpsy-
chologische Forschung Evidenzen dafiir, dass die Integration
von Teammitgliedern in den Selektionsprozess zu besseren
Personalbeurteilungen bzw. Selektionsentscheiden fiihrt (vgl.
Sarges, 2000).

Viertens liefert unsere Befragung differenzierte Erkennt-
nisse zur Bedeutung flexibler Arbeitszeitmodelle im Rahmen
der Arbeitgeber- und Stellenwahl. Im Rahmen der Diskussion
um die Arbeitswerte der Generation Y wurde hdufig der Ein-
druck vermittelt, dass die Orientierung an einem ausgewo-
genen Verhiltnis zwischen Berufs- und Privatleben und die
Nachfrage nach Homeoffice, Sabbaticals oder Teilzeit exklusive
Merkmale der jiingeren Alterskohorte seien. Unsere Daten le-
gen demgegeniiber eine differenzierte Deutung nahe.

5 Das Gehalt von MINT-Fachkraften in der Schweiz und in Deutschland ist im Schnitt deutlich hoher als
das anderer Akademikergruppen. Laut MINT-Herbstreport betragt ,der Lohn eines MINT-Akademikers
im Jahr 2012 das 1,7-fache des Gehalts eines durchschnittlichen Erwerbstatigen” in Deutschland
(MINT-Herbstreport 2014, S. 31).

Zunachst zeigt sich, dass beide Alterskohorten gleicherma-
Ben den Anspruch formulieren, die Anforderungen zwischen
Berufs- und Privatleben moglichst ausgewogen gestalten zu
konnen und sich daher Moglichkeiten zur flexiblen Arbeitszeit-
gestaltung wiinschen. Flexible Arbeitszeitmodelle und die Ori-
entierung an einer guten Vereinbarkeit zwischen Berufs- und
Privatleben sind somit kein exklusives Merkmal der Genera-
tion Y, sondern deuten eher auf eine generationeniibergrei-
fend verankerte Wertorientierung hin. Die MINT-Fachkrafte
bevorzugen vor allem gleitende Arbeitszeiten, Uberzeitenkom-
pensation sowie die Moglichkeit, fiir private Bediirfnisse frei
nehmen zu konnen. Zugleich gibt es gewisse mit der Lebens-
phase variierende Effekte beziiglich der nachgefragten Arbeits-
zeitmodelle: MINT-Fachkrifte der alteren Alterskohorte, die in
fester Partnerschaft leben oder eine Familie gegriindet haben,
interessieren sich starker fiir Angebote wie Homeoffice und
legen mehr Wert auf einen variablen Beginn und ein variables
Ende des Arbeitstags, moglicherweise um Familienpflichten
flexibler nachkommen zu konnen. Jiingeren, noch ungebun-
denen MINT-Fachkriften hingegen ist es wichtiger, Uberzeit
kompensieren und fiir private Bediirfnisse frei nehmen zu
konnen, moglicherweise um eigenen Freizeitaktivititen wie
z.B. Vereinssport besser nachgehen kionnen. Aus den gewon-
nen Erkenntnissen zur Arbeitszeitflexibilitit kann die Emp-
fehlung abgeleitet werden, dass Arbeitgeber im Dialog mit
Bewerbenden und Mitarbeitenden abstimmen sollten, welche
Formen und Modelle der Arbeitszeitflexibilitat individuell ge-
wiinscht werden bzw. ermoglicht werden konnen. Der Dialog
iiber individuelle Arbeitszeitmodelle sollte zudem als fester
Bestandteil in den Bewerbungs- und Mitarbeitergesprachen
verankert werden.

Die Studie unterliegt gewissen Limitationen hinsichtlich
ihrer Generalisierbarkeit. Die Stichprobengréfe ist mit 600
Befragten zwar breit abgestiitzt, aufgrund des selektiven Feld-
zugangs aber nicht reprasentativ. Die Arbeitsmarktsituation
der Schweizer MINT-Fachkréfte dhnelt der von deutschen
MINT-Fachkréften in wesentlichen Merkmalen, jedoch kon-
nen kultur- oder arbeitsmarktbedingte Unterschiede in den
Arbeitswerten und Priferenzen bei der Stellensuche nicht
ausgeschlossen werden. In unserer Stichprobe sind MINT-
Fachkréfte mit Hochschulabschluss iiberproportional vertre-
ten. Gleiches gilt fiir Informatiker und Ingenieure (vgl. hierzu
Bundesagentur fiir Arbeit (2014) sowie Gehrig et al. (2014) fiir
die Schweiz). Allerdings gehoren sowohl Informatikerinnen
als auch Ingenieurinnen zu den am Arbeitsmarkt am starksten
umworbenen, da knappen Berufsgruppen.

Aus den Ergebnissen unserer Befragung lasst sich insgesamt
keine Notwendigkeit ableiten, die Personalgewinnungspraxis
im MINT-Segment konsequent nach Alterskohorten/Generati-
onen zu segmentieren. Anstelle von Generationenstereotypen
sollten Arbeitgeber darauf setzen, ihre Attraktivitdt als Ar-
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beitgeber iiber herausfordernde Fach- und Projektaufgaben,
iiber Entwicklungsmoglichkeiten im Rahmen alternativer
Karrierepfade, iiber eine als positiv erlebte Fiihrungs- und
Zusammenarbeitskultur sowie individualisierte Arbeitszeit-
modelle zu erhohen. Im Bereich der Rekrutierung sollten die
Potenziale proaktiver Strategien wie Active Sourcing oder Mit-
arbeiterempfehlungen umfassend genutzt werden. Bei der Aus-
schreibung von Stellen sowie im Bewerbungsprozess sollte auf
informative, faktenorientierte und professionelle Bewerber-
informationen gesetzt und in einem Dialog auf Augenhdhe das
Individuum, nicht die Generationenzugehorigkeit ins Zentrum
gestellt werden.
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SUMMARY

Research question: Which characteristics of employers are per-
ceived by the much sought-after MINT professionals as especially
attractive and motivate them to put in an application?
Methodology: Broad quantitative online survey.

Practical implications: A target oriented recruiting process
should rely less on generation specific stereotypes but focus on
technically challenging tasks and projects, development pros-
pects, a positive leadership and coworking culture and individua-
lized working hours.
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Markenorientierte Mitarbeiterfihrung zur
Starkung der Employer Brand

Von Dr. Stefanie App, Prof. Dr. Marion Biittgen und M.Sc. Stefanie Lohmiiller (Universitat Hohenheim)

itarbeiter! stellen aufgrund ihres Wissens und

ihrer Kompetenzen eine der wertvollsten Res-

sourcen fiir Unternehmen dar. Um langfristig

erfolgreich zu sein, gilt es daher, die besten
Mitarbeiter fiir sich zu gewinnen und zu binden. Folglich
miissen sich Unternehmen als Arbeitgeber von Wettbewer-
bern differenzieren, sodass sie von potenziellen Bewerbern
als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen werden (Lievens/
Highhouse, 2003, S. 75). Dabei kann eine starke Employer
Brand (,Arbeitgebermarke”) als wertvolle Quelle fiir den ei-
genen Wettbewerbsvorteil auf dem Arbeitsmarkt dienen. Die
Employer Brand zeigt, wofiir ein Unternehmen als Arbeitgeber
steht und welche Vorziige es im Vergleich zum Wettbewerb
hat. Da die externe Markenwahrnehmung stark durch die ak-
tuellen Mitarbeiter beeinflusst werden kann und diese bei der
Erzeugung eines bestimmten Images (z.B. innovativ, service-
orientiert) sehr hilfreich sein kdnnen, streben Unternehmen
danach, diese als Botschafter der Employer Brand zu gewin-
nen. In der bisherigen empirischen Forschung zum Employer
Branding hat die Untersuchung, ob und wie Mitarbeiter zu
Markenbotschaftern aufgebaut werden konnen, jedoch noch
kaum Beachtung gefunden. Da das Internal Branding darauf
abzielt, dass Mitarbeiter ,die Marke leben“ und sich folglich
im Einklang mit der Markenidentitit verhalten, wurde im
vorliegenden Beitrag mithilfe des Modells des Internal Brand
Management von Burmann und Zeplin (2005) analysiert, in-
wiefern die Employer Brand durch den Aufbau von Markenbot-
schaftern gestirkt werden kann.

Unter Internal Branding versteht man die unternehmensin-
terne Verankerung der Marke und ihrer Identitdt bei den
Mitarbeitern mit dem Ziel der Erzeugung eines dem Marken-
nutzenversprechen (d.h. dem kommunizierten symbolischen
und funktionalen Nutzen) konformen Mitarbeiterverhaltens
(Piehler, 2011, S. 39). In Anlehnung an das Modell des Internal
Brand Management aus dem Produkt- bzw. Dienstleistungs-

1 Aus Gronden der Lesbarkeit wird in der vorliegenden Arbeit die mannliche Sprachform gewahlt. Die
Aussagen gelten jedoch stets fur Frauen und Manner gleichermaRen.

markenkontext von Burmann und Zeplin (2005) wurde in der
vorliegenden Studie untersucht, wie Mitarbeiter im Rahmen
des Internal Branding zu Botschaftern der Employer Brand
werden konnen. Hierbei spielt das Markencommitment?
(,Brand Commitment®) fiir die Entwicklung von Mitarbeitern
zu Markenbotschaftern und damit fiir ein markenkonformes
Verhalten® (,Brand Citizenship Behavior“ oder ,Brand Beha-
vior“) eine zentrale Rolle (Burmann/Zeplin, 2005, S. 284).
Beim Commitment der Mitarbeiter gegeniiber der Employer
Brand handelt es sich um die psychologische Verbundenheit
der Mitarbeiter mit der Employer Brand und folglich mit dem
Arbeitgeber und dessen Werten (Zeplin, 2006, S. 85). Das
Markencommitment gilt als zentrale Determinante des mar-
kenkonformen Verhaltens von Mitarbeitern (Burmann/Zeplin,
2005, S. 284). Unter markenkonformem Verhalten im Hinblick
auf die Employer Brand versteht man alle Verhaltensweisen
der Mitarbeiter, die im Einklang mit der Markenidentitdt des
Arbeitgebers stehen (Piehler, 2011, S. 303). Im Produkt- bzw.
Dienstleistungsmarkenkontext konnte bereits ein positiver
Zusammenhang zwischen dem Markencommitment und dem
markenkonformen Verhalten nachgewiesen werden (z.B. Bur-
mann et al., 2009). Ob dieser Zusammenhang auch im Em-
ployer-Branding-Kontext Giiltigkeit hat, wurde bisher jedoch
noch nicht untersucht.

GemaB der Theorie der sozialen Identitdt mochten Menschen
ihre eigenen individuellen Charakteristika in sozialen Kontex-
ten gerne betonen. Dabei ist auch das Unternehmen, in dem
man arbeitet, ein bedeutender Teil der eigenen Identitét (Lie-
vens/Highhouse, 2003, S. 96). Daraus kann man ableiten, dass
das Commitment gegeniiber der Employer Brand in hohem Ma-
Be verhaltensbestimmend sein kann. Wenn Mitarbeiter also ei-
ne starke innere Verbundenheit gegeniiber der Employer Brand
und damit ihrem Arbeitgeber und dessen Werten empfinden,
istanzunehmen, dass sich dies auch in ihrem Verhalten wider-
spiegeln wird. Somit wird ein positiver Zusammenhang zwi-
schen dem Commitment gegeniiber der Employer Brand und
dem markenkonformen Verhalten der Mitarbeiter unterstellt:

2 Markencommitment leitet sich aus dem grundlegenden Konstrukt des organisationalen Commitments
ab.

3 Das Konzept des markenkonformen Verhaltens ist an das Organizational Citizenship Behavior ange-
lehnt (Burman/Zeplin, 2005, S. 282; Piehler, 2011, S. 302).
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Inwiefern beeinflusst eine markenorientierte Fihrung das Markencom-
mitment und das daraus resultierende markenkonforme Verhalten von Mitarbeitern im
Hinblick auf die Employer Brand?

Methodik Strukturgleichungsmodell mit Daten aus einer Online-Befragung.

Praktische Implikationen: Mitarbeiter mit einem hohen Markencommitment kénnen als
Markenbotschafter bei der Gewinnung potenzieller Mitarbeiter eingesetzt werden. Durch
einen markenorientierten transformationalen Fuhrungsstil kann das Markencommitment der
Mitarbeiter im Hinblick auf die Employer Brand verstdrkt werden.

Hypothese 1: Je groBer das Commitment der Mitarbeiter
gegeniiber der Employer Brand, desto ausgepragter ist ihr mar-
kenkonformes Verhalten.

Markenorientierte Fiihrung zur Steigerung des Markencom-
mitments und des markenkonformen Verhaltens

Im Hinblick auf den Erfolg der internen Markenfiihrung ha-
ben Fiihrungskréfte als Reprasentanten des Unternehmens
eine bedeutende Funktion, indem sie die Marke durch ihr
Handeln mit Leben fiillen und selbst als Markenbotschafter
agieren (Vallaster/de Chernatony, 2005, S. 191f.). Im Gegen-
satz zum eher abstrakten Unternehmen personifizieren Fiih-
rungskrafte den Arbeitgeber fiir Mitarbeiter. Somit sorgen die
Fiihrungskrafte idealtypisch dafiir, dass im Unternehmen ein
gemeinsames Verstandnis der Employer Brand entsteht und
folglich eine entsprechende Markenkultur gelebt wird.

Zur Untersuchung der markenorientierten Fiihrung wurde
der transformationale Fiihrungsstil (TFL)* nach Bass (1985)
und der transaktionale Fiihrungsstil (TRL)® nach Burns (1978)
herangezogen, da diese Fiihrungsstile durch das Ansetzen so-
wohl an der intrinsischen als auch der extrinsischen Moti-
vation besonders sinnvoll erscheinen, um die Marke bei den
Mitarbeitern zu verankern und sie zu einem entsprechend
markenkonformen Verhalten zu bewegen (z.B. Morhart et al.,
2009; Morhart et al., 2012).

Beim TFL geht es darum, die Mitarbeiter mit iiberzeugenden
Visionen intrinsisch zu motivieren, zum Wohle des Unterneh-
mens zu handeln, indem man an ihre personlichen Werte und
Uberzeugungen appelliert (Bass, 1985, S. 21). Ubertragen auf
den Markenkontext kann eine transformational fiihrende Per-
son die Wertevorstellungen der Mitarbeiter so beeinflussen,
dass diese im Einklang mit den Zielen der Marke stehen (Ze-
plin, 2006, S. 126). Im Rahmen des TFL wurden vier unter-
schiedliche Dimensionen identifiziert, die transformationale
Fihrer charakterisieren:

» Einfluss durch Vorbildlichkeit und Glaubwiirdigkeit charak-
terisiert eine Fiihrungsperson, die Uberzeugungskraft und

Selbstvertrauen ausstrahlt. Die Fiihrungskraft agiert als

4 engl. transformational leadership
5 engl. transactional leadership
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Vorbild und lebt die Markenwerte authentisch vor.

» Motivation durch begeisternde Visionen charakterisiert eine
Fiihrungsperson, die eine {iberzeugende Vision der Zukunft
der Employer Brand vermittelt und hohe Erwartungen an
die Mitarbeiter beziiglich der Umsetzung der einzigartigen
Wertevorstellungen stellt. Zudem strahlt die Fiihrungskraft
viel Enthusiasmus und Optimismus aus und bringt ihren
Glauben an die Employer Brand zum Ausdruck.

» Anregung und Forderung von kreativem und unabhingigem
Denken ist durch die Motivation zur eigenstdndigen Prob-
lemlésung im Rahmen der Stirkung der Employer Brand
charakterisiert.

» Individuelle Unterstiitzung und Forderung zielt auf die Be-
achtung der individuellen Bediirfnisse und die individuelle
Unterstiitzung im Kontext der angestrebten Rolle als Mar-
kenbotschafter ab.

In der Organisationsforschung existieren bereits Studien,
die sowohl einen positiven Zusammenhang zwischen dem TFL
und dem organisationalen Commitment als auch zwischen TFL
und dem Organizational Citizenship Behavior nachweisen (z.B.
Epitropaki/Martin, 2005, S. 579f.). Auch in der produkt- bzw.
dienstleistungsmarkenbezogenen Forschung wird der posi-
tive Zusammenhang zwischen TFL und Markencommitment
der Mitarbeiter in Bezug auf die Produktmarke(-n) des Unter-
nehmens bestétigt (z.B. Zeplin, 2006). Basierend auf diesen
Erkenntnissen ist im Kontext der Employer Brand ebenfalls
ein positiver Zusammenhang zwischen dem TFL und Marken-
commitment - hier bezogen auf die Arbeitgebermarke - zu
vermuten. Vallaster und de Chernatony (2005, S. 187f.) argu-
mentieren, dass Fiihrungskrifte durch das Aufzeigen einer
klaren Vision der Marke einen gewichtigen Einfluss auf das
Markencommitment haben konnen, weil Mitarbeiter durch das
Erleben des Vorgesetzten eine detaillierte und realistische Er-
fahrung der Employer Brand erhalten. Mitarbeiter sind von der
Ausgestaltung der Employer Brand unmittelbar betroffen und
so kann davon ausgegangen werden, dass die Vermittlung der
Vision durch den Vorgesetzten in diesem Kontext eine beson-
dere Bedeutung hat. Da man hierbei auf die intrinsische Moti-
vation abzielt und die personlichen Werte und Uberzeugungen
der Mitarbeiter in Richtung der Ziele des Unternehmens trans-
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formiert, ist anzunehmen, dass Mitarbeiter die Ziele in ihre
Identitét integrieren und durch die TFL eine Selbstaufwertung
erfahren kénnen. Dementsprechend kann unterstellt werden,
dass diese Mitarbeiter es als vorteilhaft empfinden, ein Teil
dieses Unternehmens zu sein und zu bleiben, was wiederum
ihr Commitment gegeniiber der Employer Brand stirkt:

Hypothese 2:Je hoher der Grad des markenorientierten TFL,
desto hoher das Commitment der Mitarbeiter gegeniiber der
Employer Brand.

Im Gegensatz zum TFL, der die individuellen Ziele der Mit-
arbeiter im Sinne des Unternehmens transformiert, basiert der
TRL auf einem Austauschprozess (Transaktion) zwischen der
Flihrungskraft und dem Mitarbeiter. Dabei werden die Erwar-
tungen an den Mitarbeiter von der Fiihrungskraft vorgegeben

Bildungsabschluss

4,4% Promotion

Sonstige (z. B. Staatsexa-
men oder Techniker) Diplom

33,9%

7,7%
Master

19,7%

Ausbildung Bachelor

und dem Mitarbeiter wird bei Erfiillung eine entsprechende

Belohnung in Aussicht gestellt (Bass, 1985, S. 20). Anders als

der TFL ist der TRL somit eher auf die extrinsische Motivation

der Mitarbeiter ausgerichtet. Der TRL kommt ebenfalls in vier

Dimensionen zum Ausdruck:

» Leistungsorientierte Belohnung beschreibt die Vorgabe von
Verhaltensstandards durch die Fiihrungskraft. Diese zeigt
auf, wie sich Mitarbeiter als Botschafter der Employer Brand
zu verhalten haben. Mitarbeiter werden demnach in ihrer
Rolle als Markenbotschafter belohnt, wenn sie das von ih-
nen erwartete Rollenverhalten erfiillen.

» Fiihrung durch aktive Kontrolle ist charakterisiert durch die
Uberwachung und gegebenenfalls eine Korrektur der Leis-
tung der Mitarbeiter durch ihre Fiihrungskraft.

Mitarbeiteranzahl

< 50 Mitarbeiter

16,9%

>5.000 Mitarbeiter

39,3% 50-249 Mitarbeiter

13,1%
250-499 Mitarbeiter
7,1%

1.000-4.999 Mitarbeiter 500-999 Mitarbeiter

Bereichszugehorigkeit

Branchenzugehorigkeit

IT

Sonstige Personal
23,0%
10,4%

Einkauf 1,100  I——— Verwaltung
6,0%
Produktion ’
6,0%
Vertrieb 8,2% Kundenservice
General 71%
Management ) Produktentwicklung
Marketing

) Automobil
Sonstige
25,1%
4,4% Bankwesen
3,8% Einzelhandel
13,7% 7,7%

Offentlicher )
Dienst Gesundheitswesen
19,1%

Maschinen-

und Anlagenbau IKT

Quelle: Eigene Darstellung
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Passives Management by Exception, d.h. die Fiihrungsper-
son greift nur ein, wenn ernsthafte Probleme auftreten.
Laissez-faire-Fiihrungsstil, der auch als Non-Leadership be-
zeichnet wird, da die Fithrungsperson ihre Rolle nicht wahr-
nimmt.

Die dritte und vierte Dimension werden in der weiteren
Untersuchung jedoch nicht weiter betrachtet, da Mitarbeitern
im Markenkontext ein Orientierungsrahmen durch klar defi-
nierte Verhaltensvorgaben gegeben werden muss (Morhart et
al,, 2012, S. 394; Zeplin, 2006, S. 129), der ohne aktives Enga-
gement der Fiihrungsperson nicht vorhanden ist. Somit sind
diese Dimensionen im vorliegenden Untersuchungskontext als
realititsfern anzusehen.

Fir den TRL konnte in der Organisationsforschung eben-
falls ein positiver Einfluss auf das organisationale Commit-
ment nachgewiesen werden (z.B. Epitropaki/Martin, 2005, S.
5791.). In Bezug auf den markenorientierten TRL geht Piehler
(2011, S. 255) von einer positiven Wirkung der marken- und
leistungsorientierten Belohnung auf das Markencommitment
aus. Im vorliegenden Kontext wird ebenfalls unterstellt, dass
der TRL eine positive Wirkung auf das Commitment gegeniiber
der Employer Brand hat. Im Markenkontext generell und ins-
besondere im Employer-Brand-Kontext fehlt jedoch noch der
Nachweis des Zusammenhangs. Eine transaktional marken-
orientiert fithrende Person gibt durch klare Signale vor, was
von den Mitarbeitern im Rahmen der Employer Brand erwar-
tet wird und was die Mitarbeiter im Gegenzug dafiir erhalten
bzw. welche Konsequenzen bei Nichterfiillung folgen. Diese
extrinsische Motivation kann dazu fiihren, dass Mitarbeiter
Commitment gegeniiber der Employer Brand empfinden:

Hypothese 3:Je hoher der Grad des markenorientierten TRL,
desto hoher das Commitment der Mitarbeiter gegeniiber der
Employer Brand.

Dariiber hinaus ist davon auszugehen, dass sich ein mar-
kenorientierter TFL im Vergleich zum markenorientierten TRL
starker auf das Markencommitment auswirkt. Da die Mitarbei-
ter ihre persénlichen Werte und Uberzeugungen im Rahmen
des TFL in Richtung der Ziele der Employer Brand transfor-
mieren und diese Ziele somit als Teil ihrer Identitat sehen,
kann angenommen werden, dass die Auswirkungen auf das
Markencommitment starker sind, als dies bei eher instrumen-
tell ausgelegten, externen Vorgaben der Fall ist:

Hypothese 4: Im Vergleich zum TRL hat der TFL einen star-
keren Einfluss auf das Commitment der Mitarbeiter gegentiber
der Employer Brand.

Zur Uberpriifung der Hypothesen wurden Mitarbeiter zahl-
reicher Unternehmen durch Direktansprache und tiber die
Verbreitung in sozialen Medien akquiriert und anhand eines
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standardisierten, online-basierten Fragebogens befragt. Die
endgiiltige Stichprobe umfasst 183 Teilnehmer, von denen
53,6% weiblich und 46,4% mannlich sind. Der Altersdurch-
schnitt der Probanden liegt bei 35,23 Jahren (SD = 12,203).
Die durchschnittliche Arbeitsdauer der Mitarbeiter in ihrem
Unternehmen betragt 8,43 Jahre (SD = 8,897) und 3,84 Jahre
(SD = 4,772) unter ihrem derzeitigen Vorgesetzten, wobei 65%,
d.h. 115 Befragte, drei oder weniger Jahre fiir ihren Vorgesetz-
ten arbeiten. Die Abbildungen 1 bis 4 enthalten detaillierte
Angaben zum Bildungsabschluss der Probanden und der
Mitarbeiteranzahl, der Bereichszugehorigkeit sowie der Bran-
chenzugehorigkeit der jeweiligen Arbeitgeber.

Die im Untersuchungsmodell enthaltenen Variablen wurden
mit bereits etablierten Skalen gemessen, welche vom Engli-
schen ins Deutsche iibersetzt und auf den Kontext der Em-
ployer Brand angepasst wurden. Alle Indikatoren wurden mit
einer 7-stufigen Skala von 1= trifft iberhaupt nicht zu“ bis 7=
Ltrifft vollig zu“ abgefragt. Die Skalen erfiillten dabei samtli-
che etablierten Giitekriterien.

Markencommitment wurde mit der an den vorliegenden
Kontext angepassten Skala zum organisationalen Commit-
ment von O‘Reilly/Chatman (1986, S. 494) als reflektives Kons-
trukt zweiter Ordnung gemessen (d.h. es handelt sich um ein
mehrdimensionales latentes Konstrukt). Ein mehrdimensio-
nales Konstrukt wird nicht direkt iber Indikatoren gemessen,
sondern die einzelnen Dimensionen des Konstrukts stellen
ebenfalls latente Variablen dar. Latente Variablen sind nicht
direkt beobachtbare GroBen, die iiber beobachtbare Indika-
toren messbar gemacht werden konnen. Reflektive Indikatoren
sind erfassbare Aspekte, in denen das dahinterliegende hy-
pothetische Konstrukt zum Ausdruck kommt (Weiber/Miihl-
haus, 2010, S. 19ff). Bei den zwei betrachteten Dimensionen®
handelt es sich um Identifikation und Internalisierung. Unter
Identifikation versteht man, dass sich Mitarbeiter mit der Mar-
ke identifizieren (Zeplin, 2006, S. 91f.) und sich als ein Teil
der Employer Brand ansehen. Internalisierung bedeutet die
Verinnerlichung von Markenwerten, d.h. es besteht eine hohe
Kongruenz zwischen den personlichen Werten des Befragten
und den Markenwerten (Piehler, 2011, S. 221). Dabei ging so-
wohl die Dimension Identifikation (z.B. ,Ich bin stolz, wenn ich
anderen erzdhlen kann, dass ich fiir meinen Arbeitgeber titig
bin“) als auch Internalisierung (z.B. ,Ein Grund, warum ich fiir
dieses Unternehmen arbeite, sind die Werte, fiir die das Unter-
nehmen als Arbeitgeber steht“) mit jeweils drei Indikatoren in
die Hypothesenpriifung ein.

Zur Operationalisierung des markenkonformen Verhaltens
als reflektives Konstrukt zweiter Ordnung wurde die dreidi-

6 Die dritte Dimension, Fugsamkeit, fand keine Berucksichtigung, da sie sich bereits in verschiedenen
empirischen Studien als nicht ausreichend genau erwiesen hat (z.B. Burmann/Zeplin, 2005, S. 273).
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mensionale Skala zur Messung des Organizational Citizenship
Behavior von van Dyne et al. (1994, S. 780ff.) auf den Kontext
des Employer Branding tibertragen (Maloney, 2007, S. 204).
Markenakzeptanz steht dabei fiir die pflichtgeméaBe Einhaltung
von Verhaltensanweisungen und Regeln, um der Employer
Brand nicht zu schaden. Bei der zweiten Dimension, Marken-
missionierung, mochte der Mitarbeiter mit seinem Verhalten
zu einem besseren Image seines Arbeitgebers beitragen. Bei
der dritten Dimension, Markenpartizipation, zeigt der Mitar-
beiter Verhaltensweisen, mit denen er ,freiwillig zum Wohle
der Marke“ beitragt (Morhart et al., 2012, S. 392). Beispielhaft
konnen Mitarbeiter neue Ideen und Vorschldage zur Verbes-
serung des Internetauftritts der Karrierewebsite einbringen.
Die Dimension Markenakzeptanz wurde mit zwei Items (z.B.
»~Andere Personen wiirden mich als jemanden beschreiben, der
darauf achtet, Verhaltensanweisungen seines Arbeitgebers mit
groBer Sorgfalt zu befolgen“), Markenmissionierung mit drei
Items (z.B. ,Andere Personen wiirden mich als jemanden be-
schreiben, der seinen Arbeitgeber gegeniiber Unternehmens-
externen positiv reprasentiert”) und Markenpartizipation mit
vier Items (z.B. ,Andere Personen wiirden mich als jemanden
beschreiben, der gerne zusitzliche Aufgaben und Verantwor-
tungsbereiche iibernimmt, um das Image seines Arbeitgebers
zu stérken®) gemessen.

Der Fiihrungsstil wird in Anlehnung an Morhart et al. (2009,
S. 128) gemessen. Der TFL wird mit jeweils drei Indikatoren
fiir die Dimensionen Einfluss durch Vorbildlichkeit und Glaub-
wiirdigkeit (z.B. ,Mein Vorgesetzter spricht iberzeugend tber
die wichtigsten Werte unseres Arbeitgebers®) sowie Motivation
durch begeisternde Visionen (z.B. ,Mein Vorgesetzter vermit-
telt mir eine liberzeugende Vision beziiglich der Zukunft un-
seres Unternehmens als Arbeitgeber”) gemessen. Die beiden
weiteren Dimensionen wurden ebenfalls mit jeweils drei Indi-
katoren gemessen. Diese erfiillten jedoch nicht die relevanten
Glitekriterien’, weshalb sie aus der weiteren Betrachtung aus-
geschlossen werden. Somit konzentriert sich der TFL in die-
sem Beitrag auf den Aspekt der allgemeinen Beeinflussung der
gefiihrten Mitarbeiter im Hinblick auf die Employer Brand und
weniger auf die Beriicksichtigung der individuellen Forderung
bzw. Unterstiitzung im Kontext der Rolle als Markenbotschaf-
ter. Das Konstrukt TRL wird tiber die zwei Dimensionen Fiih-
rung durch aktive Kontrolle (z.B. ,Mein Vorgesetzter registriert
sofort, wenn ich mich nicht im Sinne unseres Arbeitgebers

7 Die Indikatorreliabilitat der einzelnen Items, deren Schwellenwert bei > 0.4 liegen sollte, war zu
niedrig. Die Indikatorreliabilitat gibt den Anteil der Varianz des Indikators an, der durch das zugrunde
liegende latente Konstrukt erklart wird (Weiber/Muhlhaus, 2010, S. 122).

8 Im Rahmen der konfirmatorischen Faktorenanalyse wird die Modellgite des Messmodells uberpruft,
indem untersucht wird, ob die Zusammenhange zwischen den latenten Variablen und ihren Indika-
toren bestatigt werden konnen (Weiber/Muhlhaus, 2010, S. 119ff).

9 Es handelt sich hierbei um standardisierte Koeffizienten. Der B-Wert zeigt die Starke des Effekts auf
und liegt zwischen 0 und 1, je nach Wirkungsrichtung mit einem positiven oder negativen Vorzeichen.
Da der p-Wert kleiner als 0,001 ist, ist der Zusammenhang zwischen den betrachteten GroBen mit
einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,1% signifikant.

10 ns = nicht signifikant

11 Um Hypothese 4 zu prufen, wurde ein Modell, bei dem der Einfluss eines TFL und eines TRL auf

Markencommitment frei geschatzt wird, mit einem restriktiveren Modell verglichen, das von einem
gleich starken Einfluss eines TFL und eines TRL auf Markencommitment ausgeht.

verhalte“) und leistungsorientierte Belohnung (z.B. ,Mein
Vorgesetzter macht mir klar, welche Belohnung ich bekomme,
wenn ich das Unternehmen im Sinne unseres Arbeitgebers
reprasentiere”) mit jeweils drei Indikatoren operationalisiert
und stellt ebenso wie der TFL ein reflektives Konstrukt zweiter
Ordnung dar.

Giitepriifung des Messmodells

Um die aufgestellten Hypothesen zu iiberpriifen, wurde ein
Strukturgleichungsmodell aufgestellt, welches die theoretisch
vermuteten Zusammenhdnge zwischen latenten Variablen auf-
zeigt und der Schitzung der Wirkungskoeffizienten zwischen
den betrachteten Variablen dient. Es besteht aus einem Struk-
turmodell und einem Messmodell. Das Strukturmodell zeigt
die theoretisch vermuteten Zusammenhéange zwischen den la-
tenten Variablen auf und das Messmodell gibt die Zusammen-
hénge zwischen den latenten Variablen und den ihnen zuge-
ordneten Indikatoren wieder (Weiber/Miihlhaus, 2010, S. 6f.).
Um die Giite des Messmodells zu bewerten, wurde zunachst
eine konfirmatorische Faktorenanalyse? durchgefiihrt. Die Fit
Indices erfiillten dabei die allgemein akzeptierten Standards.

Hypothesenpriifung

Im Anschluss wurde das Strukturgleichungsmodell mit al-
len in den Hypothesen unterstellten Wirkungsbeziehungen
statistisch {iberpriift. Insgesamt weist das Modell einen ak-
zeptablen Modell-Fit (d.h. Glite des Gesamtmodells) auf. Der
Gesamtiiberblick iiber die Hypothesenpriifung findet sich in
Abbildung 5.

Zunichst wurden die direkten Effekte untersucht. Es stellt
sich heraus, dass Markencommitment stark positiv mit einem
markenkonformen Verhalten zusammenhangt (B = .76, p <
.001)°. Somit kann Hypothese 1 bestitigt werden. Des Weiteren
kann auch Hypothese 2 bestatigt werden: Es zeigt sich, dass ein
TFL stark positiv mit Markencommitment zusammenhangt (3
=.72, p <.001), wohingegen ein TRL keine entsprechende Wir-
kung entfaltet (8 = .026, ns'°). Hypothese 3 kann somit nicht
bestatigt werden.

Hypothese 4 kann bestatigt werden: Im Vergleich zu einem
TRL hat ein TFL einen starkeren Einfluss auf das Markencom-
mitment.!!

AnschlieBend wurden die indirekten Effekte ndher analy-
siert. Dazu wurde zundchst der Effekt des TFL auf marken-
konformes Verhalten tiber Markencommitment untersucht. Es
findet sich zwar kein direkter Effekt des TFL auf markenkon-
formes Verhalten (8 =-.08, ns), der indirekte Effekt ist jedoch
signifikant (B = .37, p <.05). Somit handelt es sich um einen
reinen Mediationseffekt, d.h. TFL wirkt auf markenkonformes
Verhalten lediglich iiber den Mediator Markencommitment.
Bei der Untersuchung der Beziehung zwischen dem TRL und
markenkonformem Verhalten zeigt sich weder ein direkter Ef-
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Ergebnisse der Hypothesenpriifung
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fekt (B = .15, ns) noch ein indirekter Effekt (B = .01, ns) tiber
das Markencommitment.

Diskussion der Ergebnisse

Unsere Ergebnisse liefern fiir die Employer-Branding-For-
schung wertvolle Erkenntnisse. Zundchst konnte ein ausge-
pragter positiver Einfluss von Markencommitment auf das
markenkonforme Verhalten der Mitarbeiter im Hinblick auf
die Employer Brand festgestellt werden. Zudem konnte gezeigt
werden, dass Markenmissionierung die dominierende Dimen-
sion des markenkonformen Verhaltens ist. Demnach tragen
Mitarbeiter, die sich emotional der Employer Brand verbun-
den fiihlen, mit ihrem Verhalten aktiv zur Attraktivitatswir-
kung ihres Arbeitgebers nach auBen bei, indem sie vor allem
positiv iiber ihn sprechen, ihn weiterempfehlen und ihn ge-
gentiber Kritik verteidigen. Zudem halten sie im Rahmen der
Markenakzeptanz Verhaltensstandards in Bezug auf ihre Rolle
als Markenbotschafter ein und tragen freiwillig und aktiv zur
Starkung der Employer Brand bei (Markenpartizipation).

Des Weiteren kann ein positiver Zusammenhang zwischen
dem markenorientierten TFL und dem Markencommitment
festgestellt werden. Der TFL gilt auch in der bisherigen wis-
senschaftlichen Forschung als essenziell, um ein Umdenken
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Quelle: Eigene Darstellung

der Mitarbeiter hin zu einem markenorientierten Denken und
Handeln zu bewirken (z.B. Morhart et al., 2009). Durch die
vorliegende Studie konnte gezeigt werden, dass ein TFL auch
im Hinblick auf die Employer Brand zu einer psychologischen
Markenverbundenheit fiihrt. Es kann daher unterstellt wer-
den, dass Mitarbeiter durch einen markenorientierten TFL eine
Selbstaufwertung ihrer Person erfahren, die dazu fiihrt, dass
sich ihre Verbundenheit gegeniiber der Marke stérkt. Dariiber
hinaus hat sich gezeigt, dass kein direkter Effekt zwischen
dem TFL und einem markenkonformen Verhalten besteht. Wir
zeigen, dass Markencommitment hierbei als Mediator zwi-
schen den beiden Variablen fungiert. Mitarbeiter tibertragen
die liberzeugende Vision der Employer Brand also nicht direkt
auf ihr eigenes Verhalten.

Zwischen dem TRL und dem Markencommitment kann
hingegen kein Effekt nachgewiesen werden. Im Rahmen der
Analyse der indirekten Effekte findet sich ebenfalls kein Zu-
sammenhang zwischen dem TRL und dem markenkonformen
Verhalten. GemaB den Ergebnissen unserer Studie kann bei
Mitarbeitern durch die Vorgabe von Verhaltensstandards in Be-
zug auf ihre Rolle als Markenbotschafter und durch die Uber-
wachung ihrer markenorientierten Leistung somit weder eine
Steigerung ihrer Verbundenheit noch ein markenkonformes
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Verhalten im Hinblick auf die Employer Brand erzielt werden.
Der Einsatz des TRL zur Erzeugung von markenkonformem
Verhalten ist allerdings auch umstritten. So zeigen Morhart et
al. (2009, S. 136f.), dass der markenkonforme TRL ebenso un-
glinstige Auswirkungen auf markenkonformes Verhalten ha-
ben kann. Die Autoren belegen, dass ein zu stark eingesetzter
TRL die positiven Effekte eines TFL untergraben kann. Ursache
hierfiir konnte sein, dass die intrinsische Motivation fiir die
Entstehung von Verbundenheit und ein entsprechendes Ver-
halten im Arbeitgebermarkenkontext eine groBere Rolle spielt
als die extrinsische Motivation und der TFL seine Wirkung
starker liber Erstere entfaltet.

Aus den Ergebnissen unserer Studie lassen sich relevante
Handlungsempfehlungen fiir die Unternehmenspraxis ablei-
ten. Der signifikant positive Zusammenhang zwischen dem
Markencommitment und dem markenkonformen Verhalten
verspricht Unternehmen vielfaltige Moglichkeiten, emotional
verbundene Mitarbeiter in die Rekrutierung potenzieller Fach-
krifte einzubinden. Insbesondere die Markenmissionierung
spielt hierbei eine zentrale Rolle. Unternehmen sollten ihren
Mitarbeitern daher die Moglichkeit geben, ihren Arbeitgeber
z.B. auf Karrieremessen zu reprasentieren. Auch das Inter-
net bietet Unternehmen eine Moglichkeit zur Kommunikati-
on der Employer Brand. Mitarbeiter konnen als Testimonials
eine besondere Rolle spielen, indem ihnen auch medial die
Moglichkeit gegeben wird, z.B. iber Unternehmensauftritte in
sozialen Netzwerken, die Employer Brand zu kommunizieren
und fiir ihren Arbeitgeber zu werben. Dariiber hinaus hat das
Zeigen der eigenen Zugehorigkeit in sozialen Netzwerken fiir
Unternehmen den Vorteil, dass auch Mitglieder anderer Grup-
pen darauf aufmerksam werden (z.B. wird dies bei Facebook
auch fiir das personliche Netzwerk sichtbar).

Da gemdB unserer Untersuchung das Markencommitment
einen starken positiven Einfluss auf das markenkonforme Ver-
halten hat, sollten Unternehmen sicherstellen, dass sich alle
Mitarbeiter mit der Employer Brand identifizieren (konnen)
und deren Werte verinnerlichen, d.h. Unternehmen miissen
Markencommitment bei den Mitarbeitern erzeugen. Dies
kann nach den vorliegenden Ergebnissen durch einen mar-
kenorientierten TFL erreicht werden. Unternehmen konnen
beispielsweise intensive Trainings, Coachings und Weiterbil-
dungsseminare anbieten, in denen Fiihrungskréften ein TFL
vermittelt wird. Die Fiihrungskraft selbst sollte beachten, dass
sich die Mitarbeiter nicht mit ihr, sondern mit der Employer
Brand identifizieren, sodass sich Mitarbeiter bei einem Fiih-
rungswechsel weiterhin mit der Employer Brand verbunden
fithlen (Morhart et al., 2012, S. 397).

Beziiglich der Verankerung des Internal Brandings sei letzt-
lich noch anzumerken, dass zundchst die Fiihrungskrifte zu

Markenbotschaftern entwickelt werden sollten, damit diese ih-
re Mitarbeiter wiederum von der Employer Brand iiberzeugen
konnen. Es konnten z.B. Seminare fiir Fiihrungskrafte ange-
boten werden, die speziell die Identitdt des Unternehmens als
Arbeitgeber herausstellen. Auch Teamworkshops kdnnten da-
zu beitragen, dass Fiihrungskrifte fiir die Bedeutung der nach
innen gerichteten Fiihrung der Employer Brand sensibilisiert
werden. Neben der Verankerung der internen Markenfiihrung
bei der Geschiftsfiihrung und den Fithrungskraften konnten
Unternehmen auch in Erwéagung ziehen, Mitarbeiter, die ein
gewisses Meinungsfiihrerpotenzial aufweisen, als sogenannte
unternehmensinterne Markenbotschafter fungieren zu lassen.
Sie konnten durch ihre Ndhe zu den Kollegen als Multiplika-
toren dienen. Dies konnte vor allem bei groBen Unternehmen
mit internationaler Ausrichtung dazu beitragen, dass die Em-
ployer Brand tiberall gleich erlebt und gelebt wird (Burmann/
Zeplin, 2005, S. 295).

Die empirischen Ergebnisse belegen, dass das Markencommit-
ment in Bezug auf die Employer Brand einen starken positiven
Einfluss auf das markenkonforme Verhalten der Mitarbeiter
hat. Folglich ist anzunehmen, dass Mitarbeiter, die sich mit
ihrer Employer Brand identifizieren und deren Werte interna-
lisieren, durch ihr Verhalten gegeniiber potenziellen Bewer-
bern zu einer Starkung der Marke beitragen. Weiterhin kann
bestatigt werden, dass der TFL einen positiven Einfluss auf die
Erzeugung von Markencommitment hat und dieses als Medi-
ator in der Beziehung zwischen TFL und markenkonformem
Verhalten fungiert. Somit wird gezeigt, dass das Commitment
der Mitarbeiter gegeniiber der Employer Brand eine zentra-
le GroBe darstellt, um Mitarbeiter zu Markenbotschaftern
zu machen. Der vermutete positive Einfluss des TRL auf das
Markencommitment konnte jedoch nicht bestatigt werden und
auch eine Wirkung auf das markenkonforme Verhalten konn-
te nicht festgestellt werden. Daraus ldsst sich schlieBen, dass
der TRL im Arbeitgebermarkenkontext keine bedeutende Rol-
le spielt. Um Employer Brand Champions aufzubauen, sollte
somit inshesondere auf einen TFL gesetzt werden.
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SUMMARY

Research Question: To what extent does brand-oriented
leadership affect brand commitment as well the resulting brand
behavior of employees in regard to the employer brand?
Methodology: Structural equation model with data from an
online survey.

Practical Implication: Employees with a strong brand commit-
ment can act as ambassadors of the brand when attracting new
talents. As brand-oriented transformational leadership is able to
enhance brand commitment companies might utilize it within
their employer branding.
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Mensch gegen Maschine:
Wie qut sind Algorithmen im HR?

Von Prof. Dr. Torsten Biemann (Universitdt Mannheim) und Prof. Dr. Heiko Weckmiiller (FOM Bonn)

as People Analytics Team von Google wollte vor

ein paar Jahren Beforderungsentscheidungen bei

Programmierern effizienter gestalten. Statt zeit-

aufwendiger Entscheidungsprozesse in langen
Diskussionsrunden des Managements konnten doch einfach
die vorhandenen Leistungsdaten, Vorgesetztenurteile und
Selbsteinschdtzungen verwendet werden, um ein Verfah-
ren zu entwickeln, das moglichst genau vorhersagt, welche
Mitarbeiter am besten fiir eine Beférderung geeignet sind.
Das Ergebnis war ein Algorithmus, der eigenen Angaben zu-
folge eine sehr hohe Trefferquote besaB. Dadurch wurden die
aufwendigen Auswahlprozesse eigentlich tiberfliissig. Trotz-
dem blieb Google beim alten Modell, denn das Management
wollte sich nicht hinter einem Algorithmus, einer Black Box,
verstecken. ,,People should make people decisions®, hieB es ent-

Vorhersagekraft von Algorithmus und

Expertenurteil in unterschiedlichen Bereichen

N Effektstarke d
(Algorithmus - Experten)
Bildung 18 0.09
Finanzielle Entscheidungen 5 0.20
Forensik 10 0.89
Medizin 51 0.82
Personlichkeitsdiagnostik 41 0.19
Andere 11 0.14

Anmerkungen. N = StichprobengroBe; Effektstarke d (Algorithmus - Experten) erfasst
den Mittelwertunterschied zwischen mechanischem und Expertenurteil, wobei positive
Werte eine Uberlegenheit der Algorithmen bedeuten.

Quelle: Grove et al., 2000

sprechend, und das datengetriebene Entscheidungsverfahren
wurde auf Eis gelegt.

Die grundsatzliche Frage bleibt aber und ist gerade in Zeiten
von ,Big Data“ und ,People Analytics“ aktuell und relevant.
Fiihrt ein Unternehmen z.B. Assessment Center durch, in de-
nen die Kandidaten in verschiedenen Ubungen beobachtet und
beurteilt werden, konnen die so erhobenen Daten auf zwei
Arten verwendet werden. Erstens konnen Daten durch Exper-
ten zu einem Gesamturteil verdichtet werden, ob in diesem
Fall also ein Bewerber ein Jobangebot oder eine Absage erhilt.
Die Entscheidung basiert auf Erfahrungen und Intuition des
Experten. Diese im Englischen als ,clinical judgment” bezeich-
nete holistische Vorgehensweise ist in Unternehmen géangige
Praxis bei Personalauswahl, Leistungsbeurteilung oder auch
Beforderungsentscheidungen. Zweitens konnen die vorhan-
denen Daten iber einen Algorithmus kombiniert werden,
der im einfachen Fall den verschiedenen Testergebnissen ein
Gewicht zuweist, um so zu einem Gesamturteil zu gelangen
(,mechanical judgment®). Dieses Vorgehen mag auf den ersten
Blick komplex erscheinen, kann aber in zwei Schritten leicht
umgesetzt werden. Im ersten Schritt verwendet man Daten,
bei denen man die Pradiktoren (z.B. Testergebnisse) wie auch
das Ergebnis (z.B. Leistung) kennt, um so in einer Regressions-
analyse oder dhnlichen Verfahren die Beta-Gewichte, d.h. den
relativen Einfluss der einzelnen Pradiktoren, zu ermitteln. Im
zweiten Schritt kann das Ergebnis anhand dieser Gleichung
vorhergesagt werden, indem die Werte fiir die Pradiktoren von
Bewerbern oder Mitarbeitern eingesetzt werden, bei denen die
spatere Leistung noch nicht bekannt sondern vorhergesagt
werden soll.

Die Ergebnisse von Algorithmus und Expertenurteil konnen
sich widersprechen. In der Regel muss aber eine Entschei-
dung getroffen werden, zum Beispiel fiir oder gegen eine
Beforderung. Aber was ist nun besser, Expertenurteil oder
Algorithmus? Und lasst sich diese Frage iiberhaupt in die-
ser allgemeinen Form beantworten? Das Beispiel von Google
zeigt, dass erstens die Qualitit der Entscheidung in den beiden
Verfahren verglichen werden kann, zweitens aber ebenfalls
Einstellungen von Management, Mitarbeitern und Bewerbern
beriicksichtigt werden miissen. Im Folgenden gehen wir erst
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Vergleich der Vorhersagekraft von Algorithmus und Expertenurteil im
Personalmanagement

N Algorithmus Experten
Leistung Ca. 1200 T elbe stchprobe = 0,47 r=0,28
Theue stichprobe 0,40
Beforderungen 683 sete stichprabe = 0/50 r=0,36
T eve stichprobe = 0,36
Trainingserfolg 188 et stchprobe = 0r3 1 r=0,16
T eve stichprobe = 0731

Anmerkungen. N = StichprobengroBe; k = Anzahl der Studien; r
oder Trainingserfolg) im selben Sample; 1. ¢,
Trainingserfolg) in einem weiteren Sample (siehe Text).

gleiches sample

erfasst die Korrelation von Algorithmus und Ergebnis (Leistung, Beforderung
erfasst die durchschnittliche Korrelation von Algorithmus und Ergebnis (Leistung, Beférderung oder

auf die Entscheidungsqualitdt ein und betrachten dann die
Einstellungen der Mitarbeiter und Bewerber hinsichtlich Ex-
pertenurteil versus Algorithmus.

Wie hoch ist die Entscheidungsqualitdt von Experten und
Algorithmen?

Der Psychologe Paul E. Meehl traf in seinem Buch ,Clinical vs.
Statistical Prediction: A Theoretical Analysis and a Review of
the Evidence“ bereits 1954 die Annahme, dass mechanische
Verfahren iiberlegen sein sollten, gerade weil sie klaren Regeln
folgen und die Ergebnisse so komplett nachvollziehbar sind.
Damals war die Evidenz zu dieser Fragestellung noch sehr be-
grenzt, doch in den folgenden Jahrzehnten wurde eine Vielzahl
von Studien durchgefiihrt, die uns heute ein sehr stabiles Bild
zeichnen: Der Algorithmus ist fast immer besser, auch wenn er
gegen sehr erfahrene Experten antritt. Eine Meta-Analyse von
Grove und Kollegen (2000) betrachtete insgesamt iiber 100 Stu-
dien aus den Bereichen Bildung, finanzielle Entscheidungen,
Forensik, Personlichkeitsdiagnostik und Medizin (vgl. Abb. 1).
Die Autoren kommen zu dem Ergebnis, dass in allen Bereichen
der Algorithmus im Durchschnitt eine hohere Vorhersagekraft
hat als das Expertenurteil. Die Autoren untersuchten verschie-
dene Settings und kommen zu dem Ergebnis: ,,Superiority for
mechanical-prediction techniques was consistent, regardless
of the judgment task, type of judges, judges’ amounts of ex-
perience, or the types of data being combined” (Grove et al.,
2000, S. 19). Unter den insgesamt 136 betrachteten Studien
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Quelle: Kuncel et al., 2013

sind nur acht, bei denen Experten liberlegen waren (Effekt-
stirke d > 0,10 zugunsten der Experten), in 65 Studien ergab
sich kein substanzieller Unterschied und in 63 Studien war
der Algorithmus iiberlegen (Effektstiarke d > 0,10 zugunsten
des Algorithmus).

Diese Ergebnisse liefern einen allgemeinen Eindruck, sind
aber nicht spezifisch fiir die Personalarbeit. Eine Meta-Analyse
von Kuncel und Kollegen (2013) bietet hier tiefere Einsichten zu
Personalauswahl, Leistung und Trainingserfolg. Das Ergebnis
istauch hier, dass der Algorithmus dem Expertenurteil zumeist
iiberlegen ist. Entsprechend fassen die Autoren ihre Ergeb-
nisse wie folgt zusammen (Kuncel et al., 2013, S. 1060): ,There
was consistent and substantial loss of validity when data were
combined holistically - even by experts who are knowledgeable
about the jobs and organizations in question - across multiple
criteria in work and academic settings.” Die Anzahl der Studien
in dieser Meta-Analyse ist allerdings iiberschaubar, weswegen
wir nur eine vorsichtige Verallgemeinerung der Ergebnisse fiir
die Personalarbeit wagen. Die Korrelationskoeffizienten in Ab-
bildung 2 geben den durchschnittlichen Zusammenhang zwi-
schen Vorhersage durch Algorithmus bzw. Experten und dem
tatsachlichen Ergebnis (Leistung, Beforderung oder Trainings-
erfolg) wieder. Eine hohe Korrelation bedeutet entsprechend
eine hohe Vorhersagekraft. Die Ergebnisse fiir den Algorith-
mus basieren auf Regressionsanalysen, die fiir die jeweilige
Stichprobe optimiert werden. Es werden also die Gewichte fiir
die verschiedenen Pradiktoren (z.B. Leistungsindikatoren) so
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gewahlt, dass die Vorhersagekraft in der Stichprobe maximiert
wird. Nun besteht die Gefahr, dass dadurch gerade bei kleinen
Stichproben zwar die Vorhersage in dieser speziellen Stichpro-
be gelingt, nicht aber fiir eine neue Stichprobe. Deswegen ist
die explizite Unterscheidung zwischen derselben und einer
neuen Stichprobe in Abbildung 2 wichtig. Besonders gut ist der
Algorithmus, wenn er auch fiir neue Stichproben eine dhnlich
hohe Vorhersagekraft besitzt. Insgesamt bestétigt sich aber das
oben beschriebene Bild, dass der Algorithmus so gut wie oder
besser als das Expertenurteil ist.

Candidate Experience und Wahrnehmungen der Mitarbeiter

Esreichtnichtaus, im Auswahlverfahren die besten Kandidaten
zu identifizieren. Diese miissen sich auch fiir das Unternehmen
entscheiden. Im War for Talents gewinnen Candidate Expe-
rience und Mitarbeiterbindung an Bedeutung. Entsprechend
muss die Wirkung von Algorithmus und Expertenurteil auf
die Mitarbeiter und Bewerber beriicksichtigt werden. Studien-
ergebnisse in diesem Bereich beziehen sich vor allem auf die
Personalauswahl. Dineen und Kollegen (2004) untersuchten
die Gerechtigkeitswahrnehmungen von Bewerbern in einem
Experiment, bei dem den Teilnehmern Szenarien vorgestellt
wurden, in denen - neben anderen Variationen - entweder
ein Algorithmus oder ein Experte als fiir die Entscheidung
verantwortlich dargestellt wurde. Die Autoren wéahlen die
Gerechtigkeitswahrnehmung als abhingige Variable, da aus
anderen Studien bekannt ist, dass Gerechtigkeitsurteile we-
sentlich fiir die Bewertung der Arbeitgeberattraktivitat sind
(z.B. Chapman et al., 2005). Es ergab sich eine leicht hohere
Gerechtigkeitswahrnehmung, wenn Experten und nicht der
Algorithmus Verwendung fanden (r = 0,12). Von den insgesamt
fiinf untersuchten Einflussfaktoren waren allerdings drei ein-
flussreicher auf die individuelle Gerechtigkeitswahrnehmung
(insbesondere die konsistente Anwendung des Auswahlver-
fahrens bei allen Bewerbern mit r = 0,45). Diese aus Sicht der
Anwender von HR-Analytics grundsétzlich positiven Befunde
miissen allerdings vorsichtig interpretiert werden, da es sich
um eine Einzelstudie mit geringer Fallzahl (n = 76) handelt und
die Bewertung in dieser hypothetischen Situation vermutlich
anders ausfillt, wenn tatsachlich die eigene Karriere unmittel-
bar betroffen ist. Weitere Studien werden hier mehr Klarheit
bringen, bis dahin sind wir auf Analogieschliisse aus dhnlichen
Untersuchungen angewiesen.

Weitere Studien in diesem Bereich beziehen sich nicht so
sehr auf die Datenauswertung, sondern eher auf die Art der
Datenerfassung. So zeigen Uggerslev und Kollegen (2012),
dass gerade bei der Personalauswahl die Bewerber auf nette
und entgegenkommende Interviewer Wert legen. In der Sum-
me werden also bei Personalauswahlentscheidungen Experten
von den Teilnehmern leicht positiver wahrgenommen als das
elektronische Aquivalent. Etwas schwieriger ist es bei Befor-

derungsentscheidungen und Leistungsbeurteilungen. Kein
Mitarbeiter mochte bei Beforderungen iibersehen werden,
weil er nicht die richtigen Werte fiir den Algorithmus liefert.
Gleichzeitig sind aber viele Mitarbeiter unzufrieden, weil die
Leistungsbeurteilungen des Vorgesetzten oft als sehr individu-
ell und intransparent wahrgenommen werden. Erste Zusam-
menhédnge fiir Deutschland zeigt das Projekt ,Arbeitsqualitat
und wirtschaftlicher Erfolg“, in dem unter anderem Ergeb-
nisse aus Mitarbeiterbefragungen mit den Personalpraktiken
der Unternehmen verbunden werden. Es zeigt sich zunéchst
ein positiver Einfluss von Mitarbeitergesprachen und deren
Institutionalisierung auf die Arbeitszufriedenheit und weitere
Ergebnisvariablen (Wolter et al., 2016, S. 4). Gleichzeitig be-
firworten die Beschéaftigten aber Einschrdnkungen des dis-
kretiondren Entscheidungsspielraums der Vorgesetzten, z.B. in
Form von Verteilungsvorgaben und -empfehlungen beziiglich
der Leistungsbewertung, die zu einer hoheren Gerechtigkeits-
wahrnehmung beziiglich der Vergiitung fiihren (Bellmann et
al., 2016, S. 117).

Reaktion der Anwender im Personalmanagement

Wiahrend von Beschiftigtenseite eine objektivierende Ent-
scheidungsunterstiitzung vermutlich eher neutral bis positiv
gesehen wird, diirfte Widerstand vor allem aus den Reihen
der Personalmanager zu erwarten sein. Insbesondere aus dem
Bereich der Personalauswahl ist bekannt, dass trotz der wis-
senschaftlich nachgewiesenen Validitat Verfahren bevorzugt
werden, die einen groBeren Entscheidungs- und Interpretati-
onsspielraum bieten (Schuler et al., 2007; Highhouse, 2008).
Dies betrifft die Auswahl der Instrumente, deren Ausgestal-
tung und auch die eher intuitive statt mechanische Verkniip-
fung der Einzelergebnisse zu einem Gesamturteil. Diese iiber
Jahrzehnte weitgehend stabilen Einstellungen diirften der Ver-
breitung von Algorithmen als alleiniger Entscheidungsgrund-
lage am ehesten im Wege stehen.

Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Algorithmen haben in der Regel eine starkere Vorhersagekraft

als Expertenurteile. Gleichzeitig dominiert in der Praxis die

Verwendung von Expertenurteilen und wir glauben nicht, dass

sich dies in absehbarer Zeit sehr dndern wird. Die folgenden

Empfehlungen versuchen deshalb eine Integration beider Ent-

scheidungslogiken (vgl. auch Kuncel et al., 2013).

» Bei der Personalauswahl konnen Algorithmen eingesetzt
werden, um den Bewerberpool in einem ersten Schritt ein-
zuschranken.

» Algorithmen konnen zur Entscheidungsunterstiitzung ein-
gesetzt werden, indem Manager begriinden miissen, wenn
sie von der mechanischen Entscheidung abweichen mochten.

» Bewerber nehmen es tendenziell als negativer wahr, wenn
bei den Auswahlverfahren wie auch fiir die Entscheidungs-

PERSONALquarterly 04/16



findung nur ein Algorithmus eingesetzt wird. Entsprechend
konnten den Entscheidungstragern Expertenurteil und Algo-
rithmus vorgelegt werden, um so rein mechanische Entschei-
dungen zu vermeiden.
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Kreativitat und Job
Performance

Christina Sue-Chan & Paul S. Hempel (City University of Hong-
kong). The creativity-performance relationship: How rewarding
creativity moderates the expression of creativity. Human Resource
Management, Vol. 55, No. 4, pp. 637-653.

ie Rolle von extrinsischen Anreizen zur Forderung von

Kreativitat im organisationalen Kontext ist nicht ein-

deutig geklart: Auf der einen Seite steht das Problem

des ,Crowding-outs” intrinsischer Motivation (der ex-
trinsische verdrangt den intrinsischen Anreiz, einer bestimmten
Aktivitdt nachzugehen). Auf der anderen Seite steht das Problem,
dass intrinsisch motivierte Aktivitaten nicht zwingend kongru-
ent zu den Zielen der Organisation sind. Sue-Chan und Hempel
sehen daher weniger Bedeutung in der Frage, ob extrinsische
Anreize Kreativitit fordern konnen, als vielmehr in der Frage, ob
extrinsische Anreize die Art und Weise andern, in der Kreativitat
zum Ausdruck gebracht wird.

Sue-Chan und Hempel differenzieren zwischen zwei Dimen-
sionen von Kreativitidt: Neuartigkeit und Niitzlichkeit. Auf der
einen Seite erfordert Kreativitit, iber existierende Standards,
Rollen- und Rationalititserwartungen hinauszugehen. Auf der
anderen Seite ist Kreativitdt darauf beschrankt, dass ungewthn-
liche Ideen oder Problemlosungen immer noch anschlussfahig
sein miissen (z.B. an eine bestehende Produktpalette ankniipfen
miissen), um von Wert zu sein. Aus dieser Perspektive betrach-
tet liegt es nahe, dass die Beurteilung der Job Performance von
Mitarbeitern mehr von Kreativitdt im Sinne von Niitzlichkeit als
im Sinne von Neuartigkeit beeinflusst wird. Dartiber hinaus ge-
hen Sue-Chan und Hempel davon aus, dass Kreativitdt im Sinne
von Neuartigkeit durch den gezielten Einsatz extrinsischer An-
reize gefordert werden kann - durch das Signal, dass neuartige
Ideen und Problemlosungsansitze unterstiitzt werden - sowie
zusatzlich in die richtigen Bahnen gelenkt werden kann - durch
das Signal, fiir welche Ziele der Organisation Kreativitat gefragt
ist. Damit verschiebt sich der Fokus der Mitarbeiter notwendi-
gerweise aber auch von der Generierung tatsachlich niitzlicher
Ideen und Problemldsungsansétze (Job Performance im engeren
Sinne, wie bspw. in jahrlichen Leistungsbeurteilungen erfasst)
hin zur Generierung potenziell niitzlicher Ideen und Problem-
losungsansitze.

Um ihre Theorie zu iiberpriifen, befragten Sue-Chan und
Hempel rund 300 Mitarbeiter eines chinesischen Hotelvermitt-
lungsportals zu deren subjektiver Einschdtzung, inwiefern ihr
Arbeitgeber Kreativitit wertschitzt und belohnt. Zusitzlich
wurden die Vorgesetzten dieser Mitarbeiter zu deren Kreativitat
sowie allgemeiner Job Performance befragt. Wie erwartet fanden

die Autoren Kreativitdt im Sinne von Niitzlichkeit (z.B. Identifika-
tion von Verbesserungsmoglichkeiten bei einem Prozess) positiv
mit der Job Performance assoziiert, nicht jedoch mit Kreativitat
im Sinne von Neuartigkeit (z.B. Anwendung unkonventioneller
Losungsansitze). Unter Beriicksichtigung der subjektiv wahr-
genommenen Wertschdtzung und Belohnung von Kreativitét
vonseiten des Arbeitgebers ergab sich jedoch ein differenzier-
teres Bild: Wenn diese als hoch wahrgenommen wurde, bestand
ein positiver Zusammenhang zwischen Kreativitit im Sinne von
Neuartigkeit und der Job Performance, was im Sinne der Theorie
auf eine stirkere Fokussierung der Mitarbeiter auf praktisch
verwertbare Ideen hindeutet. Umgekehrt hatte Kreativitat im
Sinne von Niitzlichkeit nur dann einen (positiven) Effekt, wenn
die Wertschiatzung und Belohnung von Kreativitit als niedrig
wahrgenommen wurde - bei einem hohen Level zeigte sich kein
Zusammenhang, was auf eine gewisse Ablenkung der Mitarbei-
ter zugunsten neuartiger Ideen hindeutet, die sich aber weniger
in der mit ,harten“ Kriterien gemessenen Leistungsbeurteilung
niederschlagen.

Die Ergebnisse lassen einen gewissen Trade-off erkennen: Mit
entsprechenden extrinsischen Anreizen (z.B. frei verflighare
Arbeitszeit fiir ,Neues®, wie es z.B. bei Google iiblich ist) kann
die Generierung neuartiger Ideen und Problemlosungsansétze
zwar so gelenkt werden, dass die Ergebnisse fiir die Organisation
verwertbar sind; auf der anderen Seite muss jedoch in Kauf ge-
nommen werden, dass sich Kreativitit im Sinne der Generierung
niitzlicher, praktisch verwertbarer Ideen auch in geringerem Ma-
Be in der eher kurzfristig orientierten, an ,harten Kriterien wie
der Einhaltung von Budgetvorgaben oder Zeitplanen gemessenen
tatsachlichen Job Performance niederschldgt. Zusatzlich gilt es
zu bedenken, dass das allgemeine Verstandnis von Kreativitat
starker Neuartigkeit als Niitzlichkeit betont, sodass eingehend
untersucht werden muss, ob extrinsische Anreize zur Forderung
von Kreativitat tatsdchlich so wie intendiert von der Belegschaft
wahrgenommen werden.

Besprochen von Benjamin P. Krebs, Lehrstuhl International
Business, Universitit Paderborn
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Leadership und Anreize

Alexander W. Cappelen, Bjgrn-Atle Remer, Erik @. Serensen
& Bertil Tungodden (NHH Norwegian School of Economics):
Leadership and Incentives. Management Science, 2016, Vol. 62,
No.7, pp. 1944-1953.

nternehmen interessiert die Frage, wie Mitarbei-

ter motiviert werden konnen, Fiihrungsaufgaben

zu uibernehmen. Besonders wenn es sich um eine

Aktivitat handelt, die das Wohl der Allgemeinheit
zum Ziel hat, besteht die Gefahr, dass niemand die Initiative er-
greift und Fiihrungsverantwortung ibernimmt. Die klassische
Losung von Okonomen beim Problem der Unterversorgung ist die
Starkung der 6konomischen Anreize. Allerdings weiBB man, dass
die Einfiihrung 6konomischer extrinsischer Anreize die intrin-
sische Motivation eines Individuums untergraben und zu einem
negativen Gesamteffekt fiihren kann. Um zu testen, welchen
Einfluss monetdre Anreize auf die Bereitschaft von Mitarbeitern
haben, freiwillig eine Fiihrungsrolle fiir die Bereitstellung eines
Gemeinguts zu iibernehmen, fiilhrten die Wissenschaftler ein
Laborexperiment durch. Es gab drei Gruppen mit Viererteams,
die sich lediglich in der Hohe der Kompensation, die ein Grup-
penmitglied fiir seine freiwillige Fiihrungsaktivitat erhielt, un-
terschieden. In der ersten Gruppe wurde dem freiwilligen Leiter
keine iiber die Grundvergiitung hinausgehende Bezahlung zuge-
sagt. In der zweiten Gruppe wurde dem freiwilligen Fiihrer eine
moderate zusatzliche Bezahlung versprochen, wahrend dem Frei-
willigen in der dritten Gruppe eine hohe zusatzliche Zahlung ge-
wahrt wurde. Die Forscher erfassten, wie haufig sich Teilnehmer
freiwillig fiir die Fiihrungposition meldeten. Das Ergebnis: Mit
steigender zusatzlicher Bezahlung erhohte sich die Bereitschaft
der Teilnehmer, eine Fiihrungsrolle zu iibernehmen. In Grup-
pe 1 volontierten nur 23%, wahrend es 63,4% in Gruppe 2 und
99,7% in Gruppe 3 waren. Interessanterweise zeigte sich, dass die
Einfiihrung einer Kompensation fiir das Fiihrungsmitglied auch
den durchschnittlichen Beitrag der anderen Gruppenmitglieder
erhohte. Es stellte sich als beste Strategie heraus, die Person in
der Flihrungsrolle moderat zu vergiiten. Eine zu hohe zusatzliche
Vergiitung erwies sich als kontraproduktiv, da die Bereitschaft
der anderen Gruppenmitglieder, etwas beizutragen, zuriickging.
Die Wissenschaftler erklaren dies mit dem sog. ,,social crowding-
out effect” - in diesem Fall mochten die Teammitglieder keine zu
grofe Ungleichheit innerhalb der Gruppe. Die Einflihrung mo-
netdrer Kompensation kann also ein effektiver Weg sein, mehr
Mitarbeiter zur Ubernahme eine Fiihrungsrolle zu motivieren.
Die Kompensation sollte allerdings nicht zu hoch ausfallen.

Besprochen von Katharina Laske, Seminar fiir ABWL und
Personalwirtschaftslehre, Universitdit zu Koln
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Mitarbeitermotivation
durch Mitarbeitermission

Jeffrey Carpenter & Erick Gong (Middlebury College): Motivating
Agents: How Much Does the Mission Matter? Journal of Labor
Economics, 2016, Vol. 34 (1), pp. 211-236.

iele Menschen finden im Laufe ihres Lebens eine

Lebensaufgabe, eine Berufung oder Mission. Auch

immer mehr Unternehmen bekennen sich zu einem

klaren Unternehmensleitbild (Mission Statement).
Dies machen sich die Autoren Jeffrey Carpenter und Erick
Gong zunutze, um eine neue Art der Mitarbeitermotivation zu
untersuchen - das Ubereinstimmen zweier Missionen, fiir die
zum einen der Arbeitgeber und zum anderen der Arbeitneh-
mer einsteht. Mithilfe eines Laborexperiments zeigt die vorlie-
gende Studie, dass eine Ubereinstimmung der Missionen von
Arbeitgeber und Arbeitnehmer eine starke Motivation hervor-
ruft. Zudem wird dargestellt, dass leistungsabhédngige Bezahlung
den Arbeitseinsatz in diesem Kontext ebenfalls steigert - jedoch
am stirksten fiir diejenigen Teilnehmer, deren Mission nicht mit
dem zugeordneten Arbeitgeber iibereinstimmt. Fiir sie ist Geld
ein gutes Substitut fiir die fehlende Identifikation mit der Missi-
on des Arbeitgebers. Ein starker finanzieller Anreiz kann in die-
sem Fall bis zu zwei Drittel des Produktivitatsverlusts, der durch
abweichende Leitbilder/Missionen zustande kommt, kompen-
sieren. Die Anreizwirkung der iibereinstimmenden Missionen
sowie der leistungsabhdngigen Bezahlung sind somit gemaB den
aktuellen Befunden der Personalokonomie. Wahrend die Bedeu-
tung des Unternehmensleitbilds vielleicht nicht iiberraschend
ist, das AusmaB ist es schon. Laut Studie ist ein Arbeitnehmer
mit {ibereinstimmendem Leitbild genauso produktiv wie etwa 1,7
Arbeitnehmer mit einer Differenz zum Leitbild des Arbeitgebers.
Die Autoren betonen jedoch, dass fiir Unternehmen nicht eine
Ubereinstimmung der Leitbilder die gréBte Herausforderung
darstellt, sondern die Differenz. Die Unterschiede in der Produk-
tivitat der Teilnehmer des Experiments werden hauptsédchlich
von den Teilnehmern getrieben, deren Leitbilder nicht mit denen
der Arbeitgeber ibereinstimmten. Es ist somit von Vorteil, wenn
sich Mitarbeiter Unternehmen aussuchen, mit deren Leitbildern
sie sich identifizieren konnen. Das groBere Problem ergibt sich,
wenn Unternehmen nicht durch gute Vorselektion verhindern
konnen, dass Arbeitnehmer mit stark abweichenden Leitbildern
bei ihnen arbeiten. Unternehmen, denen eine gute Vorselektion
nicht moglich ist, bleibt, nach Ansicht der Autoren, dennoch noch
ein Ausweg: hohe finanzielle Anreize.

Besprochen von Timo Vogelsang, Seminar fiir ABWL und Perso-
nalwirtschaftslehre, Universitdt zu Koln
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Virtuelle Zusammenarbeit
in multikulturellen Teams

Soo Jeoung Han & Michael Beyerlein (Texas A&M University):
Framing the Effects of Multinational Cultural Diversity on Virtual
Team Processes. Small Group Research, 47 (2016), pp. 351-381.

urch die Globalisierung arbeiten immer mehr Teams
tiber Landergrenzen hinweg zusammen. Um Zeit
und Kosten zu sparen, erfolgt diese Zusammenar-
beit haufig mittels Softwareprogrammen und Tools
(z.B. iiber Skype). Umfragen zufolge arbeiten bereits 60% der
Erwerbstatigen in virtuellen Teams. Solche Teams stehen aller-
dings vor vielen Herausforderungen. Unterschiedliche kulturelle
Hintergriinde konnen einerseits die Kreativitit und somit die
Leistung eines Teams erhohen, andererseits aber auch leicht zu
Missverstandnissen und Konflikten fiihren. Wenn Teams nur
virtuell zusammenarbeiten, anstatt sich tdglich zu sehen, wird
einerseits weltweite Kooperation unter Experten moglich, an-
dererseits ist der Aufbau von Vertrauen dadurch erschwert. In
einem umfassenden Literaturiiberblick erarbeiten Soo Jeoung
Han und Michael Beyerlein, welche Prozesse und Erfolgsfak-
toren die Zusammenarbeit in virtuellen multinationalen Teams
fordern. Insgesamt wurden 60 Studien beriicksichtigt, die von
1998 bis 2014 verdffentlicht wurden. Daraus entwickeln die Au-
toren einen Rahmen zur Beschreibung erfolgreicher Zusammen-
arbeit in virtuellen multinationalen Teams, der insgesamt acht
sozioemotionale und aufgabenbezogene Faktoren enthilt, auf
die sich die Teamleiter konzentrieren sollten. Zu den vier aufga-
benbezogenen Erfolgsfaktoren zdhlt die aufgabenbezogene Kom-
munikation (insb. in friihen Phasen der Zusammenarbeit), die
Koordination der Zusammenarbeit, der Aufbau von Erwartungen
sowie die Sicherstellung der Wissensvermittlung. Zu den vier so-
zioemotionalen Faktoren zihlt das Uberwinden von Vorurteilen
(gegeniiber anderen Kulturen), der Beziehungsaufbau und die
Forderung von Vertrauen und interkulturellem Lernen im Team.
Fiir die Praxis liefert dieses Modell wichtige Hinweise fiir
die Fiihrungskrifte- und Teamentwicklung. Ein Fokus kdnnte
auf interkulturellem Training liegen, um Vertrauen zu fordern
und Kommunikationshindernisse zu vermeiden. Teamleiter
spielen dabei eine wichtige Rolle und sollten darin geschult
werden, Kommunikation und Koordinationsprozesse im Team
zu verbessern. Dazu gehort die Forderung der kontinuierlichen
Interaktion tiber Landergrenzen und Zeitzonen hinweg, die
klare Kommunikation von Zielen und konsistentes Feedback
an das Team.

Besprochen von Dr. Nale Lehmann-Willenbrock, VU Amster-
dam, Department of Experimental & Applied Psychology

Humorvolle Fihrungskraft
= zufriedene Mitarbeiter?

Christopher Robert (University of Missouri-Columbia), Timothy
C. Dunne (Middle Tennessee State University) & Joyce lun (The
Chinese University of Hong Kong): The Impact of Leader Humor
on Subordinate Job Satisfaction: The Crucial Role of Leader-Subor-
dinate Relationship Quality. Group & Organization Management,
41 (2016), pp. 375-406.

umor ist ein wesentlicher Bestandteil des sozialen
Miteinanders - auch in der Arbeitswelt. Dabei kann
zwischen positivem, gut gemeintem Humor (z.B.
Situationskomik) und negativem Humor (z.B. Sar-
kasmus oder bissige Bemerkungen) unterschieden werden.
Wenn Fiihrungskrifte positiven Humor einsetzen, werden sie
haufig von ihren Mitarbeitern positiver wahrgenommen. Die
bisherige Forschung konnte dazu allerdings keinen klaren
Wirkungszusammenhang nachweisen und es bleibt die Frage,
warum positiver Humor einer Fiithrungskraft positive Auswir-
kungen hat. Zudem ist bisher kaum erforscht, welche Wirkung
negativer Humor der Fiihrungskraft auf Mitarbeiter hat. In
einer Fragebogenstudie haben Robert und Kollegen insgesamt
70 Manager in 54 Unternehmen zu ihrem Humorstil befragt
(z.B. ob sie iiber sich selbst scherzen oder eher Witze auf Kosten
anderer machen). Die zugehdorigen 241 Mitarbeiter wurden zu ih-
rer Arbeitszufriedenheit, zum Verhaltnis zu ihrer Fiihrungskraft
und zur Dauer der Zusammenarbeit befragt. Als Kontrollvariab-
le wurde die positive Grundstimmung der Mitarbeiter erhoben.
Die Ergebnisse zeigen, dass es weniger auf den Humorstil der
Flihrungskraft, sondern vielmehr auf das Verhdltnis zwischen
Flihrungskraft und Mitarbeitern ankommt: Ist das Verhéltnis
gut, wirken beide Arten von Humor positiv auf die Arbeitszu-
friedenheit. Der Effekt positiven Humors der Fiihrungskraft ist
dabei umso starker, je linger ein Mitarbeiter bereits fiir diese
Flihrungskraft arbeitet. Ist das Verhaltnis dagegen schlecht, wir-
ken beide Arten von Humor negativ auf die Arbeitszufriedenheit.
Fiir die Praxis konnte das heiBen, dass die Art des Humors
nicht unbedingt ausschlaggebend ist. Diskriminierender oder
sexistischer Humor ist indiskutabel, aber negativer oder bis-
siger Humor wirkt nicht unbedingt negativ. Wenn Fiihrungs-
krafte Humor einsetzen wollen, sollten sie allerdings zunachst
das Verhdltnis zu ihren Mitarbeitern priifen: Ist dieses Ver-
haltnis gut und stabil genug, damit Humor richtig interpretiert
wird? Oder muss zunachst Vertrauen aufgebaut werden? Nur
dann kann Humor die Zufriedenheit der Mitarbeiter fordern.

Besprochen von Dr. Nale Lehmann-Willenbrock, VU Amster-
dam, Department of Experimental & Applied Psychology
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Diversity Management:
Anspruch und Realitat

Gill Kirton, Maxine Robertson & Nicole Avdelidou-Fischer
(Queen Mary University of London): Valuing and value in
diversity: the policy-implementation gap in an IT firm. Human
Resource Management Journal, Vol. 26, No. 3, pp. 321-336.

ill Kirton und Kollegen untersuchten am Beispiel

eines Global Players im Professional-Services-Be-

reich (IT), inwiefern sich eine vom CEO ausgehende

Diversity-Initiative im Arbeitsalltag widerspiegelt.
Die Belegschaft des Unternehmens war durch weie, mann-
liche Professionals mit wenig Bezug zu Team-Diversitidt im
Allgemeinen geprdgt: Die Arbeit war in projektbasierten
Teams mit 40-250 Mitarbeitern, darunter selten mehr als 1-2
Frauen, organisiert. Fiihrungskrifte genossen abseits von Ein-
stellungsentscheidungen vollkommene Autonomie bei der Zu-
sammenstellung der Projektteams. Frauen waren im mittleren
Management proportional gut vertreten, im oberen Manage-
ment jedoch stark unterrepréasentiert; der Gender Pay Gap lag
bei 18% - insgesamt also ein Unternehmen, in dem Gender
Diversity keine Selbstverstandlichkeit ist.

Praktisch umgesetzt wurde die Diversity-Initiative mittels ei-
ner formalen Diversity-Richtlinie mit entsprechender Rhetorik
(Diversitat steigert Kreativitdt/Innovationskraft, Diversitét ist
unabénderliche Wirklichkeit, Diskriminierung ist moralisch
verwerflich); auBerdem wurde ein 20-miniitiger E-Learning-
Kurs zum Thema Diversitdt mit obligatorischer Teilnahme fiir
sdmtliche Flihrungskrafte aufgesetzt. Der Kurs klarte u.a. iiber
die Diversity-Richtlinie des Unternehmens, Stereotypisierung,
unbewusste Wahrnehmungsverzerrungen (z.B. bei der Perso-
nalauswahl) und das Management diverser Teams auf.

Ein Erfolg war die Diversity-Initiative in Bezug auf die tat-
sdchliche Umsetzung nicht: Die Hélfte der interviewten Ma-
nager nahm die Motivation des CEOs als fadenscheinig und
instrumentell wahr - das Unternehmen bewarb sich zum
Zeitpunkt der Interviews um einen ,Responsible Business
Award“. Zudem wurde dem Diversity-E-Learning-Kurs wenig
Beachtung geschenkt; vermutlich waren die Befragten daher
auch nicht in der Lage, konkrete Implikationen fiir ihr eigenes
Handeln als Fiihrungskraft abzuleiten, geschweige denn davon
zu berichten, wie sie diese im Alltag umsetzen.

Das eigentliche Ziel der Initiative - Diversitdt wertzuschéat-
zen und aktiv zu fordern - wurde nach Einschédtzung von Kir-
ton und Kollegen bereits dadurch untergraben, dass sie den
Fihrungskréften keinerlei Eigeninitiative abverlangte. Sie
wurden weder fiir die Zusammenstellung ihrer Projektteams
zur Rechenschaft gezogen, noch waren sie in der Karrierefor-
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derung ihrer Mitarbeiter in irgendeiner Weise gebunden. Die
befragten Fiihrungskrafte entschieden sich im Zweifelsfall fiir
Altbewéhrtes - d.h., Teams nach technischer Expertise und
zeitlicher Flexibilitat der Mitarbeiter zusammenzustellen - an-
statt Zeit und Miihe darauf zu verwenden, Diversitit bei der Zu-
sammenstellung ihrer Projektteams aktiv zu fordern. Dies war
den meisten Befragten - auch den weiblichen Fiihrungskraf-
ten - aufgrund des permanenten Zeitdrucks im Rahmen der
Projektarbeit zu zeitaufwendig und auch zu riskant wegen der
ungewissen Auswirkungen auf die Teamleistung. Nur wenige,
hauptsachlich weibliche, Fiihrungskrifte schdtzten Gender Di-
versity wegen der Teamdynamik. So wurden Frauen innerhalb
von Projektteams haufig fiir die ,soften“, organisatorischen
Aufgaben eingesetzt.

Die Studie von Kirton und Kollegen zeigt, wenn auch sicher-
lich auf einem eher extremen Fallbeispiel basierend, dass sich
im Arbeitsalltag praktisch nichts dndert, wenn sich das Top
Management auf Value-in-Diversity-Rhetorik und Diversity-
Trainings verldsst, die nicht einmal fiir Fiihrungskrafte bin-
dende Konsequenzen haben. Das Problem dabei ist freilich,
dass sich mit ,Zwang* sicherlich kein Kulturwandel pro Diver-
sitat initiieren lasst, dies aber ganz ohne (positive und/oder
negative) Sanktionen ebenfalls nicht zu bewerkstelligen ist.

Besprochen von Benjamin P. Krebs, Lehrstuhl International
Business, Universitdit Paderborn
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Neue Masterstudiengange an der ESCP

Die ESCP Europe nimmt ab dem Wintersemester 2016 zwei neue
Masterstudiengédnge in ihr Programm auf: ,International Sustai-
nability Management” und ,International Sales Management®.
Im Studiengang ,International Sustainability Management®
sollen die Teilnehmer zu qualifizierten Mitarbeitern in den Be-
reichen ,Nachhaltigkeit“ und ,Corporate Social Responsibility
(CSR)“ weitergebildet werden. Dabei sollen sie Fachwissen in al-
len Bereichen des nachhaltigen und verantwortungsbewussten
Managements erlangen sowie dessen internationale Dimension,
naturwissenschaftliche Grundlagen und 6konomischen Theo-
riehintergrund kennenlernen. Auf dem Stundenplan sollen
auBerdem umweltpolitische Aspekte und innovative Geschafts-
modelle stehen. Unternehmenspraktika, Consulting-Projekte in
Partnerunternehmen der ESCP Europe, Coachings zur Karriere-
forderung und Sprachkurse sind ebenfalls Teil des Programms,
das an den ESCP-Standorten in Berlin und Paris stattfindet.
Das zweite neue Masterprogramm, ,International Sales Ma-
nagement“, richtet sich an alle, die sich fiir einen Einstieg ins

Sibe fiihrt Studiengange
komplett online durch

An der School of International Business and Entrepreneurship
(Sibe) der Steinbeis-Hochschule Berlin sind zwei neue Studi-
enprogramme gestartet - ein Master-of-Laws-Studium (LL.M.)
und ein M.A.,/MBA-Programm, das die Sibe gemeinsam mit
der Malcolm Baldrige School of Business an der Post Universi-
ty in Connecticut, USA, mit einem Doppelabschluss anbietet.
Bemerkenswert ist das Format der beiden Studiengdnge -
denn sie sollen zu 100 Prozent online durchgefiihrt werden.
Bisher hatte die Sibe berufsintegrierte Studiengdnge in Teil-
prasenz angeboten, also in einer Mischung aus Online- und
Prasenzphasen. Nun sollen die Studenten die Studiengdnge
komplett asynchron absolvieren konnen. Um den Kontakt der
Studenten zu Dozenten und Kommilitonen zu fordern, setzt
die Schule auf interaktives Lernen und die Zusammenarbeit
in Kleingruppen. Die Teilnehmer sollen sich auf Diskussions-
foren und anderen Online-Plattformen austauschen konnen
und dort von erfahrenen Lehrkraften betreut werden. Bei der
Durchfiihrung der beiden Online-Studiengdnge profitiert die
Sibe von der Erfahrung ihrer Partner an der Post University
in Connecticut: Dort wird nach Auskunft der Schule bereits
seit 30 Jahren webbasiert gelernt.

www.steinbeis-sibe.de

Berufsfeld ,Verkauf* interessieren. Das Studium soll den Stu-
denten einen fundierten Einblick in alle Bereiche des Vertriebs-
managements verschaffen und ihnen ein umfassendes Wissen
iiber dessen strategische, organisationale und operative Aspekte
vermitteln. Auf dem Curriculum des Studiengangs stehen daher
die Themen ,Techniken und Methodik des Verkaufs®, ,Fiihrung
im Vertrieb“ und ,Channels und Distribution®. Die Initiatoren
des Sales-Studiengangs versprechen ein Studium mit viel Pra-
xisbezug: Bereits wéahrend des Studiums sollen die Studenten
die Moglichkeit bekommen, mit den Unternehmenspartnern der
ESCP Europe und weiteren potenziellen Arbeitgebern in Kontakt
zu treten und mogliche spatere Aufgaben- und Tatigkeitsfelder
kennenzulernen. Der zweijahrige, englischsprachige Studien-
gang ist international ausgerichtet und findet ebenfalls an den
beiden ESCP-Standorten Berlin und Paris statt. Beide Studien-
gange fiihren zum Abschluss Master of Science.

www.escpeurope.de

ESMT benennt Lehrstuhl
nach Michael Diekmann

Der Lehrstuhl fiir Management Science an der ESMT Berlin
ist zum 15. Juni 2016 nach Michael Diekmann, dem ehema-
ligen Vorsitzenden des Kuratoriums der Stiftung der ESMT,
benannt worden. Damit zeichnet die Berliner Business School
Diekmann fiir seine Verdienste rund um die Weiterentwick-
lung der Schule aus: Diese sei ndmlich in den Jahren zwischen
2007 und 2015, als Diekmann Vorstandsvorsitzender der
ESMT-Stiftung war, schnell und kontinuierlich gewachsen,
lautet die Begriindung der ESMT. Wahrend Diekmanns Amts-
zeit habe die Schule zudem internationale Akkreditierungen
erlangt und das Promotionsrecht vom Berliner Senat verlie-
hen bekommen. Zudem sei die Teilnehmerzahl der MBA-Pro-
gramme in dieser Zeit um rund 87 Prozent gestiegen, wie die
Schule ebenfalls zur Taufe des neuen Lehrstuhls vermeldete.
Erster Inhaber des Michael-Diekmann-Lehrstuhls ist Tamer
Boyaci, der zuvor Professor of Operations Management an der
McGill University in Montreal, Kanada, war.

Diekmann ist aktuell Mitglied der Aufsichtsrdate von BASF,
Linde AG, Fresenius und Siemens. Wahrend seiner Zeit als
Vorsitzender des ESMT-Kuratoriums war er als Vorstandsvor-
sitzender der Allianz SE tétig.

www.esmt.org

PERSONALquarterly 04/16



Universitat Mannheim hat
neue Kanzlerin gewahlt

Nach 16 Jahren steht an der Spitze der Universitdat Mannheim
ein Wechsel an: Zum 1. Januar 2017 verabschiedet sich die
langjéhrige Uni-Kanzlerin Dr. Susann-Annette Storm in den
Ruhestand. Thre Nachfolgerin steht bereits fest: Die Mathe-
matikerin Barbara Windscheid 16st Storm zum Jahreswech-
sel ab. Mitte Juni wéahlten der Senat und der Universitétsrat
der Universitdt Mannheim Windscheid zur neuen Kanzlerin.
Windscheid verfiigt bereits tiber viele Jahre Erfahrung in der
Universitatsverwaltung: An der Universitat Karlsruhe hat
sie die Abteilung Organisation, Planung und Controlling auf-
gebaut und geleitet. Ab 2008 war sie dort als Vertreterin des
Kanzlers die Beauftragte fiir den Haushalt der Universitit.
Zuletzt war sie an der Universitdt Freiburg als stellvertre-
tende Kanzlerin fiir Controlling und Finanzen zustindig. In
dieser Funktion hat sie bereits eng mit der Universitdt Mann-
heim zusammengearbeitet: Seit Ende 2013 kooperieren die
beiden Unis bei der Einfiihrung der Buchfiihrung mit SAP.

www.uni-mannheim.de

Best Annals Paper of the
Year-Award geht an WHU

Im August ist Prof. Dr. Jochen Menges, Inhaber des Lehrstuhls
fiir Fiihrung und Personalmanagement an der WHU - Otto
Beisheim School of Management, mit dem , Best Annals Paper
of the Year-“Award fiir den besten wissenschaftlichen Artikel
des Jahres im Fachbereich ,Management® ausgezeichnet wor-
den. Verliehen wurde der Preis von der Fachzeitschrift ,,Aca-
demy of Management Annals“ auf der diesjahrigen ,Academy
of Management Conference” in Los Angeles. Dariiber hinaus
ist Menges mit Wirkung zum 1. Juli fiir drei Jahre in das
Editorial Board des ,,Academy of Management Journal“ beru-
fen worden. Der pramierte Artikel ,Group emotions: Cutting
the Gordian knots concerning terms, levels-of-analysis, and
mechanisms®, den Menges zusammen mit seinem Kollegen
Martin Kilduff vom University College London verfasst hat,
beschreibt die Entstehung und Folgen von Gruppenemoti-
onen. Mehr zum Thema des Papers erfahren Sie in einem
Video unter www.youtube.com/watch?v=WT2WvKOE9Xg.

www.whu.edu

Neue Fernstudiengdnge an der Universitdt Koblenz-Landau

An der Universitat Koblenz-Landau starten im kommenden
Wintersemester drei neue Master-Fernstudiengiange: ,Perso-
nal und Organisation“ (M. A.), ,Inklusion und Schule“ (M.
A.) und ,Angewandte Umweltwissenschaften® (M. Sc.). Im
Mai hat die stdndige Akkreditierungskommission der Zent-
ralen Evaluations- und Akkreditierungsagentur Hannover
(ZEVA) die drei Studiengdnge fiir fiinf Jahre akkreditiert.
Der neue Fernstudiengang ,Personal und Organisation“ ist
konzipiert fiir Mitarbeiter aus der Personal- und Bildungs-
arbeit in Organisationen: Sie sollen wiahrend des Studiums
lernen, die Organisations- und Personalentwicklung im Unter-
nehmen anzuregen, sachkundig zu begleiten und professio-
nell zu gestalten. Der Studiengang ist interdisziplinar angelegt
und wendet sich primar an Akademiker mit einem sozial-,
geistes- oder wirtschaftswissenschaftlichen Abschluss. Der
Masterabschluss soll die Absolventen fiir mittlere und héhere
Managementpositionen qualifizieren.

Im Studiengang ,Inklusion und Schule“ sollen vor allem Lehrer
und Fachkrafte im Schul- und Vorschulsystem weitergebildet
werden, zu deren Aufgaben die Umsetzung der gesetzlichen
und politischen Inklusionsanforderungen gehort. Diese Ziel-
gruppe soll der Studiengang zur (Mit-)Initialisierung und (Mit-)
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Entwicklung von inklusiven Strukturen und Qualifizierungen
des Systems befdhigen.

Der dritte neue Studiengang, ,Angewandte Umweltwissen-
schaften®, richtet sich an Fach- und Fiihrungskrafte im Um-
weltsektor, vor allem an Mitarbeiter von Umweltbehorden,
Verbanden, Industrie und produzierendem Gewerbe, Versor-
gungs- und Handelsunternehmen, Umwelt-Consultants und
Planungs- beziehungsweise Ingenieurbiiros. Ziel des Studien-
gangs ist es, den Teilnehmern eine interdisziplindre Sichtweise
auf umweltbezogene Fragestellungen zu vermitteln und sie
fiir Beratungs-, Projektentwicklungs- sowie Leitungsaufgaben
in den unterschiedlichsten Bereichen des Umweltsektors zu
qualifizieren.

Zulassungsvoraussetzungen fiir alle drei Studiengidnge sind
ein erfolgreich abgeschlossenes sechssemestriges Studium
und mindestens ein Jahr Berufserfahrung. Auch beruflich Qua-
lifizierte ohne Hochschulabschluss konnen in Ausnahmeféllen
zugelassen werden. Fiir weitergehende Fragen konnen sich In-
teressierte an das Sekretariat des ZFUW wenden unter zfuw@
uni-koblenz.de sowie telefonisch unter 0261 287-1500.

www.uni-koblenz-landau.de/de/zfuw
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Staat soll Weiterbildung fordern

Die geringe Arbeitslosigkeit in Deutschland darf nicht dartber hinwegtauschen, dass
Aus- und Weiterbildung das Tempo des Wirtschaftswandels starker antizipieren muss.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin, Disseldorf

s klingt dramatisch, wie die Welt am 19.6.2016 ein In-

terview mit OECD-Chefvolkswirtin Catherine Mann

betitelt: ,Jeder vierte Arbeitnehmer steckt im fal-

schen Job.“ Und das in Deutschland. Das behindere
das Produktivitaitswachstum, das sich in den vergangenen 20
Jahren in ganz Europa mehr als halbiert habe und bedrohe den
Lebensstandard. Die OECD kritisiert Deutschland wiederholt
dafiir, dass zu viele Beschéftigte ihr Know-how brachliegen
lassen, weil sie tliberqualifiziert fiir ihre Jobs sind. Darunter
sind vor allem auch Frauen mit qualifizierten Berufsabschliis-
sen und akademischen Weihen auf Teilzeitstellen, die, um Be-
ruf und Familie zu vereinbaren, unter ihrem Niveau arbeiten.
Gleichzeitig seien Berufsausbildung und Arbeit zu statisch
ausgelegt und nicht auf Flexibilitdt und Mobilitdt ausgerich-
tet. In ihrem diesjahrigen Deutschland-Bericht mahnen die
OECD-Autoren an, die Anstrengungen in der Akademisierung
und in der Weiterbildung zu erhdhen.

Professor Andreas Worgotter, der 16 Jahre lang bei der OECD
in Paris fiir Deutschland zustindig war und unter dessen Lei-
tung der Wirtschaftsbericht im Friihjahr verfasst wurde, halt
das deutsche Bildungssystem mit der starken Betonung der
dualen Ausbildung durch den leichteren Berufseinstieg sowie
breitere Karrieremoglichkeiten fiir iberlegen, solange sich Be-
rufsbilder, Wirtschaftsstrukturen und die regionale Verteilung
der Beschiftigung nicht allzu schnell dndern. Das Berufshil-
dungssystem fordere lange Betriebszugehorigkeiten. Die Kon-
zentration auf die exportorientierte Warenproduktion komme
diesen Bedingungen entgegen, weil Technologien stabil sind,
inkrementelle Innovationen gegeniiber radikalen Innovationen
dominieren und die Moglichkeit, Maschinen und Anlagen als
Pfand im kreditbasierten Finanzierungssystem einzusetzen,
mittlere Familienunternehmen begiinstigt. ,Das war sehr lan-
ge ein erfolgreiches Modell“, betont Worgotter. Probleme begin-
nen seiner Ansicht nach, wenn sich die Arbeitswelt in weniger
als einer Generation dndert und Arbeiter, die ihren Job verloren
haben, keine Arbeit mehr finden, weil ihre Qualifikationen
nicht mehr gebraucht werden. ,Wenn Beschiftigte hdufiger
auf den Arbeitsmarkt miissen, ist das System zu starr®, so

der Okonom - und verweist auf die auffallig groBe Langzeit-
arbeitslosigkeit bei einer insgesamt geringen Arbeitslosigkeit.
Er sieht sowohl die Notwendigkeit als auch den Spielraum fiir
eine starkere Forderung des lebenslangen Lernens. Fiir den
Okonomen Wérgdtter liegt es auf der Hand, dass der Staat
starker in die Qualifizierung einsteigen muss: ,Sonst zahlt der
Staat in zukiinftige Beihilfenkarrieren.”

Obwohl Professor Bernd Kéapplinger, Erziehungswissenschaft-
ler an der Universitat GieBen, an den OECD-Berichten bemén-
gelt, dass sie die angelsachsischen Bildungssysteme oft implizit
als Benchmark sehen - mit einer gewiinscht hohen Akademi-
kerquote und dem BA-/MA-System zum Beispiel - will auch
er das lebenslange Lernen mit Steuergeldern fordern. ,In den
letzten Jahren nehmen bildungsstandische Tendenzen wieder
eher zu als ab“, meint der Hochschullehrer. ,Da wird viel Po-
tenzial verschenkt.“ Die Erwachsenen- und Weiterbildung sei
in vielerlei Hinsicht unterfinanziert und seiner Meinung nach
unter anderem durch eine Okonomisierung und Quasi-Mérkte
mit diversen Qualititssiegeln falsch gesteuert. Der Bildungs-
wissenschaftler spricht sich fiir Durchlédssigkeit und Chancen-
gerechtigkeit aus und greift sogar eine heilige Kuh aktueller
Bildungspolitik an: die Forderung der Jiingsten. ,Der Friihfor-
derungswahn verscharft die Bedingungen fiir die Erwachse-
nenbildung®, sagt Professor Kapplinger. SchlieBlich ist es eine
Binsenweisheit, dass jeder Euro nur einmal ausgegeben wer-
den kann - also umgeschichtet wird. Die Bertelsmann Stiftung
hat 2015 gemeinsam mit Bildungsforschern der Universitat
Duisburg-Essen Zahlen veroffentlicht, die Bernd Kéipplinger
bestatigen. Die Offentliche Forderung der Weiterbildung ist in
den vergangenen Jahren um 41 Prozent zuriickgegangen, seit
15 Jahren stagniert die Beteiligung an der Weiterbildung. Die
Weiterbildungskosten werden privatisiert. Sowohl einzelne
Beschiftigte als auch Firmen investieren. Aber es gibt, so die
Studienautoren, Verlierer dieser Entwicklung: Geringqualifi-
zierte und atypisch Beschiftigte, also Arbeitnehmer in Teilzeit,
in befristeten Jobs und mit Zeitarbeitsvertragen.

Forscher Kapplinger hat mit Kollegen die Forderpraxis der
Weiterbildung untersucht, in der Gutscheine, Stipendien, Darle-
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Vv.L.n.r.: Prof. Dr. Andreas Worgotter (OECD bis Juni 2016), Prof. Dr. Bernd Kapplinger (Universitat

hen und Bildungskonten Instrumente der Nachfrageférderung
sind. Interessierte konnen Weiterbildungsanbieter selbst wéh-
len und finanzieren. Ein monetéres Ertragskonzept allein mit
Blick auf den Arbeitsmarkt greift, so die Analyse, zu kurz, da
Weiterbildungsentscheidungen berufliche, private und gesell-
schaftliche Relevanz haben, die nicht nur monetar zu beziffern
sind. So fithren Umorientierungen im héheren Alter bei phy-
sisch anstrengenden Berufen moglicherweise nicht zu héheren
Einkommen, aber die Beschiftigungsfahigkeit durch einen Be-
rufs- oder Tatigkeitswechsel wird erhalten. Weiterbildung ist
demnach sowohl ein gesellschaftlicher Reparaturbetrieb als
auch komplementar zu vorherigen Bildungsverldufen zu finan-
zieren. Insbesondere mittlere Altersgruppen in der Rushhour
des Lebens oder auch mittlere Qualifikationsniveaus drohen
so aus dem Blick der Weiterbildungspolitik zu geraten. ,Bil-
dungsfinanzierung muss die Heterogenitdt von Lebenslagen
und Lebensldufen mehr in den Blick nehmen*®, sagt Kapplinger.

Duale Ausbildung passt zur Digitalisierung

Fiir Professorin Uschi Backes-Gellner beginnt die Zu-
kunftsfahigkeit bei Ausbildung und Studium. Die Per-
sonalokonomin an der Universitat Zirich ist Mitglied der
Expertenkommission Forschung und Innovation in Deutsch-
land und untersucht Mobilitat, Innovationsfahigkeit und Ar-
beitsmarktaussichten. Fiir die Schweiz und fiir Deutschland
sagt sie: ,Wir sind doch nicht schlechter aufgestellt bei der
Digitalisierung, weil es weniger Akademiker gibt. Denn es
ist eine Unterstellung, dass Akademiker per se mit IT und
Digitalisierung besser umgehen konnen.“ Vergessen wiirden
bei einer solchen Argumentation zum Beispiel die vielen
Geisteswissenschaftler, deren Universitatsausbildung typi-
scherweise keinen Schwerpunkt in Digitalisierungskompe-
tenzen aufweist. Auch in der Einkommensverteilung, das
hat sie kiirzlich erforscht, bringt ein Studium nicht fiir alle
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GieBRen), Prof. Dr. Uschi Backes-Gellner (Universitat Zirich)

einen Vorteil. Denn die Ertragsraten fiir unterschiedliche
Bildungsgédnge sind heterogen. Um die Bildungsrenditen
von Akademikern und dual Ausgebildeten wirklich verglei-
chen zu konnen, brauchte man experimentelle Bedingungen.
Denn nur dann kénnte man Faktoren wie Talent, Ehrgeiz oder
FleiB, die das Einkommen auch treiben, beriicksichtigen. ,Es
ist ein Vorurteil, dass die Lernfahigkeit der dual Ausgebil-
deten geringer ist“, so Backes-Gellner. Ihr Beleg: Viele Fach-
krifte vor allem in groSen Unternehmen qualifizieren sich
ganz regelmaBig weiter. Und den Absolventen der dualen
Ausbildung steht ein breites Spektrum an Qualifizierungen
bis zum Studium offen. Das wird zum Beispiel in der Schweiz
genutzt, wo zwei Drittel eines Jahrgangs eine Berufsausbil-
dung machen und nicht wenige anschlieBend anwendungs-
orientiert an Fachhochschulen studieren oder eine hohere
Berufsbildung absolvieren.

Berufliche Weiterbildung und Studium sind aber natiir-
lich umso besser zu bewaltigen, je breiter die Grundlagen
in einer beruflichen Ausbildung sind. AuBerdem werde
Berufsabgiangern mit guter Basis kurzfristig ein leichter
Arbeitsmarkteinstieg und langfristig ein moglichst breites
Spektrum an Wechselchancen eroffnet. Deshalb sollten, er-
klart Forscherin Backes-Gellner, Ausbildungsordnungen fiir
die Zukunft so weiterentwickelt werden, dass sie einerseits
ein spezifisch auf einen Beruf zugeschnittenes Qualifikati-
onsbiindel aufweisen, andererseits aber auch ein Biindel an
Qualifikationen mit ausreichenden Uberschneidungen zu
anderen Berufen und Clustern von Berufen mit hoher Nach-
frage enthalten. Schon heute bauen qualifizierte Facharbei-
ter im Innovationsprozess eine Briicke zwischen F&E und
Produktion. Nicht die Senkung der Jugendarbeitslosigkeit
sondern langfristige Arbeitsmarktaussichten fiir die duale
Ausbildung gehoren ihrer Meinung nach deshalb ins Zent-
rum der Bildungspolitik.
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Gesunde Arbeit gestalten

Arbeitspsychologin Annekatrin Hoppe erforscht, wie Arbeitsbedingungen und
personliche Ressourcen auf die Gesundheit von Beschaftigten wirken.

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin, Disseldorf

nnekatrin Hoppe hat es mit 36 Jahren geschafft: Die

Psychologin wurde 2015 an die Humboldt-Universi-

tit zu Berlin berufen. Die Wissenschaftlerin lehrte

dort schon zuvor Arbeitspsychologie - ihre Stelle
wurde von der Juniorprofessur in eine Professur umgewidmet.
Die Gestaltung von Arbeit in der Weise, dass Gesundheit und
Leistungsfdhigkeit von Beschéftigten erhalten bleiben sowie
Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten erdffnet werden, das
werden ihre Themen bleiben. Migranten in der Arbeitswelt und
niedrig bezahlte Beschéftigte sind Schwerpunkte. Mit der Ein-
wanderungswelle aus Spanien haben die Arbeitspsychologin
und ihr Team sich bereits auseinandergesetzt. Dabei ging es um
die Folgen von Arbeitsmigration auf die psychische Gesundheit
und Arbeitsmarktintegration von Professionals. Derzeit erforscht
ihre wissenschaftliche Mitarbeiterin Maria Wassermann in dem
dreijahrigen Projekt ,Europe meets in Germany*, wie sich die
oftmals prekare Arbeitssituation von Siideuropéern, die infolge
der Finanzkrise nach Deutschland gezogen sind, auf deren Ar-
beitszufriedenheit und Depression auswirkt. Dies eruieren die
Arbeitspsychologinnen mit muttersprachlichen Fragebogen. Von
Interventionen im Betrieb ist da im ersten Schritt noch gar nicht
die Rede. ,Die Arbeits- und Gesundheitsforschung mit dieser
Zielgruppe ist sehr kleinschrittig, sagt Professorin Hoppe. Aber
davon lasst sie sich keineswegs abschrecken. Immerhin haben
so Masterstudierende, Doktoranden und Doktorandinnen gute
Chancen auf jede Menge relevante Fragestellungen.

Arbeitswelt und Wohlbefinden

Annekatrin Hoppe ist in Hamburg geboren, ging im Schles-
wig-Holsteinischen Pinneberg sowie auf die Deutsche Schule
in Washington in den USA zur Schule und kehrte zum Psy-
chologiestudium in die Hafenstadt zuriick, wo sie 2008 auch
promovierte. Und zwar zu dem Thema, das bis heute einer
ihrer drei Forschungsstrange ist, weil es durchgehend Bedeu-
tung und nun mit der Zuwanderung der Fliichtlinge erneute
Brisanz bekommen hat: Arbeitsbedingungen und Gesundheit
von Beschiftigten mit Migrationshintergrund. Die Verbindung
von Arbeitswelt und Wohlbefinden - nach der WHO-Definition
weit mehr als korperliche Gesundheit - hat Hoppe schon vor
der Promotion fasziniert. Wahrend des Erasmus-Jahres an der

PROF. DR. ANNEKATRIN HOPPE
Occupational Health Psychology

Institut fir Psychologie
Lebenswissenschaftliche Fakultat
Humboldt-Universitat zu Berlin
annekatrin.hoppe@hu-berlin.de
www.psychologie.hu-berlin.de/prof /arbpsy

Universitat im italienischen Padua und als DAAD-Stipendiatin
an der US-amerikanischen Universitdt Stanford untersuchte
sie die Wirkung unterschiedlicher Beschaftigungsverhaltnisse
auf Arbeitnehmer. In ihrer Postdoc-Zeit in Stanford beteiligte
sich die junge Wissenschaftlerin an einem Projekt zu gesund-
heitshezogenen Interventionen bei hduslichen Pflegekréften
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Zwischen Nine-to-five und 24/7
Die Arbeitszeit der Zukunft

Arbeitnehmer streben nach Zeitsouverdnitat. Unternehmen mussen
24/7 kundenorientiert und konstant zuverldssig arbeiten. Lasst sich
das vereinbaren? Wie sehen Zeitmodelle aus, die beiden Anspriichen
gerecht werden konnen? Das Buch liefert Einblicke in Unternehmen
aus verschiedenen Branchen, die konkrete, ganz unterschiedliche
Antworten haben, und stellt deren erprobte, innovative Arbeitszeit-
modelle vor. Dabei werden vor allem auch die Learnings auf dem
Weg dahin betrachtet. Renommierte Arbeitswissenschaftler und
Organisationsforscher erldutern die wissenschaftliche Sichtweise.

* Praxiserprobte Arbeitszeitsysteme
und ihre erfolgreiche Umsetzung

* Arbeitszeitmodelle und Handlungs-
optionen fur das eigene Unternehmen

Wem gehért die Zeijt?
g dle Z elts » Mit Beitrdgen filhrender Arbeitswissen-

Innovative Arbeitszeitgestaltung in der Praxis schaftler und prominenter Unternehmen
(Telekom, ING DiBa, Bertelsmann)

Seiler (Hrsg.)

WEM GEHORT DIE ZEIT?
Innovative Arbeitszeitgestaltung
in der Praxis

2016. 224 S. Geb. € 39,95

ISBN 978-3-7910-3648-9

eBook 978-3-7910-3649-6

Bequem online bestellen:
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unterschiedlicher Ethnizitat - Latinos, Chinesen, weien und
schwarzen US-Amerikanern. Zuriick in Deutschland lag Hop-
pes Ziel in Berlin. Zuerst ibernahm sie 2010 eine Gastpro-
fessur an der Humboldt Universitit, wechselte dann fiir ein
Semester an die Universitiat Koblenz-Landau, bevor sie 2011 in
die Hauptstadt zuriickkehrte. Ihre wissenschaftlichen Arbeiten
am Institut fiir Psychologie wurden in dieser Zeit zwischen-
evaluiert. Ihre Veroffentlichungen zu Arbeit und Gesundheit
in renommierten internationalen und nationalen Zeitschriften
sowie Herausgeberwerken wurden als habilitationsdquiva-
lent anerkannt. Seit einem Jahr kann Annekatrin Hoppe als
Professorin noch selbststdndiger ihre Forschungs- und Lehr-
interessen vorantreiben. Fit halt sie sich dafiir mit Laufen und
dem Tanz-Kampfsport Capoeira - akrobatischen Schritten
und Spriingen zu rhythmischer Musik, entwickelt von afrika-
nischen Sklaven in Brasilien. Derzeit verzichtet die sportliche
Professorin auf ihr Hobby, weil sie Mutter wird.

Neben den Arbeitsbedingungen von Beschaftigten mit Migrati-
onshintergrund verfolgt sie zwei weitere Ziele: die Erforschung
von gesundheitsbezogenen Interventionen in der Arbeitswelt
und ihre Wirkung auf den Einzelnen sowie die Frage, wie
kulturelle Diversitat das Wohlbefinden von Beschéftigten be-
einflusst. Ihre Forschung zeigt, dass unterschiedliche kultu-
relle Gruppen auch unterschiedlich auf Diversitat reagieren.
Wihrend Angehorige der Majoritdt - wie Personen ohne Mi-
grationshintergrund in Deutschland - eher gestresst und mit
geringerer Arbeitszufriedenheit auf hohe Diversitit reagieren,
haben Minoritdten einen offeneren Zugang zu Diversitdt am Ar-
beitsplatz. Hoppe: ,,Gesundheit und Arbeitszufriedenheit in di-
versen Teams zu beschreiben, das ist ein sehr sensibles Thema,
weil man durch die Riickmeldung von Unterschieden zwischen
Gruppen an Unternehmen auch Stereotype verfestigen kann.“
Studien in Branchen wie Pflege, Post und Logistik, in de-
nen Beschiftigte in den gleichen Jobs mit und ohne Migrati-
onshintergrund befragt und untersucht wurden, zeigen, dass
Handlungsspielraum Personen ohne Migrationshintergrund
mehr bringt als Migranten und dass die Unterstiitzung von
Vorgesetzten moglicherweise den Migranten eher nutzt. Hie-
raus jedoch zu schlussfolgern, dass Handlungsspielrdume
oder Unterstiitzung vom Vorgesetzten nur fiir eine bestimmte
Gruppe eine wichtige Ressource seien, wire zu kurzsichtig
gedacht. Von MaBnahmen fiir die ganze Belegschaft, etwa
Flihrungskréftetrainings mit einem Fokus auf Wertschitzung
oder zum Umgang mit Handlungsspielraum, profitieren alle
Beschiftigten. Insgesamt ist Annekatrin Hoppe sicher: ,Gute
psychosoziale Arbeitsbedingungen sind eine Stellschraube,
um die Gesundheit von Beschéftigten zu erhalten.”
Forscherin Annekatrin Hoppe bearbeitet, wie schon in ihren
Postdoc-Zeiten, etliche Fragestellungen in groeren Teams. Mit

Kolleginnen an der Bundesagentur fiir Arbeitsschutz und Ar-
beitsmedizin, der Fachhochschule Ludwigshafen, der irischen
University of Limerick und der kanadischen Guelph University
untersuchte sie die Wirkung positiver Interventionen auf die
Gesundheit. Aktuell leitet sie ein Teilprojekt des mehrjahrigen
Projekts Engage. Es geht um die Entwicklung einer Online-
Intervention zur Vermittlung von Arbeitsgestaltungs- und
Gesundheitskompetenz bei selbstgestalteten Arbeitsbedingun-
gen. Engage wird vom Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung gefordert. Arbeitspsychologen und Informatiker der
Universitdit Hamburg und der Fachhochschule Liibeck sowie
die Beratungsunternehmen Gepro und Gitta machen mit. Die
Berliner untersuchen, wie tdgliche Mikrointerventionen auf
Erholung wirken. Dabei nehmen die Ubungen nicht mehr als
fiinf Minuten in Anspruch und kénnen somit leicht in den Ar-
beitsalltag integriert werden. Austausch mit Kolleginnen und
Kollegen erlangt Professorin Hoppe nicht nur in Forschungs-
projekten, sondern auch als Mitglied in Zusammenschliissen
wie der internationalen Society for Occupational Psychology
(SOHP) und hierzulande der Fachgruppe Arbeits-, Organisa-
tions- und Wirtschaftspsychologie in der Deutschen Gesell-
schaft fiir Psychologie (DGPs), die arbeitswissenschaftliche
Erkenntnisse weltweit verbreiten will.

Weil die Arbeitspsychologie sehr anwendungsorientiert ist,
interessieren sich Studierende fiir das Fach, die spéter in die
Personalentwicklung wollen oder ins Gesundheitsmanage-
ment. Schon wihrend des Bachelorstudiums und vertieft im
Masterstudium horen sie einiges zur Flexibilisierung von
Arbeit, zu arbeitspsychologischen Stressmodellen, Risikofak-
toren bei der Arbeit, Ressourcen und Bewaltigungsstrategien
sowie dazu, wie Arbeit gestaltet sein muss, damit Gesundheit,
Leistung und Motivation stimmen. In den Veranstaltungen
werden die Studierenden selbst aktiv: Analysemethoden wie
Fragebogen, Interview und Beobachtungen sowie Trainings-
elemente werden praktisch erprobt - zum Beispiel im eige-
nen Arbeits- und Lebensumfeld. ,Mit diesen Voraussetzungen
kommen die Absolventen schnell auf dem Arbeitsmarkt unter,
sagt Hochschullehrerin Hoppe aus Erfahrung und schrankt
ein: ,Sofern sie nicht unbedingt in Berlin bleiben wollen.“
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