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Geleitwort

Sehr geehrte, liebe Leserinnen und Leser,

die Pandemie hat unsere Arbeitswelt in einer Geschwindigkeit und in einem Um-
fang verandert, wie wir uns das niemals hatten vorstellen kénnen. Noch nie hat-
ten in der Geschichte der Arbeit so viele Menschen die Moglichkeit, ihre Arbeit
freiheitlich im Hinblick auf Ort und Zeit zu gestalten, wie dies durch die in der
Breite eingefiihrten Werkzeuge zur virtuellen Zusammenarbeit in Folge der Pan-
demie moglich wurde. Zugleich hat sich bei anderen Tatigkeitsbereichen, bei-
spielsweise im Bereich der personennahen Dienstleistungen, nur wenig veran-
dert und wahrend der Hochphasen der Pandemie wurde die Arbeit in diesen Be-
reichen als noch belastender empfunden. Wir missen zunehmend darauf ach-
ten, den Zusammenhalt innerhalb der Organisationen und der Gesellschaft zu
erhalten, denn das Unternehmen ist auch immer ein sozialer Ort mit einer hohen
Bedeutung fiir zahlreiche Menschen.

Zukunftig kommen weitere Entwicklungen auf uns zu, die unsere Arbeit an sich
sowie unsere Art zu Arbeiten und zu Lernen verandern. Wie wird wohl eine Ar-
beitswelt aussehen, in der wir an Treffen mittels VR-Brillen teilnehmen oder in
der virtuellen Realitat konstruieren, lernen und neue Arbeitsablaufe einliben? Wie
werden selbstlernende Systeme und kunstliche Intelligenz unseren Arbeitsalltag
verandern und wie I3sst sich die Entwicklung gut gestalten, so dass sie den Men-
schen Nutzen bringt?

In unserer hoch dynamischen Arbeitswelt kommt der Forschung und Wissen-
schaft eine Schlisselrolle zu, um die Entwicklungen und Auswirkungen von
neuem auf jeden und jede Einzelne, Gruppen und ganzheitliche Organisationen
zu verstehen und diese positiv gestalten zu kdnnen. Wie wirkt beispielsweise die
neue hybride Arbeitswelt auf Produktivitat, Innovation aber auch die mentale und
physische Gesundheit in mittlerer und langerer Frist? Hier gibt es zwar schon
zahlreiche, interessante Studien, aber noch jede Menge Bedarf an weiterem, tie-
fergehenden Wissen. Denn auch wenn wir inzwischen vielleicht schon den Ein-
druck haben, die hybride Arbeitsweise zu beherrschen, so zeigen sich doch auch
schon die ersten — nicht immer nur positiven — Auspragungen. Ein tiefergehendes
Verstandnis fir die Gestaltung unserer Arbeit wird vor dem Hintergrund des
Ruckgangs der Zahl an Arbeitskraften essenziell. Jedoch bringt diese zugleich
immer neue Herausforderungen, wie beispielweise die griine Transformation un-
serer Wirtschaft, die wir bewaltigen missen. Denn die Transformationen in un-
serer Wirtschaft und Gesellschaft kénnen nur mit motivierten Mitarbeitenden ge-
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lingen. Dafur ist ein umfassendes Wissen Uber die Entwicklungen, die beispiels-
weise negativ auf die Gesundheit und Schaffenskraft der Mitarbeitenden einwir-
ken, notwendig.

Es freut mich ganz besonders, dass sich Studierende mit solchen Themen der
Arbeitswelt intensiv in ihren Bachelor- und Masterarbeiten auseinandergesetzt
haben und diese wertvollen Erkenntnisse in diesem Buch zuganglich machen
und teilen.

Ich wiinsche Ihnen eine inspirierende Lektire!

Dr. Stefan Rief

Institutsdirektor und Leiter des Forschungsbereichs Organisationsentwicklung
und Arbeitsgestaltung am Fraunhofer IAO Stuttgart
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Vorwort der Hochschulleitung

Die FOM Hochschule fiir Oekonomie & Management hat ihr Profil als forschende
Hochschule in den vergangenen 20 Jahren sukzessive gescharft. Sie verfligt
heute Uber eine leistungsféahige masterkongruente Forschungsorganisation mit
26 Instituten und KompetenzCentren, an denen kooptierte Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler sowie Research Fellows dezentral an den 35 Hochschul-
zentren forschen.

Der Transfer der dort generierten anwendungsorientierten Forschungsergeb-
nisse richtet sich an die Forschungscommunity, die Wirtschaft und die Gesell-
schaft. Entsprechend der strategischen Leitlinie ,Forschung fiir Studium & Lehre*
bilden daruber hinaus die mehr als 50.000 Studierenden der FOM Hochschule
eine zentrale Zielgruppe. Das bedeutet, dass Forschung fiir die Studentinnen und
Studenten erlebbar gemacht wird. So flieRen aktuelle Forschungsergebnisse in
die Lehr- und Studienangebote der entsprechenden Module ein. Des Weiteren
werden die Studierenden auch direkt in Forschungsprozesse einbezogen, ge-
meinsam mit Lehrenden arbeiten sie zu wirtschaftlich und gesellschaftlich rele-
vanten Fragestellungen.

Exemplarisch hierfiir ist das Forschungsprojekt des iap Institut fir Arbeit & Per-
sonal zur ,Digitalisierten Arbeitswelt*: Es zielt darauf ab, die praxisorientierte For-
schung von Studierenden zu férdern, etwa durch die Gewinnung von Unterneh-
men als Forschungspartnern. Im Rahmen dieses Projekts ist der vorliegende
Sammelband entstanden; er enthalt ausgezeichnete Bachelor- und Masterarbei-
ten, die thematisch ein groRes Spektrum des aktuellen Diskurses zur Digitalisie-
rung und innovativen Arbeitsgestaltung abbilden. Die Themen beziehen sich u. a.
auf die Auswirkungen neuer Technologien, wie etwa Augmented und Virtual Re-
ality, Robotik oder Kinstliche Intelligenz, die Gestaltung virtueller Fiihrung sowie
die Zusammenhange zwischen innovativen Arbeitsformen und spezifischen psy-
chologischen Konstrukten, wie Intraversion, Hochsensibilitat, Selbstwirksamkeit
und Resilienz. Die inhaltlichen Fragestellungen wurden von den Studierenden in
unterschiedlichen methodischen Settings — mithilfe qualitativer Interviews, quan-
titativer Fragebdégen sowie im Rahmen eines experimentellen Forschungs-
designs — untersucht. Die gewonnenen Ergebnisse dokumentieren die viel-
schichtige inhaltliche und methodische Befahigung der Studierenden und liefern
wichtige praktische Impulse fir die Arbeitsgestaltung in den beteiligten Organi-
sationen.

Mein herzlicher Dank gilt der Projektleiterin Frau Prof. Dr. Petra Schmidt und ihrer
Mitherausgeberin Frau Prof. Dr. Anja Liebrich sowie Frau Prof. Dr. Ulrike Hellert,

\
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Herrn Prof. Dr. Christian Hartwig und Herrn Prof. Dr. J6rg Pscherer, die die Stu-
dierenden im Rahmen der Betreuung der Bachelor- und Masterarbeiten intensiv
unterstitzt haben. Den Autorinnen und Autoren méchte ich fir ihr Engagement
herzlich danken und freue mich, wenn sich das gezeigte Forschungsinteresse
weiter verstetigt.

Den Leserinnen und Lesern wiinsche ich eine spannende Lektire.

Prof. Dr. Thomas Heupel

Prorektor Forschung der FOM Hochschule fiir Oekonomie & Management

\
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Vorwort der Herausgeberinnen

Mit der Entscheidung, ein Studium an einer Hochschule aufzunehmen, beginnen
Jahre des intensiven Wissenserwerbs in den jeweiligen Fachgebieten. Aber auch
weitere Kompetenzen, die fur die berufliche und persénliche Entwicklung von
grolRer Bedeutung sind, werden erweitert und gestarkt. Im Vergleich zu anderen
Qualifizierungen, wie dem Erwerb von Zertifikaten, Weiterbildung durch Ver-
bande etc., unterschiedet sich die Hochschule vor allen Dingen darin, dass neben
dem Wissenserwerb und der Verbesserung personaler und sozialer Kompeten-
zen, die Aneignung wissenschaftlicher Forschungsmethoden im Vordergrund
steht — die systematische und strukturierte Suche nach neuen Erkenntnissen,
das Entdeckte zu beschreiben, zu analysieren sowie zu verstehen.

Diese wesentlichen Lernschritte des wissenschaftlichen Arbeitens befahigen die
Studierenden, spannende und komplexe Fragestellungen selbststandig zu bear-
beiten und zu beantworten. Dabei wird einerseits das eigene analytische Denken
geschult. Andererseits kann der Forschungsprozess durch die im Studium ge-
wonnenen Kenntnisse Uber qualitative und quantitative Forschungsmethoden
transparent und systematisch geplant, durchgefiihrt und dokumentiert werden,
was zu wissenschaftlich fundierten und begriindeten Antworten fiihrt. Diese Me-
thodenkompetenz findet unter anderem in Studien- und Abschlussarbeiten ihre
praktische Umsetzung und Anwendung. Dabei entstehen die zu bearbeitenden
Themengebiete nicht im ,wissenschaftlichen Elfenbeinturm®, wie es gemeinhin
vermutet wird. Vielmehr sind es meist Fragestellungen von aktueller Relevanz,
die derzeit in gesellschaftlichen und wissenschaftlichen Diskussionen von beson-
derem Interesse sind und von den Studierenden aufgegriffen werden. Durch in-
tensive inhaltliche Auseinandersetzung und eine passende wissenschaftliche
Methodik finden sie evidenzbasiere Antworten auf diese Fragestelllungen.

Zielsetzung der vorliegenden Verdffentlichung ist es, studentische Forschung an
der FOM Hochschule sichtbar und erfahrbar zu machen, die grofte Spanne der
unterschiedlichen Forschungsfragen und -methoden zu zeigen und vor allem die
Sichtbarkeit der Erkenntnisse aus diesen studentischen Forschungsprozessen in
der Offentlichkeit zu erhéhen. Denn leider verbleiben viel zu oft Ergebnisse aus
hervorragenden Abschlussarbeiten in den ,,Ablageschubladen der Hochschulen®.

Der vorliegende Sammelband ermdglicht einen kleinen Einblick in die grol3e Viel-
falt aktueller studentischer Abschlussarbeiten, die gut und wissenschaftlich auf
hohem Niveau bearbeitet sind. Die Beitrdge stammen alle von Absolventinnen
und Absolventen der FOM Hochschule fir Oekonomie & Management. Die FOM

Vi
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Hochschule als Anbieterin berufsbegleitender Studiengénge stellt in ihrem Bil-
dungskonzept die Anwendungsorientierung in den Vordergrund. Der Theorie-
Praxis-Transfer zwischen gelehrten Inhalten und gelebter Berufspraxis ist bei die-
ser Hochschulausbildung somit von besonderer Bedeutung. Insofern stehen For-
schungsfragen im Vordergrund, die sowohl aktuelle wissenschaftliche Relevanz
aufweisen als auch in Bezug zum beruflichen Anwendungskontext der Studieren-
den stehen. Aspekte der Implementierung bzw. konkrete Handlungsempfehlun-
gen spielen deshalb in diesen studentischen Arbeiten eine wesentliche Rolle.

Die Autorinnen und Autoren wurden von Professorinnen und Professoren beglei-
tet, die dem iap Institut fir Arbeit und Personal der FOM Hochschule angeschlos-
sen sind. Das iap ist fokussiert auf Forschungs- und Transferaktivitaten in den
Bereichen Arbeitszeitforschung, Personalmanagement, Arbeitsfahigkeit und Ar-
beitskoharenz sowie Stresspravention und Selbstmanagement. In ihm sind Wis-
senschaftlerinnen und Wissenschaftler unterschiedlicher Disziplinen engagiert,
um ihre Forschungsinteressen und -aktivitaten zu bindeln. Themenschwerpunkt
der gesammelten Arbeiten ist die derzeitige Veranderung der Arbeitswelt, die
sich unter dem Stichwort ,New Work" zusammenfassen Iasst. Auch wenn Frijthof
Bergmann mit diesem Begriff eine ganz spezifische Form ,neuer Arbeit“ beschrie-
ben hat, zdhlen im aktuellen, eher allgemeinen Gebrauch des Begriffes jene
grundlegenden und nachhaltigen Veranderungen der Arbeitswelt, die sich auf un-
ser Grundverstandnis von Arbeit und Arbeitsprozessen auswirken. ,New Work"*
beschreibt in diesem Kontext den strukturellen Wandel, der sich aufgrund von
Globalisierung, digitaler Transformation und demografischer Entwicklung in einer
Arbeitsrealitat niederschlagt.

Die vorliegenden Arbeiten greifen Aspekte dieser Entwicklung auf und untersu-
chen aktuelle Fragestellungen zu diesem Themenkomplex. Im ersten Abschnitt
werden Herausforderungen sowie zukiinftige Handlungskompetenzen der digita-
lisierten Arbeitswelt thematisiert. Grundsatzliche Fragestellungen wie ,der Faktor
Mensch in der Industrie 4.0“ als auch die Bedeutung von Persdnlichkeitsmerk-
malen wie ,Resilienz“ werden analysiert und kritisch in Bezug auf die neuen An-
forderungen betrachtet. Kapitel zwei beschaftigt sich mit dem Begriff ,Virtuell Lea-
dership“ sowie neuen Formen der Teamfiihrung. Fragestellungen wie, z. B. wel-
che Fuhrungskompetenzen erforderlich sind bzw. welche Fiihrungsansatze ge-
eignet sind, um die Zusammenarbeit in der neuen Arbeitswelt zu gestalten und
virtuelle Teams erfolgreich zu fiihren, werden beleuchtet und analysiert. Aspekte
aus dem Themengebiet ,Digitalisierung und Gesundheit* werden im dritten Teil-
abschnitt behandelt. Themen sind hier u. a. ,Fuhrt ein betriebliches Gesundheits-
management zu einem héherem Mitarbeitercommitment® und stellt das Merkmal

VI
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~oelbstwirksamkeit® eine gesundheitsrelevante Ressource am Arbeitsplatz dar.
Die studentischen Arbeiten wurden von Prof. Christian Hartwig, Prof. Ulrike Hel-
lert, Prof. Anja Liebrich, Prof. Jérg Pscherer sowie Prof. Petra Schmidt aus den
Hochschulzentren Berlin und Nirnberg begleitet. Ein Kurzprofil aller Kolleginnen
und Kollegen, die die Erstbetreuung Ubernommen haben, findet sich am Ende
dieses Sammelbandes.

So vielfaltig wie die einzelnen Aspekte des Ubergeordneten Themas ,Digitali-
sierte Arbeitswelten® sind, so vielfaltig sind auch die wissenschaftlichen Heran-
gehensweisen, wenn es um die Beantwortung der Forschungsfragen geht. Denn
auch dies ist eines der wichtigen Lernziele im Rahmen der Hochschulausbildung:
die Wahl des passenden Forschungsdesigns flr das jeweilige Forschungsprob-
lem. Ist es von Interesse, die Fragestellung auf der Grundlage des aktuellen
Stands der Forschung aus der einschlagigen Literatur zu beantworten, eignet
sich eine Literaturstudie im Sinne eines ,Reviews®. Hierbei ist die systematische
Suche, die Qualitat der als relevant identifizierten Literatur sowie die Vorgehens-
weise bei der Auswertung der gefundenen Quellen von besonderer Bedeutung.

Eine quantitative Vorgehensweise eignet sich dann, wenn bestehende Modelle
und Theorien zur Anwendung kommen. Durch die statistische Auswertung empi-
rischer Daten kdnnen deduktiv entwickelte Hypothesen berpriift werden. Mit ex-
perimentellen Forschungsdesigns lassen sich Aussagen Uber Einflisse und
Wirkweisen treffen, Korrelationsstudien kdnnen statistische Zusammenhange of-
fenlegen. Die Starke der qualitativen Forschung und deren Methoden sind ihre
Offenheit fiir neue und disruptive Fragestellungen und damit ihr Beitrag zur Un-
tersuchung unbekannter Sachverhalte. Somit finden sich neben grundlegenden
Literaturrecherchen auch qualitative und quantitative Forschungsdesigns in den
verschiedenen Arbeiten wieder.

Da sich in diesem Band Abschlussarbeiten verschiedener Fachrichtungen verei-
nen, orientieren sich die Zitationen an den jeweiligen wissenschaftlichen Leitfa-
den der entsprechenden Fachrichtungen. So findet sich die klassische Chicago-
Zitierweise ebenso wie die Havardmethode oder eine Zitation in Anlehnung an
die APA (American Psychological Association) in den Texten wieder.
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Auch wenn die Beitrédge aus verschiedenen wissenschaftlichen Bereichen stam-
men und unterschiedliche wissenschaftlichen Methoden anwenden, liegt den je-
weiligen Kurzfassungen diese einheitliche, inhaltliche Systematik zugrunde:

1.
2.

3.
4.
5.

Relevanz des Themas fir Forschung und Praxis

Grundlegende theoretische Uberlegungen und Forschungsfrage — vom
Thema zur Forschungsfrage

Methodik

Wissenschaftliche Erkenntnisse

Handlungsempfehlungen fiir die Praxis.

Als Besonderheit sei noch anzumerken, dass die hier veroffentlichten Kurzfas-
sungen wiederum eigenstandig von den Studierenden erstellt und verfasst wur-
den: Eine nochmalige Herausforderung, umfangreiche Abschlussarbeiten, im
Schnitt von ca. 60-70 Seiten, auf die wesentlichen Punkte zu reduzieren.

Wir winschen viel Freude beim Entdecken der unterschiedlichen Themen- und
Fragestellungen, die zum Mit- und Weiterdenken anregen sollen und einen klei-
nen Einblick in die spannenden und erfolgreichen Forschungsaktivitaten der Stu-
dierenden der FOM Hochschule gewahren.

Nurnberg, Oktober 2022

Prof. Dr. Petra Schmidt

Professorin fur Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Marketing, am
Hochschulzentrum Nurnberg

Prof. Dr. Anja Liebrich

Professorin fir Wirtschaftspsychologie am Hochschulzentrum Nirnberg
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1.1 Einfihrung

Der Begriff ,Industrie 4.0 wird als eine Vision fur die Ausrichtung und Gestaltung
zukilnftiger Produktionsstrukturen und Wertschépfungsbereiche verstanden
(Werther & Bruckner, 2018). Sie ist gekennzeichnet durch IT-vermittelte, einge-
bettete Systeme sowie (teil-)autonome Maschinen, welche selbststandig ent-
scheiden und sich bewegen kénnen. Technologien werden miteinander vernetzt
und resultieren in hochkomplexen Strukturen sowie cyber-physischen Systemen
bzw. im Internet der Dinge (Bendel, 2019).

Genau wie die Industrie 4.0 eine Vision ist, beschreibt auch der Begriff ,Arbeit
4.0“ nicht die heutige Normalitat in Betrieben. Er zeigt neue Perspektiven und
Gestaltungschancen fiir zukilinftige Organisationen, Arbeitsprozesse und -aufga-
ben auf (Bundesministerium fir Arbeit und Soziales, 2019). Dabei werden grund-
satzliche Fragen der Leistungsanforderungen und des Gesundheitsschutzes be-
ruhrt, denn auch Arbeit 4.0 sollte menschengerecht gestaltet sein. Fraglich bleibt
jedoch, inwieweit diese menschenorientierte Perspektive in der aktuellen tech-
nikzentrierten Debatte ausreichend berlcksichtigt wird. Bislang gibt es nur we-
nige Untersuchungen, welche die persdnlichkeitsférderliche Gestaltung mensch-
licher Arbeit und das Potenzial menschlichen Arbeitshandelns in einer digitalisier-
ten Zukunft fur den wirtschaftlichen Erfolg aufzeigen (Huchler & Rhein, 2017).

Vorteile der Digitalisierung in der Arbeitswelt werden in einem Zugewinn an Fle-
xibilitdt, mehr Entscheidungsfreiheit und einer Entlastung kérperlicher Tatigkeiten
gesehen. Gleichzeitig nimmt das Gefiihl der Uberwachung zu. Beschéftigte ver-
binden vor allem eine massive Arbeitsverdichtung und entsprechende Belastun-
gen mit der digitalen Transformation (Institut DGB-Index Gute Arbeit, 2016,
2019). Der Uberwiegend quantitative Charakter bisheriger Studien |asst personli-
che Sichtweisen bezlglich der Digitalisierung offen (Lihr, Ziegler, Vogl & Boes,
2020).

Die flr die Industrie 4.0 zentralen Schlisseltechnologien wie Advanced Robotics,
Virtual Reality und Kunstliche Intelligenz (kurz: KI) werden bisher kaum genutzt
(Hartwig & Sapronova, 2021). Advanced Robotics verfligen, verglichen mit her-
kdmmlichen Robotern, Uber eine bessere Wahrnehmung, Integrierbarkeit, Mobi-
litat und Anpassungsfahigkeit (Klpper et al., 2020). Hinter der virtuellen Realitat
(auch ,Virtual Reality“) verbirgt sich eine computergenerierte Wirklichkeit mit Bild
und oft auch Ton. Sie kann Uber Bildschirme, spezielle Rdume, oder ein Head-
Mounted-Display Ubertragen werden (Bendel, o. J.). Das breite Feld der Kl be-
fasst sich kurz gesagt mit Methoden, die es einem Computer ermoglichen ein
intelligentes, menschenahnliches, Problemldsungsverhalten umzusetzen, sowie
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mit der Erstellung intelligenter Computersysteme (Lackes & Siepermann, o. J.).
Trotz des Bewusstseins von Unternehmen fur die Thematik befinden sich die
Technologien eher in der Pilotphase als im partiellen oder vollstdndigen Einsatz
(Hartwig & Sapronova, 2021; MHP A Porsche Company, 2019). Entsprechend
wenige Ergebnisse liegen zu den personlichen Erfahrungen von Beschaftigten
zum Arbeitsplatzwandel durch Technologien der Industrie 4.0 vor. Die vorlie-
gende Studie soll diese Forschungsliicke schliefen und dabei unter Berlicksich-
tigung der Kriterien menschengerechter Arbeitsplatzgestaltung die Erfahrungen
mit dem digitalen Wandel am Arbeitsplatz erfassen. Hierzu wurden Arbeithehme-
rinnen und Arbeitnehmer befragt, welche mit technologischen Innovationen an
ihrem Arbeitsplatz arbeiten. Ziel der Studie ist es herauszufinden, inwieweit das
Arbeiten auf dem aktuellen Stand der Industrie 4.0 als menschengerecht erlebt
wird und welchen Einfluss die Technologie auf diese Bewertung hat.

1.2 Humane Arbeitsgestaltung in der Digitalisierung

Im Kontext der Digitalisierung werden sowohl technische Entwicklungsmdglich-
keiten diskutiert, als auch damit einhergehende Effekte auf die Arbeitswelt. Aus
arbeitssoziologischer und -psychologischer Perspektive stellt sich die Frage, wel-
che Rolle der Mensch in der Digitalisierung spielt. Die hierbei zentralen Uberle-
gungen werden im Folgenden kurz skizziert.

1.21 Zukunftsszenarien der digitalisierten Arbeit

Die kontroverse Debatte, inwieweit die Technologien der Industrie 4.0 Umbriiche
in der industriellen Arbeitswelt auslésen, lasst sich zu drei divergierenden Ent-
wicklungsszenarien verdichten, die in Abbildung 1 dargestellt werden.
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Substitution von Arbeit: Polarisierung von Arbeit
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Abbildung 1: Entwicklungsszenarien der Arbeit (Ittermann, Niehaus, Hirsch-Kreinsen, Dre-
gger, & ten Hompel, 2016, S. 13).

Im Rahmen dieser Veroffentlichung werden die drei aufgezeigten Szenarien im
Folgenden kurz beschrieben:

Upgrading von Arbeit:

In diesem Szenario profitieren alle Beschaftigungsgruppen von der Digitalisie-
rung, da die Kompetenzen aus- bzw. aufgebaut werden. Das schlief3t auch die
Forderung solcher Tatigkeiten ein, die eine geringe Qualifizierung voraussetzen.

Substitution von Arbeit:

Dieses Szenario wird haufig als sog. Automatisierungsszenario tituliert
(Windelband & Dworschak, 2015). Je nach Auspragung wird eine partielle Sub-
stitution von Industriearbeit beschrieben. Nicht nur Routinetatigkeiten sowie sol-
che, die eine geringe Qualifizierung voraussetzen, werden davon betroffen sein,
sondern auch qualifizierte und (nicht) routinisierte Tatigkeiten (Dengler &
Matthes, 2015). Dieses Szenario ist im Zuge der Grenzen der Substituierbarkeit
von Arbeit umstritten.
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Polarisierung von Arbeit:

Dieses Szenario umfasst Entwicklungsprognosen aus den beiden zuvor be-
schriebenen Szenarien. Konkret bedeutet dies eine Schere zwischen komplexen
Tétigkeiten mit hohen Qualifikationsanforderungen und einfachen Tatigkeiten mit
niedrigen Qualifikationsanforderungen (Kuhimann & Schumann, 2015). Die Ein-
trittswahrscheinlichkeit dieses Szenarios wird in der Digitalisierungsforschung als
hoch eingeschatzt (Picot, 2013).

Diese drei Szenarien sind idealtypisch skizziert. In der Realitat stellen sich die
Herausforderungen der Digitalisierung nicht allen Unternehmen in gleichem
MaRe. So wirken sich Branche, Technologienutzung, Betriebsgrofle und viele
weitere Einflussgrofien auf die Form der digitalen Arbeit aus (Hirsch-Kreinsen &
Abel, 2016). Ein Grund fur die teils kontroversen Trendbestimmungen ist die Un-
klarheit dartber, welche Technologie, in welcher Intensitat und zu welchem Zeit-
punkt zum Einsatz kommt. Ebenfalls ist noch ungewiss, bei welchen Beschaftig-
tengruppen und in welchem Male diese dann in die betrieblichen Ablaufe und
Strukturen integriert werden. Denn nicht alle machbaren Technologien sind
gleichzeitig wirtschaftlich und/oder wiinschenswert (Ahrens, 2014).

1.2.2 Der Faktor Mensch

Dem breiten 6ffentlichen Konsens Gber ,den Menschen im Mittelpunkt digitalisier-
ter Arbeitsprozesse* stehen liberwiegend technische Visionen gegentiber, in wel-
chen die gesamte Wertschépfungskette miteinander verknlpft ist, sich selbst-
standig steuert und organisiert — und dabei ohne explizite Einbeziehung mensch-
licher Arbeitskraft auskommt (Promotorengruppe Kommunikation der For-
schungsunion Wirtschaft — Wissenschaft, 2013). Der GroRteil der Literatur zu die-
sen Visionen gibt nur unzureichende Antworten darauf, wie sich diese Vorstel-
lung mit dem menschenzentrierten Ansatz vertragt. Es hat den Anschein, dass
der Mensch in die Logik der Technik integriert wird und nur gebraucht wird, weil
die Technologie bisweilen noch nicht flachendeckend im Einsatz ist (Huchler,
2015).

Diesen Visionen steht der humanzentrierte Ansatz entgegen. Dieser schreibt
dem Menschen eine zentrale Rolle in komplexen soziotechnischen Systemen zu,
indem er inshesondere unwagbare und unsichere Situationen flexibel bewaltigen
und dadurch Stabilitdt gewahrleisten kann (Grote, Ryser, Wafler, Windischer &
Weik, 2000). Aber auch schépferisch-kreative und sozial-interagierende Be-
standteile werden eher dem menschlichen Arbeitshandeln zugeschrieben.
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Es wird also unterschieden, welche Aufgaben die Technik potenziell Gibernehmen
und was nicht in die Formalisierungslogik der Technik transformiert werden kann
(Rammert, 2007). Auf dieser Formalisierungslogik liegt der momentane Schwer-
punkt der Digitalisierung. Dabei sollte darauf geachtet werden, die Komplexitat
der Arbeitspraxis im Zuge der Formalisierung nicht auszublenden (Béhle, 2013).
So verringert die Moglichkeit des digitalen Abbildens keineswegs die Bedeutung
des Informellen/Nicht-Formalisierbaren, sondern erhdht sie vielmehr — und starkt
damit den Faktor Mensch in digitalisierten Arbeitsprozessen (Pfeiffer, 2018). Ty-
pisch menschliche Eigenschaften wie Kreativitat, Spieltrieb, Initiative und Empa-
thie, die in Arbeits- und Produktionsprozessen durchaus weiterhin oder sogar
starker als je zuvor von Néten sind, weisen technische Systeme nicht auf
(Moldaschl, 2016) — und zeigen somit die notwendige Rolle des Menschen im
Arbeitsprozess auf.

Die Digitalisierung sto3t in der Praxis an ihre Grenzen. Darauf weist beispiels-
weise die empirische Untersuchung von Huchler und Rhein (2017) hin. Der
Mensch als entscheidender Wertschdpfungsfaktor setzt an dieser Stelle an und
kompensiert strukturelle Defizite, ermdglicht effizientere Ablaufe, begleitet for-
male Prozesse, nutzt implizit vorhandenes Wissen, ermoglicht Kooperation und
Interaktion usw. Digitalisierungsleitbilder ohne Berlcksichtigung des Faktors
Mensch werden durch ihre verkirzte und idealisierte Darstellung v.a. der Praxis
kleiner Betriebe nicht gerecht und gefahrden die produktive Vielfalt in KMU. Somit
ist es notwendig, Digitalisierungsleitbilder neu zu justieren, um den Rationalisie-
rungsdruck mittels innovativer Technologien zu verringern. ,Es braucht eine neue
Hybriditat zwischen einer objektivierenden Arbeitsgestaltung mittels standardi-
sierter, formaler, digitaler Prozesse und offenen, selbstorganisierten Handlungs-
raumen fur typisch menschliche Kompetenzen (wie Erfahrungswissen, subjekti-
vierendes Handeln, Arbeitsvermdgen)” (Huchler & Rhein, 2017, S. 311).

1.2.3 Kiriterien menschengerechter Arbeitsgestaltung

Das soziotechnische System basiert auf den drei wesentlichen Komponenten:
Technik, Organisation und Mensch. Nach diesem Ansatz kénnen und sollten
diese drei Komponenten nur gemeinsam optimiert werden. Somit ist der Einsatz
von Technik, die Gestaltung der Organisationstrukturen und die Weiterbildung
von Mitarbeitenden in jeweiliger Abhangigkeit voneinander zu betrachten. Der
Aufbau eines soziotechnischen Systems ist an der Aufgabe ausgerichtet, zu de-
ren Erflllung das System geschaffen wurde. Hierzu sollten drei wichtige Gestal-
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tungsprinzipien bertcksichtigt werden: (1) Bildung mdglichst unabhangiger Orga-
nisationseinheiten, (2) Zusammenhangende Aufgaben in der Organisationsein-
heit sowie (3) Einheit von Produkt und Organisation (Ulich, 2005). Die Bertick-
sichtigung dieser Prinzipien dient dazu, technische Sachzwéange zu verhindern
und die Gestaltung des Systems nicht ausschlieRlich an der Technik, sondern
auch immer unter Ricksichtnahme auf den Menschen und die Organisation aus-
zurichten (Ulich, 2015).

Entsprechend handlungs- und tatigkeitsorientierter Konzepte sollten Arbeits-
platze Handlungs- und Tatigkeitsspielraume, lern- und persoénlichkeitsforderliche
Aufgaben und vollstdndige Handlungen bieten, um menschengerechte Arbeit zu
ermdglichen:

Wird Arbeit so gestaltet, dass kdrperliche, geistige und soziale Anforde-
rungen den menschlichen Fahigkeiten und Bedlirfnissen entsprechend
gestaltet sind und weder unter- noch lberfordert und erméglicht sie auch
persénliche Entfaltung und Entwicklung, dann kann Arbeitsleistung und
der Gesundheitsschutz optimal miteinander verbunden werden. Die Ar-
beitswissenschaft bezeichnet solchermallen gestaltete Arbeit als men-
schengerecht.” (Rundnagel, 2017, S. 1)

Selbstgestaltete, vielfaltige und teamorientierte Aufgaben werden als motivieren-
der empfunden (Ulich, 2005): Sofern spezifische lern- und personlichkeitsférder-
liche Aufgabenmerkmale erfillt sind, werden Interesse, Engagement und eine
positive Aufgabenorientierung hervorgerufen. Des Weiteren kdnnen vollstandige
Aufgaben bzw. Handlungen eine hohere Leistungsmotivation, ein Entgegenwir-
ken von Dequalifizierung und eine Férderung von Gesundheit und Wohlbefinden
bewirken (Ulich, 2004; Hacker, 2006). Neben der zyklischen Vollstandigkeit gibt
es auch Forderungen nach hierarchischer Vollstadndigkeit. Diese besteht aus drei
Ebenen (Hacker, 2006):

- Sensomotorische Ebene: Steuerung motorisch koordinierter Ausfiihrun-
gen

- Perzeptiv-begriffliche Ebene: Steuerung mehrerer zu einer Teilaufgabe
gehdrenden Schritte anhand gut beherrschter Handlungsschemata

- Intellektuelle Regulationsebene: Entwurf und Kontrolle (ibergeordne-
ter/neuer Handlungsplane zur Zielerreichung

Dieser Ansatz findet sich auch in der DIN EN ISO 9241-2 (1992), die menschen-
gerechte Arbeitsgestaltungskriterien und arbeitswissenschaftlich gesicherte Er-
kenntnisse Uber humane Arbeitsbedingungen im Sinne des Arbeitsschutzgeset-
zes (8§ 2, 3, 4 ArbSchG) umschreiben (Wittig-Goetz, 2018). Konkret handelt es
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sich dabei um die sieben Humankriterien Benutzerorientierung, Vielseitigkeit,
Ganzheitlichkeit, Bedeutsamkeit, Handlungsspielraum, Riickmeldung, Entwick-
lungsméglichkeiten. Es stellt sich allerdings die Frage, inwieweit diese arbeits-
wissenschaftlich als gesichert angesehenen Humankriterien auch im Kontext der
digitalisierten Industrie 4.0 als gegeben und gultig angesehen werden. Hierflur
ergeben sich also drei zentrale Forschungsfragen:

1. In welchem Maf3e sehen Beschaftigte die Kriterien zur menschengerech-
ten Arbeitsplatzgestaltung an ihrem durch die Industrie 4.0 transformier-
ten Arbeitsplatz als erfullt an und welchen Einfluss hat die Technologie
auf diese Einschatzung?

2. Welche technologieinduzierten Veranderungen nehmen die Beschaftig-
ten an ihrem Arbeitsplatz wahr?

3. Welches Rollenverstandnis hat sich zwischen Mensch und Technologie
eingestellt? Unterstlitzt der Mensch die Technologie, oder umgekehrt?

1.3 Methodisches Vorgehen

Wie eingangs beschrieben erfasst die vorliegende Studie durch einen qualitati-
ven Zugang subjektive Sichtweisen, Einstellungen, Bedirfnisse und Motive bei
der Arbeit in digitalisierten Kontexten (Misoch, 2019). So kénnen auch bisher un-
bekannte Sachverhalte zur menschengerecht gestalteten Arbeit in der Industrie
4.0 erforscht werden. Hierdurch kann diese Arbeit einen Beitrag zu einer neuen
bzw. erweiterten Perspektive der Entwicklung menschengerechter Arbeit in der
Industrie 4.0 leisten.

1.3.1 Studiendesign und Stichprobe

Um einen Einblick zu erhalten, in welchem MalRe Beschaftigte ihren Arbeitsplatz
in der Industrie 4.0 als menschengerecht beschreiben, wurde eine Fallstudie im
Querschnitt gewahlt. Die Fallauswahl erfolgte dabei nonprobabilistisch im Top-
Down-Verfahren, welches sich in Qualitative Stichprobenplane und die Auswahl
bestimmter Falltypen unterteilen lasst (Hussy, Schreier & Echterhoff, 2013).
Kernkriterium der Auswahl typischer Falle waren Beschaftigte an Arbeitsplatzen,
welche in ihrem Arbeitsalltag Technologien der Industrie 4.0 nutzen. Unter diesen
Technologien wird die intelligente Vernetzung in Echtzeit von Menschen, Maschi-
nen, Objekten und IKT-Systemen verstanden, welche im Mittelpunkt der Industrie
4.0 stehen (Bauer & Horvath, 2015). Ein weiteres Kriterium ist die Branche. Zu
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den relevanten Branchen der Industrie 4.0 zahlen unter anderem jene fur Che-
mische Erzeugnisse, Kraftwagen und Kraftwagenteile, Maschinenbau und Land-
wirtschaft (Bauer & Horvath, 2015). Weiterhin sollten die Beschaftigten bereits
substanzielle, idealerweise mehrjahrige Arbeitserfahrungen mit diesen Techno-
logien haben, um die damit einhergegangene Veranderung umfassend und va-
lide reflektieren zu kdnnen. Insgesamt konnten sechs Interviewpartnerinnen und
-partner Uber LinkedIn fir die Untersuchung gewonnen werden. Im Laufe der
Fallakquise ergab sich die Mdglichkeit, zwei Beschaftigte als Interviewpartner zu
gewinnen, die auf die Arbeitstatigkeiten im Kontext der Industrie 4.0 aus der Au-
Renperspektive blicken. Sie wurden bewusst in die Fallstudie aufgenommen, da
sie die Arbeitsbereiche und Kolleginnen und Kollegen sehr gut kennen und als
Experten weitere wertvolle Beitrage zur Beantwortung der Forschungsfrage leis-
ten konnten. Alle Interviewpartnerinnen und -partner erfiillen die Kriterien eines
typischen Falls. Tabelle 1 beschreibt die Interviewpartner hinsichtlich der zuvor
genannten Kriterien.

Tabelle 1: Beschreibung der Interviewpartnerinnen und -partner
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Gemal der o. g. Vollstandigkeitsdefinition nach Hacker (2006) lassen sich die
Tatigkeiten der Personen 3 und 6 eher den beiden unteren Ebenen der Hand-
lungsregulation (sensomotorische, perzeptiv-begriffliche) zuordnen. Beide Tatig-
keiten sind eher koérperlicher und sich wiederholender Natur. Der Einsatz der
Technologien lasst kaum Spielraum fir eigene Handlungsplane. Im Vergleich
dazu haben Personen 1, 2, 4 und 5 Tatigkeiten, welche sich eher der intellektu-
ellen Regulationsebene zuschreiben lassen, da sie bewusst komplexe Situatio-
nen analysieren missen und den Freiraum haben eigene Handlungsplane zu
entwerfen.

1.3.2 Datenerhebung

Um die subjektiven Sichtweisen der Befragten zu untersuchen, kam fir diese
Studie ein ca. einstiindiges problemzentriertes semi-strukturiertes Leitfadeninter-
view zum Einsatz. Der Leitfaden orientierte sich am ISTA-Verfahren (Instrument
zur stressbezogenen Téatigkeitsanalyse) (Irmer, Kern, Schermelleh-Engel,
Semmer & Zapf, 2019). Dieses Instrument ist ein arbeitswissenschaftliches Ver-
fahren, welches handlungstheoretisch fundiert ist und der Erfassung von Stres-
soren und Ressourcen am Arbeitsplatz von Beschaftigten dient (Irmer et al.,
2019). Zur Erfassung des Wissens der Befragten um die Bedeutsamkeit ihrer
Arbeit diente die Utrecht Work Engagement Scale (UWES) als Orientierung.
Diese Skala operationalisiert das Arbeitsengagement. Die Arbeit des Testhand-
buchs ist noch nicht abgeschlossen, jedoch findet die Skala bereits Einsatz und
liefert dadurch erste Erkenntnisse, dass sie valide und reliabel (Cronbach’s a >
0.65; Retest-Reliabilitat) ist (Schaufeli & Bakker, 2004). Um die Befragten zur
Reflexion anzuregen, wurden sie gebeten den Einsatz der Technologie in Bezug
auf die jeweiligen Humankriterien zu reflektieren.

1.3.3 Datenauswertung

Die Auswertung der Interviews erfolgte nach der Methode der Qualitativen In-
haltsanalyse nach Mayring (2016). Die methodisch kontrollierte und schrittweise
Analyse des Datenmaterials integriert sowohl die Zuordnung zu bereits beste-
henden Konzepten, als auch die offene Kodierung neuer Inhalte und Sichtwei-
sen. Ziel ist ein theoriegeleitetes, am Datenmaterial entwickeltes Kategoriensys-
tem. Dazu wird das Material in Sinneinheiten zerlegt und schrittweise analysiert,
wobei deduktive und induktive Elemente der Kategorienbildung verknipft wer-
den. Mit den beschriebenen Humankriterien lagen bereits theoretisch fundierte

11
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Inhalte vor, die zur deduktiven Inhaltsanalyse zur Bestimmung der Kategorisie-
rungsdimensionen, des Abstraktionsniveaus und der Selektionskriterien heran-
gezogen wurden. Textstellen, welche zur Kategoriendefinition passen, werden
der entsprechenden Kategorie zugeordnet. So entstanden Kategorien, welche
sich deduktiv aus der Theorie begriinden. Erganzt wurden diese um Kategorien,
welche offen und induktiv aus dem Material heraus abgeleitet werden. Resultat
dieses Vorgehens war ein Set von Kategorien zum Forschungsthema, dem spe-
zifische Textstellen zugeordnet wurden (Mayring, 2016). Im Verlauf der Analyse
zeigten sich aber auch systematische Unterschiede zwischen den Befragten, so-
dass im Anschluss an die Inhaltsanalyse auch eine Empirische Typenbildung
nach Kelle und Kluge (2010) durchgefihrt wurde, um zentrale Ahnlichkeiten und
Unterschiede in Hinblick auf die wahrgenommene Beeinflussung der Humankri-
terien im Zuge der Nutzung digitaler Technologien herauszuarbeiten.

1.4. Ergebnisse

1.4.1 Deskriptive Ergebnisse

Die Ergebnisse prasentieren sich in Form eines Kategoriensystems mit entspre-
chenden Belegstellen aus den gefiihrten Interviews. In Tabelle 2 werden die
Ober- und Unterkategorien fiir einen Uberblick abgebildet und im Anschluss
exemplarisch erlautert.

Tabelle 2: Kategoriensystem zu Humankriterien bei der Arbeit in der Industrie 4.0

Oberkategorie Unterkategorie

1. Ausgangslage der 1.1 Technologische Aufgeschlossenheit
Befragten 1.2 Technologie unterstiitzt Menschen

2. Reflexion der Hu- 2.1 Berucksichtigung der Fahigkeiten und Erfah-
mankriterien der Ar- rungen

beitsplatzgestaltung 2.2 Vielseitigkeit bei wechselnden Anforderungen

2.3 Vollstandigkeit bei ganzheitlichen Aufgaben

2.4 Mals an Freiraum fir Selbstbestimmung bei
der Tatigkeit

2.5 Bedeutsamkeit der Tatigkeit im Unterneh-
menskontext

2.6 Interaktion bei der Bewaltigung von Aufgaben

12
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2.7 Weiterentwicklung bei der Bewaltigung von
Aufgaben

3. Annahmen zur digi- | 3.1 Effizienzsteigerung
talisierten Arbeit

3.2 Angst vor Verlust des Arbeitsplatzes

4. Herausforderung 4.1 Integration in bestehende Landschaften
des Technologieein-

satzes

5. Effekte des 5.1 Effizienzsteigerung

Technologieeinsat
CeNNOIOgIeBINSALZES  Img 5 Erhdhung der Flexibilitt

5.3 Taktzeiterhéhung

5.4 Wandel der Aufgabeninhalte

5.5 Arbeitserleichterung

6. Perspektivischer 6.1 Fortfihrung des Technologieeinsatzes
Ausblick

6.2 Technologische Weiterentwicklung

6.3 Finanzielle und experimentelle Freirdume

Im Hinblick auf die Forschungsfrage zeigt sich, dass die Gestaltung der Arbeits-
platze mehrheitlich als menschengerecht gestaltet empfunden wird. Das bedeu-
tet, Erfahrungen und Fahigkeiten der Befragten werden berlcksichtigt. So aullert
sich beispielsweise Person 1 sehr positiv Uber das Mal} an Berlicksichtigung der
Fahigkeiten und Erfahrungen am Arbeitsplatz: ,Zufrieden bin ich sehr. Es macht
mir sehr gro3en Spal3, den ganzen Bereich. [...] und gefordert ist man natiirlich
sehr in diesem ganzen Bereich, wo man nicht nur ein Projekt hat, sondern ver-
schiedene Projekte und die verschiedenen Projekte sind natiirlich in verschiede-
nen Stadien“ (P1_B9). Weiterhin werden die Entfaltung unterschiedlicher Fertig-
keiten und Fahigkeiten zugelassen, Arbeitsschritte von der Planung bis zur Kon-
trolle ermdglicht, der Befragte weil® um seinen Wert im Unternehmenskontext,
besteht angemessener Handlungsspielraum, Riickmeldung erfolgt und vorhan-
dene Fertigkeiten werden genutzt und neue kdnnen entwickelt werden. Auf die
Frage hin, wie die Interaktion mit dem Umfeld ist, dufderte sich Person 5 folgen-
dermalen: ,Breit. Anwenderklientel, Investment, also eine strategische Ausrich-
tung. Investment Implementierung. IT* (P5_B29).

Auch der Einfluss der Technologie auf die menschengerechte Arbeitsplatzgestal-
tung wurde von den Befragten mehrheitlich als positiv bewertet. Beispielsweise
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wirkte sich die Technologie positiv auf die Vielseitigkeit der Aufgaben aus, wie es
P4 beschreibt: ,Ich wiirde mal sagen, dass es vielseitiger ist, weil es der mono-
tone Teil ist, der wegféllt an der Stelle. [...] Und wenn das wegféllf, macht das
Platz fiir kreative Dinge“ (P4_B26). Allerdings zeigten sich bei einigen Befragten
auch Einschrankungen der Humankriterien durch die digitalen Technologien: So
berichtete Person 3 in Hinblick auf die Berlcksichtigung der Fahigkeiten am Ar-
beitsplatz: ,/ch will jetzt nicht sagen, man kénnte den Kopf ausschalten, aber man
ist wesentlich mehr gefiihrt durch das ganze System und kann sich vielleicht auch
auf das Wesentliche konzentrieren (P3_B13). Person 6 schildert den Einfluss der
Technologie auf die Ganzheitlichkeit der Tatigkeit folgendermalen: ,Dadurch,
dass wir hier eine Produktionslinie haben, die direkt mit Robotern geplant worden
ist, sind dadurch natiirlich auch Arbeitsschritte weggefallen [...]* (P6_B34). Die
Auswertung der einzelnen Interviews machte also deutlich, dass sich hinsichtlich
des technologischen Einflusses auf die Humankriterien durchaus verschiedene
Sichtweisen abzeichnen.

1.4.2 Typenbildung

Forschungspraktisch bedeutete dies, dass alle Interviews hinsichtlich der darin-
kommunizierten Derivationen auch systematisch miteinander verglichen werden
sollten, um dadurch konsistente und mehrfach auftretende Begriindungen und
Situationsdefinitionen herauszuarbeiten. Dabei konnten nicht nur gleiche, son-
dern auch verschiedene Arten der Situationsdefinition und Begrindung heraus-
gearbeitet werden (Misoch, 2019). ,Sobald dabei typische, d. h. mehrfach vorzu-
findende und konsistente (sinnhafte) Begriindungen und Situationsdefinitionen
erkennbar sind, kann von einem sozialen Deutungsmuster ausgegangen wer-
den” (Ullrich, 1999, S. 23). Daher erfolgte zusatzlich zur inhaltsanalytischen Be-
trachtung auch eine Typenbildung auf Basis der ersten beiden Oberkategorien,
deren Ergebnisse als Vier-Felder-Matrix in Abbildung 2 dargestellt sind.
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hoch

Erfullungsgrad der Humankriterien nach
Tehnologieeinsatz

29
2. P3 u
P6
gering hoch

Auswirkung Technologie auf Humankriterien
Abbildung 2: Typenbildung zu Humankriterien an digitalisierten Arbeitsplétzen.

Die Dimension auf der Ordinate verdeutlicht, in welchem AusmaR die Humankri-
terien von den Befragten nach Einsatz der Technologie wahrgenommen wurden.
Hierbei bedeutet eine geringe Auspragung, dass nur wenige der sieben Human-
kriterien erfullt wurden. Eine hohe Auspragung ist als Erfullung (nahezu) aller Kri-
terien zu verstehen. Die Dimension auf der Abszisse spiegelt das Ausmal} des
Einflusses der Technologie auf die Humankriterien wider. Gering bedeutet, dass
die Technologie, in der Reflexion zusammengefasst, wenig Einfluss auf die Hu-
mankriterien hatte. Eine hohe Auspragung ist als groRer Einfluss der Technologie
auf die Humankriterien zu verstehen. Entsprechend dieser Auspragungen wur-
den Typenbezeichnungen vergeben. Vorliegende Studie brachte zwei Cluster
hervor: Im ersten wurden sowohl ein geringer Erfullungsgrad der Humankriterien
als auch geringe Auswirkungen der Technologie auf diese Humankriterien fest-
gestellt. Das Feld ,Restriktive ausflihrende Tatigkeiten“ begriindet sich in seinem
weiteren Digitalisierungspotenzial, welches sich demnach horizontal, oder diago-
nal nach rechts in der Matrix entwickeln kann. Im zweiten Cluster zeigten sich
gegenteilige Befunde: Sowohl die Erflllung der Humankriterien, als auch deren
positive Beeinflussung durch die Technologien der Industrie 4.0 wurden als hoch
berichtet. Im Feld ,Personlichkeitsforderliche digitale Arbeit” ist die Technologie
dem Menschen ein Hilfsmittel und macht Kapazitaten flr neue kognitive Aufga-
ben frei. Der Mensch wird hier nicht ausgebootet.
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Neben dem Einfluss der Technologie auf die Humankriterien wurden auch die
Herausforderungen bei der Technologieimplementierung sowie weitere Effekte
des Technologieeinsatzes auf die Befragten dokumentiert.

Herausforderungen der Technologieapplikation bestanden hauptsachlich in der
Integration in bestehende Systeme und die Anwendung in den gegebenen Um-
gebungen. Auch die Angst um den Arbeitsplatz und die Nutzung persdnlicher
Daten durch die Digitalisierung wurden angefiihrt: ,Die Integration in bestehende
IT Landscapes und Data Security ist ein schweres Thema dabei“ (P5_B40).

Die haufigsten positiven Effekte des Technologieeinsatzes sind die Effizienzstei-
gerung und die Erhéhung der Flexibilitat. Unterschiede zeigen sich in Hinblick auf
die Erhéhung der Taktzeit/Pace Rate: ,Das erméglicht es uns halt, immer weni-
ger Arbeit im Labor zu machen und vielleicht parallel an anderen Projekten zu
arbeiten, die Arbeit anders einzuteilen und effizienter zu werden” (P2_B42).
Diese werden einerseits positiv bewertet: ,Positiv, spannend. Und es ist natiirlich
auch unabdingbar. So wird das Leben halt weitergehen“ (P1_B43). Andererseits
wird neben den Potenzialen der Digitalisierung aber auch das gesundheitliche
Risiko, vor allem durch die Taktzeiterhéhungen, gesehen: ,Beschleunigung, eine
héherer Pace ist nicht nur gut, wenn man an Gesundheit denkt. Da muss man
sich anders organisieren. Es sind Gefahrenpotenziale drin, aber es sind auch
positive Potenziale drin. Es ist Verdnderung, die ich aber so nehme, wie sie ist*
(P5_B37).

Des Weiteren hat die Technologie grofitenteils einen positiven Einfluss auf die
Einstellung zur Arbeit. Die Befragten haben mehr Spaf und vielfaltigere Aufga-
ben: ,Sehr positiv eigentlich. Es ist interessanter geworden. Durch die neuen und
vielfdltigen Algorithmen macht es natiirlich auch wieder Spal3, das alles auszu-
probieren. Technologie ist immer wieder interessant und in der technologiege-
triebenen Abteilung ist das natiirlich ein Teil des Jobs. Von daher ist Neugier
eigentlich mein Job” (P1_B52).

Perspektivisch wiinschen sich die Befragten zur Arbeitsplatzverbesserung die
Weiterentwicklung der eingesetzten Technologien, mehr Rechner- und finanzi-
elle Ressourcen: ,Mehr Geld und mehr experimentale Freirdume” (P5_B42).
Trotz der unterschiedlichen Bewertungen der Veranderungen durch die Techno-
logie waren alle Befragten der Meinung, dass sie nicht mehr auf die Technologie
verzichten wollen. Ebenfalls herrschte Einigkeit iber die Rollenverteilung zwi-
schen Mensch und Maschine. So gaben alle Befragten an, dass die Technologie
fir sie eine Unterstutzung darstellt und nicht umgekehrt: ,Wir fiihlen uns immer
noch, dass wir on top sind, im Sinne von wir sind diejenigen, die den Computer
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bedienen und nicht umgekehrt der Computer, der uns den Rang abléuft oder uns
zeigt, wie man das macht” (P2_B49).

1.5 Zentrale Erkenntnisse und Implikationen

Aus den Ergebnissen leiten sich, aufbauend auf den Forschungsfragen, die fol-
genden drei zentralen Erkenntnisse ab.

Erkenntnis 1: Menschengerechtes Arbeiten in der Industrie 4.0 ist méglich

Die Erkenntnis, dass technisierte Arbeitsplatze als menschengerecht gestaltet
empfunden werden kénnen, ist ein neuer Beitrag im Forschungsfeld der Arbeits-
wissenschaften in der Industrie 4.0, insbesondere vor dem Hintergrund des Pos-
tulats, dass der Mensch im Mittelpunkt der Digitalisierung stehen sollte. Die Un-
tersuchung unterstitzt das Ziel, diesem Postulat gerecht zu werden, indem sie
Erkenntnisse daruber liefert, wie der Mensch im Kontext humaner Arbeitsgestal-
tung den Einfluss der Technologie wahrnimmt. Da es bislang wenig qualitative
bzw. ganzheitliche Untersuchungen zu diesem Thema gibt, stellt die Untersu-
chung einen neuen Erkenntnisgewinn und damit Ansatzpunkt zuklnftiger Studien
auf diesem Gebiet dar. In bisherigen Studien werden vor allem Teilaspekte hu-
maner Arbeitsgestaltung untersucht, ohne ein zusammenhangendes Bild Uber
das Mall menschengerecht gestalteter Arbeit in der Industrie 4.0 zu schaffen.

Bislang liegen nur wenige valide Forschungsergebnisse Uber die Konsequenzen
der Industrie 4.0 auf die Arbeit vor. Eindeutige Prognosen Uber die Entwicklung
von Arbeit sind aufgrund der teilweise widersprichlichen Befunde kaum méglich
(Hirsch-Kreinsen, Ittermann & Niehaus, 2018). Jedoch wurden bereits viele Un-
tersuchungen zu dieser Thematik angestof3en, welche in den kommenden Jah-
ren abgeschlossen und veréffentlicht werden sollen (Bundesministerium fiir Bil-
dung und Forschung, 2016; Bundesanstalt flr Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin,
2021).
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Erkenntnis 2: Technologien der Industrie 4.0 nehmen Einfluss auf die
menschengerechte Gestaltung von Arbeit

In der hier beschriebenen Studie zeigt sich zum einen, dass der Einsatz von Ro-
botern oder Assistenzsystemen, wie der Datenbrille, in der Produktions- und Lo-
gistikarbeit durchaus auch zu restriktiveren Arbeitsaufgaben im Zuge der voran-
schreitenden (Teil-)Automatisierung fuhrt. Geringqualifizierte Arbeiten (die Tatig-
keiten der beiden unteren Regulationsebenen) wurden durch beschrankende
Vorgaben und fehlende Entwicklungsmdglichkeiten dequalifiziert. Zum anderen
wurden sie aber auch aufgewertet, und zwar dann, wenn gleichzeitig Moglichkei-
ten zur Weiterentwicklung gegeben sind. Bereits hochqualifizierte Tatigkeiten
wurden durch mehr Freirdume flr Kreativitat, neue Projekte und Entwicklungs-
mdglichkeiten bereichert. So lasst sich nicht nur eine eindeutige Zuordnung der
Befunde zu einem der im Theorieteil beschriebenen Entwicklungsszenarien vor-
nehmen. Vielmehr ist fraglich, ob es sich hierbei nicht auch um parallele oder
ineinander ibergehende Stadien handeln kénnte. Um dies zu beantworten, be-
dirfte es einer Langzeitstudie. Umso wichtiger ist es, dass rechtzeitig eine aktive
Gestaltung der Industrie 4.0 mit dem Menschen im Mittelpunkt stattfindet.

Die oft fehlende Berlcksichtigung der Aspekte ,Mensch® und ,Organisation bei
der Implementierung von Technologien fliihrt haufig zu restriktiven Vorgaben der
Arbeit und hat zufolge, dass individuelle oder kollektive Tatigkeitsspielrdume zer-
stort werden. Um prekaren und inhumanen Arbeitsbedingungen vorzubeugen,
sollten die Humankriterien als Leitbild kiinftiger Mensch-Maschine-Interaktionen
verstanden werden, da sie vielfach nachgewiesen positive Effekte nach sich zie-
hen. Um diese technischen Sachzwange zu verhindern und die Gestaltung des
Systems nicht ausschlie8lich an der Technik auszurichten, sollte die Systemge-
staltung auch immer unter Ricksichtnahme auf den Menschen und die Organi-
sation ausgerichtet werden. Letztlich dient gesundheitsgerechte Arbeit gemaf
dem Konzept der soziotechnischen Systemgestaltung explizit nicht nur den Be-
schaftigten, sondern auch betrieblichen Zielen, indem sich neben der Gesundheit
der Beschaftigten auch die Produktivitat erhéht (Ulich, 2013) — also auch die ,,Ge-
sundheit® der Organisation gesichert wird.

Erkenntnis 3: Der Einsatz von Technologien der Industrie 4.0 beeinflusst
nachhaltig betriebliche Prozesse und Ergebnisse

Die dritte Erkenntnis ist, dass die grof3ten wahrgenommenen Veranderungen der
Arbeit, bedingt durch die Technologie, eine erhdhte Effizienz, Flexibilitat und
Taktzeit sind. Dieses Ergebnis wird durch Untersuchungsergebnisse anderer
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Studien gestitzt. Sie proklamieren ebenfalls eine Erhéhung der Effizienz, Flexi-
bilitat und Taktzeiten (Maier, Engels & Steffen, 2020). Trotz der unterschiedlichen
Veranderungen infolge der Technologisierung erlebten alle befragten Beschaf-
tigten ein einheitliches Rollenverstandnis von Mensch und Technologie, dass
also die Technologie sie als arbeitende Menschen unterstitzt und nicht umge-
kehrt. Das sollte laut Bundesministerium fir Bildung und Forschung (2018) auch
stets das Ziel sein. Demnach soll die Technik dem Menschen dienen, da es im
Arbeitskontext auch stets um ethische, rechtliche und soziale Fragestellungen
geht. Komplexe Themen wie Entscheidungsfreiheit, Autonomie, Datenschutz und
Transparenz sollten ebenfalls Berlcksichtigung finden. Eine vollstandige Ver-
drangung des Menschen durch die Technologie erscheint auch nach Ahrens
(2019) als nicht sinnvoll, zum einen aufgrund des 6konomischen Prinzips, wo-
nach die Technik nur eingesetzt werden sollte, wenn sie wirtschaftlicher arbeitet
als der Mensch, und zum anderen, um relevante Entscheidungen zu treffen, weil
diese stets in direktem Zusammenhang mit den daraus resultierenden Konse-
quenzen stehen. Auch wirde das Wirtschaften nicht dem Selbstzweck dienen,
sondern Grundlage fur ein erfillltes Leben sein — letztlich sei die Produktion selbst
eine Lebens- und Wirkungsstatte von Menschen und daher auch als lebensdien-
lich zu gestalten (Ahrens, 2019). Die Ansatze der Arbeitsplatzverbesserung aus
Sicht der Befragten zu mehr Rechenleistung, Weiterentwicklung der Technologie
und experimentellen Freirdumen lassen auf eine positive Grundeinstellung und
den Willen zum Vorantreiben des technologischen Wandels schlieRen.

Zusammengefasst zeigt die Untersuchung auf, dass im Rahmen der Industrie 4.0
menschengerechtes Arbeiten mdglich ist und die technologieinduzierten Veran-
derungen Uberwiegend als positiv wahrgenommen werden. Jedoch zeichnet sich
hier eine Differenzierung auf den verschiedenen Handlungsregulationsebenen
ab. Technologieinduziert kann, den Ergebnissen zufolge, die Arbeit Geringquali-
fizierter sowohl dequalifizert als auch aufgewertet werden. Arbeit, die eine hohe
Qualifikation voraussetzt, wurde durchweg aufgewertet. Da die Auswirkungen
der Industrie 4.0 auf die Arbeitswelt, wie eingangs beschrieben, bisher ungewiss
sind und verschiedene Szenarien zur Entwicklung der Arbeitswelt existieren, ist
diese Erkenntnis von Bedeutung, um eine erste Tendenz zu erhalten. Auf dem
jetzigen Stand der Industrie 4.0 hatten alle Befragten das Rollenverstandnis,
dass die Technologie sie unterstutzt und nicht umgekehrt. Um prekaren und in-
humanen Arbeitsbedingungen vorzubeugen, sollten die Humankriterien als Leit-
bild kiinftiger Mensch-Maschine-Interaktionen verstanden werden, da sie vielfach
nachgewiesen positive Effekte nach sich ziehen. Sie kdnnten sicherstellen, dass
soziotechnische Systeme nicht in technische Sachzwange verfallen, sondern
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Rucksicht auf Mensch und Organisation nehmen. Es wird empfohlen, bei regel-
maRigen Untersuchungen uber den Stand der Digitalisierung und Industrie 4.0
auch zu prifen, inwieweit bei neuem Technologieeinsatz die Humankriterien er-
fullt werden und die Akzeptanz des Einsatzes digitaler Technologien am Arbeits-
platz gegeben ist, um ungewollten Entwicklungen friihzeitig vorzubeugen, ahnlich
dem ,Monitor Digitalisierung“ (Hartwig & Sapronova, 2021), welcher die Arbeits-
bedingungen und -entwicklungen aufnimmt.

1.6 Starken & Limitationen

Die Starken der vorliegenden Forschungsarbeit liegen in der transparenten Ver-
fahrensdokumentation, argumentativen Interpretationsabsicherung, Intra-Coder-
Reliabilitdt, dem angemessenen Vertrauensverhaltnis zwischen Forscherin und
Befragten und den Experteninterviews zur Perspektiverweiterung. Die Limitatio-
nen der Studie ergeben sich zum einen aus der fehlenden Inter-Coder-Reliabilitat
und zum anderen durch die Ergebnisvalidierung, welche nicht mit den Befragten
stattfand. Ebenfalls erfolgte keine Validierung durch andere Forschende und Me-
thoden.
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2.1 Relevanz des Themas fiir Forschung und Praxis

Das SARS-CoV-2-Virus I0ste die seit Anfang 2020 anhaltende Corona-Virus-
Pandemie aus, welche nach zwei Jahren voller sozialer Einschrankungen,
Lockdowns sowie dkonomischer und gesundheitlicher Sorgen der Bevdlke-
rung, weiterhin den privaten und beruflichen Alltag der Menschen in Deutsch-
land und weltweit bestimmt. Aus psychologischer Sicht wird die Corona-Pan-
demie Uberwiegend im Zusammenhang mit Resilienz und mentaler Gesund-
heit betrachtet, unter anderem in Bezug auf verordnete MalRnahmen der Po-
litik zur Eindammung des Virus. So werden beispielsweise Infektionsangste
oder auch Frustration und Langeweile als Stressoren im Zuge von Quaranta-
nemafinahmen betrachtet, und kénnen negative Auswirkungen auf die psy-
chische Gesundheit zur Folge haben (Brooks et al., 2020).

Schon zu Beginn der 2000er Jahre wurde die Resilienzforschung als eine der
wichtigsten und auch herausforderndsten Forschungsgebiete in der Psycho-
logie hervorgehoben. Denn die psychische Widerstandsfahigkeit des Men-
schen ermoglicht es, praventiv negative Einflisse auf die mentale Gesundheit
abzuwenden oder die Chancen auf Genesung zu verbessern (Lloyd, 2006;
Von Eye & Schuster, 2000). Gerade im beruflichen Kontext nimmt Resilienz
eine wichtige Rolle ein und ermdglicht die Anpassung und Bewaltigung von
gestiegenen Arbeitsanforderungen, sodass die mentale Gesundheit von Ar-
beitenden erhalten werden kann (Soucek, Ziegler, Schlett & Pauls, 2016). Ne-
gative Erlebnisse, Stress oder auch Schicksalsschlage lassen sich im Laufe
eines Lebens nicht vermeiden. Doch in solchen Situationen ermdglicht es die
psychische Widerstandsfahigkeit sich von Widrigkeiten und misslichen Le-
bensumstanden zu erholen oder sogar neue Kraft aus solchen Erlebnissen zu
schopfen (Jacelon, 1997).

Die Digitalisierung pragt die Art zu Arbeiten stark und schafft damit neue
Chancen, aber auch Risiken. Umfangreiche Zugriffsmdglichkeiten auf Infor-
mationen und Daten durch digitale Arbeitswerkzeuge ermdglichen die Opti-
mierung von Arbeitsablaufen und die Reduzierung von Kosten. Doch mit dem
digitalen Wandel nimmt insbesondere die psychische Belastung der Beschaf-
tigten stark zu. Diese Belastung ist zurtickzufuhren auf die unzureichende Ge-
staltung von Arbeitsprozessen, welche durch die Digitalisierung in ihrem zeit-
lichen Ablauf und ihrer Koordination verandert wurden (Strater, 2019). Aus
dem Gesundheitsreport der DAK aus dem Jahr 2020 (Marschall, Hildebrandt,
Kleinlercher & Nolting, 2020) geht hervor, dass die Anzahl der Arbeitsunfahig-
keitstage aufgrund psychischer Erkrankungen erneut angestiegen ist und sich
dabei weiterhin eine auffallige und besorgniserregende Entwicklung darstellt.

29



Kapitel I: Herausforderungen und Future-Skills der digitalisierten Arbeitswelt

So hat sich die Anzahl an Arbeitsunfahigkeitstagen aufgrund psychischer Er-
krankungen seit 1997 fast verdreifacht und stellt an zweiter Stelle mit einem
Anteil von 17 Prozent eine der Hauptursachen fiir Ausfalltage im Arbeitskon-
text dar. Dabei betragt die Krankheitsdauer bei psychischen Erkrankungen
durchschnittlich 35,4 Tage und damit in etwa sechsmal so lange wie eine
Atemwegserkrankung mit durchschnittlich 6,4 Tagen.

Die Zunahme von psychischen Erkrankungen ist mdglicherweise zurtickzu-
fuhren auf eine zunehmende Arbeitsbelastung und Arbeitsintensitat, welche
durch geringe Wertschatzung und mangelnde Unterstiitzung der Beschaftig-
ten verstarkt werden kann (Rau & Henkel, 2013). Um diesen Entwicklungen
entgegen zu wirken, ist es erforderlich, dass Beschaftigte sich Kompetenzen
und Bewaltigungsstrategien als Resilienzfaktoren aneignen, mit denen sie die
gestiegenen mentalen Anforderungen meistern kénnen. Hierbei spielt die psy-
chische Widerstandsfahigkeit eine wesentliche Rolle und ist als Konstrukt fir
den gesamten beruflichen Kontext relevant (Soucek, Ziegler, Schlett & Pauls,
2018). Die Entwicklung von Bewaltigungsstrategien erfordert jedoch eine
Menge Gedachtnisressourcen, welche nicht unbegrenzt zur Verfigung ste-
hen und durch die zunehmende Arbeitsintensitat immer starker beansprucht
werden (Leipold & Saalwirth, 2020). Da Resilienz jedoch nicht nur von inter-
nen, mentalen Eigenschaften beeinflusst wird, sondern auch von externen
Merkmalen, wie beispielsweise der Gestaltung des Arbeitsplatzes und -um-
felds, tragt auch der Arbeitgeber maf3geblich zur Auspragung von Resilienz
bei (Luthans, Vogelgesang & Lester, 2006).

2.2 Theoretische Uberlegung und Ableitung der Forschungsfrage

Abgeleitet wird der Begriff Resilienz aus dem Lateinischen (,resilire) und be-
deutet ,zurlick- oder abprallen®. Die psychologische Resilienz steht dabei als
Synonym fur die Widerstandsfahigkeit einer Person gegeniber physischen,
psychosozialen und biologischen Umweltrisiken, und schiitzt vor psychischen
Krankheiten (Bonanno, 2004; Gabriel, 2005). Im Zuge der Resilienzforschung
werden unterschiedlichste Faktoren und deren Wechselwirkung betrachtet,
mit dem Ziel, diejenigen Einflisse zu identifizieren, welche die Resilienz for-
dern, um diese aktiv und gezielt zur Entwicklung psychischer Widerstandsfa-
higkeit zu nutzen.

Grundlegend wird in der Resilienzforschung angenommen, dass Menschen
Uber Schutzfaktoren verfligen, welche der Aufrechterhaltung der mentalen
Funktionsfahigkeit dienen, wenn ein Mensch sich mit Widrigkeiten, Traumata
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oder etwaigen Gesundheitsrisiken konfrontiert sieht. Unter Schutzfaktoren
sind jene Faktoren und Prozesse zu verstehen, welche dem Erhalt der kor-
perlichen und psychischen Gesundheit und einer normalen Entwicklung die-
nen (Masten, 2016; Werner, 2020). Neuere Forschungsergebnisse zeigen
auch, dass es sich bei Resilienz um einen zeitlich beschrankten und dynami-
schen Anpassungsprozess handelt und nicht etwa um eine dauerhafte oder
angeborene Fahigkeit (Leipold & Saalwirth, 2020). Einhergehend mit der An-
nahme, dass es sich bei Resilienz um ein Personlichkeitsmerkmal handelt,
galt sie lange als zeitlich stabil und schwer veranderbar. Jedoch widerlegten
jungere Forschungen diese Annahme, da sich die protektiven Prozesse von
Schutzfaktoren nicht innerhalb einer Person, sondern in den Verbindungen
und Beziehungen zur Umwelt abspielen. Somit kann es sich um kein Trait
handeln. Diese Erkenntnis hebt somit hervor, dass die Widerstandsfahigkeit
einer Person dem zeitlichen Wandel unterliegt, somit einem State entspricht
und entwicklungsfahig ist (Masten, 2016). Dies erklart auch die Erlernbarkeit
von Resilienz (Brinkmann, 2014). Dies bedeutet, Resilienz stellt durch seine
Wechselwirkungen zwischen Individuum und Umwelt einen dynamischen
Prozess von Anpassung und Entwicklung dar und weniger eine starre Per-
sonlichkeitseigenschaft (Masten, 2016; Vogt & Schneider, 2018). Des Weite-
ren wird Resilienz im Arbeitskontext als ein Teil von psychologischem Kapital
gesehen, welches eine férderliche Wirkung entfaltet. Bestandteile dieses psy-
chologischen Kapitals sind Hoffnung, Optimismus, Achtsamkeit sowie Selbst-
wirksamkeit. Gemeinsam bilden diese personalen Ressourcen die Grundlage
fur Resilienz und ermdglichen den Beschaftigen neben einer allgemein bes-
seren Arbeitszufriedenheit auch die Steigerung der Arbeitsleistung und den
Erhalt der psychischen Gesundheit (Luthans, Avolio, Avey & Norman, 2007;
Soucek et al., 2018). Bewiesen ist, dass unterschiedlichste Faktoren aus der
Umwelt, wie die Familie, ein intaktes soziales Umfeld, gute Erziehung und
Bildung in Kindesjahren, die psychische Widerstandsfahigkeit mafgeblich be-
einflussen und Resilienz zu einer erlernbaren Fahigkeit machen (Brinkmann,
2014; Thun-Hohenstein, Lamert & Altendorfer-Kling, 2020). Der Einfluss von
Bildung im Kindesalter wurde bereits empirisch belegt, jedoch ist derzeit un-
klar, welche Rolle der berufliche Abschluss in Bezug auf die psychische Wi-
derstandsfahigkeit einnimmt. Jedoch geht beispielsweise aus der GEDA-Stu-
die 2012 hervor, dass Menschen mit hherem Bildungsstand intensivere Ge-
sundheitsvorsorge betreiben, was sich vor allem in der Einstellung und im Be-
wusstsein zu Gesundheit bemerkbar macht (Lange & Robert-Koch-Institut,
2014), oder auch dass mit ansteigendem Bildungsniveau die sportliche Akti-
vitat zunimmt (Autorengruppe Bildungsberichterstattung, 2016).
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Leipold und Saalwirth (2020) nennen als Ansatze fir die Entwicklung psychi-
scher Widerstandsfahigkeit die Prozesse des Wollens und die Prozesse des
Kdénnens. Unter den Prozessen des Wollens geben die Autoren zu verstehen,
dass es sich um regulative Prozesse der eigenen Anspriiche, Motivation und
Beharrlichkeit handelt. Die Prozesse des Kdnnens hingegen umfassen das
Aneignen kognitiver Ressourcen zur Bewaltigung von Problemen. Dabei ist
zu betonen, dass die Resilienz den zeitlichen Einflissen unterliegt und durch
das gesellschaftliche und soziale Umfeld geférdert werden muss (Leipold &
Saalwirth, 2020; Thun-Hohenstein et al., 2020). Und auch kompensatorische
Tatigkeiten wie sportliche Aktivitdten sowie die allgemeine korperliche Ge-
sundheit filhren zudem zur Zunahme kognitiver Ressourcen und mentaler
Leistungsfahigkeit (Leipold & Saalwirth, 2020).

Mit der in dieser Arbeit behandelten Forschung, wird der Einfluss von berufli-
chem Abschluss und Alter auf die Resilienz untersucht und festgestellt, ob
berufliche Bildung positiv zur Entwicklung von psychischer Widerstandsfahig-
keit beitragen kann. Zur Untersuchung wurde die folgende Forschungsfrage
formuliert:

,Welchen Einfluss haben der berufliche Abschluss und das Alter auf die Resi-
lienz?“

Zur Erforschung von Resilienz bedarf es eines einheitlichen Forschungsdes-
igns, sodass die natlirliche Gegebenheit von Resilienz methodisch erfasst
werden kann. Masten (2001) definierte zwei Arten von Studienmodellen und
deren Mischform. Auf der einen Seite stehen die personenbezogenen Resili-
enzmodelle, welche sich ganzheitlich mit der Lebensgeschichte einer resilien-
ten Person befassen und somit zwar eine hohe Qualitat, aber eine niedrige
Quantitat bieten. Dieses Resilienzmodell betrachtet Einzelfallstudien, was be-
deutet, dass teilweise nur einzelne Personen beobachtet werden. Auf der an-
deren Seite untersuchen variablenfokussierte Modelle in Resilienzstudien un-
terschiedlich auftretende Variablen und deren Verteilung innerhalb einer
Gruppe. Hierzu wird auf empirische und statistische Methoden zurtickgegrif-
fen, um die Wechselwirkung zwischen diesen Variablen zu verstehen und
Korrelationen zu messen. Da diese Forschungsarbeit auf einem variablenfo-
kussierten Resilienzmodell aufbaut, liegt der Schwerpunkt der Erlauterung
auch auf diesem Forschungsdesign.

Diese Forschungsarbeit stellt eine grundlagenwissenschaftliche Arbeit dar,
welche primar dem Erkenntnisgewinn dient. Die Ergebnisse dieser Arbeit sol-
len die Grundlage fur weiterfihrende Forschungen bieten und das Ableiten
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von PraxismaRBnahmen ermdglichen. Da das gewahlte Studiendesign empi-
risch betrachtet keinen tatsachlichen Einfluss nachweisen kann, versteht sich
der Begriff des Einflusses im Rahmen dieser Arbeit als Zusammenhang.

2.3 Methodik

Die Resilienzforschung befasst sich im Wesentlichen damit, Variationsmuster
und Kovariationen in den Prozessen von Resilienz zu identifizieren und die
Eigenschaften von Personen im Kontext von Erlebnissen und Beziehungen
zu untersuchen. Dabei werden statistische Zusammenhange mehrerer Vari-
ablen betrachtet, um so Zukunftsprognosen zu ermdglichen und Interventi-
onsmoglichkeiten abzuleiten. Da sich das Resilienzmodell mit der individuel-
len Entwicklung eines Menschen beschaftigt und somit unterschiedlichste Le-
benslaufe in Form von Erfahrungen und Erlebnissen betrachtet, dienen vari-
ablenfokussierte Methoden und einhergehende multivariate Statistikmodelle
der Erfassung von Anpassungsmustern hinsichtlich protektiver Prozesse
(Masten, 2001). Daher wurde auch fur diese Forschung ein quantitatives,
nicht-experimentelles Forschungsdesign gewahlt, jedoch lediglich in Form ei-
ner Querschnittstudie. Das nicht-experimentelle Studiendesign eignet sich nur
bedingt zur Uberpriifung von Kausalhypothesen, da weder Randomisierung
noch experimentelle Variation bzw. Manipulation Bestandteil der Forschung
sind. Somit lassen sich lediglich Korrelationen feststellen und keine Kausalitat
bzw. ,Ursache-Wirkung-Beziehungen“ (Bortz & Schuster, 2010; Déring &
Bortz, 2016).

Da sich ein hoéherer beruflicher Abschluss und das einhergehende Bildungs-
niveau positiv auf das Gesundheitsverhalten auswirken (Lange & Robert-
Koch-Institut, 2014), stellt sich die Frage, ob in Hinsicht auf die berufliche Bil-
dung ein Unterschied in der Resilienzauspragung besteht. Aufgrund des ak-
tuellen Forschungsstandes werden drei Hypothesen aufgestellt, welche im
Rahmen dieser Forschung mittels statistischer Methoden Uberprift werden.
Die zugrundeliegenden Hypothesen lauten demnach wie folgt:

e H1: Die Art des beruflichen Abschlusses beeinflusst die Resilienz-
auspragung.

e H2: Es besteht bei Personen ein positiver Zusammenhang zwischen
zunehmendem Alter und Resilienz.

e Ha3: Ein hoher beruflicher Abschluss und ein héheres Alter wirken sich
verstarkt positiv auf die Resilienz aus.
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Zur Untersuchung des Einflusses von beruflichem Abschluss und Alter auf die
psychische Widerstandsfahigkeit erfolgte die Datenerhebung tber eine On-
line-Umfrage. Zur Erhéhung der Konstruktvaliditdt wurde im Zuge der Daten-
erhebung darauf geachtet, dass bekannte Einflussfaktoren als Stor- bzw. Kon-
trollvariablen erfasst und erprobte Messinstrumente verwendet werden. Da
der Resilienzforschung bis heute nicht alle Einflussvariablen der psychischen
Widerstandsfahigkeit bekannt sind, werden der Erhdéhung der Validitat aller-
dings Grenzen gesetzt, da einerseits alle Storvariablen bekannt sein und an-
dererseits auch alle Kontrollvariablen gemessen werden mussten (Déring &
Bortz, 2016).

Die Grundlage dieser Studie bildet die eigenstandige Datenerhebung in Form
einer Primaranalyse. Dazu wurde ein Online-Fragebogen Uber die Web-Ap-
plikation SoSci Survey erstellt. Die Onlinebefragung erfasste neben den de-
mographischen Daten der Teilnehmenden auch deren Resilienz, das subjek-
tive Belastungsempfinden sowie die Auspragungen der zentralen Personlich-
keitsmerkmale, der Big Five. Als Messinstrumente wurden hierfir die Resili-
enzskala (RS-25) von Schumacher, Leppert, Gunzelmann, Strauf’ und Brah-
ler (2004), die differentielle Lebensbelastungs-Skala (DLB) von Linden und
Ritter (2007), sowie die Kurzversion des NEO-Flinf-Faktoren-Inventars nach
Costa und McCrae (NEO-FFI-30) von Kérner et al. (2008) verwendet. Die ver-
wendeten Erhebungsinstrumente messen auf einer psychometrischen Likert-
Skala, welche als eine Ratingskala in Bezug auf Grad der Zustimmung oder
Ablehnung verstanden wird. Somit werden unterschiedlichste Intensitaten von
Merkmalen erfasst, welche anschliellend als Summen- oder Durchschnitts-
werte fur weitere statistische Analysen herangezogen werden (Déring & Bortz,
2016).

Insgesamt haben 277 Personen an der Online-Befragung teilgenommen, 24
Personen haben die Befragung jedoch vorzeitig abgebrochen. Somit ergab
sich eine Beendigungsquote von letztlich 91 Prozent, mit insgesamt 253 voll-
stdndigen Datensatzen, welche zur Auswertung geeignet sind. So nahmen an
der Onlineumfrage 131 Frauen (52 Prozent) und 122 Manner (48 Prozent) teil.
Far die Befragung konnten Teilnehmende im Alter von 18 bis 70 Jahren ge-
wonnen werden. Das durchschnittliche Alter der Frauen liegt bei etwa 31 Jah-
ren (SD = 12.24), das durchschnittliche Alter der mannlichen Teilnehmer hin-
gegen bei etwa 36 Jahren (SD = 13.37).
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2.4 Wissenschaftliche Erkenntnisse

Der postulierte Unterschied in der Resilienzauspragung hinsichtlich des be-
ruflichen Abschlusses entspricht nicht den Erwartungen, weshalb die erste
Hypothese nicht gestitzt werden konnte. Vielmehr wurde ein schwacher Ef-
fekt entdeckt, welcher sich auf die Unterscheidung beschrankt, ob generell ein
Berufsabschluss vorliegt oder nicht. Fir die Art des Abschlusses konnte aller-
dings kein signifikanter Unterschied in der Auspragung von psychischer Wi-
derstandsfahigkeit festgestellt werden. Schlussfolgernd kann fir die vorlie-
gende Stichprobe angenommen werden, dass die Erlangung eines berufli-
chen Abschlusses zwar zur Starkung von Resilienz beitragt, ob es sich jedoch
dabei um einen Hochschul- oder Lehrabschluss handelt, spielt nur eine ge-
ringfligige Rolle. Die héhere Resilienzauspragung bei jenen Teilnehmenden,
die erfolgreich einen Berufsabschluss erlangt haben, ist moglicherwiese auf
die positive soziale, gesellschaftliche und 6konomische Wirkung von Bildung
zurtickzufihren (Autorengruppe Bildungsberichterstattung, 2016). Ein hohe-
rer beruflicher Bildungsabschluss ist in Bezug auf das Ergebnis dieser Unter-
suchung nicht mit einer Malinahme zur Steigerung von Resilienz oder einer
Risikominimierung von psychischen Erkrankungen gleichzusetzen. Auch
wenn kein signifikanter Unterschied zwischen den beruflichen Abschllissen
festgestellt werde konnte, so wurde dennoch ein, wenn auch schwacher, po-
sitiver Zusammenhang zwischen psychischer Widerstandsfahigkeit und dem
Bildungsniveau einer Person ermittelt. Das Ergebnis ist mdglicherweise er-
klarbar durch die Theorie von Leipold und Saalwirth (2020), mit der Annahme,
dass kognitive Ressourcen einen positiven Einfluss auf Bewaltigungspro-
zesse und Resilienz haben, welche moglicherweise auf ein proaktiveres Ge-
sundheitsbewusstsein bei Personen mit héherem Bildungsniveau zurlckzu-
fihren sind. Denn diese Personen férdern durch kompensatorische Tatigkei-
ten und eine gesiindere Lebensweise die kognitive Leistungsfahigkeit und ha-
ben somit mehr Ressourcen fir Bewaltigungsstrategien verfliigbar (Autoren-
gruppe Bildungsberichterstattung, 2016; Leipold & Saalwirth, 2020).

Die Annahme der zweiten Hypothese, dass ein positiver Zusammenhang zwi-
schen Resilienz und Alter besteht, konnte gestutzt werden. Die Untersuchung
zeigte einen schwachen, aber dennoch signifikanten Effekt im Zusammen-
hang beider Variablen. Die Befunde bisheriger Forschungen und dieser Un-
tersuchung lassen sich dadurch erklaren, dass mit zunehmendem Alter der
Mensch Wissen und Erfahrungen sammelt, da er in Wechselwirkung mit sei-
ner Umwelt steht. Das bestatigt weiterhin die Theorie der Resilienzforschung,
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dass es sich bei der psychischen Widerstandsfahigkeit um einen durch Erfah-
rungen gepragten dynamischen Prozess handelt (Brinkmann, 2014). Des
Weiteren besagen die theoretischen Befunde, dass Resilienz keine dauer-
hafte Fahigkeit darstellt, sondern diese anpassbar und schwankend ist (Lei-
pold & Saalwirth, 2020). Diese theoretische Annahme ist in Abbildung 1 an-
hand der Resilienzmittelwerte Uber die unterschiedlichen Altersgruppen
hinweg zu erkennen.
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=
|

100-
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Altersgruppe

Abbildung 1: Boxplot zur Resilienzausprdgung in den unterschiedlichen Altersgruppen
mit Mittelwerten.

Ob die Ergebnisse und Erlauterungen tragfahig sind, gilt es in weiterfihrenden
Forschungen zu untersuchen, welche weitaus grof3ere Stichproben und mog-
lichst viele Kontroll- und Stérvariablen umfassen. Eine Langsschnittstudie mit
mehreren Messzeitpunkten wiirde granulare Daten zur Uberpriifung dieser
Hypothese erfassen und die Entwicklung von Resilienz im Verlauf des Lebens
wesentlich besser beschreiben. Die vorliegenden Daten dieser Untersuchung
geben lediglich Aufschluss Uber den Vergleich der Resilienzauspragung von
unterschiedlichen Altersgruppen mit dem Ergebnis, dass die alteren Teilneh-
menden tendenziell eine héhere Resilienz vorweisen. Dies geht aus dem
Streudiagramm mit Regressionsgeraden aus Abbildung 2 hervor.
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Abbildung 2: Streudiagramm der Variablen Resilienz und Alter mit Regressions-
geraden.

Doch die vorgefundene Korrelation der Variablen, welche nur sehr gering ist
und fir welche auch das Signifikanzniveau nur ganz knapp unter dem Ver-
werfungsniveau lag, ist auch hier kein ausreichender Beweis fir Kausalitat.
Um diesem geringen statistischen Ergebnis entgegenzuwirken, bedarf es ei-
ner grofReren Stichprobe, sodass auch ein Schluss auf die Gesamtpopulation
moglich wird. Denn aufgrund des gewabhlten nicht-experimentellen Studiende-
signs, der ungleichen Verteilung innerhalb der Stichprobe und der Stichpro-
bengréRe selbst, ist keine Verallgemeinerung der Ergebnisse mdglich.

Die dritte Hypothese untersuchte die Wirkung von beruflichem Abschluss und
Alter in gegenseitiger Interaktion auf die Resilienz und postulierte eine ge-
meinsame verstarkt positive Wirkung auf die psychische Widerstandsfahig-
keit. Die Interaktion der untersuchten Pradiktoren zeigte keinen signifikanten
Zusammenhang mit der Resilienzauspragung; somit konnte die dritte Hypo-
these nicht gestiitzt werden. Aus den Ergebnissen lasst sich schlussfolgern,
dass zunehmendes Alter fir sich betrachtet zwar einen positiven Einfluss auf
die Resilienz hat, in Abhangigkeit zum beruflichen Abschluss jedoch nicht.
Bisherige Erkenntnisse auf dem Gebiet der Resilienzforschung und die Er-
gebnisse aus dem deutschen Bildungsbericht suggerierten, dass die Starkung
des kognitiven Systems durch Wissen und Erfahrung sowie die gesellschaft-
liche Teilhabe durch soziale Interaktion eines Menschen, positive Auswirkun-
gen auf die soziale Kompetenz haben und damit einhergehend die Basis fur
Resilienz schaffen (Autorengruppe Bildungsberichterstattung, 2016; Staudin-
ger & Greve, 2001, 2015). Zudem gaben Leipold und Saalwirth (2020) zu ver-
stehen, dass es sich bei altersbezogenen Veranderungen um die wesentliche
Ressource in der Resilienzentwicklung handelt. Diese Annahme konnte an-
hand der erhobenen Stichprobe jedoch nicht bestatigt werden. Als mdgliche
Ursache ist auch hier das gewahlte Untersuchungsdesign zu nennen, welches
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aufgrund des einmaligen Messzeitpunktes eher ungeeignet ist. Denn durch
einmaliges Messen kénnen die Dynamiken, Entwicklungen und Schwankun-
gen der untersuchten Pradiktoren nur schwer erfasst werden.

2.5 Handlungsempfehlungen fiir die Praxis

Ausgangspunkt dieser Arbeit ist die zu Beginn geschilderte Problemstellung,
dass Menschen sich gegenwartig mit gestiegenen Anforderungen und Belas-
tungen aus der Umwelt konfrontiert sehen. Die gestiegenen Anforderungen
sind vor allem auf das Arbeitsumfeld und die derzeitige Corona-Virus-Pande-
mie zurickzufiihren, welche ohne Anpassung und Bewaltigungsprozesse
eine gesundheitliche Gefahrdung der Psyche darstellen. Doch zahlreiche Stu-
dien zeigten, dass nicht jeder Mensch gleichermallen von etwaigen psychi-
schen Belastungen betroffen ist und dass die individuelle psychische Wider-
standsfahigkeit auf Schutzfaktoren und protektive Prozesse zuriickzufihren
ist. Unter dem Aspekt, dass sich der Mensch fiir die kommenden Jahre wei-
terhin mit steigender Belastung am Arbeitsplatz konfrontiert sieht, ist anzu-
nehmen, dass auch die psychischen Probleme von Beschaftigten weiter zu-
nehmen werden und der Trend sich fortsetzt (Marschall et al., 2020).

Das Forschungsergebnis zeigt, dass es einen Unterschied macht, ob eine
Person Uber einen beruflichen Abschluss verfigt oder nicht. Somit scheinen
berufliche Ausbildungen jeglicher Art die Resilienzentwicklung positiv zu be-
einflussen. Diese Erkenntnis lasst nun die Frage aufkommen, was die unter-
schiedlichen beruflichen Ausbildungswege gemeinsam haben, um die Ent-
wicklung psychischer Widerstandsfahigkeit zu férdern. Die Theorie 1&sst ver-
muten, dass dies auf die positiven Auswirkungen von Bildung auf das gesell-
schaftliche und soziale Umfeld zurickzufihren ist. Diese Annahme bietet ei-
nen Ansatz fir weiterflihrende Untersuchungen, welche gezielt die Inhalte der
beruflichen Ausbildungswege betrachten, um mdgliche Schutzfaktoren oder
protektive Prozesse von beruflichen Bildungswegen zu isolieren und getrennt
von den sozialen Aspekten zu identifizieren.

Resilienz, ob nun als erlernte Fahigkeit, angeborenes Personlichkeitsmerkmal
oder auch als protektiver Prozess verstanden, bietet dem Menschen die Még-
lichkeit, den gestiegenen Anforderungen und Belastungsfolgen der modernen
Arbeitswelt standhaft zu begegnen. Die umfangliche Erforschung von Resili-
enz ist unerlasslich, um die mentalen Ressourcen eines jeden zu starken und
die Widerstandsféahigkeit gezielt zu férdern, sodass die psychische Gesund-
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heit aufrechterhalten werden kann. Resilienz wird auch zukinftig einen ent-
scheidenden Faktor fur das Bewaltigen von Herausforderungen oder die Er-
holung von Niederlagen oder gar Verletzungen darstellen. Denn auch diese
sind Teil des Lebens, welche den Menschen bereichern und starken. So stellt
Bildung scheinbar einen Faktor zur Resilienzférderung dar und sollte genutzt
werden, um den sozialen und 6konomischen Status sowie die korperliche und
mentale Gesundheit nachhaltig zu starken.
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3.1 Relevanz des Themas fiir Forschung und Praxis

Der Idealmensch in der westlichen Welt ist gesellig, fuhlt sich im Rampenlicht
wohl und ist ein Alphatier. In unserer Gesellschaft hat sich das ,Ideal der Ext-
raversion“ eingenistet (Cain, 2013, S. 15), das dafir sorgt, dass die Extraver-
sion nicht mehr nur ein attraktiver Personlichkeitsstil ist, sondern gar eine
Norm, der man fur beruflichen und privaten Erfolg entsprechen muss. Attribute
wie Empfindsamkeit, Ernsthaftigkeit und Schiichternheit gelten heute eher als
Stoérfaktoren (Cain, 2013; Davidson, 2017; Lohken, 2014), denen schon in
jungen Jahren durch Gruppentische in Grundschulen, Prasentationen und Ak-
tivititen in Sportvereinen entgegengewirkt werden soll. Eine logische
Schlussfolgerung, da gesprachige Menschen laut wissenschaftlichen Studien
unter anderem als besser aussehend, interessanter und kliger eingestuft wer-
den, wahrend Introvertierte als weniger kompetent wahrgenommen werden
und geringere Karrierechancen als ihre extravertierten Mitmenschen haben
(Grant, Gino & Hofmann, 2010; Cain, 2013).

Wahrend geschlechterbezogene und ethnische Diversitat zentrale Begriffe
der modernen Arbeitswelt sind, sucht man nach Antworten zur Persdnlich-
keitsdiversitat vergebens. Die konkrete Umsetzung eines Konzeptes, das sich
mit Unterschieden und Gemeinsamkeiten in der Personlichkeit von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern auseinandersetzt, ist weder in der Wissenschaft
noch in der Praxis bisher hinreichend geklart worden (Rosken, 2009). Dabei
wirden gerade Organisationen von einer personlichen Vielfalt in der sich im-
mer schneller wandelnden Arbeitswelt profitieren (Toomey, 2018), wie die
durch den COVID-19-Virus ausgeloste Pandemie zeigt. Innerhalb weniger
Wochen wurde die gesamte Weltwirtschaft auf den Kopf gestellt und veran-
derte in kurzester Zeit die Anforderungen von Unternehmen, wo und wie Ar-
beit ausgefuhrt werden soll. In Phasen von Lockdown und Selbstisolation wur-
den plétzlich nicht mehr extrovertierte Eigenschaften, sondern introvertierte
Fahigkeiten gefragt, um Arbeitsprozesse aufrecht zu erhalten (Lundschien,
2020).

Die Corona-Pandemie sorgte zudem fir eine Art Feldversuch der Arbeit 4.0
in deutschen Unternehmen und kénnte damit auch auf lange Sicht dafir sor-
gen, dass sich Organisationen zu moderneren Strukturen wandeln (Balser,
2020). Themen wie Digitalisierung, Flexibilisierung und neue Birokonzepte
werden auf Fuhrungsebenen neu betrachtet und diskutiert. Der bevorste-
hende Wandel in der Arbeitswelt bietet eine Chance, die Diskussion der Per-
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sonlichkeitsdiversitat aufzunehmen und zu prifen, welche Faktoren der mo-
dernen Arbeit in Hinblick auf eine bessere Inklusion introvertierter Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter genutzt werden kénnen und was flr Hindernisse noch
bestehen.

3.2 Grundlegende theoretische Uberlegungen und Forschungsfrage

3.21 Forschungsgegenstand Introversion

Der Begriff der Introversion wird auf einen Schuler Freuds zurtickgefuhrt, den
Psychiater Carl Gustav Jung. Er definierte die Introversion (lat. intra ,inner-
halb“ und vertere ,wenden®) als eine Charaktereigenschaft, durch die der
Mensch nicht zur AuRenwelt, sondern nach innen zu sich selbst ausgerichtet
ist (Stangl, 2020). Introvertierte Menschen beziehen ihre Energie weniger aus
der AuRenwelt, sondern viel mehr aus sich selbst und bevorzugen daher eine
minimal-stimulierte Umwelt. Nach aul3en zeigt sich dies in einer ruhigen, zu-
ruckhaltenden Art. Laut Jung ist Introvertierten sozialer Kontakt nicht egal, sie
bevorzugen lediglich kleine Gruppen und Erholzeiten allein, da ihr Gehirn
schnell ermiidet und sie eine niedrige Reizschwelle besitzen (Stangl, 2020;
Mller, 2012; Myers, 2016).

Die empirischen Untersuchungen zur Introversion nahmen nach der Verof-
fentlichung von Jungs Erkenntnissen ihren Lauf. Ein Zeitgenosse Jungs, der
Psychologe Max Freyd, definiert die Introversion als eine Ubersteigerung der
kognitiven Prozesse als Ergebnis externer Reize, durch die eine Tendenz zum
Ruckzug aus sozialen Kontakten entsteht (Freyd, 1924). Erich Neumann sah
in der Intro- und Extraversion dagegen verschiedene Haltungstypen gegen-
Uber Objekten. Demnach seien introvertierte Personen inneren Objekten zu-
geneigt, extravertierte dagegen auferlichen (Irving, 2019; Rauthmann, 2017).
Eysenck und Eysenck (1985) sahen die Unterscheidung in der Erregungssen-
sibilitat des Nervensystems. Demnach erleben Introvertierte ihre Umwelt deut-
lich intensiver und schotten sich lieber von der AulRenwelt ab, anstatt eine
Uberstimulation an Reizen zu erleben (Rauthmann, 2017). Auch modernere
Definitionsansatze sehen in der Introversion einen Personlichkeitstyp, der
durch die innere Welt, nicht durch auRerliche Reize angeregt wird (Eckardt,
2017). Nach Petric (2019) finden Introvertierte ihre Energiequellen in der Re-
flexion, wahrend sie bei Interaktionen schwindet. Sie widmen daher ihre Ener-
gie lieber ihren inneren Gedanken oder engen Freunden und der Familie
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(Cain, 2013). Diese Introspektive bietet in vielen Situationen Vorteile: Introver-
tierte zeichnen sich durch eine hohe Aufmerksamkeit und Feinfihligkeit aus.
Auch flhrt die konzentrierte ,Alleinzeit“ zu qualitativ hochwertigen Ideen und
tieferen Einsichten. Nachteilig ist die hohe Sensitivitdt gegeniber dulReren
Reizen wie Larm oder Licht und die daraus resultierende Unsicherheit und der
Energieverlust (Lorentz & Oppitz, 2001; The Myers & Briggs Foundation, o. J.;
Myers, 2016).

3.2.2 Arbeitswelt im Wandel: Arbeit 4.0

Schnelllebige Trends bestimmen unsere Arbeit. Im Fokus steht dabei als An-
satz der modernen Arbeitswelt der Begriff der Arbeit 4.0 (Poethke, Klasmeier,
Diebig, Hartmann & Rowold, 2019). Eine einheitliche Definition von Arbeit 4.0
gibt es in der Literatur nicht (Hackl, Wagner, Attmer & Baumann, 2017; Po-
ethke et al., 2019). Meist wird der Begriff als Zusammenfassung der nachhal-
tigen Veranderungen der Arbeitswelt verwendet (Hackl et al., 2017). Rump
und Eilers (2017) beschreiben Arbeit 4.0 als eine Zusammenfassung des
Wandels der Arbeit in Hinsicht auf die digitale Transformation, den Trend zur
Wissensgesellschaft, die Individualisierung von Arbeitsverhaltnissen, sowie
weitere Entwicklungen, die die Arbeitswelt nachhaltig wandeln. Weitere Fak-
toren dieses Wandels sind neue Fuhrungsprinzipien, moderne Zusammenar-
beits- und Zeitmodelle, sowie die Veranderung der Blrokonzeption (Hackl et
al., 2017). Poethke et al. (2019) fassen als Ursache der Veranderung der
neuen Arbeitswelt die zunehmend digitalisierte und flexible Arbeitsorganisa-
tion (Botthof & Hartmann, 2015), die direkte Teilhabe von Mitarbeitenden an
Arbeits- und Veranderungsprozessen (Minssen, 2012) und die Auflésung von
zeitlichen und raumlichen Grenzen von Arbeit und Privatleben (Korunka & Ku-
bicek, 2017) zusammen.

Messmethoden von Arbeitsplatzcharakteristiken wie das Job Diagnostic Sur-
vey (JDS) nach Hackman und Oldham (1975) und der Work Design Questio-
naire (WDQ) nach Morgeson und Humphrey (2006) sind zwar etablierte In-
strumente in der heutigen Arbeitswissenschaft, lassen bisher jedoch Anpas-
sungen der Arbeitswelt 4.0 auRen vor. Poethke et al. (2019) beschaftigen sich
mit einer Erganzung des JDS und gangiger Testverfahren mit den Charakte-
ristika der Arbeit 4.0. In ihrer Forschung erarbeiteten sie finf zentrale Merk-
male:
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Digitalisierung. Unter Digitalisierung versteht sich die Optimierung von Ge-
schaftsprozessen und -modellen durch Anwendung von Informations- und
Kommunikationstechnik (Bharadwaj, Sawy, Pavlou & Venkatraman, 2013;
Poethke et al., 2019). Kernelement ist dabei die Verbindung der virtuellen mit
der physischen Welt. Durch die Umsetzung analoger in digitale Daten wird
eine Vernetzung von Prozessen und Systemen geschaffen und die Zusam-
menarbeit aller Beteiligten erleichtert (Poethke et al., 2019). Internet of Things
(IoT) ist hierbei das zentrale Schlagwort. Durch server- bzw. cloudbasiertes
Arbeiten wird ein Zugriff auf Informationen unabhangig von Ort und Zeit auf
mobilen Geraten ermdglicht (Hellert, Miiller & Mander, 2019).

Flexibilitit. Ein weiteres Kernelement der Arbeit 4.0 ist die Flexibilitat aus Ar-
beitnehmersicht. Feste Strukturen in Bezug auf vertragliche, zeitliche und
raumliche Aspekte von Arbeitsverhaltnissen I6sen sich im Rahmen dieser auf
(Ruiner & Wilkesmann, 2016). Der Kontrollfokus von Arbeit verschiebt sich
damit weg von der klassischen Arbeitszeit hin zum erbrachten Ergebnis (Rau
& Hyland, 2002; Poethke et al., 2019). Raumliche Flexibilitdt wird dabei durch
moderne Blrokonzepte wie Desk Sharing und Homeoffice erreicht. Neue Ar-
beitszeitmodelle ohne feste Anwesenheitszeiten wie Vertrauensarbeitszeit o-
der Teilzeitmodelle garantieren eine zeitliche Flexibilitat, die die Mitarbeiten-
den eigenverantwortlich steuern kénnen (Poethke et al., 2019). Hauptziel der
Flexibilisierung ist die Verbesserung der Work-Life-Balance, die ,neue, intelli-
gente Verzahnung von Arbeits- und Privatleben* (Meissner & Chang-Gusko,
2019, S.165).

Entgrenzung. Als direkte Konsequenz der Flexibilisierung lasst sich die Ent-
grenzung von Privatleben und Beruf in der Arbeitswelt 4.0 erkennen. Wahrend
das Privatleben die Wahl von Arbeitszeit und -ort bestimmt, beeinflusst die
Arbeit auch immer mehr das individuelle Handeln in der Freizeit (Montanari,
Wiest & Wormer, 2013). Grenzen verschwinden durch die Moglichkeit des
mobilen Arbeitens und der Flexibilitat in zeitlicher Gestaltung (Poethke et al.,
2019). Privates kann wahrend der Arbeitszeit erledigt werden, andersherum
werden Aufgaben am Abend oder im Urlaub erledigt (Kamp, Lambrecht Lund
& Sendergaard Hvid, 2001; Albertsen, Persson, Garde & Rugulies, 2010).
Eine Subjektivierung der Arbeit findet statt (Zimmer & Ziehmer, 2019). Anders
als die Flexibilisierung wird die Entgrenzung nicht als wahlbare Option ange-
sehen, sondern als zwangslaufige Folge der Digitalisierung, mit der sich Or-
ganisationen auseinandersetzen missen (Zimmer& Ziehmer, 2019).
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Mitbestimmung. Nicht nur die strukturellen und formalen Arbeitsbedingungen
verandern sich, auch die Einstellung der Mitarbeitenden gegenuber ihrer Ar-
beit ist im Wandel. Arbeithehmende mdéchten nicht nur eine hohe Autonomie
in ihrer Tatigkeit, wie sie Hackman und Oldham (1975) bereits im Job Chara-
cteristic Model aufzeigten, sondern auch Unternehmensentscheidungen mit-
gestalten konnen. Die aktive Partizipation an tatigkeitsiibergreifenden Prozes-
sen und Entscheidungen auf verschiedenen Organisationsebenen spiegelt
das veranderte Arbeitgeber-Arbeithnehmer-Verhaltnis der Arbeitswelt 4.0 wie-
der. Eigentumerkultur findet sich nicht mehr nur auf Management-Folien und
im Change-Management, sondern wird aktiv eingefordert (Wegge et al., 2010;
Poethke et al., 2019). Minssen (2012) sieht die Ursache des Wunsches nach
mehr Mitbestimmung in der Dezentralisierung und die damit verbundenen
Verlagerungen der Kompetenzen an die ausfuihrenden Stellen in tieferen Hie-
rarchieebenen (Dombrowski & Wagner, 2014).

Relevanz der Arbeit. Hackman und Oldham (1975) definierten die Bedeut-
samkeit von Arbeit anhand des Mehrwertes und des Einflusses auf die Ge-
sellschaft. In der Arbeit 4.0 spielt vor allem die persdnlich empfundene Rele-
vanz der eigenen Arbeit eine Rolle. Arbeithehmende mdchten sich mit ihrer
Tatigkeit identifizieren kdnnen und einen Mehrwert darin sehen (Rosso, De-
kas & Wrzesniewski, 2010). Laut Badura, Ducki, Schréder, Klose und Meyer
(2018) ist die berufliche Sinnerfullung gegeben, wenn es keine Diskrepanz
zwischen den eigenen Werten und Interessen und den Anforderungen am Ar-
beitsplatz gibt. Insbesondere die Generation Y verandert die Erwartungen an
Arbeit. Themen wie Arbeitsbelastung geraten in der neuen Arbeitswelt in den
Hintergrund, wenn in der eigenen Tatigkeit eine arbeitstbergreifende Sinnhaf-
tigkeit entdeckt wird (Hardering, Will-Zocholl & Hofmeister, 2016). Der Fokus
der Arbeit liegt verstarkt in der Selbstverwirklichung und persdnlichen Ent-
wicklung, anstatt in der Realisierung betrieblicher Ziele (Hardering, 2015).

3.2.3 Entwicklung der Biirokonzeptionierung

Die Dimensionen der Arbeit 4.0 spiegeln sich auch in einer neuen radumlichen
Gestaltung von Arbeit wider. Immer mehr Unternehmen sehen Biroflachen
nicht mehr als einen reinen Kostenfaktor, sondern als wichtigen Teil der Wert-
schopfungskette. Studien bestatigen, dass die Zufriedenheit und Produktivitat
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stark mit der Arbeitsplatzgestaltung zu-
sammenhangt (Carlopio & Gardner, 1992, 1995; Vischer, 2008; Klaffke, 2016;
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Seddigh, 2015; Duval, Charles & Veitch, 2002; Jurecic, 2018). In Hinblick auf
den Forschungsgegenstand der Introversion ist der Fokus auf die rdumlichen
Aspekte der modernen Arbeitswelt wichtig, da diese in einem hohen Mal} be-
stimmen, welche Reize auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Arbeit
einstréomen (Cain, 2013; Léhken, 2014).

Trotz der Vielzahl neuerer Blrokonzepte finden klassische Blrokonzepte im-
mer noch die haufigste Anwendung in Unternehmen (Klaffke, 2016). Gepragt
durch den Taylorismus steht dort die Arbeit selbst im Fokus, der Mitarbeiter
und die Mitarbeiterin als Individuum und ihre Motivationsgriinde werden zweit-
rangig behandelt. Als Beispiele kobnnen das Zellenbiiro und das Grofsraum-
blro genannt werden (Klaffke, 2016).

Moderne Birokonzepte der Arbeitswelt 4.0 grenzen sich vor allem durch zwei
Hauptaspekte von den traditionellen Formen ab: Flachenoptimierung und der
Fokus auf Zusammenarbeit. In den letzten Jahren haben non-territoriale, of-
fene Burowelten, in denen ein Arbeitsplatz nicht mehr einer Mitarbeiterin bzw.
einem Mitarbeiter zugeordnet ist, durchgesetzt. Die bekanntesten Formen
sind dabei das Kombiburo, Multispaces, Homeoffice und Third Spaces, wo die
Arbeit an einem vom eigenen Heim (First Place) und dem direkten Arbeits-
platz (Second Place) unabhangigen Ort ausgefiuhrt wird. Grundgedanke die-
ser Konzepte ist das tatigkeitsbezogene Arbeiten (Klaffke, 2016; Jurecic,
2018).

3.2.4 Untersuchungsziele und Forschungsfragen

In Hinblick auf Persénlichkeitsmodelle, wie die Big Five, konzentrierte sich die
Wissenschaft bisher stets auf die Auspragung der Extraversion als den Er-
folgsfaktoren in der Berufswelt (Cain, 2013). Die Rolle der Introversion in der
Arbeitswissenschaft ist hingegen noch sehr schwach ausgepragt (Seddigh,
Berntson, Platts & Westerlund, 2016). Ziel dieser Untersuchung ist die Be-
trachtung und Diskussion méglicher Belastungen, aber auch Chancen Intro-
vertierter in der modernen Arbeitswelt. Dem Ubergeordneten Ziel, die fokus-
sierte Betrachtung der Introversion im Berufskontext, werden drei For-
schungsfragen zugrunde gelegt.
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3.2.4.1 Der kulturelle Bias zugunsten der Extraversion

Mithilfe der 1. Forschungsfrage ,Existiert in der modernen Arbeitswelt ein Bias
zugunsten der Extraversion?” soll untersucht werden, ob Introvertierte in der
modernen Arbeitswelt mit Vorurteilen und einem Unconscious Bias, einer un-
bewussten Voreingenommenheit gegenlber introvertiert wirkenden Mitmen-
schen, zu kdmpfen haben (Cain, 2013). Die Forschungsfrage basiert auf der
Annahme, dass durch das gesellschaftlich durchgesetzte Ideal der Extraver-
sion extravertierte Eigenschaften als notwendiger Standard fur beruflichen Er-
folg angesehen werden. Eigenschaften, die auf eine Introversion hinweisen,
fuhren damit automatisch zu einer schlechteren Bewertung der Person, unab-
hangig von den beruflichen Fahigkeiten. Die Nachteile, die sich durch diesen
Unconsciuos Bias fir Introvertierte im Berufskontext entwickeln, konnten in
einer Vielzahl an Studien aufgezeigt werden (z.B. Andersen & Klatzky, 1987;
Grant et al., 2010; Gardner, Reithel, Cogliser, Walumbwa & Foley, 2012; Con-
don, 2015). Andersen und Klatzky (1987) konnten in ihrer Arbeit beispiels-
weise feststellen, dass die Extraversion mit deutlich positiveren prototypi-
schen Eigenschaften assoziiert wird als die Introversion. Nicht nur die Verhal-
tensmerkmale wie kontaktfreudig, selbstbewusst oder kompetent wurden dem
Adjektiv extravertiert zugeordnet, auch korperliche Zuordnung wie kérperlich
stark oder gut gekleidet wurden getroffen. Assoziationen mit dem Wort infro-
vertiert waren hingegen unsicher und zuriickgezogen. Auch werden Extraver-
tierte als bessere FUhrungskrafte angesehen (Grant et al., 2010; Grant, 2013)
und ihren introvertierten Kolleginnen und Kollegen als Uberlegen betrachtet
(Condon, 2015; Segrensen & Braathen, 2017). Eine in den USA durchgefiihrte
Studie zeigt auf, dass ca. zwei Drittel der befragten leitenden Angestellten
Introversion sogar als Hindernis in FUhrungspositionen ansahen (Grant et al.,
2010). Auch die gelaufige Assoziation mit Schiichternheit bietet Introvertierten
keinen Vorteil in der Arbeitswelt (Afshan, Askari & Manickam, 2015). Obwohl
alle genannten Vorurteile schon vor einigen Jahren in Studien widerlegt wer-
den konnten (z.B. Afshan et al., 2015; Zimbardo, 1990; Hvidsten, 2016; Grant
et al., 2010), spiegelt sich der Unconscious Bias zugunsten der Extraversion
bis heute in Gehalt und Karrierechancen deutlich wider. Grant et al. (2010)
fanden heraus, dass 96 Prozent aller Managerinnen und Manager in den USA
als extravertiert eingestuft werden kénnen, obwohl ca. 50 Prozent aller Ame-
rikanerinnen und Amerikaner als introvertiert gelten kénnen. Nach der briti-
schen Studie A Winning Personality von Sutton Trust korreliert keine der Per-
sonlichkeitsdimensionen der Big Five so stark mit dem Einkommenslevel wie
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die Extraversion. Extravertierte besitzen demnach eine 30 Prozent hohere
Chance, mehr Geld zu verdienen (Vries, 2016).

3.2.4.2 Aktueller Forschungsstand zur Introversion in der Arbeits-
welt 4.0

Anhand der zweiten Forschungsfrage ,Welche Dimensionen der Arbeit 4.0
beeinflussen introvertierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter?* gilt es zu klaren,
ob gerade introvertierte Mitarbeitende von der neuen Arbeitswelt 4.0 profitie-
ren und deren Merkmale einen positiven Einfluss auf die Jobzufriedenheit ha-
ben (Conner, 2014; Sarkisyan, o. J.).

Die Digitalisierung kann als durchweg positiv in Bezug auf die Introversion
betrachtet werden und bietet viele Chancen (Amichai-Hamburger, Wainapel
& Fox, 2002). Laut Cain (2013) dient der Computerbildschirm fiir viele Intro-
vertierte als Schutzschild. In der digitalen Welt ist es fiir sie leichter, ihre Arbeit
an die eigenen Bediirfnisse anzupassen, da sie die Reizmenge, die auf sie
einstromt, besser kontrollieren. Auch sind sie nicht gezwungen, direkt auf so-
ziale Interaktion zu reagieren. Sie kdnnen bei passiven Kommunikationsfor-
men Informationen zunachst verarbeiten und dann agieren. Introvertierte ge-
niefen zudem den Vorteil, dass bei digitaler Kommunikation keine nonverba-
len Signale wie eine leise Stimme, zégerliche Antworten oder langes Nach-
denken zu einer Verurteilung und Stereotypisierung der eigenen Personlich-
keit fihren kénnen (Lohken, 2014; Cain, 2013). Ein weiterer Vorteil der Digi-
talisierung ist die Verbundenheit, die Introvertierte spiren. Anders als in einer
physischen Buroumgebung ist man nicht erst Teil der Gruppe, wenn man zum
Kaffee trinken eingeladen wird oder an Teamaktivitaten teilnimmt. Gruppen-
arbeiten, Teambuilding und Diskussionsrunden sind fir Introvertierte einige
der groRten Stressfaktoren in der Arbeitswelt (Taylor, 2020; Abrams, 2017;
Godsey, 2015; Cain, 2013; Kuofie, Stephens-Craig & Dool, 2015). Durch die
Digitalisierung wird Teamkommunikation durch Chats und Kollaborationsplatt-
formen virtualisiert. Introvertierte kdnnen dabei im selben Mal3e wie Extraver-
tierte teilnehmen, ohne dem Druck ausgesetzt zu sein, den sie bei direkter
Kommunikation verspiren (Sarkisyan, o. J.).

Auch die Flexibilisierung scheint sich in Hinblick auf die Introversion als Vorteil
herauszustellen. Durch die Aufldsung fester zeitlicher und raumlicher Struktu-
ren sind Introvertierte freier in der Entscheidung, wann und in welcher Form
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sie sich externen Reizen aussetzen. Ist ihnen beispielsweise ihre Arbeitsum-
gebung im Buro zu reiziberflutend, kdnnen sie sich ins Homeoffice zurtck-
ziehen. Die Flexibilisierung erleichtert es zudem, dass Introvertierte nach so-
zialen Interaktionen wie Meetings kurze Ruhepausen einplanen kdnnen, in
denen sie wieder Energie sammeln (Cain, 2013; Lohken, 2014).

Generell, wie auch in Hinblick auf die Introversion, kann die Entgrenzung als
negative Folge der Digitalisierung und Flexibilisierung gesehen werden. Intro-
vertierte verlieren sich haufig in Details und verharren an Problemen (Léhken,
2014; Otto, 2019). lhr Perfektionismus kann sie dazu verleiten, Arbeitszeiten
zu vergessen. So wandelt sich der Vorteil, Arbeitsort und -zeit unabhangig
von Uberfordernder, sozialer Interaktion zu wahlen, schnell zu einem Nachteil.
Introvertierte finden dabei keine Grenzen mehr in ihrer Arbeit und ignorieren
notwendige Ruhephasen (Cain, 2013).

Durch das gesteigerte Mitspracherecht von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
in der Arbeit 4.0 ergeben sich zwei Vorteile fur Introvertierte: Zum einen wird
der Prozess der Ideeneinbringung im Rahmen einer Feedbackkultur normali-
siert und standardisiert. Mitarbeitenden werden digitale Tools zur Verfiigung
gestellt, mit denen sie jederzeit Vorschlage einbringen kénnen. Beispiels-
weise werden digitale Mitarbeiterbefragungen in grof3en Unternehmen durch-
gefuhrt. Fir Introvertierte bedeutet dies, dass sie Anliegen nicht mehr im Di-
rektgesprach mit der Flhrungskraft verteidigen missen, sondern ber Tools
und Prozesse in Schriftform einbringen kénnen (Barman, 2020). Der zweite
Vorteil ist das gesteigerte Zugehorigkeitsgeflhl Introvertierter, da alle Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter eingeladen sind, Entscheidungen mit zu treffen
(Sarkisyan, o. J.).

Zur Bedeutung der Relevanz der eigenen Arbeit bietet Cain (2013) zuletzt ei-
nen Erklarungsansatz: die Free-Trait-Theorie nach Brian Little. Little (2008)
behauptete, dass feste, aber auch freie Personlichkeitsmerkmale in einem In-
dividuum koexistieren. Neben der angeborenen Introversion und Extraversion
kann man demnach durch wichtige persdnliche Anliegen auch gegen seine
Natur handeln und situationsbedingt anderen Personlichkeitstypen entspre-
chen. Little liefert damit eine Erklarung, wie hochgradig introvertierte Perso-
nen Vortrage vor einem grof3en Publikum halten kénnen. Sie haben gelernt,
dass ein extravertiertes Verhalten in vielen Situationen notwendig ist, um sich
durchzusetzen und bedeutsame Ideen voranzubringen. Zwar kostet ein Vor-
trag Introvertierte immer noch viel Energie, jedoch rickt dies zur Umsetzung
hdherer Ziele in den Hintergrund. Die Veranderungen der Arbeitswelt geben
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Introvertierten die Chancen, Themen mit ihrer Fihrungskraft zu finden, mit
denen sie sich identifizieren kdnnen und die eine Anpassung an die extraver-
tierte Welt vereinfacht (Cain, 2013; Ernst, 2019; Marcum & Smith, 2008).

3.2.4.3 Aktueller Forschungsstand zur Introversion und Arbeitsum-
gebungen

Die dritte Forschungsfrage, ,Welche Faktoren der Arbeitsumgebung beein-
flussen introvertierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter?*, beschaftigt sich zu-
letzt mit den physischen Begebenheiten der Arbeitswelt und deren Einfluss
auf Introvertierte. Die Trends der Arbeitswelt entwickelten sich von Einzelbl-
ros bzw. Zellenburos hin zu offenen Buroflachen mit Fokus auf Austausch und
Zusammenarbeit. Diese Veranderungen, die stark auf die Bedurfnisse Extra-
vertierter ausgerichtet sind, scheinen auf den ersten Blick nicht mit den Star-
ken Introvertierter, die bevorzugt allein arbeiten (Taylor, 2020), zu korrelieren.
Tatsachlich gibt es noch sehr wenige Forschungsergebnisse zu den externen
Einfliissen auf Introvertierte an modernen Arbeitsplatzen, vorhandene Unter-
suchungen lassen aber eher auf einen negativen Einfluss schlieRen (Seddigh
et al., 2016). Beispielsweise zeigt sich, dass Introvertierte bei Ablenkung
durch Larm deutlich langer zur Bearbeitung von Aufgaben brauchen und in
ihrer Leistung eingeschrankt sind (Geen, 1984; Cassidy & Macdonald, 2007;
Belojevic, Slepcevic & Jakovljevic, 2001). Wahrend Extravertierte also insbe-
sondere Gruppenbiiros oder Interaktionsflachen bevorzugen, sorgt die Aus-
richtung moderner Arbeitsplatze ohne ausreichend Riickzugsflachen geringer
Privatsphare zu einer generell schlechteren Jobzufriedenheit introvertierter
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer (Hackston, 2015; Maher & von Hippel,
2005; Seddigh, 2015; Seddigh et al., 2016). Laut den Untersuchungen von
Davis, Leach und Clegg (2011) fihrt geringe Privatsphare am Arbeitsplatz zu
erhdhtem Stress und Uberstimulierung bei Introvertierten und damit zur Sen-
kung ihrer kognitiven Funktionen. Aufgrund der konstanten Beobachtung
durch andere, sowie der Wahrnehmung des Austausches von Kolleginnen
und Kollegen, fiihlen sich introvertierte Personlichkeiten schnell fir ihre stille
Art verurteilt (Kaufmann, 2015; Cain, 2013).
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3.3 Methodik

Die Forschungsfragen wurden anhand eines quantitativen Forschungsdes-
igns diskutiert. Ein deduktives Vorgehen, verbunden mit einer statistischen
Analyse, sollte neue Erkenntnisse zur Introversion in der Arbeitswelt liefern
und gefundene Forschungsliicken schlieRen (Déring & Bortz, 2016). Die
quantitative Studie wurde in Form eines Fragebogens mit dem Online-Befra-
gungstool Socci Survey durchgefiihrt, der aus Standardverfahren und ltems
vergleichbarer Forschungsgebiete entwickelt wurde.

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurden neun Hypothesen formuliert.
In Hinblick auf Forschungsfrage 1, die sich mit dem Unconscious Bias zu-
gunsten der Extraversion beschaftigt, wurde H1 formuliert: ,Eigenschaften,
die der Introversion zugeschrieben werden, werden am Arbeitsplatz schlech-
ter bewertet als Eigenschaften, die der Extraversion zugeschrieben werden”.

Der Forschungsgegenstand der Arbeit 4.0 wird zur Beantwortung der zweiten
Forschungsfrage in seine flinf Dimensionen

¢ Digitalisierung (H2a: ,Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-
schen der Digitalisierung am Arbeitsplatz und der Jobzufriedenheit
introvertierter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter®),

o Flexibilisierung (H2b: ,Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-
schen der Flexibilisierung am Arbeitsplatz und der Jobzufriedenheit
introvertierter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter®),

e Entgrenzung (H2c: ,Es besteht ein negativer Zusammenhang zwi-
schen der Entgrenzung am Arbeitsplatz und der Jobzufriedenheit int-
rovertierter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter®),

e Mitsprache (H2d: ,Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen
der Mitsprache am Arbeitsplatz und der Jobzufriedenheit introvertier-
ter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter”)

e und Relevanz (H2e: ,Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-
schen der Mitsprache am Arbeitsplatz und der Jobzufriedenheit intro-
vertierter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter”)

unterteilt, um deren Zusammenspiel mit der Introversion betrachten zu kén-
nen. Nach Sichtung der Literatur kdnnen alle Dimensionen, abgesehen von
der Entgrenzung, durchweg als eine Chance fir Introvertierte angesehen wer-
den (Bump, 2011; Sarkisyan, o. J.):

Die betrachteten Studien zur Introversion in der Arbeitswelt legen nahe, dass
sich Introvertierte bewusst Arbeitsplatze mit wenigen Unterbrechungen und
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viel Privatsphare suchen, um konzentriert arbeiten zu kdnnen und das Reizni-
veau bewusst niedrig zu halten (Hvidsten, 2016). In der vorliegenden Arbeit
sollen daher anhand von drei Hypothesen die Annahmen Uberpriift werden,
wie stark

e Unterbrechungen (H3a: ,Unterbrechungen am Arbeitsplatz haben ei-
nen negativen Einfluss auf die Produktivitét introvertierter Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter®),

e Privatsphare (H3b: ,Die Privatsphdre am Arbeitsplatz hat einen posi-
tiven Einfluss auf die Produktivitat introvertierter Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter*)

e und Larm (H3c: ,Die Zufriedenheit mit dem Larmpegel am Arbeits-
platz hat einen positiven Einfluss auf die Produktivitét introvertierter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter*)

am Arbeitsplatz die Produktivitat Introvertierter beeinflussen.

Die unabhangigen (UV) und abhangigen Variablen (AV) sind dem dargestell-
ten Forschungsmodell in Abbildung 1 zu entnehmen. Zur Beurteilung des Ein-
flusses der Arbeit 4.0-Dimension auf die Jobzufriedenheit und der Korrelation
der Arbeitsplatzumgebung mit der Produktivitat sollen nur die Datensatze der
introvertierten Teilnehmerinnen und Teilnehmer betrachtet werden, da diese
im Fokus der Untersuchung stehen. Die Datensatze werden dazu anhand der
Skala der Extraversion von Satow (2011) in die Subgruppen introverts und
extraverts unterteilt. Die Auswertung erfolgt danach nur fir die Subgruppe der
introverts.
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Abbildung 1: Forschungsmodell

3.3.1  Erhebungsinstrumente

Zur Messung der Introversion wurden Items des Big-Five-Personlichkeitstests
(B5T) nach Satow (2010) verwendet (8 Items, Beispielitem: ,/ch bin gerne mit
anderen Menschen zusammen®, o = .87). Die Beantwortung erfolgte anhand
einer vierstufigen Likert-Skala. Zusatzlich zu den B5T-Items wurde die Kurz-
form der SEA-Skala zur Erfassung von Testverfalschungen durch positive
Selbstdarstellung und sozial erwinschte Antworttendenzen von Satow (2011)
verwendet (2 Items, Beispielitem: ,/ch habe schon mal liber andere geléstert

59



Kapitel I: Herausforderungen und Future-Skills der digitalisierten Arbeitswelt

oder schlecht liber sie gedacht‘, o = .59). Konnte die Annahme getroffen wer-
den, dass die Intention der teilnehmenden Person eine positive Selbstdarstel-
lung ist, wurde der Datensatz entfernt (Satow, 2011). Die zu bewertenden Ei-
genschaften der Intro- und Extraversion wurden dem Golden Profiler of Per-
sonality (GPOP) enthommen. Die Extraversion wird darin mit Adjektiven wie
.energisch* und ,partizipativ‘ beschrieben, die Introversion greift Eigenschaf-
ten wie ,ruhig” und ,reflektierend” auf. Anhand einer flnfstufigen Likert-Skala
konnten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer bewerten, wie wichtig sie die
Eigenschaften in der Arbeitswelt einschatzen (Golden, Bents, Blank & Dier-
garten, 2013).

Zur Uberpriifung der Hypothese H2a bis H2e wurden Items aus dem Frage-
bogen der Arbeitswelt 4.0 (A4.0) nach Poethke et al. (2019) verwendet. Der
A4.0 setzt sich aus den flnf Subskalen Digitalisierung (o = .89), Flexibilisie-
rung (o = .75), Entgrenzung (a = .79), Mitbestimmung (o = .80) und Relevanz
(o = .90) zusammen, die jeweils mit finf Items gemessen wurden. Die Ein-
schatzung der einzelnen Items erfolgt tber eine flnfstufige Likert-Skala. Zur
Messung der Arbeitszufriedenheit wurde auf den Kurzfragebogen zur Erfas-
sung Allgemeiner und Facettenspezifischer Arbeitszufriedenheit (KAFA) von
Haarhaus (2015) zurlickgegriffen (5 Items, o = .88). Die Bewertung erfolgte
auch hier anhand einer flinfstufigen Likert-Skala.

Zur Uberpriifung der Hypothesen H3a, H3b und H3c wurde zunéchst die Bii-
roform, in der die Teilnehmerinnen und Teilnehmer am haufigsten tatig sind,
als Kovariante erfragt. Ziel war die Erkennung genereller Tendenzen in der
Bilrogestaltung. Zur Auswahl standen die Bliroformen Einzelbiiro, Zweiperso-
nenblro, Mehrpersonenbiiro, Gruppenbiro, GroRraumbiro, Kombiblro, Mul-
tispace, Homeoffice und Third Spaces (Jurecic, 2018). Zur Operationalisie-
rung der unabhangigen Variablen Unterbrechungen, Privatsphare und Laut-
starke am Arbeitsplatz wurden Items aus der Studie von Rolf6 (2018) ins
Deutsche uUbersetzt und mit einer sechsstufigen Likert-Skala bewertet (7
Items, Beispielitem: .,Wie zufrieden sind Sie mit dem Ldrmpegel, den Sie von
Ihrem Arbeitsplatz aus héren kénnen?“). Die abhéngige Variable der Produk-
tivitat wird zuletzt mit dem ltem ,Wie oft gelingt es Ihnen, an lhrem Arbeitsplatz
produktiv zu sein? gemessen, welches mit einer funfstufigen Likert-Skala be-
wertet wird.
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3.3.2 Stichprobe

Die Rekrutierung der Teilnehmerinnen und Teilnehmer erfolgte durch eine
Kommunikationsplattform des Arbeitgebers, sowie des Online-Campus der
FOM Hochschule fir Oekonomie & Management. Die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer konnten mithilfe eines Links auf die Umfrage zugreifen und diese
vom 28.08.2020 bis 18.09.2020 ausfillen. Die Teilnahme an der Umfrage war
freiwillig, die Teilnehmerinnen und Teilnehmer mussten zum Ausfiillen des
Fragebogens mindestens 18 Jahre alt sein. Besonders hinsichtlich der Per-
sonlichkeitsauspragung der Intro- und Extraversion war eine ausgeglichene
Teilnehmerstruktur zur Uberprifung der Hypothesen erwiinscht. Um dies zu
fordern, wurden im privaten Umfeld als introvertiert eingeschatzte Bekannte
direkt angesprochen und zur Teilnahme gebeten.

Die Stichprobe setzte sich aus 193 Teilnehmerinnen und Teilnehmern zusam-
men, welche die Umfrage vollstandig ausfiillten und den qualitativen Anforde-
rungen entsprachen. Die demographische Analyse der Stichprobe zeigte Un-
gleichheiten in der Geschlechterverteilung mit 125 weiblichen und 68 mannli-
chen Teilnehmenden. Wie zu erwarten fand sich auch kein Gleichgewicht bei
der Verteilung der Extraversion und Introversion in der Stichprobe. Dennoch
spiegelte sich der gesamtgesellschaftliche Anteil von 25 Prozent bis 40 Pro-
zent Introvertierten bei den Teilnehmenden gut wider. So nahmen 69 introver-
tierte Teilnehmerinnen und Teilnehmer, also knapp 36 Prozent der Gesamt-
stichprobe, an der Umfrage teil. Das durchschnittliche Alter der Gesamtstich-
probe lag bei M = 31.34. Bei der Betrachtung der Arbeit 4.0 Dimensionen
zeigte sich, dass unter Bertcksichtigung aller Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer nur noch 17,1 Prozent in traditionell strukturierten Berufen, die nicht der
Arbeit 4.0 entsprechen, arbeiteten. In Hinblick auf die Blroformen arbeitete
der groRte Anteil der Stichprobe mit 22,28 Prozent in Mehrpersonenbiiros, die
zweit haufigste Blroform ist das Zweipersonenbiro mit 20,21 Prozent. Die
Ergebnisse zeigen, dass in Deutschland immer noch vorwiegend in traditio-
nellen Biuroformen gearbeitet wird. Unter Betrachtung der Personlichkeits-
auspragungen findet sich vor allem ein Unterschied in den Prozentzahlen von
Multispace-Buroflachen und der Arbeit im Homeoffice. Von den introvertierten
Teilnehmerinnen und Teilnehmern arbeiteten nur 1,45 Prozent in Mul-
tispaces, wahrend 20,29 Prozent angaben, im Homeoffice zu arbeiten.
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3.4. Wissenschaftliche Erkenntnisse

Der kulturelle Bias zugunsten der Extraversion konnte mit der Hypothese H1
auch im Arbeitsumfeld festgestellt werden (Cain, 2013). Zur Uberpriifung von
H1 wurde ein systematischer Mittelwertunterschied zwischen der Bewertung
der Eigenschaften der Introversion (El_I) und jenen der Extraversion (EI_E)
durchgefiihrt. Sowohl die Gesamtstichprobe (t(384) = -4.88, p < .001), als
auch die Subgruppen der introverts ({(136) = -2.88, p < .01) und extraverts
(t(243) = -3.97, p < .001) bewerteten die Eigenschaften der Extraversion sig-
nifikant positiver als die der Introversion. Anders als vermutet war der Mittel-
wertunterschied (Mei_e = 3.70, Me = 3.43) nicht stark ausgepragt. Zudem
zeigte sich, dass die introvertierte Eigenschaft ,reflektierend” im Schnitt am
besten bewertet wurde (M = 4.19). Auch die Eigenschaft ,diskret® erzielte ei-
nen hohen Mittelwert von M = 3.90 und stellt damit nach ,initiativ‘ (M = 4.16)
und ,partizipativ" (M = 3.97) die viertwichtigste Eigenschaft dar. Es zeigt sich,
dass die Eigenschaften der Introversion nicht zwingend als schlecht in der
Arbeitswelt anerkannt werden und, wie Grant et al. (2010) in ihrer Studie auf-
weisen, kein Hindernis fur eine berufliche Karriere darstellen. Dennoch spricht
die Bewertung der Eigenschaft ,,ruhig” mit nur M = 2.99 dafir, dass eine ruhige
Art in der Arbeitswelt als wenig férderlich angesehen wird. Diesem Ergebnis
kann unterstellt werden, dass die Bewertung von ,ruhig“ immer noch stark auf
der Assoziation mit Schiichternheit und geringer Kompetenz basiert (Ander-
sen & Klatzky, 1987; Cain, 2013).

Zur Uberpriifung der zweiten Forschungsfrage, die sich mit dem Einfluss der
Arbeitswelt 4.0 auf die Introversion befasst, wurden die fiinf Dimensionen der
Arbeit 4.0 nach Poethke et al. (2019) gemessen und auf einen Zusammen-
hang mit der Jobzufriedenheit anhand einfacher linearer Regressionsanaly-
sen untersucht. Nicht in allen Bereichen konnte dabei ein Einfluss nachgewie-
sen werden. Fir die Digitalisierung (8 = .21, t (67) = 3.16, p < .1) und Flexibi-
lisierung (B = .18, t (67) = 2.2, p < .1) konnten nur schwache Korrelationen mit
der Zufriedenheit festgestellt werden, die sich zudem als nicht signifikant her-
ausstellten. Dieses Ergebnis widerspricht der Theorie betrachteter Literatur-
quellen, die die Digitalisierung und Flexibilisierung als Chance fir Introver-
tierte in der modernen Arbeitswelt betrachten. Auch der erwartete negative
Effekt der Entgrenzung (B = .16, t (67) = 1.77, p < 1) auf die Zufriedenheit
konnte nicht nachgewiesen werden. Tatsachlich zeigt sich der gegenteilige
Effekt, und es existiert ein schwach positiver Zusammenhang, der jedoch
ebenfalls als nicht signifikant einzustufen ist. Anders als H2a, H2b und H2c
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kénnen die Hypothesen H2d und H2e bestatigt werden. Die Mitsprache (8 =
.39, t(67) =7.79, p < .001) zeigte einen mittelstarken Einfluss auf die Jobzu-
friedenheit. Die Relevanz der eigenen Arbeit (B = .63, { (67) = 7.79, p < .001)
wies sogar einen sehr starken Einfluss auf, was die Free-Trait-Theorie nach
Little (2008) zu bestatigen scheint. Tabelle 1 fasst die Ergebnisse der einfa-
chen linearen Regressionsanalysen zusammen.

Tabelle 1: Zusammenfassung der einfachen linearen Regressionsanalysen zu H2

Arbeitszufriedenheit

B R2 AR?
Digitalisierung .21 .05 .03
Flexibilisierung 18 .03 .02
Entgrenzung .16 .03 .01
Mitsprache 39 A4 A4
Relevanz .62 39 .38

Anmerkung. Stichprobe: N =69. p <.10; * p <.05; ** p <.01; *** p <.001

In der deskriptiven Statistik zur Arbeitsumgebung zeigte sich, dass die meis-
ten introvertierten Teilnehmerinnen und Teilnehmer immer noch in den klas-
sischen Biroformen der Einzelbiros und Gruppenbdiros tatig sind. Wie zu er-
warten erzielte die Zufriedenheit der introvertierten Teilnehmenden in Bezug
auf die Privatsphare, den Larmpegel und die Produktivitat die héchsten Werte
im Homeoffice. Erstaunlicherweise zeigte sich, dass die introvertierten Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer die Produktivitat in GroRraumbiros (M = 3.9)
besser bewerten als in Einzel- (M = 3.63) und Zweierbiros (M = 3.85). Die
Ergebnisse der Vergleichsstudien von Hackston (2015) und Jurecic (2018)
konnten daher nur zum Teil bestatigt werden.

Im Rahmen der weiteren Hypothesentests zum Einfluss der Arbeitsumgebung
konnten nur noch wenige signifikante Ergebnisse erzielt werden. Zur Uber-
prifung der Kausalitdt wurden einfache und multiple Regressionsanalysen
angewandt. Der negative Einfluss von Unterbrechungen am Arbeitsplatz auf
die Produktivitdt konnte nicht nachgewiesen werden und die Hypothese H2a
musste verworfen werden. Lediglich das Item ,Wenn Sie an Ihrem Arbeits-
platz sind, wie oft werden Sie gestért, so dass Sie sich nicht voll auf lhre Ar-
beitsaufgabe konzentrieren kénnen?* hatte einen signifikant negativen Ein-
fluss auf die Produktivitdt der Teilnehmerinnen und Teilnehmer (r = -.22,
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p < .05). Die drei ltems zur Messung der Privatsphare wiesen zwar eine Kor-
relation mit der Produktivitadt in der Einzelbetrachtung auf, als Gesamtkon-
strukt konnte jedoch auch hier kein signifikanter Einfluss festgestellt werden
und H3ba musste verworfen werden (vgl. Tabelle 2). Die Ergebnisse von Hvid-
sten (2016), dass Introvertierte bei der Wahl des Arbeitsplatzes besonderen
Fokus auf die Privatsphare legen, konnten nicht bestatigt werden. Lediglich
die Zufriedenheit mit dem Larmpegel am Arbeitsplatz hatte einen signifikan-
ten, mittelstarken Einfluss auf die Produktivitat (8 = .37, t (69) = 3.31, p <.01)
(s. Tabelle 2). Damit konnten mit Hypothese H3c die Erkenntnisse von Geen
(1984) und Cassidy und Macdonald (2007), dass Larm einen signifikanten
Einfluss auf die kognitiven Fahigkeiten Introvertierter hat, auch in dieser Stu-
die bestatigt werden.

Tabelle 2: Multiple Regression zu H3b

Produktivitat
B R2 AR?
Privatsphare 27 24
PVO1 32**
PV02 19
PVO03 14
LPO1 .38** 14* 13"

Anmerkung. Stichprobe: N = 69; PV01 = Privatsphare durch rdumliche Dis-
tanz, PV02 = Privatsphare durch Mobiliar, PV03 = Privatsphare durch Rick-
zugsmdglichkeiten; LP01 = Zufriedenheit mit Larmpegel. p < .10; * p < .05;
**p<.01;** p<.001
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3.5 Handlungsempfehlungen fiir die Praxis

Tatsachlich kann die Frage, welche Handlungsempfehlungen der Arbeitswelt
von Morgen in Hinblick auf die Personlichkeitsdimension der Introversion ge-
geben werden kann, nur in Teilen beantwortet werden, da nicht alle For-
schungsfragen vollstandig geklart werden konnten. Bestatigt werden konnte
Cains (2013) kultureller Bias zugunsten der Extraversion. Die Ergebnisse der
Studie legen nahe, dass extravertierte Eigenschaften auch im Arbeitsumfeld
besser bewertet werden, obgleich introvertierte Eigenschaften wie ,reflektie-
rend“ und ,diskret* ebenfalls als wichtig eingestuft wurden. Es scheint, als
wilnschten sich Organisationen im Rahmen der psychologischen Diversitat
mehr introvertierte, konzentrierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Gleichzei-
tig ist dennoch zu beobachten, dass Introvertierten der Berufseinstieg und die
berufliche Karriere aufgrund ihrer Charakterziige (ruhig, zurtickhaltend) er-
schwert wird. Eine Art Paradoxon der Introversion in der Arbeitswelt entsteht,
indem Introvertierte immer noch Ablehnung erfahren und gleichzeitig introver-
tierte Eigenschaften verlangt werden. Aggarwal, Wooley, Chabris und Malone
(2019) bestatigten in ihrer Studie, dass die psychologische Vielfalt nachweis-
lich einen positiven Einfluss auf Teams, die kollektive Intelligenz und die Pro-
duktivitat hat. Um weitere Ausgrenzungen Introvertierter durch Vorurteile zu
vermeiden, muss es Aufgabe von Fiihrungskraften sein, diese Diversitat in
Teams aktiv zu férdern (Chen, Liu, Zhan & Kwan, 2019). Personlichkeitstest
kdnnen dabei helfen, Starken und Schwachen zu erkennen, um sich bewusst
damit auseinanderzusetzen (Lorentz & Oppitz, 2001). Notwendig ist eine of-
fene, gelebte Personlichkeitskultur, in der sowohl laute als auch leise Eigen-
schaften Wertschatzung erfahren.

Als Maflinahmen zur Einbringung introvertierter Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter mit Hinblick auf die Arbeit 4.0 kann auf Basis dieser Studie ein erhdhtes
Mitspracherecht an organisatorischen Prozessen und die Relevanz der Arbeit
empfohlen werden. Ob auch die Digitalisierung und Flexibilisierung diese Ent-
wicklung férdern, konnte nicht nachgewiesen werden, dennoch legt dies die
betrachtete Literatur nahe (Sarkisyan, o. J.; Amichai-Hamburger, et al., 2002;
Cain, 2013; Léhken, 2014).

In Hinblick auf die Bliroumgebung kann lediglich appelliert werden, Arbeits-
platze mit einem geringem Larmpegel zur Verfiigung zu stellen, da dieser ei-
nen signifikant negativen Einfluss auf die Produktivitat introvertierter Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter hat. Das Homeoffice kristallisierte sich von allen Bu-
roformen als die produktivste Umgebung flr Introvertierte heraus und legt
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nahe, das mobile Arbeiten in Zukunft weiter auszubauen. Eine Empfehlung
fur das ,richtige“ Blrokonzept in Unternehmen ergab sich nicht, da die Studie
sowohl bei den ruhigen Biiroformen, als auch den kollaborativen Grofsraum-
biros und Multispaces ahnliche Ergebnisse zeigte (Klaffke, 2016).

Auch wenn viele Ergebnisse dieser Studie sich als nicht signifikant darstellten,
liefern sie nutzliche Erkenntnisse in Form von Handlungsempfehlungen zur
Gestaltung weiterfihrender Untersuchungen. Der Forschungsgegenstand der
Introversion in der Arbeitswelt bietet aufgrund der noch sehr raren For-
schungsergebnisse viel Potenzial fir weitere Studien. In Hinblick auf den Bias
zugunsten der Extraversion konnten im Rahmen eines qualitativen Studie Er-
fahrungen naher betrachtet und deren Ursachen, wie auch Auswirkungen auf
die Betroffenen beleuchtet werden. Weiterfilhrende Studien kénnten zudem
andere Personlichkeitsmerkmale mit einbeziehen, um beispielsweise die An-
nahme, die Introversion korreliere nicht mit der Vertraglichkeit oder der Offen-
heit, widerlegen zu kdnnen. Alternativ wére auch eine Betrachtung der Intro-
version mit dem Bediirfnis nach Anerkennung und Leistung oder Einfluss und
Macht mdglich (Satow, 2010). Untersuchungen, inwiefern Introvertierte und
Extravertierte sich in diesen Aspekten differenzieren, kdnnten Impulse fir die
,FUhrung von Morgen“ geben. Zum Einfluss der Arbeit 4.0-Dimensionen auf
die Introversion sollte in weiteren Studien auf geeignetere Messverfahren der
Jobzufriedenheit zurtickgegriffen werden. Die Subskala des KAFA erwies sich
im Nachhinein als unpassend, da die Jobzufriedenheit zu eindimensional be-
trachtet und Aspekte wie Gehalt oder generelle Lebenszufriedenheit aul3en
vorgelassen wurden (Clark & Oswald, 1996). Zudem kann der Forschungsge-
genstand der Teamarbeit hinzugezogen werden, da auch dieser haufig als
tragender Faktor der modernen Arbeitswelt angesehen wird (Bauer, 2004).
Die Untersuchungen zur Arbeitsumgebung koénnten im Hinblick auf die
Corona-Pandemie erweitert werden. Wahrend einige Unternehmen weiterhin
auf die Anwesenheit im Blro pladieren, wollen Firmen wie die Siemens AG
im Rahmen des Konzeptes ,New Work" auch nach Corona einen 40 Prozent
bis 60 Prozent Arbeitsanteil im Homeoffice ermdglichen (Onvista, 2020). Das
Arbeiten im Homeoffice klingt zunachst nach der perfekten Losung fiir Intro-
vertierte, birgt jedoch auch Gefahren. Auch introvertierte Personen bendtigen
bis zu einem gewissen Grad soziale Interaktion (Dembling, 2012). Untersu-
chungen konnten sich dahingehend vertieft mit der Frage beschaftigen, wie
die sich verandernden Arbeitsbedingungen von introvertierten Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern bewertet werden und welche Unterschiede es zu extra-
vertierten gibt.
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»,Null Bock auf Menschen® — so betitelt Die Zeit einen Artikel zur Introversion
(Klaue, 2020). Der Titel zeigt Uberspitzt die immer noch vorherrschende Mei-
nung der westlichen Welt Gber introvertierte Menschen. Oftmals werden sie
als anders, nicht dem Standard entsprechend, schichtern und nicht fahig zu
sozialer Interaktion angesehen (Cain, 2013; Grant et al., 2010 & Andersen et
al., 1987). Eine Antwort in der Diskussion, welcher Personlichkeitstyp der bes-
sere sei, gibt es nicht. Die Corona-Pandemie erméglicht momentan vielen Int-
rovertierten eine Pause von der extravertierten Welt. Lundschien (2020) be-
schreibt in ihrem Artikel, dass flr viele introvertierte Personlichkeiten der
Lockdown eine Zeit frei von sozialen Zwangen und anstrengender Interaktion
war. Die Selbstisolation zwang zum ersten Mal Extravertierte zur Anpassung
an eine introvertierte Welt, in der das mit Reizen beladene soziale Leben auf
ein Minimum beschrankt wurde. Gerade die Corona-Krise sollte gezeigt ha-
ben, dass Introvertierte ihren extravertierten Mitmenschen nicht immer nach-
stehen, sondern ganz eigene, andere Starken einbringen (Wei, 2020). ,Extra-
vertierte haben ihre Schokoladenseite aul3en, Introvertierte innen® (Saum-Al-
dehoff, 2019, S.21). — So unterschiedlich Introvertierte und Extravertierte auch
agieren und reagieren mogen, beide Pole haben ihre Schokoladenseite. Die
Rolle moderner Unternehmen ist es, diese zu erkennen, einzubringen und
wertzuschatzen.
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4.1 Relevanz des Themas fiir Forschung und Praxis

Die Arbeitswelt ist zunehmend im Wandel. Fliichtigkeit, Unsicherheit, Komplexitat
und Mehrdeutigkeit beschreiben Eigenschaften, die Unternehmen dazu veran-
lassen Strategien und Konzepte zu entwickeln, um sich den Veranderungen an-
passen zu koénnen. Hierzu erfolgt zunehmend der Einsatz agiler Arbeitsmetho-
den, beispielsweise Scrum. Agil zu arbeiten, bedarf anderer Anforderungen an
Mitarbeitende als die bisherige klassische Arbeitsmethode. Hier stellt sich die
Frage, ob Scrum fir jede Persoénlichkeitsstruktur geeignet ist. Insbesondere bei
hochsensiblen Personen lassen sich besondere Bedirfnisse im Arbeitskontext
feststellen, beispielsweise eine gerduscharme Arbeitsumgebung und ein hohes
Bediirfnis an Autonomie. Da Hochsensible etwa ein Drittel der Bevolkerung aus-
machen und der Einsatz agiler Arbeitsmethoden steigt, gilt es unter der Beach-
tung der Bedurfnisse hochsensibler Mitarbeitender herauszufinden, inwiefern die
Eigenschaften von Scrum zur Arbeitszufriedenheit auf Basis des Job Charac-
teristics Model beitragen.

4.2 Grundlegende theoretische Uberlegungen und Forschungsfrage

,Fruher war die Welt irgendwie einfacher!“ Eine Aussage, die noch haufig in Un-

ternehmen und Behoérden getroffen wird. Begriindet wird sie meist wie folgt: Die
Richtung wurde von der Geschaftsfihrung vorgegeben und die Arbeitsanweisun-
gen vom Top-Management an die Mitarbeitenden zugewiesen. Diese leisteten
den klaren Anweisungen Folge und beendeten den Tag mit einem konkreten Ar-
beitsergebnis. Kennzeichen einer klassischen Top-down-Kommunikation und ei-
ner hierarchische Arbeitsweise (Montua, 2020).

Die Welt ist heute um ein Vielfaches komplexer: Der Markt, Kundinnen bzw. Kun-
den und auch das innerbetriebliche Umfeld werden immer weniger vorhersehbar.
Standige Veranderungen drangen Unternehmen und ihre Produkte und Dienst-
leistungen zu einer direkten Reaktion (Montua, 2020). Diese Veranderungen las-
sen sich mit dem Akronym VUCA zusammenfassen. Das bedeutet, dass Mitar-
beitende im Unternehmen bereit sein missen, ihre Tatigkeit in einer volatilen,
unsicheren, komplexen und mehrdeutigen Welt durchzufihren — der sogenann-
ten VUCA-Welt (Mihaela et al., 2020).

All das fordert neue Arbeitsweisen. Selbststéandiges und eigenverantwortliches
Denken und Agieren stellen dabei zunehmend Anforderungen an die Mitarbei-
tenden, da Arbeitsanweisungen und Prozesse in kurzen Abstanden nicht nur hin-
terfragt, sondern auch neu definiert werden missen (Montua, 2020). So haben

81



Kapitel I: Herausforderungen und Future-Skills der digitalisierten Arbeitswelt

sich neben den Arbeitsinhalten auch der Arbeitsplatz und deren Gestaltung, so-
wie die Arbeitszeiten verandert. Die Tendenz geht weg von Einzelblros, hin zu
flexiblen Unternehmen, Arbeitseinheiten, GroRraumbiros und Home-Office. Aber
nicht alles Neue passt zu jedem Menschen. Flexibilitédt im Arbeitsort, den Arbeits-
zeiten und Arbeitsinhalten verlangen mehr Verantwortung und Selbstmanage-
ment. Standiges Lernen und Verantwortungsmanagement sind unabdingbar
(Pirker-Binder, 2016). Die Arbeitsweise sollte hier entsprechend beweglich und
wendig, sprich agil sein. An dieser Stelle finden agile Arbeitsmethoden Anwen-
dung, beispielsweise die Scrum-Methode. Dabei stellt diese agile Arbeitsme-
thode gewisse Anforderungen an Mitarbeitenden. Aber auch aus Perspektive der
Mitarbeitenden bestehen, im Hinblick auf deren Bediirfnisse, gewisse Anforde-
rungen an die Arbeitsmethode. So unterscheiden sich Bedurfnisse hochsensibler
Personen im Arbeitskontext zu anderen Personen dahingehend, dass ihre Per-
sonlichkeitsstruktur eine sensorische Verarbeitungssensitivitat aufweist. Hoch-
sensibilitdt geht so mit einer verstarkten Wahrnehmung von Sinnesreizen und
Emotionen einher, welche schneller eine Reizuberflutung auslésen kdnnen, bei-
spielsweise durch Gerausche, Gerliche oder Lichteinwirkung (Evers et al., 2008).
Finden die daraus resultierenden Bedurfnisse keine Befriedigung, hat dies Aus-
wirkungen auf die Arbeitszufriedenheit. Nach dem Job Characteristics Model von
Hackman und Oldham ist die Arbeitszufriedenheit abhangig von drei psychologi-
schen Grundbedingungen (Wahrnehmung der Tatigkeit als bedeutsam, Entwick-
lung von Verantwortungstbernahme fur die Ergebnisse der Tatigkeit, Kenntnis-
nahme Uber die Ergebnisse der Tatigkeit, insbesondere der Ergebnisqualitat),
welche wiederum durch fanf Merkmale der Arbeitsaufgabe (Anforderungsvielfalt,
Ganzheitlichkeit, Bedeutsamkeit, Autonomie, Rickmeldung) ausgelést werden
und zu Arbeitszufriedenheit und intrinsischer Motivation fiihren sollen (Nerdinger,
2019).

Durch die standigen Veranderungen des Arbeitsmarktes ist es fir Unternehmen
wichtig, dass Mitarbeitende Arbeitszufriedenheit erfahren, damit sie langfristig im
Unternehmen bleiben mdchten. Eine Vollzeitkraft in Deutschland verbrachte im
Jahre 2020 rund 1.577 Stunden durchschnittlich am Arbeitsplatz (Institut far
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, 2021). Die Bedeutung der vorliegenden Ar-
beit lasst sich unter anderem durch den nicht geringen Anteil an Stunden, die
eine Person bei der Arbeit verbringt, begrinden. Die weitere Relevanz wird durch
den Mangel an Forschungsarbeiten in den Themengebieten Hochsensibilitat und
agile Arbeitsmethoden bestarkt. Zudem konnten nur geringe empirische Belege
zur perspektivischen Entwicklung agiler Arbeitsmethoden gefunden werden.
Dennoch lasst sich aus den Befragungen entnehmen, dass ein Anstieg des Ein-
satzes agiler Arbeitsmethoden erwartet wird (Schreiner et al., 0.J.). Die weitere
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Relevanz wird gestutzt durch den nicht geringen Bevolkerungsanteil hochsensib-
ler Personen von etwa 31 Prozent (Lionetti et al., 2018). Dabei handelt es sich
allerdings lediglich um eine Schatzung.

Das Ziel des hier dargestellten Beitrags liegt darin, die Bedirfnisse hochsensibler
Personen im Arbeitskontext zu eruieren, dabei zu ermitteln, inwiefern die Bedrf-
nisse durch die Eigenschaften von Scrum gedeckt werden und welche Merkmale
der Arbeitszufriedenheit nach dem Job Characteristics Model dabei erfillt wer-
den. Es gilt, die Auswirkungen des Scrum-Prozesses auf die Arbeitszufriedenheit
hochsensibler Mitarbeitender zu erforschen.

Im Folgenden wird auf die Methodik eingegangen, welche zur Beantwortung der
Forschungsfragen Einsatz fand.

4.3 Methodik

Nachfolgend wird das methodische Vorgehen erortert, welches als Grundlage
der Forschung verstanden wird.

4.3.1 Forschungsdesign

Die Auswirkungen des Scrum-Prozesses auf die Arbeitszufriedenheit von hoch-
sensiblen Personen bedarf einer Erforschung der sozialen Wirklichkeit ebendie-
ser Personen, es handelt sich also um empirische Sozialforschung.

Die vorliegende Forschungsarbeit greift auf qualitative Methoden zurtick. Diese
bemiht sich um das vorgenannte Sinnverstehen, indem sie die soziale Wirklich-
keit der befragten Person aus einer moglichst ganzheitlichen Perspektive erfasst.
So kdnnen Meinungen, Werte, Winsche und Lebenswelten beschrieben und
nachvollzogen werden. Sie bieten also den Vorteil, dass die Interviewpartnerin
bzw. der -partner nicht auf einzelne zu betrachtende Merkmale reduziert wird.
Gleichzeitig werden qualitative Methoden genutzt, um induktiv in ein neues, bis-
her nicht bzw. nur wenig behandeltes Forschungsgebiet vorzudringen (Misoch,
2014).

Um die Arbeitszufriedenheit von hochsensiblen Personen zu erfassen, die in agi-
len Arbeitskontexten im Allgemeinen und mit der Scrum-Methode im Besonderen
arbeiten, ist eine Erfragung der inneren Zusammenhange der jeweiligen Lebens-
welten der befragten Person erforderlich. Fiir die Beantwortung der Forschungs-
fragen ist also ein méglichst heuristisches Verstandnis notwendig.
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Als Messinstrument stellt sich das Experten-Interview als geeignete Form her-
aus. Expertinnen und Experten zeichnen sich dadurch aus, dass sie in einem
bestimmten Themengebiet Uber ein hohes Mal® an Kompetenzen und Wissen
besitzen. Die rekrutierten Personen lassen sich durch ihr Sonderwissen in ihrer
Berufsrolle als Scrum Master, Product Owner oder als Entwickler-Teammitglied,
unter anderem durch spezielle Tatigkeiten oder Funktionen in Organisationen,
als Expertinnen bzw. Experten bezeichnen. Das vorliegende Studiendesign greift
auf die Verwendung von qualitativen Interviews durch Expertinnen und Experten
als Erhebungsmethodik zurtick und erhalt dadurch einen explorativen Charakter.
Das gewahlte halbstandardisierte Experten-Interview ermdglicht Ad-hoc Fragen
und ein daraus resultierendes reaktives Agieren, welches den Redefluss anregt.
Der Erkenntnisgewinn erfolgt Uber die gewonnenen Antworten und deren Inter-
pretation.

4.3.2 Datenauswahl

Far den weiteren Erkenntnisgewinn wurden sieben Personen befragt, deren Ex-
perten-Status auf ihre eigene Hochsensibilitdt und die Arbeitserfahrung mit
Scrum zurtickzufihren ist. Dabei arbeiten die Expertinnen und Experten aktiv mit
Scrum oder taten es in der Vergangenheit (inaktiv). Um sicher zu stellen, dass
bei der Thematik Hochsensibilitdt das Konstrukt von Elaine Aron und damit eine
damit einhergehende sensorische Verarbeitungssensitivitdt verstanden wird,
wurde dies vorab kommuniziert. FUr einen mdglichst vielféltigen Erkenntnisge-
winn wurde eine heterogene Stichprobe gewahlt, die sich hinsichtlich Geschlecht,
Alter und Scrum-Verantwortlichkeit unterscheidet. Die Interviews erfolgten online
und nur unter Anwesenheit des bzw. der Befragten und der Interviewerin. Tabelle
drei gibt einen Uberblick tiber die Expertinnen und Experten, auf die in der Er-
gebnisdarstellung Bezug genommen wird.
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Der Interviewleifaden dient der inhaltlichen Strukturierung des Interviews und soll
dem Interviewer verhelfen, den roten Faden zu behalten. Dieser gliedert sich in
Informationsphase, Warm-up, Hauptteil (Bedirfnisse hochsensibler Mitarbeite-
rinnen, Zufriedenheit mit der agilen Methode, funf Merkmale der Arbeitszufrie-
denheit nach dem Job Characteristics Model) sowie Ausklang (Misoch, 2014).

Tabelle 1: Uberblick der interviewten Expertinnen und Experten

Geschlecht Alter Rolle ID Interviewdauer

Weiblich 29 Scrum Master und B 1 22:00 Minuten
Testerin

Mannlich 37 Entwickler, Soft- B2 16:00 Minuten
ware Role out

Mannlich 28 Product Owner B3 21:00 Minuten

Mannlich 32 Entwickler, Infor- B4 19:00 Minuten

mationstechnik

Weiblich 33 Freiberufliche B5 18:00 Minuten
Scrum Masterin im
Trainernetz

Mannlich 53 Scrum Mas- B6 16:00 Minuten
ter/Change Mana-
ger

Mannlich 43 Scrum Master, In- B7 16:00 Minuten

formationstechnik

4.3.3 Datenerhebung

Um die Forschungsfragen zu beantworten, wurde als Methodik ein halbstandar-
disiertes leitfadengefiihrtes Experten-Interview gewabhlt, da der Forschungsge-
genstand gut verbalisierbar ist. Mit dem erstellten Leitfaden wurden zuvor zwei
Pretests durchgefiihrt.

Die Expertinnen und Experten wurden Uber die Plattform Facebook, aus den
Gruppen ,Hochempathische & Hochsensible Personlichkeit und Hochsensibilitat
— die sanfte Art stark zu sein!“ und dem Bekanntenkreis der Autorin rekrutiert.
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Alle Interviews fanden unabhangig voneinander Uber eine internetbasierte Vide-
okonferenz-Lésung statt. Vor dem Interview wurden die Expertinnen und Exper-
ten jeweils Uber den Ablauf des Interviews und den Datenschutz, wie Anonymi-
sierung, Aufnahme und Ldschung persoénlicher Daten, informiert. Zudem wurde
im Vorfeld ein allgemeiner Einblick in den Forschungsgegenstand und in die In-
terviewleitfragen zur Vorbereitung der Interviews vermittelt. Die Forschungsleit-
fragen fanden dabei keine Erwahnung.

4.3.4 Datenauswertung

In der vorliegenden Arbeit stellt die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring und
Fenzl (2014) die zentrale Methodik zur Auswertung der Experten-Interviews dar.
Hier lassen sich drei verschiedene Analysetechniken unterscheiden: Zusammen-
fassung, Explikation und Strukturierung. Unter der zusammenfassenden Inhalts-
analyse wird eine Umformulierung des Materials in Paraphrasen verstanden.
Durch die schrittweise Reduzierung werden die wesentlichen Inhalte herausge-
arbeitet. Die Explikation unterscheidet sich dahingehend, dass zu einzelnen frag-
lichen Textteilen zusatzliches Material herangetragen wird, um das Verstandnis
zu erweitern. Im ersten Durchgang wird das herangezogene Material identifiziert
und anschlielend nach dem Regelwerk der Zusammenfassung komprimiert. Bei
der strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse wird vorab, von der Theorie ge-
leitet, ein Kategoriensystem entwickelt und an den Text herangetragen. Als zent-
rales Hilfsmittel dient hier der Kodierleitfaden. Dieser definiert jede Kategorie und
beinhaltet typische Textpassagen als Ankerbeispiele. Zudem werden Kodierre-
geln zur Abgrenzung zwischen den Kategorien erstellt und finden sich in Tabel-
lenform wieder. Auch der Kodierleitfaden wird zunachst theoriegeleitet entwickelt
und zuvor testweise am Material erweitert und erganzt. Auf Basis des Kodierleit-
fadens kann bestimmt werden, wann welche Kategorie einer Textstelle zugeord-
net werden kann.

Diese Auswertung orientiert sich an der zusammenfassenden und strukturieren-
den Inhaltsanalyse. Dabei fand eine Umformulierung des Materials in Paraphra-
sen statt, welche zugleich die Zusammenfassung beziehungsweise das Ergebnis
darstellen. Aus der Theorie konnten auf Basis der drei behandelten Thematiken
Hochsensibilitdt, Scrum und Arbeitszufriedenheit nach dem Job Characteristics
Model, als Vorabkategorien bezeichnet werden. Diese wurden auf Basis der Ex-
perten-Interviews induktiv unterflttert.

Die Interviews wurden im Anschluss wortlich eigenstandig Uber Microsoft Word
vereinfacht transkribiert. Folgende Kategorien werden, bezugnehmend auf die
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Forschungsfragen, durch das induktive Verfahren aus dem Material heraus ab-

geleitet:

Tabelle 2: Kategoriensystem

FL 1 Welche Bedurfnisse haben Hochsensible bezogen auf ihre Ar-
beit?

OK 1 Bedurfnisse Hochsensibler im Arbeitssetting

UK1.1 Arbeitsumgebung

UK 1.2 Sozial-kommunikative Interaktion

UK 1.3 Freiheit

UK1.4 Kdrperliche Auswirkungen

UK 1.5 Arbeitsatmosphare

FL 2 Inwiefern werden diese Bedurfnisse durch die Eigenschaften
von Scrum gedeckt?

OK 2 Arbeitsmethodik

UK 2.1 Klassische Arbeitsmethode

UK 2.2 Agile Arbeitsmethode

UK 2.3 Vorteile von Scrum

UK 2.4 Nachteile von Scrum

FL 3 Welche Merkmale der Arbeitszufriedenheit des JCM werden
dabei erfullt?

OK 3 Arbeitszufriedenheit nach dem Job Characteristics Model

UK 3.1 Bedeutsamkeit

UK 3.2 Autonomie

UK 3.3 Feedback

Anschlieftend erfolgt die Beantwortung der Forschungsfragen auf Basis des the-
oretischen und empirischen Erkenntnisgewinns. Die Ergebnisse werden zusam-

mengetragen.
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4.4 Zentrale Studienergebnisse

Nachfolgend werden die Ergebnisse der empirischen Forschung, auf Basis der
halbstandardisierten Interviews, dargestellt.

441 Bediirfnisse Hochsensibler im Arbeitssetting

Folgende Erkenntnisse lassen sich, unter Berticksichtigung der Theorie und den
Ergebnissen der Inhaltsanalyse, bezuglich der Bedurfnisse hochsensibler Mitar-
beitender im Arbeitssetting gewinnen:

Arbeitsumgebung:

Auf die Arbeitsumgebung bezogen, wurde von den Expertinnen und Experten
einheitlich das Bediirfnis nach Riickzug, einer gerauscharmen Arbeitsumgebung
und der damit verbundenen Ablehnung von Groflsraumbtiros geaulert. Hieraus
I&sst sich schliellen, dass Gerausche fiir hochsensible Mitarbeitende eines der
sensibelsten Sinneseindriicke darstellen.

Sozial-kommunikative Interkation

Des Weiteren zeigt sich ein Bedlrfnis nach sozial-kommunikativer Interaktion.
Diese definiert sich als eine Auseinander- und Zusammensetzung, ein gruppen-
und beziehungsorientiertes Verhalten und ein freundschaftliches Verhaltnis in-
nerhalb des Teams und lasst sich als weiteres wichtiges Bedurfnis eines hoch-
sensiblen Mitarbeitenden beschreiben.

Freiheit

Zudem stellt sich heraus, dass der Grofteil der Befragten ein Verlangen nach
viel Freiheit in ihrer Tatigkeit aufweisen. Auffallig ist, dass der Anspruch nach
Freiheit nicht eindimensional, sondern in unterschiedlichen Ausrichtungen Er-
wahnung findet. Sowohl Selbstbestimmung, Unabhangigkeit und Selbstverwal-
tung, als auch Entscheidungs- und Handlungsfreiheit in der Tatigkeit sind ihnen
wichtig. Auch Hierarchie wird in diesem Kontext genannt und vorherrschend ab-
gelehnt.

Korperliche Auswirkungen

Auswirkungen im Arbeitsalltag der Expertinnen und Experten finden in finf von
sieben Interviews Erwahnung. Hier erzahlen die befragten Personen von Stress,
erhdhter Miudigkeit und einem damit einhergehenden Bedurfnis nach mehr Erho-
lung und Pausen. Haufig wird als Ursache die intensive Reizwahrnehmung an-
gegeben.
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Arbeitsatmosphare

Auch die Arbeitsatmosphére erweist sich als entscheidendes Bediirfnis. Uber ein
Verlangen oder den Wunsch bezlglich des Zusammenwirkens und der Zusam-
menarbeit im Team wurde in sechs Interviews gesprochen und wirkt sich somit
signifikant auf die Arbeitszufriedenheit aus. Vor allem ein harmonisches, freund-
schaftliches und hierarchiefreies Miteinander ist der bzw. dem hochsensiblen Mit-
arbeitenden sehr wichtig. Auch der Kontakt mit den Kolleginnen und Kollegen
aullerhalb der gemeinsamen Arbeitszeit wird teilweise gewlnscht. Erwdhnung
findet zudem der Wunsch nach einer offenen und direkten Kommunikation inner-
halb des Teams.

442 Ergebnisse - Arbeitsmethodik

Ein weiteres Ziel dieser Arbeit war herauszufinden, inwiefern den Bedurfnissen
hochsensibler Mitarbeitender im Arbeitssetting durch die Eigenschaften der Ar-
beitsmethode Scrum Rechnung getragen wird. Unter der Oberkategorie Arbeits-
methodik wurden dazu die Vor- und Nachteile der Scrum-Methode eruiert. Uber-
dies fand ein direkter Vergleich zur klassischen, sprich nicht agilen Arbeitsme-
thodik statt, wodurch teilweise Praferenzen der Expertinnen bzw. Experten fir
eine der beiden Arbeitsmethoden identifiziert werden konnten.

Klassische Arbeitsmethode

Aus einem der sieben transkribierten Interviews geht hervor, dass deutlich das
Wasserfallmodell, also die klassische Arbeitsmethode, praferiert wird, da diese
mehr Schutz, Autonomie und Autoritat bietet. Hier gilt allerdings zu beachten,
dass die Expertin jeweils die Anfangsphasen der Einfuhrungen der agilen Ar-
beitsmethode erlebte, welche sich holprig gestalteten. Des Weiteren vertrat bei
diesem Fall der Projekt-Verantwortliche die agile Arbeitsmethode nicht und zog
sich zuriick. Dieses Verhalten nahm Einfluss auf die Umsetzung und Ausiibung
von Scrum. Aus den weiteren Interviews geht die Meinung hervor, dass der klas-
sischen Arbeitsmethode vereinzelt gute Aspekte abgewonnen werden kdnnen,
sie dennoch als umstandlich, verkrustet, trdge und mit wenig Flexibilitat, Entwick-
lung, Optimierung und Feedback wahrgenommen wird. Ein weiterer Aspekt ist,
dass das klassische Modell nicht mehr als zeitgemaf angesehen wird.

Agile Arbeitsmethode

Bei den weiteren sechs Interviews zeigt sich, dass bei einer Aussage keine ein-
deutige Praferenz abzuleiten ist und finf Expertinnen bzw. Experten die agile
Arbeitsmethode der klassischen Arbeitsmethode vorziehen. Grinde hierfir sind
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beispielsweise der mdgliche Einsatz von Kreativitat und Empathie, die schnelle
Vernetzung, das effektive und effiziente Vorgehen sowie das Arbeiten ohne Hie-
rarchie. Ein Experte empfindet eine agile Arbeitsweise in der heutigen schnellle-
bigen Zeit als notwendig.

Vorteile von Scrum

Aus den Aussagen der Expertinnen und Experten Iasst sich schlieRen, dass bei
der Scrum-Anwendung unterschiedliche Werte und Techniken als vorteilhaft
empfunden werden und die Aussagen sich entsprechend wenig zusammenfih-
ren lassen. Unter anderem findet der Freiraum zur Kreativitdt Erwdhnung. Auch
werden Werte wie Mut, Offenheit, Ehrlichkeit, Transparenz, Toleranz und Akzep-
tanz, und dass Menschen vor den Prozessen stehen, geschatzt. Des Weiteren
werden das eigenverantwortliche Arbeiten, Arbeitsentlastung durch gegenseitige
Unterstiitzung, I6sungsorientiertes Arbeiten, Visualisierung anstehender Aufga-
ben, tagliche Meetings, schnelle Reaktionen auf Veranderungen, starke Kun-
denausrichtung und die flache Hierarchie positiv hervorgehoben.

Nachteile von Scrum

Drei der Befragten auf3erten sich negativ iber die Daily Scrums, also die tagli-
chen Meetings, in denen unter den Teammitgliedern taglich anstehende Punkte
besprochen werden. Diese flihren tendenziell nicht nur zu einem verstarkten Ge-
fuhl der Kontrolle, sondern werden darlber hinaus als stressig und nicht immer
sinnvoll beschrieben. Weiter erleben die Befragten auch das zwanghafte Verfol-
gen der vorgeschriebenen Projektabfolge negativ. Dies verhindert nicht nur intu-
itives und selbstbestimmtes arbeiten, oft passt die vorgeschriebene Projektab-
folge nicht zum aktuellen Produkt. Obwohl Scrum nur einen Rahmen vorgibt, wird
das Arbeiten mit Scrum von einer Expertin als eng und einschrankend empfun-
den. Demnach beeinflusst die Methode Scrum die Autonomie sowie die Bediirf-
nisse.

4.4.3 Ergebnisse - Arbeitszufriedenheit nach dem Job Characteristics
Model

Zuletzt wird der Forschungsfrage nachgegangen, welche Merkmale der Arbeits-
zufriedenheit des Job Characteristics Model durch das Arbeiten mit Scrum erfllt
werden. Dabei wurden, entlang der Experten-Interviews, erfiillte Merkmale der
Arbeitsaufgabe herausgefiltert, welche nach Hackman und Oldham zum Erleben
von intrinsischer Motivation und Arbeitszufriedenheit fiihren.
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Bedeutsamkeit

Eine Unterkategorie stellt hier, entsprechend dem Modell, die Bedeutsamkeit dar.
Dem Bereich Bedeutsamkeit lassen sich drei Merkmale zuordnen: Einsatz unter-
schiedlicher Fahigkeiten, Erkennen der Sinnhaftigkeit der Tatigkeit und Erkennen
des Zusammenhangs der Tatigkeit im Unternehmen. In sechs Aussagen der Be-
fragten spiegelt sich wieder, dass mindestens eines der Merkmale der Bedeut-
samkeit vorgefunden werden kann. So kdnnen bei Scrum beispielsweise unter-
schiedliche Fahigkeiten der Expertinnen bzw. Experten angewandt werden. Hier
finden vor allem intellektuelle und soziale Fahigkeiten Einsatz. Die Tatigkeit eines
Experten weist die Erflllung aller drei Merkmale auf. Dieser gibt an, mit Scrum
ausnahmslos zufrieden zu sein.

Autonomie

Die Autonomie ist eines der Merkmale, welches zur Arbeitszufriedenheit beitragt
und stellt hier entsprechend eine Unterkategorie dar. Es hat sich herausgestellt,
dass Scrum fir die deutliche Mehrheit der Befragten ein hohes Maf an Autono-
mie innerhalb der Tatigkeit bietet. Hier werden lediglich Einschrankungen in Ab-
hangigkeit von der Art des Produkts und bei Fertigstellung unter Zeitdruck be-
schrieben. Auch die Befragte, welche eher die Wasserfallmethode préferiert, gibt
an, dass die Tatigkeit mit Scrum mit einem hohen Grad an Autonomie verbunden
ist.

Feedback

Die letzte Unterkategorie, die sich aus dem Job Characteristics Models ableiten
lieR, ist das Feedback. Eine Expertin gibt an, dass durch die Einfiihrung der agi-
len Arbeitsmethode die Feedbackkultur abgenommen hat. Aus den restlichen In-
terviews lasst sich schlieRen, dass eine Feedbackkultur gelebt wird und die hoch-
sensiblen Mitarbeitenden mindestens regelmafiges oder direktes Feedback er-
halten. Dies ermdglichen nicht zuletzt die taglichen Meetings sowie die Retro-
spektiven.
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4.5 Implikation fiir die Praxis

Die Forschungsergebnisse kénnen durch den praxisorientierten Zugang der Em-
pirie besonders im Personalmanagement agiler Unternehmen Anwendung finden
und als Leitlinien fir den zielgerichteten Umgang mit hochsensiblen Mitarbeiten-
den dienen.

Um eine gerauschbasierte Reizuberflutung zu vermeiden, ist es flr hochsensible
Mitarbeitende forderlich, einen Riickzugsort und eine gerauscharme Arbeitsum-
gebung zu schaffen. Forschungsergebnisse zeigen, dass hochsensible Perso-
nen eine niedrige sensorische Reizschwelle besitzen und somit unter anderem
durch laute Gerdusche leichter Uberwaltigt sind (Smolewsk et al., 2006). Agile
Unternehmen sollten hier sowohl einen ruhigen Ruckzugsort als auch die Mog-
lichkeit des Arbeitens in einem Blroraum mit maximal funf Personen ermdgli-
chen. Auch die Bereitstellung von Ohrstdpsel oder Noise-Cancelling-Kopfhérern
stellen eine Option dar.

Damit hochsensible Mitarbeitende maoglichst zufrieden arbeiten kénnen, bendti-
gen sie Uberdurchschnittlich viel Freiheit und Autonomie. Wird hochsensiblen Mit-
arbeitenden die Freiheit und Autonomie entzogen, beispielsweise weil sie unter
Beobachtung stehen, leisten sie signifikant schlechtere Arbeit (Vander Elst et al.,
2019). Der Arbeitgeber kann dem Geflihl der Kontrolle entgegenwirken, indem
dem hochsensiblen Mitarbeitenden Vertrauen entgegengebracht wird und die Ta-
tigkeit unter keine direkte Beobachtung gestellt wird. Auch sollte hochsensiblen
Mitarbeitenden vermittelt werden, dass der tagliche Austausch keine Kontrolle
von Arbeitsaufgaben darstellt, sondern lediglich als Update verstanden wird.

Es sollte dafir gesorgt werden, dass grundsatzlich eine vertraute und harmo-
nisch-freundschaftliche Stimmung im Team herrscht. Dies ist unter anderem von
Bedeutung, da Vander Elst et al. (2019) bei hochsensiblen Personen nicht nur
eine verstarkte Reaktion auf negative Stimuli verzeichnet, sondern auch negative
Empfindungen langer anhalten als bei nicht-hochsensiblen Personen (Skarics,
2020). Der Arbeitgeber kann dabei aktiv eine Rolle spielen, indem beispielsweise
private Gesprache im Team in einem normalen Rahmen geduldet und die von
hochsensiblen Mitarbeitenden gewtiinschten Aktivitaten mit Kolleginnen und Kol-
legen auch aullerhalb der Arbeitszeit geférdert werden. Dies kann beispielsweise
Uber regelmafige teambildende Malinahmen oder Team-Events gestaltet wer-
den. Auch eine betriebsinterne Kontaktplattform mit Méglichkeiten der Ausschrei-
bung flr beispielsweise gemeinsame Aktivtaten, kann hier das positive Zusam-
menwirken fordern. Das Zusammenkommen fiir gemeinsame Aktivitaten kann
vereinfacht werden, indem es bereits eingerichtete Raumlichkeiten innerhalb der
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Organisation gibt, beispielsweise ein Kickertisch oder ein integrierter Fitness-
raum. Zudem sollten die von Scrum vorgegebenen Werte Offenheit und Respekt
ernsthaft vertreten und vorgelebt werden.

Um eine Reizuberflutung hochsensibler Mitarbeitende zu verhindern, sollte das
Arbeiten vor Ort im Biro und im Home-Office ermdglicht werden. Hochsensible
Mitarbeitende erleben eine leichte Erregbarkeit, welche mit einer mentalen Uber-
waltigung einhergeht und erleben aufgrund der niedrigen sensorischen Reiz-
schwelle unangenehme sensorische Erregung (Smolewska et al., 2006). Das
kann die Wahrnehmung der Stimmung anderer Menschen sein oder intensive
Reize, wie helles Licht oder laute Gerausche. Greven et al. (2019) beschreiben
eine Verstarkung des Risikos stressbedingter Probleme durch eine negative Um-
gebung. Eine negative Umgebung stellt fir hochsensible Mitarbeitende hier bei-
spielsweise die offene Blroumgebung dar. Die Einwirkung der Reize ist im
Home-Office flr hochsensible Mitarbeitende besser zu steuern, deshalb sollte
das Unternehmen den Ort der Ausiibung der Tatigkeit weitgehend freistellen. Da
der hochsensible Mitarbeitende sowohl das Bedurfnis nach sozial-kommunikati-
vem Austausch als auch nach Ruhe hat, kann so dem aktuellen Befinden ent-
sprechend der Tatigkeit nachgegangen und die Arbeitsleistung optimiert werden.

An dieser Stelle entsteht die Frage der Realisierung der Implikation. Zunachst
muss eine Mdglichkeit bestehen, anonyme Angaben bezulglich der Bedirfnisse
im Arbeitssetting machen zu kénnen. Hierzu sollte ein speziell auf die Arbeitswelt
bezogener Fragebogen erstellt werden, der die Hochsensibilitat der Mitarbeiten-
den misst. Hierzu konnten die Items aus dem Fragebogen nach A. Aron und E.
Aron (1997) genutzt und auf den Arbeitskontext Ubertragen werden. Dieser Fra-
gebogen misste in einem weiteren Schritt allerdings validiert und evaluiert wer-
den. Damit hochsensible Mitarbeitende von arbeitsbezogenen MalRnahmen wie
Home-Office profitieren kénnen, muss allerdings bekannt sein, wer tatsachlich
hochsensibel ist. Nur so kann eine zielgerichtete und legitimierte Inanspruch-
nahme durch hochsensible Mitarbeitende erfolgen. Dies bedingt allerdings das
Problem, dass dem Arbeitgeber bekannt sein muss, wer tatsachlich hochsensibel
ist. Folglich kénnen sich hieraus negative Konsequenzen wie Stigmatisierung
und Mobbing flr hochsensible Mitarbeitende ergeben. Ohne diese Probleme
vorab zu I6sen, erscheint die Umsetzung der Implikation wenig umsetzbar.
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5.1 Relevanz des Themas fiir Forschung und Praxis

Ist die Digitalisierung im deutschen Mittelstand angekommen? Wie gut sind kleine
und mittlere Unternehmen (KMU) auf den digitalen Wandel vorbereitet und wie
bewaltigen sie die digitale Transformation? Der Mittelstand ist seit Jahrzehnten
das Herzstlck der deutschen Wirtschaft und tragt mit seiner Wirtschaftsleistung
zur FUhrungsposition innerhalb der Weltwirtschaft bei. Einer aktuellen Umfrage
zu folge, sehen knapp 80 % aller KMU einen hohen Bedarf an digitalen Grund-
kompetenzen. Darunter kdnnen ein Drittel der KMU ihren Bedarf an Digitalkom-
petenzen nicht ausreichend decken. Fur 70 % der befragten KMU nimmt der Auf-
bau digitaler Grundkompetenzen einen wesentlichen Bestandteil in der Weiter-
bildung ein (Leifels, 2020). Eine aktuelle Studie der Technischen Hochschule
Nirnberg zeigt auf, dass 85 % der befragten Expertinnen und Experten die Ver-
anderung bisheriger FUihrungskompetenzen als sehr hoch einschatzt (Weil3,
2017).

Tagtaglich werden FUhrungskrafte aufgefordert, neue Werkzeuge und Mdglich-
keiten zu nutzen, um ihrer Flhrungsverantwortung nachzukommen und gleich-
zeitig die Unternehmensziele zu erreichen. Seien es digitale Medien, um ganze
Abteilungen virtuell fiihren zu kénnen, oder die Einfilhrung neuer Kommunikati-
onsplattformen zum regelmafigen Austausch mit Mitarbeitenden. Konkrete Trai-
ningsmodelle oder Trainingsmoéglichkeiten zum Eigenstudium stehen den Flih-
rungskraften in KMU dabei nur bedingt zur Verfigung. Neben Trainingsanséatzen
und -strategien beschéftigt sich die Wissenschaft mit zuklinftig wirksamen Fih-
rungskompetenzen. Auch im Hinblick auf die voranschreitende Veranderung hin-
sichtlich der Mensch-Maschine-Beziehung sowie dem Qualifikationsbedarf fir
Mitarbeitende aller Hierarchieebenen besteht ein aktueller Forschungsbedarf
(Lindner, 2019; Weil3, 2017). Zusatzlich 16st die aktuelle CoViD-19-Pandemie,
aufgrund des damit einhergehenden Digitalisierungsschubs, einen weiteren Qua-
lifikationsdruck bei Flihrungskraften aus.

Thematisch lasst sich die Forschungsfrage dieser Bachelorarbeit in den Bereich
der Weiterentwicklung von digitalen Kompetenzen in KMU einordnen. Sie be-
schaftigt sich explizit mit der Weiterentwicklung von digitalen Fihrungskompe-
tenzen der mittleren Fihrungsebene in KMU. Folgende zentrale Forschungs-
frage soll im Rahmen dieser Forschungsarbeit beantwortet werden: Wie kann die
Weiterentwicklung von digitalen Fliihrungskompetenzen der mittleren Fiihrungs-
ebene in KMU gelingen?
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5.2 Theoretischer Hintergrund und Forschungsfragen

5.2.1 Status Quo: KMU in Deutschland

In Wissenschaft und Praxis findet zumeist die KMU-Definition des Instituts fur
Mittelstandsforschung Bonn (IfM) Beriicksichtigung. Zu den mittleren Unterneh-
men zéhlen Unternehmen mit bis zu 499 Beschaftigten und einem Jahresumsatz
von bis zu 50 Millionen Euro, die keine kleinen Unternehmen sind (IfM, o. J.).

Die Wirtschaftsleistung der KMU gewinnt seit den 1980er-Jahren zunehmend an
Bedeutung. Der deutsche Mittelstand hat sich dabei zu einer Vorbildfunktion in-
nerhalb der Weltwirtschaft entwickelt. Demzufolge tragt er stark zur fihrenden
deutschen Wirtschaftsleistung in der Welt bei (Lindner, 2019). 99,4 % aller Un-
ternehmen in Deutschland z&hlen zu den KMU (Statistisches Bundesamt, 2020).
Um nachhaltig die Wirtschaftsleistung deutscher KMU zu sichern und in einem
zunehmend globalisierten Markt- und Wettbewerbsumfeld bestehen zu kénnen,
missen Unternehmen anpassungsfahig sein. Ebenso missen sie schnell und
innovativ auf Veranderungen reagieren kdnnen. Die Basis fur Flexibilitadt und In-
novationsfahigkeit eines Unternehmens liegt dabei auf dem Innovationspotenzial
der Beschaftigten, die ihre Arbeitsleistung in den meist flexiblen Organisations-
strukturen von KMU gewinnbringend einsetzen koénnen (Ludwig et al., 2016).
Eine durch das Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie in Auftrag gege-
bene Studie (Bischoff et al., 2015) zeigt die zentralen Herausforderungen mittel-
standischer Unternehmen auf. Ein Spannungsfeld ist unter anderem das zukinf-
tige Arbeiten in dynamischen und agilen Netzwerken, mit dem neue Qualifikati-
onsanforderungen einhergehen. Diese fordern neue Ansatze fir die Weiterent-
wicklung von Mitarbeitenden (Senderek et al., 2015) sowie auch neue Trainings-
konzepte der arbeitsplatznahen Qualifizierungsmaéglichkeit (Jacobs & Jaseem
Bu-Rahmah, 2012). Ein aktueller Research der Kreditanstalt fur Wiederaufbau
(KfW) (Leifels, 2020) zeigt eine zunehmende Problematik, die die Digitalisierung
der KMU ins Stocken bringt: Eine unzureichende Digitalkompetenz der Mitarbei-
tenden. Etwa 80 % aller KMU sehen einen erhéhten Bedarf an digitalen Grund-
kompetenzen, wie z. B. in der Anwendung von Standardsoftware und im Umgang
mit digitalen Medien. Mit Blick auf die voranschreitende Veranderung hinsichtlich
einer zunehmend digitalen Transformation in Unternehmen und den damit ver-
bundenen generellen Qualifikationsanforderungen fur Beschéaftigte aller Hierar-
chieebenen, u. a. der mittlere Fihrungsebene, besteht ein aktueller Forschungs-
bedarf (Lindner, 2019).
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5.2.2 Die mittlere Fiihrungsebene

Es fallt schwer, aus der Vielzahl an wissenschaftlichen Erkenntnissen und den
darin enthaltenen unterschiedlichen Definitionen an einer zentralen Definition der
mittleren FUhrungsebene festzuhalten (Wieser, 2014). Fir die vorliegende Arbeit
ist es jedoch notwendig, eine klare Definition der mittleren Flihrungsebene zu
Grunde zu legen und ihr eine Fokusgruppe zuzuordnen. Unter Beriicksichtigung
der kleinen und mittleren Unternehmen, der damit verbundenen Unternehmens-
gréRen sowie den eher flachen Hierarchiestrukturen, entscheidet sich der For-
schungsleiter fir folgende Definition der mittleren Fihrungsebene: Zur mittleren
Fihrungsebene lassen sich die Fiihrungskrafte zahlen, die mindestens eine Fih-
rungsebene Uber sich und eine Flihrungsebene unter sich haben.

Digitale Fuhrungskompetenzen

Fir Fihrungskrafte wird es zunehmend wichtiger, den steigenden Herausforde-
rungen einer sich schneller verandernden Arbeitsumgebung proaktiv zu begeg-
nen. Insbesondere verandert die Digitalisierung die Rahmenbedingungen der
Gesellschaft und der Arbeitsumgebung. Dabei bringt laut Umfrageergebnis das
Managen von Veranderungen (72 %) die gréfite Herausforderung mit sich. Der
Umgang mit der steigenden Komplexitat im Fuhrungsbereich wurde als zweit-
wichtigste Herausforderung (52 %) gesehen (Eilers et al., 2015). Ebenso postu-
lieren Vey et al. (2017), dass Fuhrungskrafte zunehmend die Rolle eines Veran-
derungsmanagers Ubernehmen und als solcher handeln sollten. Als Fazit dieser
Studien lasst sich Change-Management als eine der wesentlichen Kompetenzen
fur FUhrungskrafte in Zukunft ableiten. In einer weiteren aktuellen Studie der
Technischen Hochschule Nirnberg (Weil3, 2017) wurden 60 Expertinnen und Ex-
perten aus der Wissenschaft und Wirtschaft interviewt, um eine aktuelle Mei-
nungslage beziglich sich verandernden Kompetenzanforderungen an Fihrungs-
kraften einzufangen. 85 % der interviewten Expertinnen und Experten schatzen
die Anforderungen neuer Kompetenzen fir Mitarbeitende und Flihrungskrafte als
hoch bzw. sehr hoch ein. Neben der hohen Relevanz an technologischem Grund-
verstandnis als Fachkompetenz zeigen die Ergebnisse auch eine Zunahme der
Bedeutung von Fach-, Methoden-, und Sozialkompetenzen. So stehen u. a.
Change-Management-Kompetenzen und Kommunikationsfahigkeiten im Vorder-
grund der Expertenmeinung.

Einen weiteren wichtigen Einflussfaktor auf zukiinftige Fliihrungskompetenzen al-
ler Ebenen stellt die wachsende Globalisierung und der mit ihr verbundene stei-
gende Kosten-, Effizienz- und Innovationsdruck dar. Zunehmend flexible Netz-
werke und Kooperationen sowie verteilte Teamstrukturen |6sen verstarkt starre
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Strukturen und Hierarchien ab (Armutat et al., 2015). Der dadurch steigenden
Komplexitat sollte mit einem Ansatz von vernetztem und ganzheitlichem Denken
begegnet werden. Flhrung auf Distanz sowie virtuelle Fihrung sollen demnach
weitere Schlisselkompetenzen des alltdglichen Fihrungshandelns darstellen.
Begrindet wird dies durch das zunehmende Ankommen von mobilen und sozia-
len Kommunikationsmedien in Unternehmen. Fur Fihrungskrafte konnte diese
Entwicklung eine Zunahme ihrer Offenheit gegentiber neuen Kommunikations-
medien bedeuten (Herrmann et al., 2012).

Eine ebenso wichtige Kompetenz scheint das Auseinandersetzen mit der eige-
nen Fuhrungsrolle im Training von und Umgang mit Maschinen und Technolo-
gien zu sein (Lorenz, 2018). Ein entscheidendes Element ist dabei die Reflexi-
onsfahigkeit von FlUhrungskraften (Weil3, 2017). Darunter sollen die Fahigkeit
und Bereitschaft einer Fuhrungskraft verstanden werden, die zu einer Analyse
des eigenen Handelns flihrt und die damit verbundene eigene Wirkung und Effi-
zienz hinterfragt.

5.2.3 Aktuelle Weiterbildungs- und Trainingskonzepte

Es existieren viele Moglichkeiten und Ansatze, um Flihrungskompetenzen zu for-
dern und zu vermitteln. Diese werden jedoch in der Wissenschaft sehr unter-
schiedlich diskutiert und in der Praxis von Unternehmen differenziert eingesetzt.
Aktuelle Trends der Personalentwicklung zeigen ein Umdenken in die Richtung
einer individualisierten und starkenorientierten Flhrungskrafteentwicklung an.
Diese lassen sich in Theorie und Praxis finden und fordern dabei die Entwicklung
neuer Lern- und Forderinstrumente (Franken, 2016). Swetlana Franken (2015)
postuliert, dass Weiterbildung der Zukunft demnach selbstgesteuert, integriert,
kooperativ, problemorientiert und gamifiziert sein muss.

Immer wichtiger scheint die Selbststeuerung des eigenen Lernens von Fihrungs-
kraften zu werden. Demnach sollen Fihrungskrafte selbst tiber die Themen und
Zeitpunkte bestimmen kénnen. Das integrierte Lernen stellt dabei eine ideale
Kombination aus unterschiedlichen Formen und Methoden dar. Dabei gewinnen
besonders Gruppenformen, die praxisnahe Problemstellungen gemeinsam the-
matisieren, eine zunehmende Bedeutung im Bereich des kooperativen und prob-
lemorientierten Lernens. Zu derartigen Gruppenformen lassen sich Erfahrungs-
gruppen, Workshops oder auch Action-Learning zahlen (Franken, 2016).

Um Flhrungskrafte fir den Prozess der Selbstreflexion zu motivieren, werden
Trainings zu Selbstkenntnis und Selbstmanagement angeboten. Ein ebenso
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wirksames Konzept sind 360°-Feedbacks, bei denen das Verhalten von Fih-
rungskraften von den eigenen Vorgesetzten, Mitarbeitenden, Kolleginnen und
Kollegen oder auch Kundinnen bzw. Kunden bewertet wird (Franken, 2016; Lip-
pmann, 2013). Mit diesem Instrument sollen sich zusammenarbeitende Personen
eine verhaltens-, kompetenz- oder fahigkeitsbezogene Rickmeldung geben.

5.2.4 Forschungsleitfragen

Im Mittelpunkt dieser Arbeit stehen folgende Forschungsleitfragen:

FL 1: Welche digitalen FUhrungskompetenzen sollten im Rahmen eines Trai-
ningsansatzes im Vordergrund stehen?

FL 2: Wie sollte ein Trainingsansatz ausgerichtet sein, um digitale Fihrungskom-
petenzen der mittleren Fihrungsebene zu vermitteln?

FL 3: Welche unternehmerischen Rahmenbedingungen sind empfehlenswert,
um die digitalen Fiihrungskompetenzen von Fiihrungskraften der mittleren Fih-
rungsebene in KMU weiterzuentwickeln?

Die drei Forschungsfragen werden im Rahmen der Reflexive Grounded Theory
untersucht und im Zuge des zirkularen Forschungsprozesses anhand einer Mo-
delldarstellung interpretiert, diskutiert und beantwortet.

5.3 Methodik

5.3.1 Grundlagen der Reflexive Grounded Theory

Die Untersuchung dieser Arbeit wurde nach dem qualitativen Forschungsansatz
der Reflexive Grounded Theory-Methodologie (GTM) aufgebaut. Diese For-
schungsstrategie verfolgte im Rahmen der durchgefiihrten Untersuchung den ex-
plorativen Ansatz zur Beschreibung eines Sachverhaltes mit dem Ziel, offene
Forschungsfragen zu entwickeln, neues Wissen im fortlaufenden Forschungspro-
zess zu generieren und eine gegenstandsverankerte Theorie zu bilden. Sie
zeichnete sich dabei durch drei wesentliche Grundlagen aus: Die theoretische
Stichprobenziehung, der speziellen Kodiermethode des permanenten Verglei-
chens und dem Schreiben von Memos und eines Forschungstagebuchs (Breuer
etal., 2019).
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Stichprobenplanung und Rekrutierung der Fallauswahl

Die vorliegende Untersuchung beschaftigte sich mit der Weiterentwicklung von
Flhrungskompetenzen der mittleren Fihrungsebene in KMU. Daher bilden Flih-
rungskrafte der mittleren Fihrungsebene und Geschéaftsfihrerinnen und -fiihrer
kleiner und mittlerer Unternehmen die Untersuchungsgruppe. In der vorliegenden
Arbeit wurde das Vorgehen der Stichprobenauswahl bewusst gesteuert, um ei-
nen moglichst hohen theoretischen Erkenntnisgewinn zu erzielen. Dabei wurde
jeweils eine homogene und eine heterogene Stichprobenbildung gewanhlt. Da
sich die vorliegende Arbeit an der Logik des Forschungsansatzes der GTM ori-
entiert, erfolgte die Selektion der Stichprobe, der Datenerhebung und der Daten-
analyse in einem mehrfach zirkuldren Kreislauf und einem permanenten Ver-
gleich (Breuer et al., 2019). So bestand die Mdglichkeit, verschiedene und wech-
selnde Kriterien zur bewussten Auswahl von Fallen zu nutzen.

Im ersten Teil baute die Auswahl auf einer homogenen Stichprobe auf, die sich
aus einer Gruppe von vier Fihrungskraften der mittleren Fihrungsebene zusam-
mensetzt. Die Zugehorigkeit zum gleichen Unternehmen bzw. zur gleichen Fiih-
rungskraft bildeten weitere Merkmale der Gruppe. Mit dieser gezielten Stichprobe
hat im Rahmen eines halbstrukturierten Gruppeninterviews eine Befragung zum
vorliegenden Forschungsthema stattgefunden. Ziel des Gruppeninterviews war
es, im Sinne einer explorativen Voruntersuchung, verschiedene Sichtweisen zum
Forschungsthema zu sammeln und den Forschungsprozess zu starten (Doring &
Bortz, 2016). Der zweite Teil der Stichprobenplanung sah eine heterogene Fal-
lauswahl vor, bestehend aus zwoélIf Expertinnen bzw. Experten, die sich in ihren
jeweiligen Positionen sowie Unternehmensgrofien unterscheiden. Es wurde da-
rauf geachtet, dass die Expertengruppe in einer direkten Flhrungsverantwortung
steht und sich zur mittleren Flihrungsebene zahlen lasst. Die Zusammenstellung
der Merkmale und Merkmalskombinationen, die zur Anwendung kamen, wurden
dabei mdglichst nah an den untersuchten Sachverhalten festgelegt, um somit ei-
nen hohen Erfahrungsgrad sowie eine inhaltlich wertvolle Aussagekraft je Fall zu
generieren. Als Recruitingstrategie verfolgte der Forschungsleiter den Ansatz ei-
nes Aufrufes in dem sozialen Netzwerk LinkedIn. Als zweite Strategie wurden
gezielt Anfragen an das Autorennetzwerk gesendet. Die bewusste Stichproben-
ziehung der heterogenen Fallauswahl erfolgte im Verlauf des Forschungsprozes-
ses schrittweise, nachdem die jeweiligen Zwischenergebnisse vorlagen. Diese
Vorgehensweise erfolgte solange, bis die folgenden Falle keinen weiteren Infor-
mationsgehalt zur Erkenntnisgewinnung versprachen und somit der Grad an the-
oretischer Sattigung nachvollziehbar begriindet werden konnte (Breuer et al.,
2019; Déring & Bortz, 2016).
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5.3.2 Messinstrumente und Datenerhebung

Neben der theoretischen Datenerhebung wurde jeweils ein halbstrukturiertes
Gruppen- und Experteninterview geplant und mit Hilfe eines individuellen Inter-
viewleitfadens durchgefiihrt. Um den zeitlichen Rahmen des Gruppeninterviews
einzuhalten und gleichzeitig einen entsprechenden Raum fir eine Diskussion zu
geben, hat sich der Forschungsleiter bewusst auf drei Kernfragen festgelegt und
ein Online-Interview durchgefuhrt. Der Leitfaden flr die Experteninterviews be-
steht aus einer Zusammenstellung offener Fragen, die durch subjektive AuRe-
rungen der einzelnen Interviewten beantwortet wurde. Um zu vermeiden, dass
Fragen eventuell nicht verstanden werden oder keinen wertvollen Nutzen bieten,
wurde ein Pretest durchgefuhrt. So konnte der Leitfaden vor Beginn der eigentli-
chen Expertenbefragung optimiert werden. Die Durchfiihrung der Experteninter-
views fanden ebenfalls als Online-Interview satt. Nachdem alle Interviews digital
aufgezeichnet wurden, erfolgte eine vollstandige wortwortliche Verschriftlichung
der Audiodateien. Dazu wurde die Transskriptionssoftware f5transkript einge-
setzt und nach dem Regelsystem von Dresing & Pehl (2018) transkribiert.

5.3.3 Datenauswertung und Modellentwicklung

Da sich die vorliegende Arbeit am Forschungsansatz der GTM nach Breuer et al.
(2019) orientiert, wurden die erfassten Daten nach dem Prinzip der Theoreti-
schen Stichprobenziehung (,Theoretical Sampling®) sukzessive gesammelt, bis
bei der Auswertung ein Grad an theoretischer Sattigung erreicht wurde. Das Be-
sondere des Theoretical Samplings bestand darin, dass die Fallauswahl schritt-
weise im Zuge der Datenauswertung erfolgt. Auf Basis der fortgeschrittenen Er-
gebnisse wurde nach jedem Fall entschieden, ob und welche weiteren Falle als
nachstes in das Sample aufgenommen werden. Im nachsten Schritt wurden die
vorliegenden Daten der speziellen Kodiermethode des permanenten Vergleichs
nach Strauss und Corbin (1996) unterzogen. Diese umfasste drei Kodiertechni-
ken: das offene Kodieren, das axiale Kodieren und das selektive Kodieren. Dabei
wurden die Kategorien erst im Laufe des Auswertungsprozesses entdeckt, erfun-
den, konstruiert und ausgearbeitet (Breuer, 2010). Im Verlauf des gesamten For-
schungs- und Kodierprozesses nahm das Schreiben von Memos eine zentrale
Rolle ein (Breuer et al., 2019).

Im ersten Schritt wurden die zu analysierenden Daten nach dem offenen Kodie-
ren in moglichst kleine Texteinheiten zusammengefasst und mit Hilfe der Soft-
ware f4analyse erfasst. So konnten aus den jeweiligen Texteinheiten erste Codes
generiert werden. Dabei erhielten relevante Codes eine eigene Codenotiz, die
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dem zirkularen Forschungsprozess dienten. Im zweiten Schritt erfolgte das axiale
Kodieren. Dabei konnte der erfasste Grundbestand an Kategorien verfeinert, dif-
ferenziert und weiterentwickelt werden. Eine erste Aufgabe bestand darin, den
Grundbestand an Kategorien anhand des Kodierparadigmas nach Strauss und
Corbin (1996) unterschiedlichen Dimensionen zuzuordnen. Zu Beginn wurde ein
zentrales Phanomen in den Mittelpunkt des Paradigmas gestellt, welches zentral
fur das jeweilige Transkript war. Danach wurde falliibergreifend ein Netzwerk,
bestehend aus Ursachen, Motiven, intervenierenden Bedingungen und Konse-
quenzen sowie Handlungsstrategien, aufgebaut. Es folgte eine gezielte Untersu-
chung nach Verbindungsgeflechten zwischen den Kategorien, um zeitliche und
raumliche Beziehungen, Ursache-Wirkung-Beziehungen und motivationale Zu-
sammenhange zu untersuchen. Im dritten und letzten Schritt des Kodierens kon-
zentrierte sich das selektive Kodieren auf die gebildeten Hauptkategorien und die
Festlegung des zentralen Phanomens — der Kernkategorie (Breuer et al., 2019).
Das in diesem Zuge des Kodierprozesses entstandene theoretische Modell
wurde auf diese Weise finalisiert, mit einer Argumentation beschrieben und gra-
fisch dargestellt. Im Folgenden werden die Ergebnisse anhand des entstandenen
Modells vorgestellt.

5.4 Wissenschaftliche Erkenntnisse

5.4.1 Modellvorstellung

Das in Abb. 1 gezeigte Modell prasentiert die Ergebnisse dieser Forschungsar-
beit und basiert auf den Daten der Gruppen- und Experteninterviews und den im
gesamten Forschungsprozess festgehaltenen Memos. Die Modelldarstellung hat
sich im Laufe der permanenten Auseinandersetzung mit den jeweiligen Kodier-
paradigmen ergeben. Durch die gewonnenen Erkenntnisse, weiterfihrende
Uberlegungen des Forschungsleiters sowie der Literaturrecherchen hat sich das
Modell uber einen mehrwdchigen Zeitraum entwickelt.
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Abbildung 1. Modelldarstellung der Lernstrategien von Fiihrungskréften

Das Modell umfasst drei zentrale Ebenen, die in ihrer Kombination die Anstren-
gungen und Bemuhungen von Fuhrungskraften der mittleren Fihrungsebene zur
Weiterentwicklung ihrer digitalen Fihrungskompetenzen verdeutlichen sollen. Im
Mittelpunkt steht die Kernkategorie Lernstrategien und Kompetenzen der Fih-
rungskrafte. Diese werden durch das Erfordernis digitaler Flihrungskompetenzen
hervorgerufen und entweder durch eine selbstbestimmte oder fremdbestimmte
Weiterentwicklung geleitet. Zwischen den Lernstrategien und den Zielen der
Kompetenzentwicklung besteht eine wechselseitige Beziehung. Die einzelnen
Ziele bedingen die jeweiligen Strategien, die wiederum auf die jeweiligen Ziele
ausgerichtet sind. Durch die Lernstrategien konnen die Kompetenzen aufgebaut
und damit die Ziele der Fuhrungskrafte erreicht werden. Im Falle einer positiven
Lerneinstellung wirde dies zu einem neuen Fiihrungsverhalten fihren. Eine zu-
riickhaltende Lerneinstellung wirde zu einer zeitlich verzégerten Veranderung
und zu einem weiterhin unverédnderten Fiihrungsverhalten fihren. Die Kontext-
bedingungen enthalten die unternehmerischen Rahmenbedingungen und den er-
forderlichen Raum fiir Verdnderung und Weiterentwicklung in KMU.

FL 1: Welche digitalen FUihrungskompetenzen sollten im Rahmen eines Trai-
ningsansatzes im Vordergrund stehen?

In einer ersten zusammenfassenden Betrachtung lassen sich unterschiedliche
Ursachen und Motive der Expertengruppe festhalten, die zu einer individuellen
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Auswahl der jeweiligen Lernstrategie fuhren. Die Experteninterviews haben so-
wohl digitale als auch soziale Kompetenzen aufgezeigt. Im digitalen Bereich lie-
gen die Schwerpunkte im Umgang mit neuen Softwareanwendungen, um z. B.
virtuelle Kommunikationsmedien, digitale Teamorganisation oder auch ein digi-
tales Wissensmanagement zu etablieren. Im sozialen Kompetenzbereich zeigen
die Gesprache insbesondere die Kommunikations- und Empathiefahigkeit bzw.
die emotionale Intelligenz als vorrangige Kompetenzen. Zu einem ahnlichen Er-
gebnissen kommt Weif} (2017) in ihrer Studie zu den ,Future Hot Skills“. Dem-
nach gewinnen soziale Kompetenzen an Bedeutung. Auflerdem stellen die
Selbstorganisation und -reflexion sowie Coaching-Fahigkeiten weitere wertvolle
Kompetenzen im digitalen Zeitalter dar. Die Forschungsleitfrage lasst sich inso-
fern beantworten, dass folgende vordergriindige Kompetenzen in einem Trai-
ningsansatz bertcksichtigt werden sollten: digitale Grundlagen, Kommunikati-
onsfahigkeit, Team- und Selbstorganisation, Netzwerken, Empathiefahigkeit,
Selbstreflexion, emotionale Intelligenz und Coaching-Fahigkeiten.

FL 2: Wie sollte ein Trainingsansatz ausgerichtet sein, um digitale Fiihrungskom-
petenzen der mittleren FUhrungsebene zu vermitteln?

Zusammenfassend lassen sich auf Basis der Untersuchung einige aussichtsrei-
che Trainingsansatze festhalten. Die Experteninterviews haben gezeigt, dass
selbstbestimmtes Lernen zur Grundhaltung einer Fihrungskraft zahlen sollte.
Fremdbestimmtes Lernen erfolgt meist durch unternehmerische Vorgaben und
geht eher auf Unternehmensinteressen ein. AuRerdem haben die Experteninter-
views gezeigt, dass der Erfahrungsaustausch in Lerngruppen eine gute Mdglich-
keit bietet, um digitale Grundlagen zu vermitteln. Aus den Ergebnissen lasst sich
festhalten, dass onlinebasiertes Training ein zeit- und ortsunabhangiges Lernen
erlaubt und sich zumeist auf Fach- und Methodenwissen, wie z. B. Kommunika-
tions- und Moderationstechniken oder Produkt- und Anwendungsschulungen, fo-
kussiert. Aus Sicht des Forschungsleiters zeigt die Untersuchung, dass diese
Form des Trainings eine gewisse Eigenmotivation bei Fiihrungskraften voraus-
setzt. In Zusammenhang mit einer positiven Lerneinstellung lassen sich demnach
onlinebasierte Trainingsansatze oder das Blended Learning-Konzept, einer Kom-
bination aus Online und Prasenz, als dul3erst wertvoll erachten. Dieses Ergebnis
I&sst sich durch die Theorie von Erpenbeck und Sauter (2013) untermauern. Sie
beschrieben bereits vor Jahren, dass Blended Learning als eine formelle Form
des Lernens, die zunehmend an Wichtigkeit erfahren wird und eine Kombination
aus E-Learning und Prasenzveranstaltungen darstellt. Es Iasst sich festhalten,
dass offensichtlich wichtig ist, situativim Sinne des Lernenden zu entscheiden
und anhand des Lernziels und -inhalts einen Trainingsansatz zu wahlen. Mit
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Ruckbezug zur Theorie lassen sich die Ergebnisse dieser Untersuchung zwar
vergleichen, jedoch zeigen sie, dass das Trainingskonzept Blended Learning of-
fenbar in KMU noch nicht ausreichend reprasentiert ist und einen aussichtsrei-
chen Trainingsansatz darstellen kdnnte.

Die Ergebnisse zeigen aulRerdem, dass eine zuruckhaltende Lerneinstellung zu
einer zeitlich verzégerten Kompetenzentwicklung beitragen kann. Es liegt nahe,
dass Fuhrungskrafte, die eine zaghafte Lerneinstellung gegenlber digitalen Me-
dien mitbringen, seltener auf Online-, Audio- oder Videoformate zuriickgreifen
und eher Lernen in Prasenz bevorzugen. Im Falle einer zurlickhaltenden Lernein-
stellung kénnen das Lernen in Lerngruppen, das Lernen durch Begleiten oder
einem Coaching sehr wertvolle Trainingsansatze sein. Begriindet wird dies, dass
auf den bestehenden Wissensstand des Lernenden eingegangen und demnach
ein individuelles Lernziel verfolgt werden kann. Es scheint wichtig zu sein, situativ
im Sinne des Lernenden zu entscheiden und anhand des Lernziels und -inhalts
einen Trainingsansatz zu wahlen.

FL 3: Welche unternehmerischen Rahmenbedingungen sind empfehlenswert,
um die digitalen Flihrungskompetenzen von Fihrungskraften der mittleren Fih-
rungsebene in KMU weiterzuentwickeln?

Aus den vorliegenden Erkenntnissen lasst sich die Forschungsleitfrage zusam-
menfassend damit beantworten, dass unternehmerische Rahmenbedingungen
so ausgelegt sein sollten, dass Werte vorgelebt und Vertrauen ausgesprochen
wird. Weiter sollten FUhrungskrafte durch ihre Integritat und Eigenmotivation ihrer
Vorbildrolle gerecht werden und damit ihre Wirksamkeit im Unternehmen stei-
gern. Ebenso scheint es wichtig zu sein, strategische Unternehmensziele zu set-
zen und danach die unternehmerischen Rahmenbedingungen hinsichtlich der
Kompetenzentwicklung auszurichten. Gleichfalls empfiehlt der Forschungsleiter,
dass es fiir KMU unabdingbar ist, eine Kultur des Lernens zu schaffen, attraktive
Lerninhalte und -formate anzubieten, die sich in den Arbeitsalltag integrieren las-
sen, um somit positiv auf die Lernbereitschaft sowie Kompetenzentwicklung ein-
zuwirken. Dieses Ergebnis Iasst sich mit der Theorie von Franken (2016) in Ver-
bindung bringen. Es dokumentiert, dass mit einer Unternehmenskultur und dem
Bekenntnis zum permanenten Lernen die Reflexion bei Flihrungskraften beglins-
tigt wird. Ebenso fordert es bei Fihrungskraften eine offene Haltung fiir Neues
und gleichzeitig die Bereitschaft fir Veranderung und Weiterentwicklung.
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5.4.2 Neue Lernweltin KMU

Das in Abb. 2 dargestellte Modell zeigt einen selbstentwickelten Trainingsansatz,
der im Laufe dieser Forschungsarbeit entwickelt wurde. Im Mittelpunkt der Uber-
legung steht eine neue Lernwelt in KMU. Diese Lernwelt soll die Haltung und
Bereitschaft eines Unternehmens darstellen und sich damit der eigenen Weiter-
entwicklung und der ihrer Mitarbeitenden verpflichten. In der Lernwelt fiir digitale
Kompetenzen steht die Wissensvermittlung digitaler Grundlagen an erster Stelle.
Dabei werden wertvolle Inhalte im Umgang mit neuen Kommunikationsmedien
und der virtuellen Kommunikation vermittelt. Weiter besteht die Moglichkeit, ei-
nen Erfahrungsaustausch innerhalb von Lerngruppen zu organisieren und dabei
auf Expertinnen bzw. Experten des eigenen Unternehmens zurlckzugreifen.
Vielfach bleibt im eigenen Team vorhandenes Potenzial zur Wissensvermittlung
unberuhrt und sollte unbedingt genutzt werden. Auch jungere Generationen sind
motiviert, sich sinnvoll einzubringen, Verantwortung zu ibernehmen und bereits
in jungen Jahren einen Mehrwert fir ihr Unternehmen zu leisten. Dieses Poten-
zial gilt es zu nutzen, um damit die Kompetenzvermittlung innerhalb eines KMU
far alle FUhrungskréfte der mittleren FUhrungsebene zu erzielen. In der Lernwelt
to go stehen fach- und methodenbezogene Kompetenzen im Mittelpunkt der
Lerninhalte. Dabei liegt der Fokus darauf, dass Lernende einfach, schnell und
mobil Zugriff erhalten, um ihren individuellen Lerninteressen jederzeit nachgehen
zu kénnen. Auch der Einstieg in die Welt der sozialen Medien, passt in diesen
Rahmen. Die Lernwelt der Sinne baut darauf auf, dass Empathie, Emotionalitat,
Sinn und Werte das Fundament zukunftiger Fihrungskompetenzen ausmachen.
In dieser Welt geht es um den Menschen als Personlichkeit. Es geht um eine
neue Art des Zuhdrens, des Begleitens und des Verstehens als Fuhrungskom-
petenz. Damit soll trotz virtueller Kommunikation und raumlicher Distanz die
N&he und Bindung zu Mitarbeitenden aufgebaut und vor allem gehalten werden.
Der Lern-Coach stellt eine neue Moglichkeit innerhalb eines KMU dar. Dabei han-
delt es sich um eine Expertin bzw. einen Experten einer Fachabteilung oder eine
Fihrungskraft, die zuvor eine Coaching-Ausbildung absolviert hat und entspre-
chende Sozial-, Fach- und Methodenkompetenzen mitbringt. Ziel dieses Ansat-
zes ist es, dem Lernenden eine individuelle Unterstlitzung zu ermdglichen und
dabei auf interne Prozesse und Individualitaten einzugehen. Der Vorteil liegt da-
rin, dass sich, aufgrund der Unternehmensgréfe in KMU, der Lern-Coach und
der Lernende in der Regel kennen, auf individuelle Lernziele eingehen kénnen
und damit einen nachhaltigen Praxistransfer gewahrleisten. Ein weiterer Vorteil
ist die einmalige Investition in die Ausbildung eines internen Lern-Coaches, um
den hohen Bedarf an Wissensvermittlung neuer und digitaler Fliihrungskompe-
tenzen im eigenen Unternehmen zukunftsorientiert zu sichern.
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Abbildung 2. Neue Lernwelt in KMU

5.5 Handlungsempfehlungen fiir die Praxis

Wie kann die Weiterentwicklung von digitalen Fihrungskompetenzen der mittle-
ren Fihrungsebene in KMU gelingen? Dies war die zentrale Forschungsfrage
dieser Arbeit, die sich zum Ziel gesetzt hat, einen Trainingsansatz zur Kompe-
tenzentwicklung der mittleren Fiihrungsebene zu erarbeiten und Handlungsemp-
fehlungen fir KMU abzuleiten.

Aus den Ergebnissen lasst sich schlielen, dass sich unterschiedliche Anforde-
rungen festhalten lassen, die zu einem individuellen Lernbedarf von FUhrungs-
kraften fiihren. Es hat sich gezeigt, dass zukiinftig sowohl digitale als auch sozi-
ale Fuhrungskompetenzen eine zentrale Rolle in der Kompetenzentwicklung ei-
ner Fuhrungskraft einnehmen. Der Umgang mit neuen digitalen Medien zur vir-
tuellen Kommunikation und Teamorganisation sowie einem digitalen Wissens-
management bilden die Grundkompetenzen einer Fihrungskraft. Daneben offen-
bart sich die Wichtigkeit der sozialen Kompetenz, die im digitalen Zeitalter zuneh-
mend an Bedeutung gewinnt. So stellt sich heraus, dass sowohl Kommunikati-
ons- als auch Moderationsfahigkeit zwei wichtige Kompetenzen darstellen. Eine
entscheidende Kompetenz zeigt sich in der Empathiefahigkeit und der damit ver-
bundenen emotionalen Intelligenz einer Fihrungskraft. Demnach sollten sich
FUhrungskrafte gedanklich in das Gegeniliber hineinversetzen kénnen und als
Mensch und Personlichkeit greifbar sein, um sich durch Empathie und Emotiona-
litat von einer Maschine abzuheben. Als eine weitere entscheidende Kompetenz
I8sst sich die Reflexionsfahigkeit einer Fihrungskraft anschlielen. Dabei wird
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deutlich, dass eine dauerhafte Auseinandersetzung mit dem eigenen Fiihrungs-
verhalten unumganglich ist, um einer Mitarbeiterin bzw. einem Mitarbeiter auf Au-
genhdhe und mit Wertschatzung zu begegnen. Die Fahigkeit, als Flihrungskraft
Mitarbeitende zu begleiten, ihnen Orientierung zu geben und mit konstruktivem
Feedback Motivation sowie Vertrauen aufzubauen, also die Coaching-Fahigkeit
einer Fuhrungskraft, lasst sich ebenfalls als entscheidende Sozialkompetenz
festhalten.

Die Grundhaltung einer Fihrungskraft, sich digitale und soziale Kompetenzen
anzueignen, zeigt sich im Idealfall in einer selbstbestimmten und eigenmotivier-
ten Lerneinstellung. So stellt sich heraus, dass Fiihrungskrafte mit einer positiven
Lerneinstellung den Erfahrungsaustausch in Lerngruppen nutzen oder zeit- und
ortsunabhangige Lernangebote, wie z. B. Online-, Audio- und Videoformate, als
Trainingsmdglichkeit wahlen. Auch der Austausch in sozialen Netzwerken ge-
winnt zunehmend an Bedeutung, um neue Kompetenzen auf- und auszubauen.
Als geeignete Lerninhalte konnten in diesem Zusammenhang z. B. der Umgang
mit digitalen Grundlagen, der Einsatz von digitalen Kommunikationsmedien,
branchenubergreifenden Fachthemen oder Produkt- und Anwendungsschulun-
gen festgestellt werden. Als besonders wertvoller Trainingsansatz kristallisierte
sich das Blended Learning heraus. Dieser Ansatz bietet die Moglichkeit, in der
Kombination aus Lernen in Prasenz und virtuellem Lernen einen nachhaltigen
und wirkungsvollen Kompetenzaufbau zu gewahrleisten. Besonders wertvoll ist
am Blended Learning-Ansatz die Chance, im Nachgang eines personlichen Er-
fahrungsaustausches weiterflihrende virtuelle Trainings zu organisieren und da-
mit standiges Lernen zu ermdglichen. Da dieser Trainingsansatz scheinbar in
KMU noch wenig bekannt und prasent ist, stellt er einen besonders aussichtsrei-
chen Ansatz dar.

Eine zurlckhaltende Lerneinstellung von Fihrungskraften lasst sich moglicher-
weise durch ein aufmerksames Personalmanagement, einen vorgegebenen
Lerninhalt und eine vorgelebten Lernkultur eines Unternehmens positiv beein-
flussen. Die Ergebnisse haben gezeigt, dass sich oftmals wenig Vertrauen, feh-
lende Orientierung sowie Unsicherheit durch die Digitalisierung negativ auf die
Lernbereitschaft von Fuhrungskraften auswirken. Daraus lasst sich schlieen,
dass Fuhrungskrafte mit einer zuriickhaltenden Lerneinstellung weniger zu digi-
talen Lernformaten greifen und eher das Lernen in Prasenzform sowie einen per-
sonlichen Erfahrungsaustausch bevorzugen. Lernen in Erfahrungsgruppen, Ler-
nen durch Begleiten oder ein Coaching-Ansatz haben sich dabei als aussichts-
reich gezeigt, um ein neues Fuhrungsverhalten und neue Flihrungskompetenzen
zu entwickeln. Das Lernen sinnorientierter Fuhrung, wie z. B. die Fahigkeit an

112



Kapitel Il: Virtual Leadership und neue Formen der Zusammenarbeit

Empathie und Emotionalitét, nimmt einen zentralen Stellenwert zukinftiger Fih-
rungskompetenzen ein. Griinde fir diesen hohen Stellenwert liegen vor allem in
der zwischenmenschlichen Beziehung von Fiihrungskraft und Mitarbeitenden,
die durch eine zunehmend virtuelle Kommunikation und raumliche Distanz er-
schwert wird. Die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit verdeutlichen, dass sich
die Trainingsansatze des Coachings und des Prasenztrainings als sehr wirksam
erweisen. Die Vorteile dieser Ansatze liegen in der individuellen Form, um auf
Anforderungen und Bedirfnisse des Lernenden optimal einzugehen. Generell
Iasst sich festhalten, dass es wichtig ist, situativim Sinne des Lernenden zu ent-
scheiden und anhand des Lernziels einen geeigneten Trainingsansatz zu wah-
len.

Im Kontext der Einflussnahme unternehmerischer Rahmenbedingungen, stellt
diese Forschungsarbeit heraus, dass es offensichtlich essenziell ist, die Kompe-
tenzentwicklung von Fiihrungskraften der mittleren Flihrungsebene auf die stra-
tegischen Unternehmensziele auszurichten. Ebenso belegen die Ergebnisse,
dass es flir KMU unerlasslich ist, eine Lernkultur fir digitales und analoges Ler-
nen zu schaffen. Diese sollte neuartige, mobile und individuelle Trainingsmdg-
lichkeiten einbeziehen und mit wertvollen Lern- und Kompetenzinhalten gefillt
werden. Bedeutsam dabei ist, dass die unterschiedlichen Trainingsmdglichkeiten
Impulse zur Reflexion geben und sich in den Arbeitsalltag integrieren lassen. So
kann ein Weg aussehen, der neuen Raum zur Kompetenzentwicklung gibt und
damit die Wirtschaftskraft deutscher Mittelstandsunternehmen im Zeitalter der Di-
gitalisierung sicherstellt.
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6.1 Relevanz des Themas fiir Forschung und Praxis

Das Prinzip, nahe Fihrung und Distanz vorzuleben, ist nicht neu, jedoch kommt
ihm im Rahmen der virtuellen Fihrung wéahrend der globalen Corona-Pandemie
eine besondere Bedeutung zu. Die Megatrends der Digitalisierung und Globali-
sierung brechen im Kontext des Arbeitsalltages Kontinentalgrenzen auf und fusi-
onieren in der Arbeitswelt. Zusammenfassend lassen sich die Einflisse der Digi-
talisierung auf das Fiihren von Mitarbeitenden wie folgt darstellen: Der Wandel
von Uberwachung und starren Strukturen hin zu Iteration, Transparenz und Fle-
xibilitdt sowie die Verdnderung von hierarchischen zu demokratischen Denkwei-
sen, verbunden mit Vertrauen anstatt Misstrauen.! Dieser Paradigmenwechsel
wird durch einen glnstigen Zugang zu Hardware und Softwarel6sungen gefor-
dert und unterstiitzt.? Die vorherrschende Problemstellung wurde in den letzten
zwei Jahren deutlich. Im Fokus einer Dezentralisierung hinsichtlich Dynamik und
Schnelllebigkeit werden Flihrungskréfte in der heutigen Zeit verstarkt gefordert.>
Die Entscheidungsfindung wird zunehmend komplexer, da Entscheidungen
schneller und basierend auf nicht vollstandigen Informationen getroffen werden
mussen.* Ein hohes MaR an Volatilitit sowie die Schlagzahl der zu treffenden
Entscheidungen fordert neue Arbeitsorganisationen.® Der gemeinsame Aus-
tausch im Team durch Small Talk in der Kaffeekiiche oder der Mittagspause so-
wie die Interaktion mit der Fihrungsperson als Prinzip ,der offenen Tar" ist in
einer virtuellen Zusammenarbeit herausfordernd und fallt zum Teil vollstandig
weg.® Wahrend Angestellte sich in der Zusammenarbeit vor Ort unkompliziert
und schnell abstimmen konnen, ist dieser Aspekt in virtuellen Teams durch zeit-
liche Unterschiede — teils abweichende Zeitzonen — nicht immer mdéglich. Ein ho-
hes Mal an Selbstorganisation wird seitens der Mitarbeitenden gefordert und vo-
rausgesetzt, da diese im virtuellen Umfeld zumeist auf sich allein gestellt sind.
Diese notwendigen und erforderlichen neuen Kompetenzen und Fahigkeiten der
Mitarbeitenden dirfen nicht vorausgesetzt werden, sondern missen durch die
Fihrungsperson kontinuierlich betrachtet und geférdert werden. Der Stellenwert
und Fokus der Fihrungskraft werden bei einer virtuellen Zusammenarbeit neu
definiert. Durch das Fehlen der Face-to-Face-Interaktion zwischen Fiihrungsper-

T Vgl. Grote, S.; Goyk, R., Flihrungsinstrumente, 2018, S. 40.

2 Vgl. Lindner, D., Homeoffice, 2020, S. 6.

3 Vgl. Schirmer, U.; Woydt, S., Mitarbeiterfiihrung, 2016, S. 191.
4 Vgl ebd.

5 Vgl ebd.

6 Vgl. Muller, S., Virtuelle Fiihrung, 2018, S. 2ff.
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son und Mitarbeitenden entsteht eine neue Herausforderung. Damit einherge-
hend ist ein hohes Mal} an Selbststeuerung, Selbstbefahigung sowie Selbstmo-
tivation seitens der Geflhrten ein Erfolgsfaktor zur Bewaltigung dieser Heraus-
forderung.” Die weltweite Pandemiesituation hat die Relevanz der Thematik und
die damit einhergehende Bedeutung fur die Auseinandersetzung mit den zugrun-
deliegenden Veranderungen beschleunigt und verstarkt. Die globale Ausnahme-
situation der Covid-19 Pandemie hat den Fokus auf die virtuelle FUhrung ver-
starkt. In einer Welt, in der soziale Kontakte vermieden werden sollen und zu
sozialer Distanz aufgerufen wird, ist das Arbeiten von zu Hause ein probates Mit-
tel, um Neuinfektionen zu vermeiden und die Infektionsrisiken am Arbeitsplatz zu
minimieren.® ,Fehlende Kontrolle der Mitarbeiter im Home Office*.® ,Homeoffice,
wo immer moglich.“'° Diese Schlagzeilen sind bei einem Blick in die aktuellen
Tageszeitungen zu entdecken, denn kaum ein anderes Thema in der Arbeitswelt
wird zurzeit breiter und intensiver wahrend der durch Covid-19 ausgel6ésten Pan-
demiesituation angesprochen. Dies fuhrt dazu, dass eine bundesweite Diskus-
sion Uber einen gesetzlich verankerten Anspruch auf Home-Office entfacht ist.
Fir eine Vielzahl an Fuhrungskraften gilt Telearbeit beziehungsweise Home-
Office bereits als State of the Art. Fiir andere Flihrungspersonen hingegen wird
dieser virtuelle Arbeitsalltag zu einer Herausforderung. Virtuelle Fihrung ist und
bedeutet mehr als der bzw. dem Mitarbeitenden ein mobiles Endgerat zur Verfu-
gung zu stellen. Vielmehr ist es entscheidend, in welcher Art und Weise sowie in
welcher Intensivitat, die FP ihren Mitarbeitenden entgegenkommt und auf diese
eingeht. Eine Vielzahl an Statistiken belegen, dass das Arbeiten von zu Hause
bereits existiert, jedoch die aktuell herrschende Ausnahmesituation einen ent-
scheidenden Anstol} fiir diese zugrundeliegende Thematik gab. Dies impliziert,
dass virtuelle Strukturen in der Fuhrung immer entscheidender werden und nicht
an Relevanz verlieren. Dieser Paradigmenwechsel, virtuell mit Mitarbeitenden zu
arbeiten und zu interagieren, fuhrt zu einem erforderlichen Umdenken der Unter-
nehmen, der Fihrungspersonen und der Gefiihrten. Samtliche Vorurteile bezlig-
lich fehlender Kontrolle im Homeoffice missen durch positive Gedankenmuster
abgelegt werden. Nach Aussagen des Vodafone Deutschland Chef Hannes

7 Vgl. Schirmer, U.; Woydt, S., Mitarbeiterflihrung, 2016, S. 192.

8 Vgl. https://.focus.de/politik/deutschland/kampf-gegen-corona-heils-home-office-ver-
ordnung-wer-jetztnach-hause-muss-und-wie-das-kontrolliert-wird_id_12894008.html,
Zugriff am 03.06.2021

9 https://sueddeutsche.de/wirtschaft/xing-new-work-se-petra-von-strombeck-fuehrung-
homeoffice-1.51390987?reduced=true, Zugriff am 03.06.2021

0 https://.heise.de/news/Strengere-Corona-Massnahmen-Leopoldina-fordert-Home-
office-wo-immermoeglich- 4983621.html, Zugriff am 03.06.2021
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Ametsreiter aus dem Artikel der Frankfurter Allgemeinen Zeitung ,Wer nichts &n-
dert, verliert”, spielen vor allem Flexibilitdt und Vertrauen den Mitarbeitenden ge-
genlber eine bedeutende Rolle.! In einer Krisensituation ist die Rolle und der
Stellenwert der Fihrung entscheidend. Ein Arbeiten unter teils ungewohnten
Rahmenbedingungen, in Kombination mit Home-Schooling fur bestimmte Mitar-
beitende und einer weltweiten Unsicherheit durch die Pandemiesituation, fordert
die Fuhrungspersonen und Gefihrte auf eine nie zuvor existierende Art und
Weise. Diese beschriebenen Einflisse fordern neue, virtuelle Strukturen und Ar-
beitsweisen. Folglich wird durch diese soeben geschilderte Entwicklung eine
neue Ara der Fiihrung und damit einhergehend ein Wandel innerhalb des Fiih-
rungsprozesses eingelautet.

6.2 Grundlegende theoretische Uberlegungen — vom Thema zur For-
schungsfrage

Der vorliegende Beitrag beschéftigt sich tiefgehend mit dem Konzept virtueller
Fihrungsstrukturen und analysiert einen moglichen Losungsansatz fir die virtu-
elle Fihrung. Der aktuelle Trend, stark beeinflusst durch die Covid-19 Pandemie,
geht von einer Flihrung mit physischer Prasenz hin zu einer zunehmend digitali-
sierten und virtuellen Fihrung. Hier werden fundamentale Aspekte des Virtual
Leadership (VL) beschrieben und dargestellt. Im Rahmen der Analyse von virtu-
ellen Strukturen werden zunéchst Grundlagen sowie Besonderheiten beschrie-
ben, die als fundamental fir die weitere Auseinandersetzung mit den Herausfor-
derungen zu verstehen sind. Im Rahmen dieser wissenschaftlichen Abschluss-
arbeit werden, bezogen auf das Thema Virtual Leadership, spezifische Anforde-
rungen und Grenzen aufgezeigt und detailliert beschrieben. Im Zuge der Ausar-
beitung werden Kerncharakteristika der virtuellen Fiihrung mittels umfangreicher
Literaturrecherche analysiert. Aufgrund der fehlenden Prasenz im direkten Fih-
rungsprozess mussen sich beide Parteien umstellen, um eine effiziente und ziel-
fihrende Zusammenarbeit gewahrleisten zu kénnen. Diese Erkenntnisse, die
sich aus der Betrachtung von Flhrung in virtuellen Strukturen ergeben, werden
den Kerneigenschaften des Fihrungsansatzes Superleadership nach Charles
Manz und Henry Sims Jr. gegenubergestellt. Die wissenschaftliche Absicht die-
ses Beitrags ist die kritische Betrachtung des Fiihrungsansatzes der Selbstfiih-
rung in Verbindung mit dem Konzept der virtuellen Fihrung. Die forschungslei-
tende Fragestellung wird mittels fundierter und umfangreicher Literaturrecherche

" Vgl. https://.faz.net/aktuell/karriere-hochschule/buero-co/vodafone-chef-ueber-home-
office-mobilesarbeiten-schon-vor-corona-17084298.html, Zugriff am 03.06.2021
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von Primar- und Sekundarliteratur analysiert. Die daraus resultierenden Erkennt-
nisse werden mit Hilfe von Experteninterviews in Kooperation mit Siemens Healt-
hineers Uberpruft und kritisch hinterfragt. In einer pragnanten Schlussbetrachtung
wird die Arbeit kritisch reflektiert, die gewonnenen Erkenntnisse zusammenge-
fasst und ein Ausblick fur die weitere Forschung gegeben. Basis fur die grundle-
genden theoretischen Uberlegungen sind die Betrachtung relevanter Fiihrungs-
ansatze und deren Historie. Dabei wird der situative Fihrungsstil als zentrales
Modell fur die kiinftige Weiterentwicklung der Fihrung betrachtet und bildet die
Grundlage fir die weitere Auseinandersetzung mit dem Konzept Superlea-
dership. Nach einer umfanglichen Analyse des Filihrungsansatzes der Selbstfiih-
rung von Charles Manz und Henry Sims Jr. werden die Begriffe ,virtuelle Fih-
rung“ sowie ,Fuhrung in virtuellen Kontextbedingungen® analysiert und mit den
wesentlichen Charakteristiken der Selbstfiihrung kombiniert.

6.3 Methodik

Als wissenschaftlichen Methoden werden zum einen eine umfangliche Auswer-
tung jlingster Studien zu Grunde gelegt sowie eine qualitative Datenerhebung in
Form von Experteninterviews. Die nachfolgende Tabelle fasst zusammen, wel-
che bereits in der Literatur vorhandenen Forschungen im Rahmen der wissen-
schaftlichen Auseinandersetzung mit der Thematik Selbstfiihrung in virtuellen
Kontextbedingungen betrachtet wurden.
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Themen- Institut fiir Institut fur Fraunhofer Technische
komplex / Angewandte Fiihrungs- Institut fiir Ar- | Hochschule
Institut Psychologie, kultur im digi- | beitswirt- Niirnberg, Fa-
Hochschule talen Zeitalter | schaft und kultat Be-
Ziirich (IAP) (IFIDZ) Organisation | triebs-wirt-
(IAO) schaft
Titel Selbstfihrung | IFIDZ-META- Digital Lea- Erfolgskriti-
in selbstorga- STUDIE 2019: | dership: Fiih- sche Kompe-
nisierten Fihrungs- rung in der di- | tenzen im digi-
Arbeitskontex- | kompetenzen gitalen Trans- | talen Zeitalter:
ten im digitalen formation Was sind die
Zeitalter ,Future Hot
Skills*
Umfang 32 Personen Analyse von 149 Personen | Online Befra-
(befragte 61 Studien gung von 342
Personen, und Umfragen Personen so-
Studien) wie 60 Exper-
teninterviews
Personen- Fach- und Studien zum Fach- und Studierende
kreis Fuhrungs- Themenkom- Flhrungs- ander TH
krafte plex Digitali- krafte Nurnberg so-
sierung und wie Fachex-
Fihrung perten
Forschungs- | Qualitative Quantitative Quantitative Quantitativ so-
design Forschung Forschung Forschung mit | wie qualitativ
(Experteninter- Hilfe von On-
views) line-Befra-
gung(en)
Erschei- 2020 2019 2018 2017
nungsjahr

Tabelle 1: Ubersicht sowie Darstellung der betrachteten Studien

Die umfangreiche Literaturrecherche beschrankt sich auf vorhandene For-
schungsergebnisse, die nicht weiter als flinf Jahre zuriickliegen. Durch die hohe
Schlagzahl an Veranderungen in diesem Themengebiet ist das Gewahren und
die Sicherstellung der Aktualitat der Ergebnisse im Hinblick auf die Relevanz fur
die weitere Betrachtung entscheidend. Die Literaturrecherche bildet das Funda-
ment flr das nachfolgend qualitative Forschungsdesign. Auf Basis der wissen-
schaftlichen Erkenntnisse wurde flr die Experteninterviews ein Leitfaden bezie-
hungsweise Fragebogen erstellt, um profunde Expertenmeinungen einzuholen
und mit der vorhandenen Literatur abgleichen zu kénnen. Ziel dieser Arbeit ist
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es, auf individueller Ebene und auf Basis personlicher Einschatzung die Defini-
tion von Virtual Leadership zu scharfen und sich dabei auf den Themenkomplex
Fahrung durch Selbstfiihrung zu fokussieren. Nach Abschluss der vier Experten-
interviews soll die kritische Reflektion mit Expertenmeinungen aufzeigen, ob die
in diesem Beitrag identifizierten Erfolgsfaktoren die Voraussetzungen und Anfor-
derungen flr Selbstfihrung in virtuellen Strukturen im Rahmen einer realitatsna-
hen und praktikablen Implementierung umgesetzt werden kénnen. Die entschei-
dende Forschungszielsetzung ist das Erhalten differenzierter Expertenmeinun-
gen zu den Erfolgsfaktoren und Grenzen der Selbstfiihrung in virtuellen Struktu-
ren. Aufgrund der Tiefe der Expertenkenntnisse werden organisationale Rah-
menbedingungen kurz angerissen, erhalten jedoch im Rahmen der Interviews
keine weitere Betrachtung. Mit Hilfe der Experteninterviews sollen die Erfolgsfak-
toren reflexiv betrachtet werden, um Chancen und Risiken der Selbstfiihrung in
virtuellen Strukturen zu erkennen und somit Handlungsempfehlungen ableiten zu
kénnen. Durch die Kooperation mit der Siemens Healthcare GmbH kann als wei-
tere Zielsetzung festgelegt werden, den Status Quo der virtuellen Zusammenar-
beit zu erheben und auf Basis der Erkenntnisse durch die weltweite Covid-19-
Pandemie einen mdglichen Fuhrungsansatz kritisch zu diskutieren. Das For-
schungsziel kann sich fir die Siemens Healthcare GmbH darin ausdriicken,
(Teil)-Aspekte des Flhrungsansatzes der Selbstfilhrung in das bestehende Fih-
rungsleitbild der Organisation zu Ubernehmen. Die bisherigen Erkenntnisse
durch die Literaturrecherche werden im Folgenden durch Experteninterviews, die
als Bestandteil des qualitativen Forschungsdesigns gelten, erganzt. Dazu wird
das Spezialwissen von Experten zu spezifischen Fragestellungen ermittelt wird.
Die AuBerungen beziehungsweise Aussagen der befragten Expertinnen und Ex-
perten spiegeln die subjektive, spezifische Wahrnehmung in Bezug auf For-
schungsthesen und -fragen wider.'? Der qualitative Forschungsaspekt fokussiert
sich hierbei auf die unterschiedlichen Sichtweisen, Interpretationen sowie Hand-
lungen der Teilnehmenden. '3

2 Vgl. Flick, U.; Kardorff, E. von; Steinke, I., Qualitative Forschung, 2010, S. 349 ff.
3 Vgl. Striibing, J., Qualitative Sozialforschung, 2018, S. 4.
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6.4 Wissenschaftliche Erkenntnisse

Die Ergebnisse der Literaturrecherche machen deutlich, dass der Themenkom-
plex Virtual Leadership durch agile Arbeitsmethoden sowie flexible und moderne
Arbeitsweisen vor Herausforderungen steht. Der zunehmende Fokus auf virtuelle
Fahrungsstrukturen ist die Antwort auf den rasanten Anstieg und Fortschritt in
der Nutzung von Informations- und Kommunikations-Technologien. Bedingt
durch den Megatrend der Globalisierung bieten virtuelle Strukturen fur Unterneh-
men die Moglichkeit, sich global zu verflechten und bestimmte Tatigkeiten und
Aufgabenbereiche zu dezentralisieren. Virtuelle Arbeitsstrukturen zeigen fir Or-
ganisationen Potenziale im Hinblick auf Prozessbeschleunigung und Flexibilisie-
rung auf. Die damit einhergehende Komplexitat stellt Fiihrungsstrukturen auf den
Prifstand und verschiebt den Fokus der Fiihrungsaufgabe. Virtuelle Fihrungs-
strukturen fangen bei der Ausgestaltung neuer organisationaler Rahmbedingun-
gen an und missen in der zugrundeliegenden Unternehmenskultur verankert
werden. Durch die Steigerung der Attribute Agilitdt und Flexibilitat entsteht ein
Spannungsfeld zwischen der Umsetzung virtueller Kollaboration und starrer Pro-
zesse sowie ausgepragter hierarchischer Organisationen. Es besteht die Not-
wendigkeit eines strukturierten Change-Managements, um die Organisation
bestmoglich auf den Kulturwandel zu einer maximal flexiblen und agilen Arbeits-
welt mit flachen Hierarchien sowie der Dezentralisierung von Entscheidungen
vorzubereiten. Die weltweite Covid-19 Pandemie hat gezeigt, dass dieser Kultur-
wandel Uberfallig ist und seitdem als Brandbeschleuniger in dieser Thematik gilt.
Die Fuhrungskrafte in virtuellen Strukturen sind als Treiber des notwendigen
Wandels zu verstehen, die im Rahmen ihrer Filhrungsaufgabe weniger kontrol-
lieren und anweisen, sondern den Fokus auf das Inspirieren, Coachen als auch
Vernetzen legen. Durch dieses veranderte Rollenverstandnis sollen Mitarbei-
tende dazu befahigt werden, die individuelle Entwicklung voranzutreiben und sich
in ihrem Arbeitsalltag bestmoglich entfalten zu kénnen. Durch die kontinuierliche
Weiterentwicklung missen Fuhrungskrafte und Mitarbeitende im Zuge virtueller
Strukturen mehr Verantwortung tbernehmen. Um diese Verantwortung tberneh-
men zu kdnnen, mussen Grenzen und Richtlinien vorgegeben werden, die im
Rahmen virtueller Kollaboration eindeutig kommuniziert werden muissen. Auf-
grund vernetzter und flexiblerer Arbeitsweisen und -formen wird die Fihrungs-
aufgabe noch kommunikationsintensiver. Die Fihrung auf Distanz baut auf einen
effektiven Einsatz von Informations- und Kommunikations-Technologien, um die
Kommunikation der Teammitglieder zu stimulieren und sicherstellen zu kénnen.
Die Kommunikation in virtuellen Strukturen ist als sensibles Konstrukt und Game
Changer zu verstehen. Schlecht gefiihrte Kommunikation kann auf Seiten der
Mitarbeitenden zu Demotivation, Isolation, Frust bis hin zu Produktivitatsverlust
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und somit beeintrachtigter Zielerreichung fuhren. Dieser Herausforderung kann
durch hohes Vertrauen, welches den Mitarbeitenden zur Verfligung gestellt wer-
den muss, entgegengewirkt werden. Das Credo, Vertrauen ist gut, Kontrolle ist
besser, ist in virtuellen Fihrungsstrukturen ein Show Stopper. Die Effektivitat von
Virtual Leadership ist ebenso von der Fahigkeit der Selbstorganisation der Mitar-
beitenden abhangig. Eine Aufgabe der Fiihrungsperson ist es, sich schlecht
selbstorganisierenden Mitarbeitenden mit Rat und Tat zu Seite zu stehen und
diese zu einer besseren Selbstorganisation zu befahigen. Durch die raumliche
Distanz ist der Aspekt der Ubernahme von Eigenverantwortung auf Seiten der
Teammitglieder entscheidend. Flhrungskrafte in virtuellen Strukturen muissen
den Mitarbeitenden im Hinblick auf die Gestaltung ihres Arbeitsalltags sowie den
Arbeitsinhalten vertrauen. Dies impliziert das Kommunizieren von klaren Regeln
und Rahmenbedingungen sowie das transparente Offenlegen der Ziele und Pri-
oritaten. Der virtuelle Fihrungskontext birgt seine eigenen Risiken und Mdéglich-
keiten. Von maximalen Motivationsschiiben durch freie Gestaltung und Forde-
rung der Kreativitit der Mitarbeitenden bis hin zu Uberforderung durch die stei-
gende Eigenverantwortung und Selbstorganisation kann die Bandbreite reichen.
Die handelnde Fuhrungsperson muss vor allem in virtuellen Strukturen starker
individualisieren statt pauschalisieren. Fir dieses Fuhrungskonzept gibt es in der
existierenden Literatur keine Musterlésung, denn vielmehr ist es Flihrungsauf-
gabe, vorhandene Fiihrungsansatze auf Kompatibilitat zu Gberprfen.

Bei der Betrachtung virtueller Fiihrungsstrukturen beziehungsweise virtueller Kol-
laboration wird deutlich, dass fiir diesen Kontext mehr benétigt wird, als den Mit-
arbeitenden mit einem funktionierenden Rechner auszustatten. Es bedarf grund-
legender kultureller Anpassungen und Veranderungen. Aus Sicht des Autors ist
eine wesentliche und zentrale Herausforderung in der virtuellen Zusammenarbeit
durch den Faktor Mensch charakterisiert. Dabei stellen technische Gegebenhei-
ten eine Notwendigkeit und das Fundament dar, ohne die virtuelle Kollaboration
nicht stattfinden und funktionieren kann. Dennoch liegt die zentrale Herausforde-
rung auf der zwischenmenschlichen Interaktion aller Beteiligten, die durch den
Einsatz von Informations- und Kommunikations-Technologien nicht automatisch
optimal und effizient ablauft. Selbst die beste Technologie kann unter virtuellen
Fuhrungsbedingungen nicht die Verantwortung der Flhrungskraft Gbernehmen,
den Fokus vor allem auf informelle Strukturen und zwischenmenschliche Bezie-
hungen zu legen.

Durch die Besonderheit der Virtualitat verandert sich die gewohnte Herangehens-
weise in Bezug auf die Zielerreichung und muss dementsprechend angepasst
werden. Das Kreieren neuer Arbeitsweisen, Arbeitsablaufe und Leitplanken in-
nerhalb des virtuellen Teams ist mit einem hohen Zeitaufwand verbunden und
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fordert neue Kompetenzprofile der Fihrungspersonen als auch der Gefuhrten.
Bisherige Studien zeigen, dass Mitarbeitende in virtuellen Kontextbedingungen
auf sich allein gestellt sind bzw. sich allein gelassen fuhlen. Um diesen Heraus-
forderungen zu begegnen und entgegenzuwirken, bedarf es auf beiden Seiten
eines hohen Malles an Leistungsdenken gepaart mit Kompetenzen wie Selbst-
motivation, Selbststeuerung und Selbstorganisation.

Die Covid-19-Pandemie hat gezeigt, dass die Fihrung auf Distanz kurzfristig
funktionieren kann. Um dieses Flhrungsmodell nachhaltig sowie langfristig ge-
stalten zu kdnnen, muss ein Fuhrungsansatz gewahlt werden, der den neuen
Kompetenzanforderungen an Fihrungskraften und Mitarbeitenden gerecht wird.
Die Fihrungstheorie Superleadership sowie die daraus resultierende Fihrung
durch Selbstflihrung ist von einem Menschenbild beziehungsweise Leitbild ge-
pragt, das den vertieften Fokus auf die Starkung der Individuen legt. Selbstfiih-
rung reagiert auf die Herausforderung der Orientierungslosigkeit der Mitarbeiten-
den in virtuellen Strukturen durch das Vermitteln von Selbstflihrungsfahigkeiten,
Eigenverantwortung sowie Macht- und Wissensteilung. In der Konsequenz ent-
steht ein Mitarbeiterprofil, das durch einen hohen Grad an Unabhangigkeit und
eigenstandiger Leistungserbringung charakterisiert ist. Durch das Gestalten von
Frei- und Handlungsspielrdumen bestarkt der Superleader die Geflihrten zur in-
dividuellen Kompetenzentwicklung, die durch eine Vertrauensbasis gepragt ist.
Durch das eigenstandige Handeln und Organisieren der Teammitglieder kann die
raumliche Distanz und der damit verbundene verringerte persdnliche Austausch
harmonisiert werden.

Die klassischen Fuhrungskonzepte, die Komponenten wie eine strenge Kontrolle
der Mitarbeitenden, starres und von Hierarchie gepragtes Machtdenken beinhal-
ten, werden durch den Ansatz der Selbstfiihrung aufgebrochen und ebnen den
Weg fiir die Sicherstellung effizienter Arbeitsleistungen in virtuellen Flihrungs-
strukturen. Die Fihrung durch Selbstfihrung zielt durch die Reduktion von
Machtdenken und Kontrolle der Mitarbeitenden auf eine Arbeitsleistung ab, die
durch intrinsische Motivation, Kreativitat als auch Innovation gepragt ist.

Der Fihrungsansatz der Selbstflihrung fokussiert sich jedoch nicht nur auf die
Gefuhrten, sondern betrachtet ebenfalls die Entwicklung der Flhrungsperson
und deren Fuhrungsrolle, die durch die virtuellen Strukturen einer grundlegenden
Veranderung unterliegt. Vor allem bei der Fiihrung auf Distanz muss die Fih-
rungskraft mehr denn je durch die Vorbildfunktion, die Mitarbeitenden positiv be-
einflussen und Selbstfiihrung sowie Selbstorganisation vorleben. Durch den be-
wussten Einsatz von Strategien zur Selbstfihrung kénnen die Mitarbeitenden
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nachhaltig beeinflusst werden, was sich in der Motivation und dem Leistungsni-
veau sowie der Leistungsbereitschaft widerspiegelt.

Der Fuhrungsansatz Superleadership birgt jedoch in virtuellen Strukturen Risi-
ken, die es zu beachten gilt. Die verteilten Machtverhaltnisse, gekoppelt mit der
Ubernahme von Eigenverantwortung, kénnen zur Uberforderung aller Beteiligten
fuhren. Die fehlende personliche Interaktion kann in virtuellen Rahmenbedingun-
gen nicht gleichermal3en durch Medien ersetzt werden. Im Rahmen der steigen-
den Eigenverantwortung kann dies schnell zu einer Uberlastung hinsichtlich der
eigenen Kompetenzen der Mitarbeitenden fiihren. Diese individuelle Hemm-
schwelle des personlichen Eingestehens eines Problems muss durchbrochen
werden, da der Superleader durch die raumliche Distanz dies nicht ad hoc be-
merken kann.

Weiterhin muss kritisch betrachtet werden, dass die Implementierung von Super-
leadership fir die teilweise langjahrig agierenden Fihrungspersonen eine tief-
greifende Veranderung darstellt, die besonders beachtet werden muss. Fir diese
Flhrungspersonen stellt die Rollenveranderung oftmals eine uniberwindbare
Hurde dar, die ausschlief3lich mit einer grundlegenden Modifikation des personli-
chen Leitbilds sowie Mindsets Uberbrickt werden kann. Die Implementierung von
Selbstfiihrung in virtuellen Fihrungsstrukturen ist bei kurzfristiger Betrachtung
eine immense Herausforderung fur alle Beteiligten. Die Vorteile der Selbstfuh-
rung, die zudem in besonderer Weise den Besonderheiten und Anforderungen
der virtuellen Strukturen gerecht werden, machen jedoch deutlich, dass die Fuh-
rung durch Selbstflihrung von langfristigem Erfolg gepragt ist. Dieser Erfolg muss
durch ein ausgepragtes organisationales Commitment sichergestellt werden, in-
dem der veranderte Flihrungsansatz fiir virtuelle Fiihrung durch die gesamte Or-
ganisation hinweg gelebt und vorgelebt wird.
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Herausforderungen und Besonderhei- | Selbstfiihrung durch Superleadership
ten virtueller Fiihrungsstrukturen als mogliche Antwort auf die Heraus-
forderungen von virtual Leadership

Erschwerte Kommunikation durch feh- e  Kontinuierliche Kommunikation

lende personliche Interkation e  Positive Fehlerkultur (Speak Up Cul-
ture)

Vertrauen versus Kontrolle e  Fdrderung der Eigenverantwortung

e  Vertrauenskultur

Transparenz schaffen e Erfahrungs- und Wissensteilung
o Klare Verantwortlichkeiten und Rollen

Autonomie und Eigenverantwortung e  Fordern und Vorleben von Selbstfiih-
rung
e  Forderung der Eigenverantwortung

Steuerung Informationsflusses e  Erfahrungs- und Wissensteilung
e Positive Fehlerkultur

Klare Zielvorgaben e Selbstzielsetzung

e Transparente Zusammenarbeit durch
klare Verantwortlichkeiten und Rollen

e  Flhrung durch Zielorientierung

Tabelle 2: Zusammenfiihrung der Herausforderungen virtueller Fiihrung sowie der Bei-
trag von Selbstfiihrung in virtuellen Kontextbedingungen

Die Tabelle zwei zeigt, wie der Ansatz der Selbstfiihrung beitragen kann, den
Herausforderungen des virtuellen Flihrungskontextes zu begegnen.

Die bisherige Ausarbeitung macht deutlich, dass die Kommunikation durch den
Faktor Virtualitat deutlich erschwert wird. Durch fehlende Mimik und Gestik sowie
das personliche Aufeinandertreffen der Mitarbeitenden missen vor allem in vir-
tuellen Fuhrungsstrukturen klare Kommunikationsregeln aufgestellt werden. Die
Fihrung durch Selbstfihrung, die eine positive, offene Fehlerkultur unterstitzt,
setzt eine kontinuierliche Kommunikation voraus. Entscheidend ist jedoch, dass
kommunikative Spielregeln gemeinsam aufgestellt und gelebt werden. Ein weite-
res beschriebenes K.-o.-Kriterium einer virtuellen Fihrung und Zusammenarbeit
ist der Aspekt der Kontrolle. Das Spannungsfeld zwischen Kontrolle und Micro-
Management erhdht sich in einer virtuellen Fihrungsumgebung und muss mit
einer grundlegenden Vertrauenskultur beseitigt werden. Der Fihrungsansatz
Selbstflhrung ist hierbei keine Allgemeinrezeptur fir Vertrauen, liefert jedoch we-
sentliche (Teil)-Aspekte, die fur den Vertrauensaufbau entscheidend sind. Dem-
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nach ist ein hohes Mal an Eigenverantwortung ein wesentlicher Meilenstein ei-
ner ausgepragten Vertrauenskultur. Kontinuierliche Kommunikation und die be-
schriebene Vertrauenskultur setzen einen Standard, um offen und transparent in
virtuellen Strukturen agieren zu kdnnen. Der Aspekt, Transparenz schaffen, ist
vor allem in einer virtuellen Kollaboration wichtig. Selbstfihrung liefert hierfur die
Antworten, indem Rollen und Verantwortlichkeiten klar geregelt sind. Vor allem
durch die Erschwernis der rdumlichen und zeitlichen Distanz missen Zustandig-
keiten klar definiert und abgrenzt werden. Veranderungen, die virtuelle Fihrungs-
strukturen mit sich bringen, missen mit Hilfe eines strukturierten Change-Mana-
gements begleitet werden. Der Fihrungsansatz der Selbstfihrung, der eine aus-
gepragte Vorbildfunktion der Fihrungspersonen voraussetzt, ist ein entscheiden-
des Instrument, diesen Veranderungsprozess zu begleiten und zu unterstitzen.
Ein erhohter Grad an Autonomie und Eigenverantwortung, der eine weitere Her-
ausforderungen fir virtuelle Fihrungsstrukturen darstellt, muss stetig beobachtet
und begleitet werden. Die Filhrungsperson muss im Rahmen von Selbstfiihrung
vor allem in virtuellen Fihrungsstrukturen die Rolle des Multiplikators im Sinne
des Change-Managements annehmen und vorleben. Durch das Fordern, For-
dern und Vorleben gewlnschter selbstgefuhrter Verhaltensweisen bietet der Su-
perleader eine Moglichkeit, gewlinschte Denkmuster in die Organisation zu tra-
gen sowie diese wertschatzend und anerkennend zu belohnen. Diesen Erkennt-
nissen aus der Literaturrecherche werden nun die Auswertungen der Experten-
interviews gegenlbergestellt.

Auswertung der Experteninterviews

Anhand der Ergebnisse der Expertengesprache kénnen positive Auswirkungen
der Selbstfihrung auf die Arbeitszufriedenheit als Rickschlisse gewonnen wer-
den. Die in der Literaturrecherche ausgewertete Studie des Instituts flir Ange-
wandte Psychologie der Hochschule Zurich zum Thema ,Selbstfihrung in selbst-
organisierten Arbeitskontexten®, zeigt die gleichen Zusammenhange auf. Selbst-
fuhrung und das damit verbundene Gefuhl der Selbststeuerung in Form von
Selbstzielsetzung ist hier ebenfalls ein wesentlicher Treiber der Arbeitsmotivation
sowie der Identifikation mit dem Unternehmen.™

Ein weiterer elementarer Vorteil der Selbstfiihrung in virtuellen Kontextbedingun-
gen sind ausgepragte Freirdume und die daraus resultierende Flexibilitat der Mit-
arbeitenden. Laut der Expertengesprache ist dies der grofite wahrgenommene

4 Vgl. Hochschule Ziirich, Institut fir Angewandte Psychologie, Selbstfiihrung, 2020, S.
11.
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Vorteil von Selbstfuhrung. ,Also selbstgefuhrt ist einfach, dass ich mich als Indi-
viduum optimal aufteilen kann. Ich kann mir den Tag so gestalten, wie es fir mich
auch passt, Stichwort Work-Life-Balance oder Integration.“'® Dieser Vorteil, in-
mitten einer Zeit, die von einer weltweiten Pandemie stark beeinflusst und fur
berufstatige Eltern zu einer echten Herausforderung wird, bietet zusatzliche Mog-
lichkeiten, Familie und Beruf in Einklang zu bringen. Durch ein héheres Mal} an
Selbststeuerung, Selbstkontrolle sowie Selbstzielsetzung ist es den Mitarbeiten-
den mdglich, ihren Arbeitsalltag unabhangig zu strukturieren. Um erfolgreich
Selbstfihrung in der (virtuellen) Fiihrung zulassen zu kdénnen, muss diese als
Grundhaltung von der Flhrungsperson vorgelebt, gewilinscht und akzeptiert
sein.'® Die Ergebnisse der Expertengesprache zeigen, dass Selbstflihrung in vir-
tuellen Flhrungsstrukturen ein FUhrungsverhalten voraussetzt, das Selbstfiih-
rung lebt und erfordert. Die Erkenntnis der Vorbildrolle der Flihrungspersonen
findet sich ebenfalls als bedeutsamer Aspekt in der Literaturauswertung.

Als zusatzlichen Punkt der Experteninterviews ist zu erwahnen, dass die Mitar-
beitenden individuell, in Bezug auf ihre Berufserfahrung (Junior/Senior), zu fih-
ren sind. ,Also wie etabliert bist du, wie bist du ongeboardet? Was brauchst du
auch gerade als Mitarbeiter von deiner Filihrungskraft?“'” Dies bestatigte das
zweite Experteninterview, das den Fokus auf die individuelle Behandlung der Mit-
arbeitenden im Hinblick auf eine Senioritat thematisiert und in der vorhandenen
Literatur bislang zu wenig Berulcksichtigung findet.

Die nachfolgende Tabelle zeigt einen Uberblick der Erfolgsfaktoren von Selbst-
fihrung in virtuellen Kontextbedingungen aus der Literaturrecherche sowie den
Erkenntnissen aus der qualitativen Datenerhebung.

15 Transkription der Experteninterviews, internes Dokument.
16 Ebd.
7 Ebd.
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Erfolgsfaktoren

Literaturrecherche
(Gliederungspunkt 4)

Experteninterviews

Organisationale Rah-
menbedingungen

e  Freirdume durch Fle-
xibilitat und Agilitat

e  Strukturelle Ordnung
durch Selbstfihrung

Unternehmensleitsatze
Offenheit und Freirdume
Selbstfiihrung als Unter-
nehmen zulassen

Anforderungen an Fih-
rungskultur

e  Vertrauenskultur
e Positive Fehlerkultur
e Feedbackkultur

Selbstfiihrung in der
FUhrungskultur veran-
kern

Fehlerkultur
Vertrauenskultur
Wertschatzung und An-
erkennung

Grundlegende Fih-
rungsinstrumente

e  Fuhrung durch Vorle-
ben und Fordern von

Selbstflihrung

e  Flhrung durch Zielori-
entierung

e Klar geregelte Leit-
planken

Psychologische Grund-
kenntnisse in der Fuh-
rungsaufgabe
Leitplanken sowie Frei-
raume gewahren

~weg von Micromanage-
ment®

Fihrung (Individuum)

e  Steigerung Selbst-
wirksamkeit und
Selbstreflexion

e Positives Mindset

e  Forderung Eigenver-
antwortung

Fihrung (Gruppen-
ebene)

e  Erfahrungs- und Wis-
sensteilung

e  Klare Verantwortlich-
keiten und Rollen

Kontinuierlicher Dialog
Erfahrungs- und Wis-
sensaustausch (Best
Practices)
Selbstflihrung vorleben
Flhrung anhand von
Zielen und Kennzahlen
Fihrung durch
Coaching

Leitplanken und Spielre-
geln transparent und of-
fen teilen

Tabelle 3: Erfolgsfaktoren von Selbstfiihrung in virtuellen Kontextbedingungen

Herausforderungen der Fiihrung durch Selbstfiihrung in der virtuellen Fihrung

-Wenn ich der realen Welt gelernt habe, meinen Arbeitsalltag zu organisieren und
das Vertrauen geschenkt bekomme, dass ich Fehler machen darf, ausgebildet
werde in den Richtlinien und Regularien und wenn ich spire und lerne, was die
Kultur will, dann ist der Sprung auf die virtuelle Fihrung aus meiner Sicht sehr
gering. Ich sehe es dann als Herausforderung, wenn das eben nicht gegeben ist,
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sondern wenn der Chef immer alles wissen und sehen will.“'® Das Zitat, das aus
dem Expertengesprach stammt, fasst die Herausforderung von Selbstfihrung in
virtuellen Strukturen zusammen. Unabhangig von welcher Basis die betroffenen
Mitarbeitenden abspringen, es mussen grundlegende Voraussetzungen geschaf-
fen bzw. in der Unternehmenskultur verankert werden. Funktionieren diese, kon-
nen sie als Erfolgsfaktoren deklariert werden. Dieser Paradigmenwechsel birgt
jedoch hohe Risiken, da die genannten Aspekte als Herausforderung sowie Ri-
siko eingestuft werden.

Die qualitative Datenerhebung thematisiert zudem den Aspekt der organisationa-
len Rahmbedingungen. Die organisationalen Rahmenbedingungen, die sich auf
generische Aspekte wie unter anderem Offenheit, Flexibilitdt und Freirdume be-
schranken, werden im Sinne der Aufbauorganisation erganzt. ,Und da reiht sich
aus meiner Sicht der nachste Nachteil an, dass man das mit einer gro3en Gruppe
wie der unseren nicht machen kann. Dafiir sind wir nicht ausgelegt.“'® Diese Ant-
wort lieferte der Befragte des ersten Expertengesprachs auf die Fragestellung
der Herausforderungen virtueller Fihrung, die auf das kritische Betrachten der
Selbstfihrung in virtuellen Kontextbedingungen bezogen werden kann. Zu die-
sem Aspekt ist eine Licke in der heutigen Literatur bzw. Forschung zu entde-
cken, da diese Problematik der Fiihrungsspanne bisher nicht tiefergehend the-
matisiert wurde.

Im nachsten lterationsschritt werden — auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse
— Empfehlungen abgeleitet mit Blick auf die Auswirkungen auf die Organisations-
struktur im Sinne der Teambildung und Fiihrungsspanne.

6.5 Handlungsempfehlungen fiir die Praxis

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit den Themen der virtuellen Fuh-
rung und Selbstflihrung hat gezeigt, dass beide Themen in Zukunft noch mehr
an Bedeutung gewinnen. Nachhaltig wird von hybriden Teams gesprochen, die
sowohl in Prasenz als auch virtuell kollaborieren und agieren.?® Dass die Exper-
tinnen und Experten mit ihrer einschlagigen Meinung nicht falsch liegen, zeigen
die neuesten Entwicklungen aus der aktuell herrschenden Covid-19 Pandemie.
Circa eineinhalb Jahre nach dem ersten Lockdown und dem damit verbundenen
Ad-hoc-Wechsel in das Homeoffice wird gesetzlicher Anspruch auf das Arbeiten

8 Transkription der Experteninterviews, internes Dokument.
19 Ebd.
20 Ebd.
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im Homeoffice politisch diskutiert.?! Die politische Diskussion treibt den Paradig-
menwechsel nicht an, denn diese Veranderung hat bereits stattgefunden. Die
Entwicklungen zeigen: Homeoffice bzw. virtuelle Zusammenarbeit ist gekommen,
um nachhaltig vorhanden zu bleiben. Ferner wird klar, dass Unternehmen sich
langfristig mit ihrer Fihrungskultur auseinandersetzen und diese auf die Kompa-
tibilitat in einem virtuellen Fihrungskontext Gberprifen missen. Mit Blick in die
Zukunft bleibt es spannend, denn wahrend die neue Generation ihren Fokus auf
Selbstverwirklichung, Sinn und Zweck der zu verrichtenden Arbeit legt, missen
bereits etablierte Fiihrungskrafte ihre alten Gepflogenheiten, z. B. im Sinne des
Micro-Managements, ablegen. Wegweisend ist der Blick auf die heranwach-
sende Generation, die durch Home-Schooling bereits im Kindes- und Jugendalter
stark mit den Erfordernissen von Selbstorganisation und Selbstdisziplin konfron-
tiert wird. ,Ich wiirde jedem Individuum auf der Welt, egal ob Mitarbeiter, Azubi
oder schon Schuler raten, frihzeitig an sich zu arbeiten, sehr selbststandig zu
sein.“?? Diese Ausgangssituation wird maRgeblich fiir die weitere Betrachtung
rund um das Thema kiinftige Fihrungskultur in virtuellen Fiihrungsbedingungen
sein. Bei einem in die Zukunft gerichteten Blick missen Organisationen diesem
Trend folgen und diese Entwicklung in Einklang mit Struktur, Kultur sowie Mitar-
beitenden und Fihrungskraft bringen.

Vor allem die letzten 1,5 Jahre haben die Akzeptanz an Videokonferenzen ber
Microsoft Teams oder Zoom sehr stark erhéht. Diese Art der Kommunikation ist
nicht mehr aus dem derzeitigen sowie kiinftigen Arbeitsalltag der Mitarbeitenden
wegzudenken.

Aus- und Weiterbildungsmdglichkeiten im Sinne des lebenslangen Lernens, Au-
tonomie, Freiheiten und flexible Arbeitszeiten riicken vor allen in den jlingeren
Generationen in den Vordergrund.?® Selbstfiihrung, wie diese im Rahmen der
vorliegenden wissenschaftlichen Abschlussarbeit beschrieben wurde, fordert
diese Wertevorstellung im Arbeitsalltag. Selbstorganisation und Selbstfihrung in
virtuellen Kontextbedingungen zeigen positive Korrelationen zur Arbeitszufrie-
denheit auf. Dies bestatigten die Expertengesprache im Rahmen der wissen-
schaftlichen Ausarbeitung und untermauern hierdurch die bereits existierenden
Erkenntnisse vieler Studien zu diesem Themenschwerpunkt.

21 Vgl.  https://.haufe.de/personal/arbeitsrecht/homeoffice-was-beim-arbeiten-von-zu-
hause-zu-beachtenist_ 76_301172.html, Zugriff am 03.06.2021

22 Transkription der Experteninterviews, internes Dokument.

28 Zusammenfassende Inhaltsanalyse nach Mayring, 2021, Kategorie lll, internes Doku-
ment.
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Die vorliegende Abschlussarbeit zeigt auf, dass virtuelle Fihrung ohne Selbst-
flhrung nicht funktioniert. Da dies jedoch mit der Gefahr der Uberforderung der
Mitarbeitenden einhergeht, welche im Rahmen der Experteninterviews beleuch-
tet wurde, missen kinftig den Flihrungspersonen psychologische Grundkennt-
nisse in Form von Fuhrungswerkzeugen mit an die Hand gegeben werden. Die
Expertengesprache haben gezeigt, dass autokratische Flihrungspersonen mit
ausgepragten Micro-Management-Verhaltensweisen vor allem in einem virtuel-
len Kontext an ihre Grenzen stoRen.?*

24 Zusammenfassende Inhaltsanalyse nach Mayring, 2021, Kategorie llI, internes Doku-
ment.

137



Kapitel II: Virtual Leadership und neue Formen der Zusammenarbeit

Literatur

Brachwitz, Linda (Experteninterview, Selbstfihrung in virtuellen Kontextbedin-
gungen, 2021): Der Fihrungsansatz der Selbstflihrung als wesentliches Ele-
ment von virtual Leadership — eine kritische Betrachtung, Erlangen, 2021-
03-24

Flick, Uwe, von Kardorff, Ernst, Steinke, Ines (Qualitative Forschung, 2010): Qua-
litative Forschung: Ein Handbuch, 8. Aufl., Hamburg: Rowohlt Taschenbuch
Verlag, 2010

Fraunhofer Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation (Leadership, 2018): Di-
gital Leadership — Fihrung in der digitalen Transformation, Stuttgart: Fraun-
hofer Institut fur Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO), 2018

Grote, Sven, Goyk, Ridiger (Fihrungsinstrumente, 2018): Fiihrungsinstrumente
aus dem Silicon Valley — Konzepte und Kompetenzen, 1. Aufl., Berlin, Sprin-
ger Gabler, 2018

Institut fir Angewandte Psychologie der Hochschule Zirich (Selbstfiihrung,
2020): Selbstfiihrung in selbstorganisierten Arbeitskontexten Ergebnisse
der qualitativen Interviews, Zirich: Ziricher Hochschule fir Angewandte
Wissenschaften — Institut fiir Angewandte Psychologie, 2020

Institut fir FUhrungskultur im digitalen Zeitalter (FUhrung, 2019): Fihrungskom-
petenzen im digitalen Zeitalter — Eine Analyse von 61 Studien und Umfragen
aus den Jahren 2012-2018, Frankfurt am Main: Institut fur FGhrungskultur
im digitalen Zeitalter (IFIDZ), 2019

Kusch, Alexander (Experteninterview, Selbstflihrung in virtuellen Kontextbedin-
gungen): Der Fiihrungsansatz der Selbstfiihrung als wesentliches Element
von virtual Leadership — eine kritische Betrachtung, Erlangen, 2021-03-19

Lindner, Dominik (Homeoffice, 2020): Virtuelle Teams und Homeoffice — Emp-
fehlungen zu Technologien, Arbeitsmethoden und Flhrung, 1. Aufl., Wies-
baden: Springer Gabler, 2020

Muiller, Sandra (Fuhrung, 2018): Virtuelle Fiihrung — Erfolgreiche Strategien und
Tools fur Teams in der digitalen Arbeitswelt, 1. Aufl., Wiesbaden: Springer
Gabler, 2018

Schirmer, Uwe, Woydt, Sabine (Mitarbeiterfihrung, 2016): Mitarbeiterfiihrung, 3.
Aufl., Berlin: Springer Gabler, 2016

Schwab, Sebastian (Experteninterview, Selbstfiihrung in virtuellen Kontextbedin-
gungen): Der Fihrungsansatz der Selbstfihrung als wesentliches Element
von virtual Leadership — eine kritische Betrachtung, Erlangen, 2021-03-25

138



Kapitel II: Virtual Leadership und neue Formen der Zusammenarbeit

Striibing, Jorg (Sozialforschung, 2018): Qualitative Sozialforschung — Eine kom-
primierte Einfihrung, 2. Aufl.,, Berlin, Boston: Walter De Gruyter GmbH,
2018

Technische Hochschule Nirnberg (Leadership, 2017): Erfolgskritische Kompe-
tenzen im digitalen Zeitalter: Was sind die ,Future Hot Skills“? Nirnberg:
Technische Hochschule Nirnberg, — Fakultat Betriebswirtschaft, 2017

Onlinequellen

Friese, Ulrich (Homeoffice, 2020): ,Wer nichts andert, verliert,
<https://.faz.net/aktuell/karriere-hochschule/buero-co/vodafone-chef-ueber-
home-office-mobiles-arbeiten-schon-vor-corona-17084298.html>  (07.12.
2020) [03.06.2021]

Haufe Online Redaktion (Homeoffice, 2021): ,Was bei Homeoffice-Regelungen
zu beachten ist’, <https://www.haufe.de/personal/arbeitsrecht/homeoffice-
was-beimarbeiten-von-zuhause-zu-beachten-ist_76_301172.html> (31.03.
2021) [Zugriff 03.06.2021]

Kannenberg, Axel (Homeoffice, 2020): Strengere Corona-Malinahmen: Leopol-
dina fordert Homeoffice, wo immer mdglich, < https://.heise.de/news/Stren-
gere-Corona-Massnahmen-Leopoldina-fordert-Homeoffice-wo-immer-moe
glich-4983621.html> (08.12.2020) [Zugriff 03.06.2021]

Komes, Antonio (Lockdown, 2020): Kampf gegen Corona - Heils Home-Office-
Verordnung: Wer jetzt nach Hause muss - und wie das kontrolliert wird,
<https://.focus.de/politik/deutschland/kampf-gegen-corona-heils-home-
officeverordnung- wer-jetzt-nach-hause-muss-und-wie-das-kontrolliert
wird_id_12894008.html> (22.01.2021) [Zugriff 03.06.2021]

Slavik, Angelika (Homeoffice, 2020): Man kann Mitarbeiter im Home-Office nicht
Kontrollieren  https://.sueddeutsche.de/wirtschaft/xing-new-work-se-petra
vonstrombeck-  fuehrung-homeoffice-1.51390987?reduced=true  (07.12.
2020) [Zugriff 03.06.2021]

139


https://.heise.de/news/Strengere-Corona-Massnahmen-Leopoldina-fordert-Homeoffice-wo-immer-moe
https://.heise.de/news/Strengere-Corona-Massnahmen-Leopoldina-fordert-Homeoffice-wo-immer-moe
https://.sueddeutsche.de/wirtschaft/xing-new-work-se-petra%20vonstrombeck-%20fuehrung-homeoffice-1.5139098?reduced=true
https://.sueddeutsche.de/wirtschaft/xing-new-work-se-petra%20vonstrombeck-%20fuehrung-homeoffice-1.5139098?reduced=true

»wldentity-Leadership“ als wesentlicher Aspekt
erfolgreicher Fuhrung in virtuellen Teams —
eine qualitative Studie

Vanessa Schneider

Prof. Dr. Petra Schmidt, Erstbetreuerin



Kapitel II: Virtual Leadership und neue Formen der Zusammenarbeit

Inhalt
71 Relevanz des Themas fiir Forschung und Praxis ..........ccccccceeeevnnne 143
7.2 Grundlegende theoretische Uberlegungen und Forschungsfrage ...... 143
7.21 Vom Thema zur Forschungsfrage .........ccccocceiiiiiieiiiii e 144
7.2.2 Erfolgreiche virtuelle TeamfUhrung.........c.ocooeiiiiiniee 145
7.2.3 Definition und Dimensionen von Identity Leadership .................. 148
7.3 Methodik der qualitativen Analyse..........cccocoveviiiiiiiii e 150
7.4 Wissenschaftliche Erkenntnisse ..., 152
7.4.1 Forschungsstand zur Wirksamkeit von Identity Leadership........ 152
7.4.2 Ergebnisse der qualitativen Analyse ............cccooiiiiiiiiieeen, 154
7.5 Handlungsempfehlungen fiir die Praxis..........cccooccveviiiieeenciiee e, 155
Y ] F= Lo =T o H TSSO PU PRSP 160
(T = (0 | O PP P TP PP T PPPRPPPP 163

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1:  Vorgehensweise — vom Thema zur Forschungsfrage............ 144
Abbildung 2:  Dimensionen von Identity Leadership............cccccceeiiiiiiinneen. 149
Abbildung 3:  Methodik und Vorgehensweise der Experteninterviews........ 151
Abbildung 4:  Die 15 Items des Identity Leadership Inventory..................... 153
Abbildung 5:  Die Pyramide der Teamidentitat ..........c...ccoooeiineiiiniiinneen, 156

Abbildung 6:  Einflisse auf die Effektivitat der Fihrungskraft durch
teambasiertes und interpersonales Vertrauen in die

FUhrungskraft..........occeeiiiiiiie e 157
Abbildung 7:  One-Pager Identity Leadership..........cccoooeiiiiiiiiiien, 162

142



Kapitel Il: Virtual Leadership und neue Formen der Zusammenarbeit

7.1 Relevanz des Themas fiir Forschung und Praxis

In den vergangenen Jahren haben Globalisierung, Digitalisierung und der Fokus
auf Work-Life-Balance fur Unternehmen eine Belegschaft geschaffen, die vielfal-
tiger ist als jemals zuvor.' Zudem sind durch den steigenden Einsatz neuer Me-
dien weitere zahlreiche Veranderungen in Arbeitsweisen zu erkennen. Aufgrund
dieser Entwicklungen findet Arbeit immer haufiger zeitlich und geographisch ver-
teilt statt. Durch den Trend hin zur teambasierten Organisation, wird die Zusam-
menarbeit in virtuellen Teams immer wichtiger.? Bei der Erreichung von Flexibili-
tat innerhalb der Organisation kdnnen virtuelle Teams auch Uber Landesgrenzen
hinweg unterstiitzen.® Langst zahlt virtuelle Zusammenarbeit in einer Vielzahl an
Organisationen und Unternehmen zu einem festen Bestandteil. Auch in Zukunft
wird diese Entwicklung weiter zunehmen, was die verschiedenen Entwicklungen
und Trends der letzten Jahre unterstreichen. Dazu zahlen neben den bereits ge-
nannten Aspekten unter anderem Arbeit 4.0, Homeoffice, Outsourcing und die
Verglinstigung von Technologien.* Auch die COVID-19-Pandemie hat, als grofte
globale Krise der Jahre 2020 und 2021, die virtuelle Zusammenarbeit stark be-
einflusst.® Dabei wurde in einer Vielzahl an Unternehmen die Anwendung von
Homeoffice und die Verringerung von Vor-Ort-Meetings erhéht. Dadurch wird das
Fihren aus der Distanz immer wichtiger.®

7.2 Grundlegende theoretische Uberlegungen und Forschungsfrage

Zunachst wird darauf eingegangen, wie vom Thema die Forschungsfragen abge-
leitet wurden. Daraufhin wird erfolgreiche virtuelle Teamfiihrung definiert sowie
im Anschluss auf den Begriff Identity Leadership eingegangen.

T Vgl. Leading Effectively Staff, Identity, 2020, o. S.

2 Vgl. Jarvenpaa, S. L.; Tanriverdi, H., Virtual, 2003, S. 403; Levine, J. M.; Moreland,
R. L., Groups, 2006, S. 1 ff.

3 Vgl. Picot, A, et al., Unternehmung, 2020, S. 137.

4 Vgl. Wahmes, B., Distanz, 2017, S. 28; Lindner, D., Homeoffice, 2020, S. 2.
5 Vgl. Haslam, S. A, et al., 2021, S. 35.

6 Vgl ifo Institut, Corona-Krise, 2020, o. S.
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7.21 Vom Thema zur Forschungsfrage

Die bereits dargestellten Entwicklungen bringen neue Herausforderungen fur
Flhrungskrafte virtueller Teams mit sich.” Fir diesen Beitrag wurde daher die
Frage untersucht, wie virtuelle Teamarbeit erfolgreich gelingen kann. In diesem
Zusammenhang gewinnt der Begriff des Identity Leadership zunehmend an Be-
deutung. Dieser Ansatz soll den Fihrungskraften dabei helfen, ihr Team identi-
tatsbasiert zu fiihren.® Interessant ist daher der Zusammenhang zwischen der
virtuellen Fihrung und dem Fihrungsansatz Identity Leadership. Aufgrund des-
sen wurden fir die vorliegende Arbeit die folgenden Forschungsfragen ausge-
wahlt:

e Was sind Erfolgsfaktoren, damit die Zusammenarbeit von virtuellen
Teams gut funktioniert?

e Wie kann Identity Leadership eine Antwort darauf sein und Fihrungs-
krafte bei der Flihrung von virtuellen Teams unterstiitzen?

Der folgenden Abbildung kann die weitere Vorgehensweise bis hin zur Beantwor-
tung der aufgestellten Forschungsfragen enthommen werden. Diese Punkte so-
wie deren Ergebnisse werden in den folgenden Kapiteln dargestellt.

1 Themenfindung und Festlegung der Forschungsfragen

Theoretische Literaturrecherche zu virtuellen

2 Teams und deren erfolgreichen Fiihrung

C

3 Theoretische Literaturrecherche zu Identity Leadership

C

Untersuchung von vorhandenen

4 Forschungsergebnissen zu Identity Leadership

C

(j 5 Vorbereitung und Durchfiihrung der Qualitativen Analyse

(} 6 Analyse und Beantwortung der Forschungsfragen

Abbildung 1: Vorgehensweise — vom Thema zur Forschungsfrage

7 Vgl. Wahmes, B., Distanz, 2017, S. 28.
8  Vgl. Prasse, N.; van Dick, R., Management, 2018, S. 1.
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7.2.2 Erfolgreiche virtuelle Teamfiihrung

Unter Teams werden Gruppen von Individuen verstanden, die zusammen an der
Erreichung gemeinsamer Ziele arbeiten. Darunter kann sowohl das Herstellen
eines Produktes als auch das gemeinsame Anbieten von Dienstleistungen oder
Services verstanden werden. Wenn die Teammitglieder Uber verschiedene
Standorte hinweg verteilt sind und dadurch raumliche, zeitliche oder kulturelle
Grenzen Uberwinden missen, wird von einem virtuellen Team gesprochen. Die
Teammitglieder kdnnen hierbei innerhalb eines Landes oder weltweit verteilt
sein. Es existieren unterschiedliche Formen von virtuellen Teams.® Zu den Merk-
malen virtueller Teams zahlen unter anderem:°

e Gemeinsame geteilte Ziele

e Wechselseitige Abhangigkeiten der Individuen

e Gegenseitige Rechenschaft fir Qualitat und Leistung der Produkte

e Gemeinschaftliche Verantwortung der Ziele

e Beeinflussung der Erreichung der Ziele durch gegenseitige Interaktionen
miteinander

e Im Idealfall klar definierte Rollen zur Zielerreichung

e Kommunikation und Informationsaustausch uber elektronische Informa-
tionssysteme

Jedoch gibt es durch die raumliche, zeitliche oder kulturelle Distanz auch Her-
ausforderungen fur die Zusammenarbeit von virtuellen Teams. Dabei wird zum
einen die soziale Interaktion zwischen den Teammitgliedern geschwacht und ein
Aufbau sozialer Bindungen erschwert. Dadurch entsteht eine Gefahr vor sozialer
Isolation und Motivationsverlust der einzelnen Teammitglieder. Des Weiteren
kdnnen die unterschiedlichen kulturellen und sozialen Hintergriinde der Team-
mitglieder zu Problemen in der Teamarbeit fiihren. Unter anderem durch Sprach-
barrieren oder kulturelle Gegensatze. Aullerdem haben viele FlUhrungskrafte
Angst vor einem Kontrollverlust. Auch die Teambildung in einem virtuellen Team

9 Vgl. App, S., Virtuell, 2013, S. 12 ff.

10 Vgl. van Dick, R.; West, M. A., Teamwork, 2013, S. 3 f; Fieger, J.; Fieger, K. T., Flih-
rung, 2018, S. 133; Picot, A., et al., Unternehmung, 2020, S. 138.
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wird, durch die meist globale Verteilung des Teams, erschwert. Da die Kommu-
nikation innerhalb des Teams beinahe ausschlieRlich Uiber mediengestitzte Pro-
gramme stattfindet, kann es auch hier zu Problemen kommen. "

Doch was ein erfolgreiches Team ausmacht ist bisher schwer zu beurteilen, da
Messstabe hier sehr individuell angewendet und gestaltet werden. Nur wenn In-
dividuen als Team zusammenarbeiten kdnnen sie Grof3es erreichen und sind ge-
meinsam stark.'? Die ehemals gangige Denkweise, dass gute Teamarbeit nur
davon abhangt, ob Mitarbeitende bestimmte Fahigkeiten beherrschen, ist nicht
mehr aktuell.'® Der Fiihrungskraft wird immer mehr Verantwortung fiir die Zusam-
menarbeit und den Erfolg des eigenen Teams zugetragen.'# Denn ohne Fiihrung
ist eine erfolgreiche Teamarbeit nicht mehr mdglich.'® Zu Beginn wird zun&chst
definiert, was Erfolg in virtuellen Teams bedeutet. Erfolg wird definiert als ein po-
sitives Ergebnis von Bemiihungen, die vorher definierten Ziele zu erreichen.® In
der Sozialpsychologie werden insbesondere Gruppenprozesse als Einfluss auf
die Gruppenleistung, somit den Teamerfolg, gesehen. Jedoch hangt die Leistung
einer Gruppe nicht nur von den Gruppenprozessen ab. Sie wird auch von indivi-
dualspezifischen Komponenten beeinflusst.’ Um den Einfluss der Gruppenpro-
zesse darzustellen, kann die Theorie der Teameffektivitat angewendet werden. '8
Diese legt funf gruppen- und organisationsbezogene Bedingungen fest, durch die
ein Team erfolgreich zusammenarbeiten kann. Die beiden organisationsbezoge-
nen Bedingungen, unterstitzende Rahmenbedingungen und Prozessbegleitung,
tragen als externe Faktoren zur Teameffektivitat bei. Zu den gruppenbezogenen
Bedingungen z&hlen:°

o Befahigende Strukturen: Angepasste Teamstruktur, -gréRe und -zusam-
mensetzung an die Aufgaben des Teams

" Vgl. Boos, M., et al., Zusammenarbeit, 2017, S. 5 ff; Orlikowski, B., et al., Fihrung,
2004, S. 35; Landes, M., et al., Homeoffice, 2020, S. 33; Lindner, D., Homeoffice,
2020, S. 10 f; Mirabichvili, A., Anforderungen, 2019, o. S.; App, S., Virtuell, 2013, S.
33 ff; Fassnacht, K., Teamarbeit, 2010, S. 38.

2 vgl. Kréher, M. O. R., Losungen, 2021, S. 20.

3 Vgl. Buckingham, M., Goodall, A., Schwerpunkt, 2020, S. 100.
4 Vgl. van Dick, R.; West, M. A., Teamwork, 2013, S. 62.

5 Vgl. Boos, M., et al., Zusammenarbeit, 2017, S. 7.

6 Vgl. Duden, Erfolg, 0. D., 0. S.

7 Vgl. Stern, A., et al., Gruppenleistung, 2017, S. 599.

8 Vgl. Boos, M., et al., Zusammenarbeit, 2017, S. 19.

9 Vgl. Boos, M., et al., Zusammenarbeit, 2017, S. 19 f.

146



Kapitel Il: Virtual Leadership und neue Formen der Zusammenarbeit

e Herausfordernde Zielsetzung: Formulierung von herausfordernden und
anspornenden Zielen fir alle Teammitglieder

e Echtes Team: Intaktes soziales System, in dem die Teammitglieder ko-
operieren, um gemeinsame Ziele zu erreichen und Aufgaben zu bewalti-
gen

Zu den individualspezifischen Komponenten zahlen unter anderem die spezifi-
schen Fahigkeiten, Fertigkeiten sowie das Engagement und die Motivation der
beteiligten Mitglieder.?® Mitarbeiterengagement und Teameffektivitat werden vor
allem von den folgenden Punkten beeinflusst und erhoht:?!

e Gemeinsame Vision und eine klare Zielsetzung fir alle Teammitglieder

e Kilarheit Gber Verantwortungsbereiche und Erwartungen der einzelnen
Teammitglieder

e Gemeinsames Wir-Gefuhl, das von allen Teammitgliedern unterstutzt
wird

o Gegenseitige Unterstitzung und Férderung der Teammitglieder

o Gegenseitiges Vertrauen aller Teammitglieder und der Fihrungskraft

e Teilen von gemeinsamen Erlebnissen und Erfolgen sowie gemeinsame
Termine und Treffen

¢ Sicherstellung einer guten Weitergabe aller relevanten Informationen so-
wie offene Kommunikation

Effektive Fihrung gehdrt zu den wichtigsten Aufgaben der Fihrungskraft. Durch
erfolgreiche Fihrung kann eine hohere Produktivitdt und Profitabilitdt erreicht
werden. Zudem sind die Mitarbeitenden zufriedener, motivierter und leistungsfa-
higer.?? Ein negatives Fiihrungsverhalten kann hingegen zu héheren Kindi-
gungsraten, einer Verringerung der Arbeits- und Lebenszufriedenheit der Mitar-
beitenden und Motivationsverlust sowie daraus resultierender geringerer Arbeits-
leistung flihren.?® Daher miissen Fiihrungskréafte und Mitarbeitende miteinander
verbunden sein, um effektiv zusammenarbeiten zu kdnnen.?* Fiir eine erfolgrei-
che Teamflihrung in virtuellen Teams ist es daher wichtig, dass die Fihrungskraft
als Vorbild agiert und den Zusammenhalt innerhalb des Teams fordert sowie die

20 \gl. Stern, A., et al., Gruppenleistung, 2017, S. 599.

21 Vgl. Buckingham, M.; Goodall, A., Teams, 2020, S. 25; Lippe, G., Herausforderung,
2015, S. 322 f; Fieger; J., Fieger, K. T., Fuhrung, 2018, S. 135; Franken, S., Verhal-
tensorientiert, 2010, S. 182 f; Lindner, D.; Greff, T., Digitalisierung, 2019, S. 635.

22 vVgl. Braun, S., et al., Fiihrung, 2017, S. 543.
23 vgl. Braun, S., et al., Fiihrung, 2017, S. 580.
24 Vgl. Haslam, S. A., et al., Leadership, 2020, S. 43.
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Motivation der Mitarbeitenden erh6ht.?> Um die Leistung von virtuellen Teams zu
steigern, kdnnen Fihrungskrafte auf verschiedene Faktoren eingehen und diese
positiv beeinflussen. Zum einen kénnen sie den Mitarbeitenden Aufmerksamkeit
und Vertrauen schenken sowie das gemeinsame Lernen fordern. Zudem kann
die FUhrungskraft neue Arbeitsformen und Visionen unterstiutzen und das Tea-
merlebnis in den Mittelpunkt stellen, um das Zugehorigkeitsgefihl der Teammit-
glieder zu fordern. Des Weiteren kann die soziale Vernetzung geférdert werden,
um die physische und wahrgenommene Distanz zwischen den Teammitgliedern
zu minimieren.?® Um ein leistungsstarkes virtuelles Team durch Vertrauen und
Teamgefiihl zu formen ist die Fihrungskraft als Coach und Forderer dafiir ver-
antwortlich, Teamgeist, Kreativitat und Einsatzbereitschaft innerhalb des virtuel-
len Teams aufzubauen und positiv auf die Gruppe einzuwirken.?” Erst wenn
Teams ein gemeinsames Teamgefiihl entwickeln, sind dessen Teammitglieder
bereit, auch wirklich die berlihmte Extrameile zu gehen.?

7.2.3 Definition und Dimensionen von Identity Leadership

Bereits 1992 erkannte der Okonom Peter Ferdinand Drucker den Teamgedanken
als wichtigen Faktor zur effektiven Fihrung. “Die Fihrungskrafte, die am effek-
tivsten arbeiten, so scheint es mir, sagen nie ,ich‘. Und das liegt nicht daran, dass
sie sich antrainiert haben, nicht ,ich’ zu sagen. Sie denken nicht ,ich’. Sie denken
,Team’. Sie verstehen ihre Aufgabe darin, das Team zum Funktionieren zu brin-
gen. Es gibt eine Identifikation (sehr oft ganz unbewusst) mit der Aufgabe und
mit der Gruppe.”?® Gerade in der virtuellen Zusammenarbeit wird der soziale Kon-
text fiir eine erfolgreiche Fihrung also immer wichtiger. Daher entwickelten Has-
lam, Reichert und Platow gemeinsam den Ansatz des Identity Leadership. Iden-
tity Leadership besteht aus zwei unterschiedlichen sozialpsychologischen Theo-
rien. Zum einen der Theorie der sozialen Identitdt und zum anderen der Theorie

25 Vgl. Kréher, M. O. R., Lésungen, 2021, S. 20.

26 Vgl. Kroher, M. O. R., Lésungen, 2021, S. 20; Picot, A., et al., Unternehmung, 2020,
S. 138; Herrmann, D., et al., Distanz, 2012, S. 38.

27 Vgl. Buckingham, M., Goodall, A., Teams, 2020, S. 19; Buckingham, M.; Goodall, A.,
Schwerpunkt, 2020, S. 100; Orlikowski, B., et al., Fiihrung, 2004, S. 36.

28 Vgl. van Dick, R., Steffens, N., Identity, 2021, S. 39.

2% Drucker, P. F., Managing, 1992, S. 14, Originaltext: “The leader who work most effec-
tively, it seems to me, never say ‘I'. And that’s not because they have trained them-
selves not to say ‘I'. They don't think ‘I'. They think ‘team’. They understand their job

to be to make the team function ... There is an identification (very often quite uncon-
sciously) with the task and with the group.”
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der Selbstkategorisierung.3® Mit Hilfe sozialer Einflussprozesse wird bei der Fiih-
rung versucht, die Gruppenmitglieder dazu zu bewegen, gemeinsam bestimmte
Ziele erreichen zu wollen. Zudem ist die Flhrungskraft selbst als Teil dieser
Gruppe oder eines Teams, das sie fuhrt, zu sehen. Identity Leadership geht da-
von aus, dass ohne ein geteiltes Verstandnis der sozialen Identitat einer Gruppe,
also dem gemeinsamen ,Wir“ zwischen Fihrungskraft und Teammitgliedern,
keine Flhrung oder Gefolgschaft moglich ist. Daher sind nicht bestimmte Per-
sonlichkeitseigenschaften von Fuhrungskraften dafir verantwortlich, welchen
Einfluss eine Flhrungskraft auf die Geflihrten hat. Vielmehr wird dies durch Merk-
male auf Gruppenebene beeinflusst.3! Somit ist Fiihrung ein Prozess der sozia-
len Beeinflussung und nicht etwas, was in einer Position, Person oder einem Er-
gebnis begriindet ist. Dabei fokussiert sich Identity Leadership darauf, dass die
Fuhrungskraft eine gemeinsame Identitat aller Gruppenmitglieder reprasentiert,
fordert, schafft und verankert.®?

Identity Leadership besteht aus vier unterschiedlichen Dimensionen, welche der
Abbildung 2 entnommen werden kénnen.

Prototypikalit&t Advancement

... einer von uns ist ... etwas fir uns tut

Identity Leadership
Die Fuhrungskraft

gibt uns eine
starke |dentitat,
Impresarioship indem sie ...
... uns einen Sinn
vermittelt

Entrepreneurship
... uns Werte vermittelt

Abbildung 2: Dimensionen von Identity Leadership
Quelle: in Anlehnung an van Dick, R., Steffens, N., Identity, 2021, S. 44.

Zu den Dimensionen zahlen Prototypikalitdt, Entrepreneurship, Advancement
und Impresarioship. Prototypikalitat steht fir einer von uns sein. Dabei verkorpert
die Fuhrungskraft als Prototyp die wichtigsten Eigenschaften der Gruppe und da-
mit auch, wodurch sich die Gruppe von anderen unterscheidet, und wird von den

30 vgl. Kerschreiter, R.; van Dick, R., Identitatsansatz, 2017, S. 719; van Dick, R., et al.,
Global, 2018, S. 698.

31 Vgl. Kerschreiter, R., van Dick, R., Identitatsansatz, 2017, S. 720 ff.
82 Vgl. Steffens, N. K., et al., ILI, 2014, S. 1002.

149



Kapitel II: Virtual Leadership und neue Formen der Zusammenarbeit

Mitgliedern als einer von uns gesehen.3® Bei Entrepreneurship vermittelt die Flh-
rungskraft dem Team die gemeinsamen Werte. Sie gestaltet und erzeugt eine
gemeinsame soziale Identitat mit ihrem Team, das sogenannte Wir-Gefuhl, und
bringt dadurch unterschiedliche Menschen zusammen und vermittelt ihnen ge-
meinsame Werte und ein Zugehdrigkeitsgefiihl.®* Etwas fiir uns tun steht hinter
Advancement. Die Fihrungskraft stimmt ihre Handlungen auf das Team ab und
fordert somit die Interessen der Gruppe und treibt diese voran. Darunter fallt,
dass sich Fuhrungskrafte fiir die Interessen der Gruppe einsetzen und diese ver-
teidigen und nicht fur ihre persdnlichen Interessen oder die von anderen Grup-
pen.3® Hinter Impresarioship verbirgt sich, einen Sinn zu vermitteln. Das Erzielen
konkreter Ergebnisse fir die Gruppe ist hier die Aufgabe der Fihrungskraft. Dies
ermdoglicht den Gruppenmitgliedern, ihre Mitgliedschaft gemeinsam auszuleben.
Somit schaffen sie eine materielle Realitat, die mit der gemeinsamen Identitat,
dem Wir, Gbereinstimmt. Dabei werden Ideen, Werte und Prioritaten der Gruppe
aufgegriffen und in der Realitat verankert.3¢

7.3 Methodik der qualitativen Analyse

Fir die qualitative Analyse wurden qualitative Experteninterviews verwendet,
welche als halbstrukturierte und problemzentrierte Leitfadeninterviews durchge-
fihrt wurden. Interviewt wurden hierbei vier Fiihrungskrafte aus einer Personal-
organisation eines globalen Unternehmens. Die Vorgehensweise bei der Vorbe-
reitung, Durchfiihrung sowie Nachbereitung der Experteninterviews kann der
nachfolgenden Abbildung enthommen werden. Der Interviewleitfaden sowie der
erstellte One-Pager kdnnen der Anlage entnommen werden.

33 Vgl. Fladerer, M. P., Misterek, L. G., Identitatsansatz, 2019, S. 102; van Dick, R., Stef-
fens, N., Identity, 2021, S. 41; Kerschreiter, R., van Dick, R., Identitatsansatz, 2017,
S. 723; Haslam, S. A,, et al., Leadership, 2020, S. xviii.

34 Vgl. Kerschreiter, R., van Dick, R., Identitatsansatz, 2017, S. 728; Steffens, N. K., et
al., ILI, 2014, S. 1004.

35 Vgl. Haslam, S. A, et al., Leadership, 2020, S. xviii; Steffens, N. K., et al., ILI, 2014,
S. 1003 f; Kerschreiter, R.; van Dick, R., Identitatsansatz, 2017, S. 728.

36 Vgl. Haslam, S. A,, et al., Leadership, 2020, S. Xviii; Steffens, N. K., et al., ILI, 2014,
S. 1004 f.
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1. Festlegung Forschungsdesign:

+  Qualitative Experteninterviews

«  Halbstrukturierte und problemzentrierte Leitfadeninterviews
2. Auswabhl Interviewteilnehmer:

+  Vier FUhrungskréfte aus der Personalorganisation

+  Vorhandene Erfahrung mit der Fihrung von virtuellen Teams
durch weltweit verteilte Teams oder die Nutzung von Homeoffice

3. Aufstellung der Hypothesen anhand vorhandener theoretischer
Erkenntnisse:

+  H1: Eine gemeinsame Teamidentitat und gegenseitiges
Vertrauen kénnen als Erfolgsfaktoren fir virtuelle Teams
gesehen werden.

*  H2: Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf erfolgreiche
Flhrung von virtuellen Teams.

+  H3: Eine gemeinsame Teamidentitat hat einen positiven
Einfluss auf erfolgreiche Flhrung von virtuellen Teams.

+  H4: Identity Leadership hat eine positive Auswirkung auf den
Erfolg der FUhrungskraft in virtuellen Teams.

Erstellung Interviewleitfaden

Erstellung One-Pager zu Identity Leadership
Durchfiihrung der Experteninterviews
Transkription der Interviews

o

Extraktion der Interviewergebnisse

Abbildung 3: Methodik und Vorgehensweise der Experteninterviews
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7.4 Wissenschaftliche Erkenntnisse

Im nachfolgenden werden die wissenschaftlichen Erkenntnisse dargestellt. Die-
ses Kapitel beinhaltet den Forschungsstand zur Wirksamkeit von Identity Lea-
dership sowie den Ergebnissen der qualitativen Analyse.

7.41 Forschungsstand zur Wirksamkeit von Identity Leadership

Um die Wirksamkeit von Identity Leadership zu tberpriifen, wurden in den letzten
Jahren verschiedene Studien durchgefuhrt. Die zusammengefassten Ergebnisse
ausgewahlter Studien werden nachfolgend dargestellit.

Zum einen wird der Einfluss von sozialer Identitat auf Arbeitsmotivation und Leis-
tung betrachtet. Dabei wird bei der Leistung zwischen Aufgaben- und Kontext-
leistung unterschieden. Die Aufgabenleistung bezieht sich auf die Leistung bei
der Arbeit, fur die jemand eingestellt wurde und die Kontextleistung auf die Ver-
haltensweisen, die das psychologische Umfeld fiir die Aufgabenleistung unter-
stitzen. Die verschiedenen Studien konnten einen Zusammenhang zwischen der
Identifikation mit dem Team und der Arbeitsmotivation sowie mit dem beruflichen
Engagement belegen. Des Weiteren wurde herausgefunden, dass die Identifika-
tion zu einer héheren Arbeitsmotivation und Aufgabenleistung fihrt, wenn die so-
ziale ldentitat eine hervorstechende Eigenschaft ist. Zudem hangt die Identifika-
tion positiv mit der Leistung zusammen, auch wenn sich andere Teammitglieder
nicht fir die Gruppe anstrengen. Zuletzt wurde in den Studien festgestellt, dass
die Identifikation positiv mit der inhaltlichen Leistung zusammenhangt und das
Modell der sozialen Identitat fir Arbeitsmotivation und Leistung unterstitzt.”

Zum anderen wird die Entwicklung des Messinstrumentes Identity Leadership In-
ventory (ILI) dargestellt. Mit dem Identity Leadership Inventory kann Identity
Leadership validiert werden.® Der Fragebogen des ILI besteht aus 15 Items, die
nach den vier Dimensionen aufgegliedert sind. °

37 Vgl. van Knippenberg, D., Performance, 2000, S. 357 ff.
38 Vgl. Kerschreiter, R.; van Dick, R., Identitdtsansatz, 2017, S. 735.
39 Vgl. van Dick, R., et al., Global, 2018, S. 698 ff.
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Dimension Die Fiihrungskraft, die ich einschatze ...

verkdrpert, woflir das Team steht.

ist ein typischer Vertreter des Teams.

Prototypikalitat
ist ein gutes Beispiel eines Teammitgliedes.

lebt vor, was es bedeutet, ein Mitglied des Teams zu sein.

fordert die Interessen der Teammitglieder.

ist ein Verfechter der Interessen des Teams.
Advancement

setzt sich fir das Team ein.

hat bei dem, was sie tut, stets die Interessen des Teams im Blick.

(0900 |anbi 9 [y ke G | | o

gibt den Mitarbeitern das Gefiihl, dass alle zum selben Team
gehdren.

10. schafft ein Gefuhl des Zusammenhalts im Team.

Entrepreneurship | 11 schafft ein Verstandnis davon, was es heilt, ein Mitglied des Teams
Zu sein.

12. formt die Wahrnehmung der Werte und Ideale des Teams durch die
Teammitglieder.

13. denkt sich Aktionen aus, die das Team zusammenbringen.

14. organisiert Events, die dem Team helfen, effektiv

Impresarioshi 2
P P zusammenzuarbeiten.

15. schafft Strukturen, die fur die Teammitglieder natzlich sind.

Abbildung 4: Die 15 Items des Identity Leadership Inventory

Quelle: in Anlehnung an Haslam, S. A., et al., Leadership, 2020, S. 198; van Dick, R., et
al., Appendix, 2018, S. 1 ff.

Bewertet wird auf einer numerischen Skala von eins bis sieben. Dabei wird mit
eins der Aussage nicht, und mit sieben voll und ganz zugestimmt. Je héher das
Ergebnis, desto starker sind die Verhaltensweisen des Identity Leadership bei
der Fuhrungskraft ausgepragt. Durch die Entwicklung des Identity Leadership In-
ventory kann dieser Fuhrungsansatz gemessen und die Wirksamkeit der vier Di-
mensionen belegt werden.*0

Eine weitere Studie, die im Jahr 2021 veroffentlicht wurde, untersucht den Ein-
fluss von Identity Leadership auf das Wohlbefinden der Mitarbeitenden, welches
durch Teamidentifikation und Vertrauen vermittelt wird. Die gesamte Studie setzt
sich aus zwei verschiedenen Unterstudien zusammen. Fir diese Studien wurden

40 vgl. van Dick, R,, et al., Global, 2018, S. 698 ff; van Dick, R., et al., Appendix, 2018,
S. 1; van Dick, R.; Steffens, N., Identity, 2021, S. 41; Haslam, S. A, et al., Leadership,
2020, S. 196 f.
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zu Beginn verschiedene Hypothesen aufgestellt, welche erforscht werden soll-
ten.*' Dabei konnten durch die durchgefiihrten Studien alle zuvor aufgestellten
Hypothesen bestatigt werden. Erfolgreiches ldentity Leadership sagt demnach
eine héhere Teamidentifikation, Vertrauen in die Fihrungskraft und Wohlbefin-
den der Mitarbeitenden voraus. Zudem vermittelt Teamidentifikation eine positive
Beziehung von Identity Leadership zur Arbeitszufriedenheit und dem Arbeitsen-
gagement. Auf der anderen Seite vermittelt Vertrauen in die FUhrungskraft einen
negativen Einfluss von Fuhrung auf Burnout. Identity Leadership hat einen posi-
tiven Einfluss auf das Wohlbefinden der Mitarbeitenden. Dieses wird dabei durch
Teamidentifikation und Vertrauen vermittelt.*?

Zudem ist zu erwahnen, dass die Studien der vergangenen Jahre belegen, dass
eine prototypische Fuhrungskraft mehr Vertrauen genief3t und ihr eher gefolgt
wird als einer nicht-prototypischen Fiihrungskraft. Daher kdnnen sich prototypi-
sche Fihrungskrafte aufgrund ihrer Identitat anders verhalten als nicht-prototypi-
sche Fuhrungskrafte, ohne dass sie dieselben Konsequenzen haben. Prototypi-
sche Fihrungskrafte besitzen somit einen gréReren Spielraum und kdnnen ge-
gen Interessen der Gruppe verstol3en, ohne sofort ihre Glaubwurdigkeit zu ver-
lieren und als ineffizient gesehen zu werden.*?

7.4.2 Ergebnisse der qualitativen Analyse

Durch die Experteninterviews konnten die bereits dargestellten Erkenntnisse
noch einmal untermauert werden. Alle Hypothesen konnten dabei bestatigt wer-
den. Daher kdénnen eine gemeinsame Teamidentitdt und gegenseitiges Ver-
trauen als Erfolgsfaktoren fir virtuelle Teams gesehen werden (H1). Alle vier Be-
fragten bestatigten Teamidentitdt und Vertrauen als wichtigen Erfolgsfaktor fur
erfolgreiche Flihrung von virtuellen Teams. Dabei sind insbesondere die Aspekte
regelmafiger Kontakt, Rituale und gemeinsame Aktionen sowie gemeinsame
Ziele und Visionen zu erwahnen. Des Weiteren hat Vertrauen einen positiven
Einfluss auf erfolgreiche Fuhrung von virtuellen Teams (H2). Die befragten Fih-
rungskrafte geben ihren Teammitgliedern einen Vertrauensvorschuss und mer-
ken, dass dieser deutlich erfolgreicher ist als Kontrolle. Mit Vertrauen gehen die
Mitarbeitenden ihrer Arbeit gerne nach und sind stolz, dieses Vertrauen von der

41 Vgl. Krug, H., et al., Well-being, 2021, S. 17 ff.
42 Vgl. Krug, H., et al., Well-being, 2021, S. 25 ff.

43 Vgl. Hudson, D., et al., Prototypicality, 2020, S. 202 f; Kerschreiter, R.; van Dick, R.,
|dentitatsansatz, 2017, S. 726.
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Flhrungskraft zu erhalten. Bisher gab es keine Anzeichen, dass das entgegen-
gebrachte Vertrauen nicht gerechtfertigt gewesen ware. Bestatigt wurde auch,
dass eine gemeinsame Teamidentitat einen positiven Einfluss auf die erfolgrei-
che Fiihrung von virtuellen Teams hat (H3). Der Punkt Teamidentitat wird durch
die Befragten als positiver Einfluss auf die Motivation und das Zugehdrigkeitsge-
fuhl gesehen. Damit kann zudem Unsicherheiten vorgebeugt werden. Zuletzt
wurde auch die Hypothese H4, Identity Leadership hat eine positive Auswirkung
auf den Erfolg der Fihrungskraft in virtuellen Teams, bestatigt. Gerade in virtuel-
len Welten ist es wichtig, den Zusammenhalt im Team zu schaffen. Dabei kann
Identity Leadership die Flihrungskrafte unterstiitzen und hat somit positive Aus-
wirkungen auf den Erfolg der Fuhrungskraft. Zwei der befragten Experten leben
den FlUhrungsansatz Identity Leadership bereits heute, auch wenn sie den An-
satz selbst vor den Interviews noch nicht kannten.

7.5 Handlungsempfehlungen fiir die Praxis

Gerade in virtuellen Teams kann Identity Leadership FUhrungskrafte bei erfolg-
reicher Fihrung unterstiitzen, da aufgrund fehlender Prasenz der einzelnen
Teammitglieder eine gemeinsame Teamidentitat an Bedeutung gewinnt.** Eine
Verbesserung der Teamleistung kann dabei insbesondere durch die Entwicklung
einer gemeinsamen Teamidentitat und den Aufbau von Vertrauen durch Identity
Leadership erzeugt werden. Die Teamidentitat stellt die Spitze einer Pyramide
dar. Diese wird aus Werten, Fahigkeiten und Fertigkeiten der Teammitglieder so-
wie den Rahmenbedingungen gebildet.*

44 vgl. Schnitzler, F., Grundlagen, 2019, o. S.
45 Vgl. Graf, N., et al., Teamlead, 2020, S. 66.
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Die Teamidentifikation selbst kann zudem durch die
Team- Dimension Prototypikalitat verstarkt werden.
identitat
Durch die Dimensionen Entrepreneurship und Impresarioship
vermittelt die Fllhrungskraft die gemeinsamen Werte sowie
den Sinn an alle Teammitglieder.

Unsere
Werte

Verbesserung durch die Dimensionen
, \ Entrepreneurship und Impresarioship.

/ Unser Umfeld und die Rahmenbedingungen \

Abbildung 5: Die Pyramide der Teamidentitét

Quelle: in Anlehnung an Kruger, W., Teams, 2018, S. 107; Haslam, S. A, et al., Lea-
dership, 2020, S. 199; van Knippenberg, D., Performance, 2000, S. 357 ff; van Dick, R.,
Steffens, N., Identity, 2021, S. 44.

Eine héhere Teamidentifikation fihrt zu einer Leistungssteigerung der Teammit-
glieder.*¢ Identity Leadership kann die Flihrungskréafte dabei unterstiitzten, diese
Teamidentitdt zu erzeugen, weiterzuentwickeln und auszuleben und die Basis
der Pyramide zu festigen. Insbesondere in dem Punkt ,Unsere Werte* kann Iden-
tity Leadership die Fuhrungskraft unterstitzten. Denn durch die Dimensionen
Entrepreneurship und Impresarioship vermittelt die Fihrungskraft die gemeinsa-
men Werte sowie den Sinn an alle Teammitglieder.4” Aber auch der Punkt des
gegenseitigen Verhaltens kann durch Identity Leadership, durch die Dimensio-
nen Entrepreneurship und Impresarioship, verbessert werden. Die Teamidentifi-
kation selbst kann zudem durch die Dimension Prototypikalitat verstarkt werden.
Eine hdhere Identifikation fuhrt zu einer Leistungssteigerung der Teammitglieder.
48 Die Hohe der Teamidentifikation entscheidet zudem, ob das Vertrauen in die
FUhrungskraft basierend auf die Team-Ebene oder auf individueller Ebene ent-
scheidend fiir die Effektivitat der Fihrungskraft ist.4°

46 Vgl. Haslam, S. A,, et al., Leadership, 2020, S. 199; van Knippenberg, D., Perfor-
mance, 2000, S. 357 ff.

47 Vgl. van Dick, R., Steffens, N., Identity, 2021, S. 44.

48 Vgl. Haslam, S. A,, et al., Leadership, 2020, S. 199; van Knippenberg, D., Perfor-
mance, 2000, S. 357 ff.

49 Vgl. Giessner, S. R.; Jacobs, G., Gruppenprozesse, 2015, S. 118.
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Teambasiertes
Vertrauen in die
Fuhrungskraft

+ Team-Prototypikalitat
+ Teamorientiertes Verhalten

N
{ Variablen auf Team-Ebene

f~ .~ Effektivitit der

Team- Fithrungskraft
Identifikation » Bewertung & Einfluss
—_— + Motivation & Leistung

Variablen auf individueller

Ebene

+ Implizite Fihrungsstereotypen

+  Qualitat der individuellen
Beziehung zur FUhrungskraft

Interpersonales
Vertrauen in die
Fuhrungskraft

Abbildung 6: Einfliisse auf die Effektivitét der Flihrungskraft durch teambasiertes und in-
terpersonales Vertrauen in die Fiihrungskraft

Quelle: in Anlehnung an Giessner, S. R., Jacobs, G., Gruppenprozesse, 2015, S. 119.

Die Effektivitdt der Fuhrungskraft wird durch zwei unterschiedliche Ebenen des
Vertrauens in die FUhrungskraft beeinflusst. Diese sind die Variablen auf indivi-
dueller Ebene, die das interpersonale Vertrauen in die FUhrungskraft starken,
und die Variablen auf Team-Ebene, durch die das teambasierte Vertrauen ver-
starkt oder verringert wird. Durch die Hohe der Teamidentifikation wird entschie-
den, welche der beiden Variablen ausschlaggebend fiir das Vertrauen und somit
die Effektivitat der Fihrungskraft ist. Daraus lasst sich schliefien, dass die Starke
der Identifikation dartiber entscheidet, ob gruppenrelevante Charakteristika, z. B.
Team-Prototypikalitdt sowie teamorientiertes Verhalten, oder mehr individuelle
Charakteristika der Fihrungskraft die Effektivitat sowie Mitarbeiterbewertung und
-motivation beeinflussen. Wenn eine Flihrungskraft also als Prototyp der Gruppe
angesehen wird, werden ihr auch eher individuelle interpersonale Fehler verzie-
hen, ohne dass das Vertrauen in sie verloren geht.®® Der Vertrauensaufbau in
virtuellen Teams kann durch die folgenden Manahmen verbessert werden:>'

e Aufbau eines Gruppengefiihls durch das Kreieren von gemeinsamen Ei-
genschaften und Aktivitaten, z. B. das gemeinsame Arbeiten aus dem
Homeoffice oder gemeinsame regelmafige Austauschtermine und Tref-
fen.

%  Vgl. Giessner, S. R., Jacaobs, G., Gruppenprozesse, 2015, S. 118 f; Hudson, D., et al.,
Prototypicality, 2020, S. 202.

51 Vgl. Albrecht, A., Albrecht-Goepfert, E., Vertrauen, 2012, S. 50; Herrmann, D., et al.,
Distanz, 2012, S. 90 ff.
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Sicherstellen von Transparenz bei der Weitergabe von Informationen,
um alle Teammitglieder auf dem gleichen Stand zu halten, damit sich
niemand ausgeschlossen fuhlt.

Weitergabe von Emotionen und Geflhlen, um im virtuellen Kontext den
Gegenuber besser einschatzen und verstehen zu kénnen.

Erteilen eines Vertrauensvorschusses, z. B. durch das eigenstandige
Planen von Arbeitsweisen oder die Einteilung der Arbeitszeit.
Regelmafiges Feedback geben, um aufgestauten Konflikten vorzubeu-
gen und offen tUber Unklarheiten oder Probleme zu sprechen.

Damit Identity Leadership als Fihrungsansatz gelingen kann, missen Fihrungs-
krafte ein aktives |dentifikationsmanagement betreiben.? Dafiir ist es wichtig,
dass Fuhrungskréfte alle vier Facetten der |dentitatsfihrung leben und sich nicht
nur auf eine der Facetten konzentrieren:%?

1.

Die Fuhrungskraft soll als Prototyp des Teams agieren, reprasentativ fur
die Gruppe sein und auch als solche angesehen werden (Dimension Pro-
totypikalitat).

Die Fuhrungskraft soll als gruppeninterner Champion fir Identitat gese-
hen werden, die die Interessen des Teams vorantreibt (Dimension Ad-
vancement).

Die Fuhrungskraft soll ein Identitdtsunternehmer sein, die eine gemein-
same Gruppenidentitat schafft und aktiv gestaltet (Dimension Entrepre-
neurship).

Die Fuhrungskraft soll Identitatsvermittler sein, der in der Realitat die
Gruppenidentitat gestaltet und erlebbar macht (Dimension Impresarios-

hip).

Die folgenden konkreten MaRnahmen kénnen durch die Fihrungskraft angewen-
det werden, um Identity Leadership in den virtuellen FUhrungsalltag einzubin-

den:%

Symbolische Unterstitzung: Teamlogo, Teamname, Teamfoto
Gemeinsame Events vor Ort: Betriebsausflug, Weihnachtsfeier, Restau-
rantbesuche

52 Vqgl. Felfe, J., Mitarbeiterbindung, 2020, S. 150.
53 Vgl. Haslam, S. A., et al., Leadership, 2020, S. 169.

5 Vgl. Boos, M., et al., Zusammenarbeit, 2017, S. 71; van Dick; R., Steffens, N., Identity,
2021, S. 26 ff; Herrmann, D., et al., Distanz, 2012, S. 26; Wahmes, B., Distanz, 2017,
S. 32; Sudmann, L., Fihren, 2013, S. 56; Schmuck, C., Teamevent, 2021, o. S.
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e Gemeinsame virtuelle Aktivitaten: virtuelles Teambuilding, z. B. virtueller
Montagsmaler oder virtuelle Schnitzeljagd

¢ RegelmaRiger Austausch: virtuelle Gesprache, virtueller Team-Jour-Fixe

e Nutzung von modernen Kommunikationsmedien, z. B. Kamera

Zur besseren Anwendung fiir Identity Leadership wurden des Weiteren die Prin-
zipien der Identitatsflihrerschaft, die sogenannten drei R (Reflecting, Represen-
ting, Realizing), entwickelt sowie das 5R-Programm zur Fihrungskrafteentwick-
lung, welche die Fuhrungskrafte dabei unterstitzen sollen, identitatsbasiert zu
fuhren.5® Insbesondere durch die Fokussierung auf eine gemeinsame Identitat
aller Gruppenmitglieder kann bei Identity Leadership die Teamleistung gestarkt
werden. Durch die vier Dimensionen Prototypikalitdt, Advancement, Entrepre-
neurship und Impresarioship unterstitzt Identity Leadership Fuhrungskrafte zu-
dem dabei, eine gemeinsame Teamidentitat zu reprasentieren, zu férdern, zu
schaffen und zu verankern. Die Identitatsfuhrung kann dadurch bewirken, dass
Teammitglieder emotional besser zusammenarbeiten, zufriedener sind und sich
fur die gemeinsamen Teamziele einsetzen.% Auch in Zukunft wird, durch die stei-
gende Virtualisierung, die Arbeit im Homeoffice, welche durch die Corona-Pan-
demie rasant zunehmen, die Bedeutung von virtuellen Teams fir Unternehmen
immer essenzieller werden.%”

5% Vgl. Haslam, S. A, et al., Leadership, 2020, S. 201 f; van Dick, R., Steffens, N.,
Identity, 2021, S. 44.

% Vgl. Schnitzler, F., Grundlagen, 2019, o. S.; Steffens, N. K., et al., ILI, 2014, S. 1002;
van Dick, R.; Steffens, N., Identity, 2021, S. 44.

5 Vgl. Landes, M., et al., Homeoffice, 2020, S. 54.
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Anlagen
Anlage 1: Interviewleitfaden fiir Experteninterviews
Warm-up:

e Bedanken fur Teilnahmebereitschaft
e Erklarung des Interview-Vorgehens
¢ Einholen Einverstandnis fir Namensnennung & Interviewaufzeichnung

Hauptteil:

Leitfragen

1. Personliche Daten des Interviewten

e Position
e Teamgrolie
e Verteilung des Teams nach Standorten

2. Einstiegsfragen:

e Hatten Sie bisher bereits Erfahrung mit dem Fiihren von virtuellen
Teams, wenn ja welche?

e Wie war diese Erfahrung flr Sie und was haben Sie davon mitge-
nommen und gelernt?

3. Erfolgsfaktoren fiir die Fiihrung von virtuellen Teams:

e Was sind aus lhrer Sicht Herausforderungen bei der Filhrung von
virtuellen Teams?

o Was sind aus lhrer Sicht Erfolgsfaktoren, damit virtuelle Teams gut
funktionieren und was sollten Fuihrungskrafte bei der Fiihrung von
virtuellen Teams vermeiden?

o Wie wichtig erachten Sie Vertrauen und eine gemeinsame Team-
identitat bei der Flihrung von virtuellen Teams?

4. Hilfe von Identity Leadership bei der Fiihrung von virtuellen Teams:

e Haben Sie sich den Artikel zu Identity Leadership als Vorbereitung
auf das Interview bereits durchgelesen?

e Kannten Sie den Begriff Identity Leadership bereits vorher oder ist
Ihnen der Begriff neu?
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o Falls ja, wenden Sie Identity Leadership bereits an, und falls ja,
wie?

e Kann Identity Leadership aus Ihrer Sicht eine Hilfe fur die Fiihrung
von virtuellen Teams sein?

e Aus welchen Griinden wirde Identity Leadership Ihnen dabei hel-
fen?

o Welche Griinde sprechen aus lhrer Sicht dagegen, Identity Lea-
dership bei der FUhrung von virtuellen Teams zu nutzen?

Allgemeine Steuerungsfragen:

e Kobnnen Sie dazu noch etwas mehr erzdhlen?
e Spielt XX hierbei eine Rolle?

e Haben Sie dazu ein Beispiel?

o Was ist mit XX?

¢ Warum finden Sie das wichtig / nicht wichtig?

Ausklang:

e Haben Sie noch offene Punkte oder Fragen?
e Fur die Teilnahme bedanken
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Anlage 2: One-Pager zur kurzen Erlauterung von Identity Leadership wah-
rend des Interviews

One-Pager Identity Leadership

Was versteht man unter Identity Leadership?

Identity Leadership wird als ein verhaltensmaiig neuer Fiihrungsansatz gesehen. Dabei wird das Arbeiten mit der sozialen
Identitat in Teams als Voraussetzung fiir erfolgreiche Fiihrung gesehen. Der Ansatz soll die anderen Fihrungsansatze
nicht ersetzen, sondem vielmehr dazu beitragen, zu verstehen, wie Filhrungskrafie ihre Mitarbeitenden erfolgreich fithren
konnen. Mit Hilfe sozialer Einflussprozesse wird bei der Flihrung versucht, die Gruppenmitglieder dazu zu bringen,
gemeinsam bestimmte Ziele zu erreichen. Zudem ist die Fihrungskraft selbst als Teil dieser Gruppe, oder eines Teams,
das sie filhrt, zu sehen. ldentity Leadership geht davon aus, dass ohne ein geteiltes Verstandnis der sozialen Identitat einer
Gruppe, also dem gemeinsamen Wir' zwischen Fihrungskraft und Teammitgliedern, keineg Fihrung oder Gefolgschaft
mioglich ist. Daher sind nicht bestimmis Personlichkeitseigenschaften von Fihrungskraften dafiir verantwortlich, welchen
Einfluss eine Fihrungskraft auf die Gefithrten hat. Vielmehr wird dies durch Merkmale auf Gruppenebene beeinflusst. Somit
ist die Fihrung &in Prozess der sozialen Beeinflussung und nicht etwas, was in einer Position, Person oder einem Ergebnis
begrindet ist. Dabei fokussiert sich ldentity Leadership darauf, dass die Fihrungskraft eine gemeinsame ldentitat aller
Gruppenmitglieder reprasentiert, fordert, schafft und verankert.’

In welche Dimensionen ist Identity Leadership aufgeteilt?

Impresarioship
Advancement . uns ginen Sinn
... Stwas {0F uns tut vermittelt
Identity Leadership
Die Flhrungskratt gibt uns eine starke
|dentitit, indem sie ...
Entrepreneurship Prototypikalitit
... uns Warte vermittalt <. @inar von uns ist

Abbildung 1. Identity Leadsrship Dimensionen
Quelle: in Anlehnung an van Dick, R., Steffens, M., Identity, 2021, 5. 44,

Unter den vier Dimensionen von ldentity Leadership kann das Folgende verstanden werden:®

= Prototypikalitdt: Die Flihrungskraft wird als typisch fir das Team angesehen, sozusagen als .eine von uns®.

= Entrepreneurship: Die Fihrungskraft hilft den Teammitgliedern dabei zu definieren, was es bedeutet, Teil des
Teams zu sein, und die Werle und Normen des Teams zu entwickeln. Viele Teams sind sich ihrer Werle und Ideale
iberhaupt nicht bewusst und missen immer wieder daran erinnert werden — zum Beispiel indem die Fiihrungskraft
im Teammeeting darauf hinweist, dass etwas nicht im Einklang mit den Werten steht und deshalb nicht gemacht
wird.

= Advancement: Die Flihrungskraft wird als Verfechter der Interessen des Teams wahrgenommen und setzt sich in
erster Linie fir diese und nicht fiir die eigenen ein. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erwarten von ihren
Fiihrungskraften, dass sie das Team verteidigen und sich fiir sie einsetzen.

* Impresarioship: Die Fiihrungskraft schafft Gelegenheiten, damit sich die Teammitglieder ihrer Identitat bewusst
werden und sich dber sie austauschen kinnen. Hierzu gehort die gute alte Weihnachtsfeier genauso wie das
wochentliche Teammeeting cder ein regelmakig stattfindender, ein- bis zweitagiger Workshop aullerhalp des
Unternehmens.

1 wgl. Prasse, M., van Dick, R., Management, 2012, 5. 1; Kerschreiter, R., van Dick, R., |dentitétsansatz, 2017, 5. 721; Kerschreiter,
R.. van Dick. R.. Identitdtsansatz, 2017, 5. 720 ff. Steffens. N. K., et al., ILI, 2014, 5. 1002,

2 gl van Dick, R., Steffens, N., Identity, 2021, 5. 41.

Abbildung 7: One-Pager Identity Leadership
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8.1 Einleitung

Fir Organisationen ist es das wesentliche Anliegen, ihre Unternehmensziele ef-
fizient und nachhaltig zu erreichen. Dies geschieht insbesondere mithilfe der
Menschen, die fur eine Organisation tatig sind und bei der Umsetzung dieser
Ziele mafigeblich mitwirken. In Zeiten des Fachkraftemangels und des demogra-
phischen Wandels steigt der Stellenwert der Mitarbeiterbindung enorm. Unzufrie-
dene Mitarbeitende verursachen Kosten und die Wahrscheinlichkeit, dass sie das
Unternehmen verlassen, ist hdher als bei zufriedenen Beschaftigten (Pepels,
2004). Zufriedene Mitarbeiter arbeiten oft produktiver und weisen eine starkere
Bindung zu einem Unternehmen auf, mit dem sie sich eher identifizieren (Dunn
et al., 2012; Felfe & Six, 2006; Judge et al., 2001). Oswald et al. (2015) berichten
von einer Produktivitatssteigerung von 12 % bei glicklichen Menschen. Neben
Faktoren wie Fihrungsverhalten, Gehalt, Arbeitsinhalt, Weiterbildungen oder
Aufstiegsmadglichkeiten wirkt auch die Gestaltung der Arbeitsumgebung auf die
Zufriedenheit der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters bei ihrer bzw. seiner Be-
schaftigung ein und leistet dadurch einen wesentlichen Beitrag zum Erfolg des
Unternehmens (Bandura & Vetter, 2003). Die deutsche Burolandschaft wird heut-
zutage nach wie vor von Zellen- oder Gruppenburos dominiert (Steelcase, 2016).
Bedingt durch technischen Fortschritt, Globalisierung und demographischen
Wandel verandert sich die Arbeitswelt und stellt dadurch neue Anspriiche an das
Burodesign. Die Arbeit 4.0 fordert neben neuen Fihrungsmethoden und Organi-
sationen auch Schnelligkeit, Offenheit, flexible RGume und Arbeitsplatze, virtuelle
Zusammenarbeit, persdnlichen Austausch, Kreativitdt und im Zuge dessen neue
Blrokonzepte, die diese Prozesse unterstitzen (GrelRer & Freisler, 2017).

8.2 Ziel der Studie und Forschungsfrage

Mit der neuen Arbeitswelt verandern sich die Prozesse und Arbeitsweisen und
damit auch die Arbeitsplatze der Beschéaftigten innerhalb von Organisationen
maRgeblich. Die neuen Raumstrukturen missen sich flexibel an die Schnellle-
bigkeit anpassen, variabel und kommunikationsférdernd sein. Aber nur wenige
Unternehmen versuchen zu ermitteln, ob das konzipierte Design der Leistung
und der Arbeitszufriedenheit zutraglich ist oder ob es eher schadet (Waber et al.,
2014). Die Erfahrungen in diesem Bereich sind neu, daher wird es in den nachs-
ten Jahren von Bedeutung sein, die Auswirkungen der Veranderungen zu be-
obachten, erforschen und anzupassen. Die vorliegende Arbeit soll einen Teil
dazu beitragen, belastende und positive Faktoren von Open Space-Buros, die

171



Kapitel II: Virtual Leadership und neue Formen der Zusammenarbeit

immer beliebter werden, zu identifizieren, auf deren Grundlage eine Handlungs-
empfehlung fir Organisationen auszusprechen und damit bereits bestehende Er-
kenntnisse zu erweitern. Ziel soll es sein, dass Organisationen in ihrer Burokon-
zeption nicht nur Architektur und Design bericksichtigen, sondern auch psycho-
logischen Faktoren im Kontext des Burolayouts einen héheren Stellenwert zu-
schreiben, um dadurch die Arbeitszufriedenheit und -motivation zu steigern,
wodurch letztlich auch das affektive Commitment geférdert wird.

Dieser Studie liegt die Annahme zugrunde, dass die Gestaltung des Birolayouts
einen malfigeblichen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden hat
und die Zufriedenheit mit der Burogestaltung eine Facette der globalen Arbeits-
zufriedenheit ist. Zudem wird angenommen, dass bei der Konzeption von Open
Space-Buros Faktoren existieren, die in diesem Kontext auf die individuelle und
subjektive Arbeitszufriedenheit einwirken. Dabei geht es nicht um die Zufrieden-
heit mit der Arbeitsumgebung an sich, sondern vielmehr um den Einfluss dieser
auf die Arbeitszufriedenheit. Vor diesem Hintergrund untersucht die vorliegende
Arbeit folgende Forschungsleitfragen (FL):

FL 1: Welche Elemente werden in einem Open Space eingesetzt und wie bewer-
ten Beschaftigte diese Merkmale?

FL 2: Welche Auswirkungen haben die Komponenten von Open Spaces auf das
subjektive Arbeitszufriedenheitsurteil?

FL 3: Wie kdnnen Open Spaces gestaltet werden, um Arbeitszufriedenheit positiv
zu beeinflussen?

Mit diesen Forschungsleitfragen soll die Hauptfrage beantwortet werden, welche
Rolle die Gestaltung eines Open Space-Buros in Bezug auf Arbeitszufriedenheit
spielt. Open Space wird somit als ein Pradiktor von Arbeitszufriedenheit interpre-
tiert. Des Weiteren soll eine Handlungsempfehlung fur Organisationen ausgege-
ben werden. Ein besonderes Augenmerk liegt dabei auf dem Erleben und der
Bewertung der Arbeitsumgebung durch die Mitarbeitenden. Dabei wird nicht nur
eruiert, welche Faktoren innerhalb von Open Space-Bliros als belastend oder
positiv empfunden werden, sondern auch ein Vorschlag gemacht, welche dieser
Variablen Arbeitszufriedenheit beeinflussen und daher bei der Umsetzung einer
Open Space-Konzeption beriicksichtigt werden sollten. Hierdurch soll ein weite-
rer psychologischer Baustein fir die Gestaltung von Arbeitsplatzen erarbeitet
werden.
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8.3 Methodik

Die vorliegende Arbeit ist eine qualitativ-explorative Studie. Die qualitative In-
haltsanalyse ist eine empirische Methode, mit deren Hilfe sich ein Sachverhalt
beschreiben lasst, der intersubjektiv nachvollziehbar gemacht werden soll (Frih,
2007), da die Wahrnehmung der Realitat bei jeder Person unterschiedlich ist.
Damit ist es mdglich, Daten zu operationalisieren und zu analysieren, Zusam-
menhange und Wirkungen zu erfahren, zu interpretieren und damit zu interindi-
viduellen Ergebnissen zu gelangen (Kul3, 2004). Das Ziel ist es, Faktoren zu iden-
tifizieren, die Rickschlisse auf bedeutsame Aspekte der Biirogestaltung und de-
ren Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit erlauben und daraus Empfehlungen
abzuleiten. Da die individuellen Auffassungen tber Vor- und Nachteile eines Bii-
rokonzepts sowie die Arbeitszufriedenheit sehr subjektiv gepragte Anschauun-
gen sind und mit der Forschungsfrage individuelle Meinungen, Einschatzungen
und Eindrticke untersucht werden, eignet sich zur Identifikation der persdnlichen
MaRstabe und ihrer Bedeutungen insbesondere das persoénliche Gesprach mit
Expertinnen und Experten.

8.3.1 Datenauswahl

Die Unternehmen, aus denen die Teilnehmenden fiir die Experteninterviews
stammen, werden nicht zuféllig, sondern nach inhaltlicher Reprasentativitat aus-
gewahlt (Lamnek, 2005) — im Rahmen dieser Studie also danach, ob Open
Space-Biros im Sinne der Definition der vorliegenden Arbeit umgesetzt sind und
damit Expertinnen bzw. Experten zur Verfligung gestellt werden kénnen. Da de-
mographische Unterschiede nicht eigens behandelt werden, ist bei der Auswahl
der Stichprobe eine homogene Verteilung der Geschlechter irrelevant. Die Stich-
probenziehung ist somit induktiv und die Studie basiert dabei auf der Vorgehens-
weise des theoretischen Samplings nach Glaser und Strauss (2005). Die Ent-
scheidung zur Grdéle der Stichprobe begriindet sich nach dem Stand der eigenen
Erkenntnisentwicklung und kann im Laufe der Forschung angepasst werden. So-
bald die Falle und Analysen keine neuen Erkenntnisse liefern, tritt die theoreti-
sche Sattigung ein und die Auswahl der Falle wird beendet (Glaser & Laudel,
2010). Glaser und Laudel (2010) raten dennoch zur Triangulation, also zur Ein-
holung mehrerer Sichtweisen Uber einen Sachverhalt, damit die Gesamtsituation
besser beurteilt werden kann.
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8.3.2 Datenerhebung

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird eine einfache Untersuchung zugrunde
gelegt, bei der zu einem einmaligen Zeitpunkt Daten erhoben werden. Es handelt
sich dabei um eine Form der Querschnittuntersuchung, bei der interindividuelle
Unterschiede untersucht werden. Die Gesprache sind als Einzelinterviews kon-
zipiert und werden mit einem teilstandardisierten Interviewleitfaden durchgefihrt.
Die Vorteile liegen in der Méglichkeit, den vordefinierten Leitfaden im Laufe des
Gesprachs anzupassen bzw. mit erganzenden oder ausgelassenen Fragen ver-
vollstandigen zu koénnen (Kaiser, 2014). Dadurch kdnnen Aussagen der Ge-
sprachspartnerinnen und -partner ausdifferenziert und Fragestellungen prazisiert
werden. Zudem erlaubt ein Interviewleitfaden die Behandlung unterschiedlicher
Themen, die nicht durch den Gesprachsverlauf, sondern durch das Untersu-
chungsziel definiert werden (Glaser & Laudel, 2010). Der Leitfaden dient der Ori-
entierung, entlang dessen die Interviews geflihrt werden.

8.3.3 Datenauswertung

Die Datenauswertung erfolgt interpretativ und in mehreren Schritten auf Basis
der Methoden fur qualitative Inhaltsanalysen nach Glaser und Laudel (2010). Mit
diesem Verfahren werden Texte ausgewertet, indem Informationen systematisch
extrahiert, kategorisiert und vom Ursprungstext unabhangig interpretiert werden
(Glaser & Laudel, 2010). Hierdurch werden die erkenntnisrelevanten Informatio-
nen aus den Transkripten herausgearbeitet. Nach der Transkription werden die
Aussagen beziglich ihrer inhaltlichen Qualitdt eingeschatzt, die fur die For-
schungsfragen relevanten Passagen extrahiert und kategorisiert. Dabei entstam-
men die Kodes sowohl theoretischen Voriberlegungen wie auch Entwicklungen
aus dem Lesen der Texte (Glaser & Laudel, 2010). Die Kategorisierung nach
Glaser und Laudel (2010) ist offen bzw. induktiv, d. h. die endgultigen Rubriken
kénnen wahrend der Bearbeitung jederzeit verandert, angepasst und Uberarbei-
tet werden, ohne die Qualitat der Interpretationen zu beeintrachtigen. Die Kern-
aussagen werden dadurch operationalisiert, so dass diese in der Ergebnisdar-
stellung zunachst vorgestellt und anschlieRend in einem theoretischen Kontext
interpretiert und die Forschungsleitfragen beantwortet werden kénnen. Von der
freien Interpretation, bei der ein Text im Gesamten interpretiert und zusammen-
gefasst wird, wird in der vorliegenden Arbeit Abstand genommen, da die daraus
resultierenden Implikationen aufgrund fehlender empirischer Daten und nicht
standardisierter Verfahrensweisen nicht nachvollziehbar sind (Glaser & Laudel,
2010).
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Tabelle 1: Ubersicht der herausgearbeiteten Kategorien

Kategorienbezeichnung

HK 1 Elemente im Open Space

UK 1.1 Raumbildende Elemente
UK 1.2 Verhaltensregeln

UK 1.3 Prozessorientierung

HK 2 Einfluss auf Arbeitsprozesse

HK 3 Bewertung der Open Space-Konzeption

UK 3.1 Partizipation der Mitarbeitenden und Berlicksichtigung der Prozesse
UK 3.2 Konzeptionelle Aspekte

UK 3.3 Physikalische Grofen

UK 3.4 Auswirkungen auf Prozesse

UK 3.5 Interpersonelle Aspekte

HK 4 Zusammenhang zwischen Open Space und AZ

HK 5 Handlungsempfehlung

UK 5.1 Raumgestaltung

UK 5.2 Schaffung von Privatsphére

UK 5.3 Beachtung physikalischer Komponenten
UK 5.4 Berlcksichtigung individueller Bedurfnisse
UK 5.5 Berucksichtigung interpersoneller Aspekte
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8.4. Diskussion der Ergebnisse

8.41 Einsatz und Bewertung der eingesetzten Biiroelemente

Die erste Forschungsleitfrage beschaftigt sich damit, welche physischen, sozia-
len und prozessualen Module bei der Konzeption eines Open Space zum Einsatz
kommen und wie diese allgemein beurteilt werden.

Allgemein kann gesagt werden, dass Zonierungen innerhalb der Flache das we-
sentliche Gestaltungsmerkmal von Open Space-Buros darstellen. Dabei werden
Bereiche kreiert, die entweder als Einzelarbeitsplatz oder zum informellen Aus-
tausch dienen; die Zonierungen werden mittels Schranken, separaten Rdumen
oder offenen Besprechungsbereichen geschaffen. Offenen Besprechungszonen
werden indes wenig genutzt und insgesamt als Storfaktor innerhalb eines Open
Space wahrgenommen, da sich der Schall in diesen Bereichen ungehindert im
Raum ausbreiten kann und damit negativ zur Erh6hung des Gerauschpegels bei-
tragt.

Separate Raume werden meist mittels Glaswanden von der allgemeinen Flache
abgetrennt, um den offenen Charakter des Open Space aufrechtzuerhalten,
gleichzeitig jedoch akustische Privatsphére zu schaffen. Geschlossene Rdume
werden abwechslungsreich gestaltet und fungieren genauso als Projekt- oder
Meetingrdume wie als Einzelarbeitsplatze, die als Rickzugsmdglichkeit zur kon-
zentrierten Arbeit bestimmt sind. Die unterschiedlichen Raumangebote unterstut-
zen bei der Abwicklung der Tatigkeiten und rdumen den Beschaftigten eine ge-
wisse Autonomie ein, selbst zu entscheiden, in welcher Umgebung die derzeitige
Aufgabe effizient ausgefiihrt werden kann.

Einen weiteren Bestandteil von Open Space-Biiros bilden Technikzonen, die ent-
weder in gesonderten Raumen untergebracht sind oder, mithilfe akustischer Um-
hausungen, als weiteres Zonierungselement realisiert werden. Teilweise werden
den Mitarbeitenden besondere Raume, wie Wellness- oder Fitnessstudios, an-
geboten. Obwohl diese selten genutzt werden, bieten sie einen Mehrwert fiir die
Mitarbeitenden, indem die Moéglichkeit geboten wird, sich zu erholen und die kor-
perliche und geistige Leistungsfahigkeit auch wahrend der Arbeit zu steigern.

Die Arbeitsplatze auf der offenen Flache bestehen hauptsachlich aus Tischgrup-
pen fur vier bis sechs Personen, wahrend die Rickzugsbereiche Einzelarbeits-
platze darstellen. Zur Ausstattung der Arbeitsplatze zdhlen héhenverstellbare
Schreibtische, die unterschiedliche Positionen im Stehen und im Sitzen ermdgli-
chen und dadurch einen Beitrag zur Ergonomie und zur Gesundheit der Mitarbei-
tenden leisten. Die Tische sind partiell mit fest montierten Sichtschutzwanden
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ausgestattet, die teilweise auch eine akustische Wirkung haben. Meist verfligen
sie zudem uber Stehleuchten, die eine individuelle Regulierung der Beleuchtung
erlauben. Als personlicher Stauraum stehen den Mitarbeitenden sowohl mobile
Elemente wie auch feste Schranke zur Verfiigung. Das verfigbare Volumen an
Stauraum wird anhand der Tatigkeit gemessen, wobei es wichtig ist, die tatsach-
lichen Bedarfe wahrend der Konzeptionsphase vollumfanglich zu analysieren
und entsprechend zu berlicksichtigen. Das Bediirfnis nach ausreichend person-
lichem Stauraum wird auch in einer Studie von Kupritz (2001) konstatiert.

Die Fuhrungskrafte sitzen lUberwiegend mit ihren Teams im Open Space, was
grundsatzlich positiv bewertet wird, da die Flihrungskrafte nah am Geschehen
sind und schneller in persdnlichen Kontakt treten kdnnen. Zudem erhoéht dieser
Aspekt bei den Mitarbeitenden die Akzeptanz der Implementierung von Open
Spaces (Rozzi, 2017).

Der Partizipation der Mitarbeitenden bei der Planung und Umsetzung von Open
Space-Formaten wird ein hoher Stellenwert zugeschrieben; dieser Punkt wird in
den Interviews mehrfach genannt. Als Expertinnen und Experten wissen die Be-
schaftigten am besten, wie ihre Aufgabe effizient und effektiv erfiillt werden kann
und welche Bedarfe hierzu bertcksichtigt werden mussen.

Mittels Bedarfsanalysen kann sichergestellt werden, dass Arbeitsprozesse rei-
bungslos funktionieren und die daflr notwendigen Gegebenheiten existieren.
Aus diesen Analysen resultiert die Gestaltung der verschiedenen Raumange-
bote: So bendtigt ein Projektteam, das in einer Entwicklungsphase steckt, eine
andere Umgebung, als ein Innenarchitekt, der am Computer konzentriert Plane
zeichnet. Teilweise wird im Zusammenhang mit Open Space-Biros Desk Sha-
ring betrieben. Dies impliziert den taglichen Wechsel des Arbeitsplatzes, was sich
je nach zu erfiillender Arbeitsaufgabe als nicht anwenderfreundlich erweist: Man-
che Téatigkeiten erfordern die flexible und auch dauerhafte Nutzung von Unterla-
gen, bei denen es keinen Sinn macht, sie taglich wegzurdumen. Eine Bedarfsa-
nalyse wirkt solchen Fehlkonzeptionen, die auch unmittelbare Folgen auf Arbeits-
prozesse haben kdnnen, entgegen.

Auch die Positionierung der einzelnen Abteilungen innerhalb der offenen Biiro-
flache wird durch Analysen mafRgeblich mitbestimmt — im besten Fall werden
durch eine geschickte Platzierung Prozessabwicklungen beschleunigt und Kom-
munikation vereinfacht. Grundsatzlich werden diese beiden Aspekte als groRer
Vorteil von Open Space-Biiros angesehen. Durch die raumliche Nahe zueinan-
der verkirzen sich die Kommunikationswege, es finden spontane Treffen statt
und die Beschaftigten treten auch mit Personen aus anderen Abteilungen in Kon-
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takt. Hieraus resultiert ein schneller informeller Austausch und es stehen zusatz-
liche Informationen zur Verfigung, da die Beschéaftigten viel voneinander mitbe-
kommen. Als Konsequenz daraus kdnnen Prozesse schneller abgewickelt wer-
den. Einerseits schafft ein Open Space also vereinfachte Kommunikation und
unterstitzt die Abwicklung von Arbeitsprozessen, andererseits rufen diese Tat-
sachen gleichzeitig negative Effekte hervor.

Mit der standigen Verfligbarkeit werden Ablenkungen und Unterbrechungen pro-
voziert, die die Verzogerung von Prozessabwicklungen und Konzentrations-
schwierigkeiten zur Folge haben kénnen. Mark et al. (2008) konstatieren einen
durchschnittlichen Zeitraum von etwa 20 Minuten, der bendtigt wird, um nach ei-
ner Unterbrechung wieder fokussiert arbeiten zu kénnen. Zudem gelangen die
Autorinnen und der Autor zu der Erkenntnis, dass Personen, die innerhalb kurzer
Abstande permanent unterbrochen werden, Uber ein erhohtes Stresslevel, Frust-
ration, Arbeitsbelastung, Anstrengung und Druck klagen. Die Akustik innerhalb
der Open Space-Biros wird mehrheitlich negativ bewertet, wobei eines der be-
fragten Unternehmen sich dadurch auszeichnet, dass die Mitarbeitenden mit dem
Gerauschpegel und der Akustik generell sehr zufrieden sind, was eine gute Um-
setzung erforderlicher MalRnahmen impliziert. Fakt ist jedoch, dass die Larmbe-
lastung innerhalb der offenen Birolandschaften grundsatzlich als sehr hoch und
belastend eingeschatzt wird. Folgen hieraus kdnnen gesundheitliche Beeintrach-
tigungen sowie Einbulen in der Produktivitat und Effizient sein. So kénnen Larm
und Ablenkung die Produktivitdt um 40 % senken und die Fehlerquote um 27 %
erhéhen (Ajala, 2012).

Ein Aspekt, der in Open Spaces vielfach Anwendung findet, ist die Implementie-
rung expliziter oder impliziter Verhaltensregeln, die das Miteinander erleichtern
sollen. Diese werden vorrangig von den Mitarbeitenden festgesetzt und selten
von der Unternehmensflihrung vorgegeben, was mit einer daraus resultierenden
Steigerung der Akzeptanz der Regelwerke begriindet wird. Am meisten Bedeu-
tung wird hierbei der Kontrolle der eigenen Lautstarke beigemessen, gefolgt vom
professionellen Umgang mit diesbezlglicher Kritik. Eine Folge von Rucksichtslo-
sigkeit der Kolleginnen und Kollegen in Bezug auf deren Auslésung von unkon-
trollierbarem Larm kann Resignation sein.

Trotz vieler Negativpunkte fallen die Bewertungen und die Einschatzung der ei-
genen Zufriedenheit mit der Umsetzung des jeweiligen Open Space-Konzepts
durchschnittlich gut aus. Die Aussagen zeigen, dass die Bewertung der einge-
setzten Elemente generell ahnlich ausfallt und nur geringfiigige Unterschiede
konstatiert werden kénnen.
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8.4.2 Auswirkungen auf das subjektive Arbeitszufriedenheitsurteil

Der Einfluss der Gestaltung eines Open Space auf die globale Arbeitszufrieden-
heit wird von den Interviewpartnerinnen und -partnern ambivalent gesehen, wo-
bei dennoch mehrheitlich Einflisse impliziert werden koénnen. Ein Inter-
viewpartner berichtet, keinen Einfluss auf seine Arbeitszufriedenheit wahrneh-
men zu kdnnen, sondern dass diese eher aus der Anforderung an die Tatigkeit
selbst resultiert. Gleichzeitig wird jedoch beschrieben, dass die Konzeption die
Arbeitsprozesse beeinflusst und sich auch der Aspekt der fehlkonzipierten Ar-
beitsplatzsituation deprimierend und demotivierend auswirkt. Unter Einbezug des
Faktums, dass die meisten Theorien zur Arbeitszufriedenheit auf Motivationsthe-
orien beruhen, kann zumindest ein indirekter ein Zusammenhang von Open
Space-Konzepten zur Arbeitszufriedenheit herbeigefihrt werden, wobei offenbar
auch andere Faktoren eine Rolle spielen. Die Unzufriedenheit des Interviewpart-
ners bezieht sich nach dessen Aussagen auf seinen Arbeitsplatz ohne Tageslicht
und ohne Sichtverbindung zu Kollegen.

Im Open Space entstehen persdnliche Kontakte und informeller Wissensaus-
tausch steht schnell zur Verfigung. Diese Erkenntnis wird von Forschungen un-
terstitzt; so berichten bspw. Boutellier et al. (2008) von erhéhtem Informations-
fluss und vermehrten personlichen Kontakten, deren Dauer im Kontext des Open
Space jedoch verkirzt wird. Die aus dem Open Space resultierende vereinfachte
Kommunikation bietet somit Potenzial zur Generierung von Arbeitszufriedenheit
bzw. -unzufriedenheit. Durch das Blrokonzept stehen Informationen stehen
schnell zur Verfiigung und es kann ein schneller und spontaner Kommunikations-
fluss entstehen, was auch die Abwicklung der Prozesse beeinflusst. Einerseits
werden diese hierdurch beschleunigt, andererseits bewirkt die schnelle Verflig-
barkeit Stdrung durch Unterbrechungen und Ablenkungen, was wiederum zu ei-
ner verlangsamten Prozessabwicklung flihrt. Beide Richtungen kénnen sich po-
sitiv bzw. negativ auf Arbeitszufriedenheit auswirken. Eine beschleunigte Pro-
zessabwicklung hat zur Folge, dass Projekte leicht, schnell und effizient abgear-
beitet und zum Abschluss gebracht werden kénnen. Zudem tragt die verbesserte
und personliche Kommunikation des Open Spaces dazu bei, Konfusion in der
Verstandigung zu eliminieren und stellt damit Zeit zur Verfigung, die ansonsten
fur Klarungen aufgewendet wirde (Fleming & Larder, 1999).

Durch die Bereitstellung von genligend Arbeitsrdumen kdnnen Prozesse zudem
dahingehend optimiert werden, als dass keine Zeit fiir die Suche nach Raumlich-
keiten verschwendet wird. Als Motivatoren nach Herzberg et al. (1959) kdnnen
diese Aspekte Erfolgserlebnisse hervorrufen und damit zufriedenheitsférdernd
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wirken. Andererseits birgt das offene Raumkonzept im Zusammenhang mit ver-
einfachter Kommunikation und sténdiger Verfluigbarkeit die Gefahr der Ablenkung
und Unterbrechung. Neben gesundheitlichen Folgen kann dies auch die Arbeits-
weise negativ beeinflussen und sich damit negativ auf die Arbeitszufriedenheit
auswirken.

Wie bereits erortert treten die Mitarbeitenden aufgrund der Vereinfachung der
Kommunikation leichter miteinander in Kontakt. Hierdurch entstehen weitlaufige
Gespréache und durch die Offenheit des Raumes besteht die Mdglichkeit zur Be-
obachtung. Durch diesen Austausch kann das Individuum seine eigenen Pro-
zesse Uberdenken und Arbeitsweisen anderer Kolleginnen bzw. Kollegen, oder
Teile daraus, adaptieren und fir sich neu entwickeln. Dadurch, dass die Arbeit in
der Konsequenz leichter fallen kann, kann eine Steigerung der Arbeitszufrieden-
heit resultieren, so dass ein Zusammenhang zur Konzeption des Open Space
hergestellt werden kann.

Laut Westhoff et al. (1995) wird von den Arbeitsbedingungen entscheidend mit-
bestimmt, wie effektiv Menschen arbeiten kénnen. Damit die Arbeitsprozesse in
der Konzeption ausreichend analysiert und berticksichtigt werden kénnen, ist es
wichtig, die Mitarbeitenden partizipieren zu lassen. Wegge und van Dick (2006)
konstatieren eine hohe Korrelation von Partizipation und Arbeitszufriedenheit,
was durch die Ergebnisse aus der vorliegenden Studie bestatigt wird: Die Inter-
viewpartnerinnen und -partner berichten positiv davon, wenn sie bei der Konzep-
tion des Open Space-Biros einbezogen werden, da hieraus bestenfalls Ar-
beitsumgebungen resultieren, die zu ihrer individuellen Tatigkeit passen und
dadurch die Abldufe unterstitzt werden. Zudem nehmen die Mitarbeitenden die
Partizipationsmoglichkeit und auch deren Beachtung als Wertschatzung seitens
der Unternehmensfiihrung wahr. Auch Knight und Haslam (2010) gehen von ho-
herem Wohlbefinden aus, sofern die Mitarbeitenden in die Gestaltung einbezo-
gen werden. Allerdings kénne dieser Effekt neutralisiert werden, indem die ana-
lysierten Bedirfnisse im Nachhinein doch keine Berilcksichtigung finden oder
maRgeblich verandert werden. Zu demselben Ergebnis gelangt auch Cohen
(2007). In der vorliegenden Studie kann ebenfalls Unzufriedenheit identifiziert
werden, sofern Mitarbeitende in Entscheidungen, die ihren direkten Arbeitsplatz
und die Tatigkeit betreffen, GUbergangen oder Bedirfnisse anderer ohne Rick-
sichtnahme héher gewichtet werden.

Obwohl die interviewten Personen keine konkreten Elemente benennen, haben
die Gestaltung eines Open Space-Buros und das dort eingesetzte Mobiliar offen-
bar eine anteilige Wirkung auf die Arbeitszufriedenheit. Dabei spielen Platzman-
gel, Beleuchtung und auch das Mobiliar eine Rolle.
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Bepflanzung innerhalb eines Bulros wird zwar nur von zwei Interviewpartnern als
essentielle Gestaltungselemente eines Open Space angebracht; in Anbetracht
vorliegender Forschungsergebnisse stellt diese Forderung jedoch einen beach-
tenswerten Faktor in der Bemessung der Arbeitszufriedenheit dar. Knight und
Haslam (2010) arbeiten heraus, dass in Rdumen, die mit Bildern und Pflanzen
ausgestattet sind, die Produktivitat steigt. In einer Literaturiibersicht zum Thema
Pflanzen in Biros stellen Kamarulzaman et al. (2011) fest, dass sich allein die
Tatsache, dass Pflanzen vorhanden sind, unabhangig von deren Sichtbarkeit
stressreduzierend auswirke.

Einen bedeutenden Stellenwert in der konzeptionellen Umsetzung von Open
Space-Biliros nehmen jedoch primar Riickzugsorte ein. Zum einen wird mittels
Ruckzugsorten dem Bedirfnis nach Privatsphare nachgegangen. Brookes und
Kaplan (1972) schreiben dem Mangel an visueller Privatsphare einen grof3en
Einfluss auf das Wohlbefinden zu, da das Individuum durch die permanente vi-
suelle Verfligbarkeit immer angesprochen und unterbrochen werden kann. lhrer
Auffassung nach variiert das Bedurfnis nach Privatsphare zudem je nach Téatig-
keitsinhalt. Primar dienen Rickzugsmadglichkeiten jedoch dazu, sich ungestort
Tatigkeiten widmen zu kénnen, die eine erhdhte Konzentration erfordern, und
beeinflussen damit die Effizienz des Prozesses und die Produktivitat der Mitar-
beiterin bzw. des Mitarbeiters. Wie bereits erldutert, beeinflussen diese Faktoren
die Arbeitszufriedenheit positiv. Einen weiteren Einfluss im Zusammenhang mit
Ruckzugsorten bildet die Moglichkeit, solche Radume tUberhaupt nutzen zu kén-
nen. Dies bedingt die Bereitstellung der technischen Gegebenheiten.

Wegge und van Dick (2006) konstatieren eine Korrelation zwischen Autonomie
und Arbeitszufriedenheit, was in der vorliegenden Studie bestatigt werden kann.
Die Mdglichkeit, selbst zu entscheiden, welche Umgebung Mitarbeitende nutzen
md&chten, wird als befriedigend erachtet. Sofern diese Handlungsmaoglichkeit nur
einem Teil der Belegschaft vorbehalten bleibt, wirkt sich dies negativ auf die Ar-
beitszufriedenheit der benachteiligten Personen aus. Hier wird insbesondere das
Gefuihl von Geringschatzung durch die Unternehmensleitung verspirt. Nach
Herzberg et al. (1959) spielen die Firmenpolitik und die Arbeitsbedingungen als
Hygienefaktoren eine unmittelbare Rolle in der Generierung von Arbeitszufrie-
denheit bzw. -unzufriedenheit. In diesem Rahmen erscheint es ergénzend ange-
bracht, den Zusammenhang zu erlebter Ungerechtigkeit nach Greenberg (1990)
zu verdeutlichen. Primar handelt es sich bei den beschriebenen Formen der
(Un-)Gerechtigkeit um die Verteilung von finanziellen Ressourcen im Vergleich
zum erbrachten Einsatz, gemessen an Kolleginnen bzw. Kollegen, um die Fair-
ness bei der Entscheidung uber die Verteilung und um das Verhaltnis zwischen
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Mitarbeitenden und Vorgesetzen (Greenberg, 2011). Werden diese Formen mit
der Moglichkeit, Rickzugsorte zu nutzen, in Bezug gebracht, so sind vor allem
die Verfahrens- und die interaktionale Gerechtigkeit relevant. Die fehlende Wert-
schatzung gegenuber dem Teil der Personen, denen die technischen Vorausset-
zungen nicht gegeben werden und der damit einhergehenden besseren Stellung
derjenigen, die die Moglichkeit erhalten, kann beiden Formen gleichzeitig zuge-
schrieben werden. Die erlebte Ungerechtigkeit wirkt sich negativ auf Leistung und
Arbeitszufriedenheit aus und kann zudem zu organisationsschadigendem Ver-
halten fihren (Colquitt et al., 2013). Unter Berlicksichtigung dieses Sachverhalts
kann dem Defizit technischer Voraussetzungen zur Nutzung von Ruckzugsberei-
chen eine die Arbeitszufriedenheit beeinflussende Wirkung zugeschrieben wer-
den.

Das Bedlrfnis nach akustischer Abschottung zur Ausfiihrung konzentrierter Ta-
tigkeiten resultiert insbesondere aus der in Open Space-Biros herrschenden
Larmbelastung. Damit in Zusammenhang steht die Larmentwicklung, die auf den
Verhaltensweisen der Individuen basiert. Die Interviewpartnerinnen und -partner
berichten haufig Gber fehlende Riicksichtnahme der Kolleginnen und Kollegen
ihre eigene Lautstarke betreffend, wobei sogar Mutwilligkeit unterstellt wird. Ein
Interviewpartner auert diesbeziglich zudem Resignation. Larm wirkt sich nega-
tiv auf Leistung und Motivation (Evans & Johnson, 2000) und damit Arbeitszufrie-
denheit (Sundstrom et al., 1980) aus. Da die Konzentration unter dem erhéhten
Gerauschpegel leidet, kdnnen Prozesse nur verzogert abgewickelt werden. Wird
dieser Umstand der Kategorie Arbeitsbedingungen nach Herzberg et al. (1959)
zugewiesen, lassen sich auch hier wiederum Zusammenhange beziglich des
Einflusses auf Arbeitszufriedenheit herausarbeiten.

Neben der bereits illustrierten fehlenden Wertschatzung durch Vorgesetzte in Be-
zug auf die Burokonzeption und Larmbelastigung durch Kolleginnen und Kolle-
gen bilden interpersonelle Aspekte, die mit dem Konzept des Open Space nicht
in Verbindung stehen, einen wesentlichen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit.
Von Seiten der Unternehmensfihrung steht in diesem Fall vor allem die Wert-
schatzung der Vorgesetzten im Fokus. Auch die Firmenpolitik und Unterneh-
menskultur spielen hierbei eine bedeutende Rolle in der Bewertung der eigenen
Arbeitszufriedenheit. So wird berichtet, dass ein Zugestandnis von Autonomie,
beispielsweise in Bezug auf Vertrauensarbeitszeit, forderlich hierfir ist.

Werden unternehmerische Bedirfnisse den Erfordernissen der Mitarbeitenden
vorangestellt, obwohl ihnen daraus Nachteile entstehen, so resultiert daraus Un-
zufriedenheit. Obgleich nur von einem Interviewpartner wiederholt betont wird,
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dass der Umgang der Kolleginnen und Kollegen untereinander eine hdhere Be-
deutung in Bezug auf Arbeitszufriedenheit besitzt als der Blrotyp oder dessen
Umstande, wird dieser Aspekt auch bei den anderen Teilnehmenden durch deren
Aussagen deutlich. Eine Person erzahlt von Kolleginnen bzw. Kollegen, die ihren
mobilen Stauraum permanent im Durchgangsweg, der von vielen Mitarbeitenden
genutzt wird, stehen lassen, was einen Rickschluss auf geringe Ricksichtnahme
zulasst. Derselbe Interviewpartner schildert weiterhin, dass Uberwiegend person-
liche Differenzen unter den Kolleginnen bzw. Kollegen zu Unzufriedenheit fihren
konnen. Weitere Teilnehmerinnen bzw. Teilnehmer berichten davon, lieber zur
Arbeit zu gehen, wenn sie mit ihren Kollegen gut zurechtkommen und die Atmo-
sphare angenehm ist.

Zusammengefasst l8sst sich sagen, dass interpersonelle Aspekte in der Ein-
schatzung der Arbeitszufriedenheit hoher gewichtet werden, als Elemente, die in
unmittelbarem Zusammenhang mit der Burokonzeption stehen. Ein Inter-
viewpartner berichtet resiimierend, er sei mit der Gesamtsituation seiner Arbeits-
bedingungen unzufrieden. Dies beinhaltet nicht nur die Unzufriedenheit mit der
Position des Arbeitsplatzes, sondern auch mit den Tatigkeitsinhalten und insbe-
sondere der Unternehmensflihrung sowie Problemen mit den Kolleginnen und
Kollegen. Die Ergebnisse zeigen insgesamt, dass weitere Umstande in die Eva-
luation der Arbeitszufriedenheit einflieien und die Gestaltung eines Blros zwar
beeinflussen, nicht aber alleine ausschlaggebend sind.

8.5 Implikationen fiir die Gestaltung

In einer Organisation verbringen die Beschaftigten, die in einem Biro arbeiten,
ihre Arbeitszeit hauptsachlich an ihrem Schreibtisch. Umso wichtiger ist es, die
Raumlichkeiten und die Umgebung so auszustatten, dass diese die Tatigkeiten
unterstitzen und Arbeitnehmende ihre Aufgabe uneingeschrankt und effizient
ausfuhren kénnen.

8.5.1 Partizipation der Mitarbeitenden

Damit der Wechsel zu neuen Biroformen gelingt und funktioniert ist es unabding-
bar, die betroffenen Mitarbeitenden in die Konzeption einzubeziehen und Ablauf-
und Bedarfsanalysen bezlglich ihrer Arbeitsinhalte durchzuflihren. Als Expertin-
nen bzw. Experten auf ihnrem Gebiet wissen die Beschaftigten am besten, welche
Schnittstellen zu anderen Abteilungen vorherrschen und wie Arbeitsprozesse
und Logistik gestaltet sein missen, um einem optimalen Arbeitserfolg zutraglich

183



Kapitel II: Virtual Leadership und neue Formen der Zusammenarbeit

zu sein. Daraus resultierend werden diese individuellen Ablaufe und Bedarfe be-
ricksichtigt und in der Planung entsprechend umgesetzt. Dies betrifft sowohl Mo-
biliar und Erfordernisse besonderer Raumlichkeiten wie auch die Positionierun-
gen der einzelnen Abteilungen, wobei diejenigen, die viel miteinander arbeiten,
raumlich tendenziell naher beisammen platziert werden sollten (Ornstein, 1989).
Dabei ist es nicht notwendig, jede Mitarbeiterin bzw. jeden Mitarbeiter einzeln zu
befragen, sondern beispielsweise eine Person pro Abteilung zu benennen, die
als Sprachrohr zwischen Unternehmensfiihrung und Beschaftigten fungiert. Ins-
gesamt ist es bei der Konzeption von Open Spaces elementar, zu beachten, die
Flache passend zu den Zielen einer Organisation zu gestalten, denn jedes Un-
ternehmen hat unterschiedliche Prioritaten. Nicht immer sind spontane Kommu-
nikation und offene Radume notwendig oder sinnvoll; Abteilungen mit erhéhtem
Konzentrations- bzw. Vertraulichkeitsbedarf benétigen andere Umgebungen, als
beispielsweise Projekt- oder kreative Tatigkeiten. Neben dem Faktum, dass ein
Blro den Beschaftigten nicht nitzt, wenn es zwar attraktiv gestaltet ist, deren
Prozessen aber nicht unterstitzt, sondern im schlimmsten Fall behindert, erh6-
hen Partizipation und die Beachtung der Bedarfe zudem die Akzeptanz neuer
Birokonzepte (Cohen, 2007; Knight & Haslam, 2010). Weiterhin ist es notwen-
dig, nach der Umsetzung des Konzepts Erfahrungen aus der Praxis anzunehmen
und Anderungen und Anpassungen zuzulassen.

Die Partizipation der Mitarbeitenden dient nicht nur dazu, Prozesse optimal ab-
wickeln zu kdnnen, sondern auch, um der Mitarbeiterin bzw. dem Mitarbeiter
Wertschatzung zu zeigen und durch ein geeignetes Change Management die
Chance zu geben, sich auf neue Situationen einzustellen. Andernfalls kann es
sein, dass aufgrund eines gescheiterten Soll-Ist-Vergleichs bereits von vornhe-
rein Ablehnung herrscht.

8.5.2 Raumgestaltung

Wie im vorangegangenen Absatz erwahnt, ist bei der Konzeption von Open
Spaces die Berucksichtigung der individuellen Tatigkeiten erforderlich, um diese
optimal zu unterstitzen, woraus verschiedene Formen von Arbeitsplatzen und -
umgebungen resultieren. Fur Tatigkeiten, die dauerhaft hohe Konzentration oder
beispielsweise aus Datenschutzgriinden permanente Vertraulichkeit benétigen,
sollten Einzel- oder kleinere Gruppenbiros zur Verfigung stehen. Daruber hin-
aus konnen viele Aufgaben in der offenen Flache ausgefiihrt werden, wobei fiir
Aufgabeninhalte, die nur phasenweise auftreten, entsprechende Raumlichkeiten
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vorgesehen sein sollten. Dies schlie3t zum Beispiel Projektraume ein, die fir ei-
nen gewissen Zeitraum einem bestimmten Team vorbehalten sind, so dass darin
ein Projekt effizient abgewickelt werden kann.

Laut Bodin Danielsson (2016) und Hedge (1982) bergen Open Spaces durch die
offene Struktur ein exponiertes Risiko fiir einen erhdhten Gerauschpegel und da-
mit einhergehender Stérungen durch Ablenkung und Unterbrechung. Den Ergeb-
nissen dieser Studie entsprechend empfehlen Evans und Johnson (2000) ruhige
und geschlossene Orte, in denen konzentrierte Arbeit verrichtet werden kann und
die die schadlichen Auswirkungen von Larm zu verringern. In der vorliegenden
Untersuchung wird die Relevanz von Rickzugsbereichen so hoch eingeschatzt,
dass es dabei nahezu sekundar ist, wie diese Rickzugsorte gestaltet sind — wich-
tig ist deren Existenz. Eine Kombination aus Riickzugsorten und Begegnung for-
dert laut Lee und Brand (2005) den Gruppenzusammenhalt und die Arbeitszu-
friedenheit. Sollte die Einrichtung von Einzelarbeitsplatzen zur konzentrierten Ar-
beit nicht moglich sein, so empfiehlt sich wenigstens, die Option des Home-Office
anzubieten.

Bei der Planung von Einzelarbeitsplatzen und besonderer Raumlichkeiten ist da-
rauf zu achten, anhand der Bedarfsanalysen eine ausreichende Anzahl zur Ver-
fligung zu stellen; auch gentigend Platz fiir die einzelnen Abteilungen sollte ein-
geplant werden. Auch die Ergonomie sollte innerhalb einer Blrokonzeption be-
ricksichtigt werden. Diese wird insbesondere durch den Einsatz von elektrisch
hdhenverstellbaren Tischen gewahrleistet, die eine individuelle und schnelle An-
passung an verschiedene Korpergrofien sowie unterschiedliche Arbeitspositio-
nen ermoglichen. Bewegung kann zudem durch zentrale Positionierung von
Technikrdumen, Archiven oder auch Abfallbehaltern geférdert werden.

Der Fakt, das Pflanzen in einem Blroraum eingesetzt werden, auch wenn sie
sich nicht im direkten Wahrnehmungsfeld befinden, wirkt sich laut Kamarulzaman
et al. (2011) stressreduzierend aus und auch eine Studie von Steelcase (2017)
konstatiert unterdies ein verbessertes Wohlbefinden. In der vorliegenden Studie
stellt eine Handlungsempfehlung der Interviewpartnerinnen und -partner eben-
falls den Einbezug von Pflanzen dar, so dass dessen Einsatz in Buroraumlichkei-
ten empfohlen werden kann.
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8.5.3 Privatsphire

GemalR Studien von Bodin Danielsson (2016) bieten Open Space-Buros grund-
satzlich wenig Mdoglichkeit fir Privatsphare; das Bedirfnis danach ist dabei un-
abhangig von Altersgruppen zu betrachten (Kupritz, 2001), was von den Ergeb-
nissen der vorliegenden Untersuchung unterstutzt wird. Eine wesentliche Vari-
able, die nicht unbericksichtigt bleiben darf (Kupritz, 2001), ist daher das Zuge-
stéandnis von Privatsphare (Hoendervanger et al., 2018; Maher & von Hippel,
2005; Oseland, 2009), wobei die Verfligbarkeit von Rickzugsorten in diesem Zu-
sammenhang eine bedeutende Rolle spielt. Da die separierten Rdume innerhalb
von Open Spaces, und damit auch Rickzugsbereiche, zumeist aus Glaswanden
bestehen, wird die Empfehlung ausgesprochen, eine Moglichkeit zur visuellen
Abschottung bereitzustellen. Diesem Bedurfnis kann beispielsweise mittels Vor-
hangen entsprochen werden.

Im Zusammenhang mit der Bereitstellung von Rickzugsorten auRerhalb des ei-
gentlichen Arbeitsplatzes ist zu erwahnen, dass diese fir jede Mitarbeiterin bzw.
jeden Mitarbeiter nutzbar gemacht werden sollten, was insbesondere die Bereit-
stellung technischer Gegebenheiten erfordert. Auch wenn eine Tatigkeit nicht
zwingend Konzentration erfordert, so hat jedes Individuum okkasionell ein Be-
dirfnis nach Ruhe und Privatsphére, um sich vor den situationsbedingten Um-
stdnden eines Open Space wie Larmbelastung schitzen zu kénnen. Das spricht
dem Individuum weiterhin Autonomie zu, die fir die personliche Identifikation und
zur Erreichung von Arbeitszufriedenheit maRgeblich mitbestimmend ist (Bodin
Danielsson, 2016; Herzberg et al., 1959)

8.5.4 Physikalische Komponenten

Bodin Danielsson et al. (2014) liefern Hinweise darauf, dass Beschéftigte in ei-
nem Open Space-Bliro, insbesondere Frauen, sich eher krankschreiben lassen
und abgespannter sind, als Personen, die in Einzelbtiros arbeiten. Die Autorinnen
und Autoren begrinden dies mit dem bereits behandelten Aspekt der typischen
Raumgestaltung eines Open Space, die den Mangel visueller und akustischer
Privatsphare zunachst begiinstigt. Auch von der Deutsche Gesetzliche Unfallver-
sicherung (DGUV, 2016) wird als grof3er Nachteil des Open Space-Konzepts ge-
nannt, dass konzentriertes und stérungsfreies Arbeiten insbesondere durch den
erhéhten Gerduschpegel nicht immer moglich ist. Dabei geht es nicht nur um den
Nachhall, sondern auch die Sprachverstandlichkeit, die nach Evans und Johnson
(2000) genauso stérend wirkt. Neben der Bereitstellung einer ausreichenden An-
zahl an Riickzugsraumen (Inamizu, 2015) kann zudem eine optimierte Akustik zu
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einem besseren Raumempfinden beitragen. Idealerweise sollten die notwendi-
gen MalBRnahmen von einem Akustiker professionell berechnet und entsprechend
umgesetzt werden. Eine Optimierung der Akustik in einem Raum geschieht mit-
tels separater Akustikelemente aber auch durch die geschickte Platzierung raum-
bildender Elemente. Dies kdnnen starre Raumlichkeiten oder mobile Raum-in-
Raum-Systeme sein, die bestenfalls Uber eine akustisch wirksame Oberflache
verfugen. Auf offene Meetingbereiche innerhalb der offenen Flache sollte indes
verzichtet werden.

Einen weiteren Faktor im Zusammenhang mit der Akustik bildet die Wahl des
Bodenbelags. In stark frequentierten Bereichen sollte daher auf Hartbelag ver-
zichtet und eher Teppichboden eingesetzt werden.

Auch die Berlcksichtigung weiterer physikalischer Grofien sollte sichergestellt
sein. Dabei ist es von Bedeutung, bei Verschattung und Temperatur auf eine
moglichst individuelle Regulierbarkeit und ausreichende Dimensionierung zu
achten (Hedge, 1982). Insbesondere die Beleuchtung beeinflusst die Produktivi-
tat, die laut einer Literaturiibersicht von Ajala (2012) einen Gewinn von 3 — 18 %
verzeichnet, sofern natirliches Licht gegeben ist. In diesem Zusammenhang ist
zudem die Gleichwertigkeit von Arbeitsplatzen wichtig, was bedeutet, an jedem
dauerhaften Arbeitsplatz eine ausreichende Versorgung mit Tageslicht zu ge-
wahrleisten. Die Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAUA,
2014) empfiehlt in der entsprechenden Richtlinie bei seitlich einfallendem Licht
einen Tageslichtquotienten von mindestens 2 %. Das Ergebnis passt damit zu
einem Befund durch Westhoff et al. (1995), wonach die Leistung bei ungentiigen-
der Beleuchtung abnimmt und die Augen schneller ermtiden. Zudem sollte auch
hier auf eine individuelle Steuerung der Beleuchtung, beispielsweise mittels Steh-
leuchten am Arbeitsplatz, geachtet werden.

8.5.5 Interpersonelle Aspekte

Die zwischenmenschlichen Beziehungen im Job und ein positives Betriebsklima
spielen eine bedeutende Rolle in Bezug auf die Generierung von Arbeitszufrie-
denheit. Im Kontext des Open Space ist daher auf einen riicksichtsvollen und
professionellen Umgang miteinander und ein gewisses Mal an Selbstreflexion
beziiglich der eigenen Lautstéarke empfehlenswert. Sofern es hierbei zu Proble-
men kommt, kénnen unterstlitzend Nutzungs- und Verhaltensregeln aufgestellt
werden, die von den Mitarbeitenden gemeinsam erarbeitet werden.

Viele Aspekte der vorliegenden Untersuchung finden sich auch in einer Studie
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von Steelcase (2013) wieder, deren Forschung sich unter anderem auf den Zu-
sammenhang von Arbeitsumgebung und Wohlbefinden fokussiert. Wohlbefinden
wird hier definiert als Zusammensetzung aus Optimismus, Achtsamkeit, Authen-
tizitat, Zugehdrigkeit, Bedeutsamkeit und Vitalitat (Steelcase, 2013, S. 21). Das
Ergebnis deren Forschung beschreibt im Einklang mit der vorliegenden Untersu-
chung u. a. die Notwendigkeit einer Vielzahl an Rdumen und unterschiedlicher
Arbeitsumgebungen.

8.6 Fazit und Ausblick

Das Arbeitsumfeld beschreibt einen wichtigen Bestandteil des Lebens und hat
Auswirkungen auf die Gesundheit und das Wohlbefinden eines Individuums, zu-
friedene Mitarbeitende tragen einen wesentlichen Anteil zum Unternehmenser-
folg bei (Westhoff et al., 1995). Um den rasanten Anderungen der neuen Arbeits-
welt gerecht werden zu kdnnen, stellen sich Organisationen auf ebenso neue
Arbeitsumgebungen wie offene Raume ein, um dadurch Flexibilitdt, zwischen-
menschliche Beziehungen und Kommunikation zu unterstitzen. In Zeiten des
Fachkraftemangels steigt gleichzeitig das Interesse von Organisationen bezlig-
lich der Arbeitszufriedenheit, so dass dieses Thema in den letzten Jahren wieder
einen wichtigen Bestandteil der arbeitspsychologischen Forschung bildet (Fi-
scher, 2006).

Viele Forschungen zeigen einen Einfluss des Blrotyps auf das Wohlbefinden des
Individuums auf (Ajala, 2012; Bodin Danielsson, 2016; Bodin Danielsson &
Bodin, 2008; Bodin Danielsson et al., 2014; Bodin Danielsson & Theorell, 2018;
Vischer, 2008) und beschreiben Leistungs-, Produktivitats- und Zeitverluste in-
nerhalb schlecht konzipierter Arbeitsumgebungen (Vischer, 2008). Auf Basis the-
oretischer Vorlberlegungen bezlglich Arbeitszufriedenheit und Buroformen be-
schaftigt sich die vorliegende Studie mit den Elementen eines Open Space und
der Wirkfaktoren und evaluiert den Zusammenhang zwischen der Gestaltung von
Open Space-Biros und Arbeitszufriedenheit, um abschlieRend einen Beitrag fiir
kinftige Planungen zu leisten.

Die qualitativ-hermeneutische Untersuchung identifiziert aus der konkreten Um-
setzung resultierende Aspekte, denen zumindest ein indirekter Einfluss auf die
Arbeitszufriedenheit attribuiert werden kann. Das zentrale Ergebnis dieser Studie
ist, dass es primar die interpersonellen Beziehungen und Verhaltensweisen sind,
die sich auf Arbeitszufriedenheit auswirken und héher gewichten, als die physi-
sche Gestaltung der Blrordumlichkeiten. Dabei liegt ein besonderer Fokus auf
der Unternehmensfiihrung und damit zusammenhangender Wertschatzung der
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Vorgesetzten gegenliber den Mitarbeitenden sowie auf dem Betriebsklima. Dabei
ist dieser Ansatz multivariat zu betrachten, da insbesondere das Verhaltnis der
Mitarbeitenden untereinander auch aus dem Kontext der Blrokonzeption heraus
beeinflusst werden kann und die Variablen sich teilweise gegenseitig bedingen.
Der bedeutendste Faktor in diesem Zusammenhang ist die Larmbelastigung, die
durch die offene Raumstruktur bedingt wird und daher immer vorhanden ist. Hier-
bei lassen sich vor allem die Rucksichtnahme und Selbstreflexion des Individu-
ums als ausschlaggebende Variablen identifizieren, die maf3geblich zu der Ge-
rauschentwicklung beitragen und damit die Zufriedenheit mit der Blirogestaltung
und, unter Berucksichtigung weiterer Faktoren, letztlich auch die Arbeitszufrie-
denheit beeinflussen.

Die Gestaltung des Buros stellt als Hygienefaktor nach Herzberg et al. (1959)
somit einen wichtigen Faktor dar, der durchaus Auswirkungen auf Arbeitszufrie-
denheit hat. Er bildet allerdings nicht den einzigen Pradiktor: Unternehmen mis-
sen mehr machen, als nur ein attraktives Umfeld zu schaffen, denn das bedeutet
nicht, dass Mitarbeitende automatisch zufrieden sind. Die Beschaftigten missen
mitgenommen und insbesondere interpersonelle Themen berticksichtigt werden.
Das beste Buro ist nutzlos, wenn es nicht zum Unternehmen und den Prozessen
passt. Heutzutage sollte der Mensch wieder mehr in den Fokus gertickt und nicht,
wie in Zeiten der Industrialisierung, vergessen werden.

Aufgrund des begrenzten Umfangs der vorliegenden Arbeit wird nicht der An-
spruch erhoben, vollumfangliche Losungen darzulegen, sondern in diesem Rah-
men nur anzureil3en. Die vorliegende Studie analysiert den Einfluss der subjekti-
ven Wahrnehmung der Gestaltung von Open Space-Biros auf die Arbeitszufrie-
denheit, schliet hierbei jedoch keine Rahmenbedingungen beziiglich Ge-
schlecht oder Alter ein. An dieser Stelle empfiehlt sich auf Basis der vorliegenden
Erkenntnisse, die einen ersten Beitrag darstellen sollen, eine weiterfihrende Un-
tersuchung mittels quantitativer Erhebungen, um mithilfe einer reprasentativen
Stichprobe generalisierbare Ergebnisse zu erzeugen. So bleibt in dieser Arbeit
unbericksichtigt, inwiefern die Gestaltung von Open Spaces nicht nur Auswir-
kungen auf Arbeitszufriedenheit, sondern auch auf affektives Commitment, Ab-
sentismus oder auch Organizational Citizenship Behaviour hat. Von zusatzlichem
Interesse ist die Untersuchung potentieller alters-, geschlechts- oder bundesland-
bedingter Unterschiede und ob Differenzen in der Bedeutsamkeit unterschiedli-
cher Variablen, die mit der Konzeption eines Open Space einhergehen, existie-
ren. Ein spannender Ansatz ist auch die Evaluation von Personlichkeitsmerkma-
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len aus dem Funf-Faktoren-Modell und der Fragestellung, wie Personen mit un-
terschiedlichen Auspragungen ihre Arbeitsumgebungen und Arbeitszufriedenheit
bewerten und welche Unterschiede zu identifizieren sind.
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9.1. Einleitung

Nicht nur die Gewinnung neuer Mitarbeitender, sondern auch deren Bindung an
das Unternehmen wurde in den vergangenen Jahren deutlich schwieriger. Ein
mdglicher Grund daflr ist der demografische Wandel. Dieser bringt die Heraus-
forderung einer alternden Gesellschaft und bezogen auf das Arbeitsleben einer
alternden Belegschaft mit sich. Dabei muss die Beschaftigungsfahigkeit langer
erhalten bleiben und gleichzeitig die erfolgreiche Bewaltigung komplexer werden-
der Aufgaben gewahrleistet werden.

Ein weiterer Aspekt, dem Beachtung geschenkt werden sollte, ist die bezahlte
Arbeitsunfahigkeit von Mitarbeitenden. Eine Analyse der Arbeitsunfahigkeitstage
von Mitarbeitenden in deutschen Unternehmen aus dem Jahr 2018 ergab, dass
diese an 19,4 Kalendertagen pro Kalenderjahr ausschlief3lich aufgrund von Ar-
beitsunfahigkeiten fehlen (Meyer, Wenzel & Schenkel, 2018). Unberiicksichtigt
sind in dieser Rechnung Urlaubstage und sonstige Abwesenheitstage. Beziffert
wird die Summe fiir die Entgeltfortzahlung gemaf Entgeltfortzahlungsgesetz fir
das Jahr 2017 auf 53,2 Milliarden Euro, wahrend die Kosten im Jahr 2006 bei
weniger als der Halfte, also bei ca. 25,2 Milliarden Euro lagen (Specht, 2018).

Unter anderem sind es diese Griinde, die fur eine starkere Beachtung der Ge-
sundheit im betrieblichen Kontext sprechen. Es stellt sich die Frage, ob daraus
eine Verbesserung resultieren kann. Viele positive Auswirkungen werden von
Anbietern betrieblicher Gesundheitsprogramme propagiert (Betriebliches
Gesundheitsmanagement (BGM), o. J.). In deren Kampagnen wird haufig mit
Fehlzeitenreduktion, erhdhter Leistungsfahigkeit, hdherer Motivation aber auch
mit einer starkeren Bindung an das Unternehmen geworben (Betriebliches
Gesundheitsmanagement (BGM), o. J.; Schneider, 2018). Die Steigerung der Ar-
beitszufriedenheit wurde in einer BGM-Studie des Magazins Personalwirtschaft,
in der Uber 400 Unternehmen befragt wurden, als wichtigster Grund fir BGM
ausgemacht (Luerf3en et al., 2015).

Ziel vorliegender Untersuchung ist die Ermittlung maéglicher Wechselwirkungen
von Betrieblichem Gesundheitsmanagement und organisationalem Commitment.
Konkret gilt es eine Antwort auf die Frage zu finden, ob Personen aus kleinen
und mittleren Unternehmen (KMU) mit vorhandenem BGM eine héhere Mitarbei-
terbindung aufweisen. Dies wird wissenschaftlich erarbeitet, soll aber auch flr
die Praxis Denkanst6Re liefern, um weiterhin Uberzeugungsarbeit in Unterneh-
men zu leisten, die sich starker um die Gesundheit ihrer Mitarbeitenden kiimmern
sollten. Daher wird ermittelt, ob sich das Betriebliche Gesundheitsmanagement
und das organisationale Commitment gegenseitig beeinflussen. Denn dass sich
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eine hohere, individuelle Bindung der bzw. des Mitarbeitenden an ein Unterneh-
men positiv auf deren oder dessen Gesundheit auswirkt, wurde bereits nachge-
wiesen (van Dick, 2004).

9.2. Theoretischer Hintergrund

9.21 Betriebliches Gesundheitsmanagement

Badura et al. beschreiben die Betriebliche Gesundheitspolitik als Festlegung von
LPrioritdten zum Schutz und zur Férderung von Gesundheit und Sicherheit der
Mitarbeiter* (Badura et al., 2010, S. 1). Ebenso muss die Betriebliche Gesund-
heitspolitik sowohl mit den Zielen der Organisation als auch mit dem Wohlbefin-
den und der Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden vereinbar sein (Badura et al.,
2010).

Viele Unternehmen nutzen die betriebliche Gesundheitspolitik als Werbemal}-
nahme in Recruiting-Prozessen, um sich von konkurrierenden Firmen abzuhe-
ben. Andere setzen es ein, um Fachkrafte langfristig zu binden und diese davon
abzuhalten, dem Unternehmen den Riicken zu kehren. Doch auch die Gesund-
heit ihrer Mitarbeitenden ist den Unternehmen wichtig. Haufig ist in diesem Zu-
sammenhang von einer Reduktion der Arbeitsunfahigkeitstage die Rede (Badura
et al., 2009; Lick et al., 2009; LGerRRen et al., 2015). Bedingt durch den demogra-
fischen Wandel missen sich Unternehmen darauf einstellen, dass dieser zu ei-
ner alternden Belegschaft fiihrt, die langer erwerbsfahig sein muss (Esslinger et
al., 2010). Aus diesem Grund ist eine strukturierte und intensive Auseinanderset-
zung mit dem viel propagierten Thema Betriebliches Gesundheitsmanagement
mit Sicherheit ein prasenter und fester Bestandteil der aktuellen und zukiinftigen
Unternehmenspolitik (Esslinger et al., 2010). Wichtig ist, dass in Sachen Gesund-
heit etwas getan wird. Aber es muss ernst gemeint sein, sonst geht das Vertrauen
der Mitarbeitenden verloren (Mdller, 2015). Die Wichtigkeit dieses Themas
scheint bekannt zu sein, denn bereits im Jahr 2015 gaben 63% der Unternehmen
an, dass Gesundheit in den Unternehmensgrundsatzen und Leitlinien verankert
ist (Mdller, 2015).

Far den mittlerweile weit verbreiteten Begriff Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment kommt nun neben der Gesundheit jedoch eine weitere Komponente ins
Spiel: Die Rolle des Unternehmens bzw. der Organisation in Bezug auf den Erhalt
und die Férderung der Gesundheit. Schneider zeigt in ihnrem Fachbuch, dass eine
positive Korrelation zwischen der individuellen Gesundheit und den betrieblichen
Gegebenheiten besteht (Schneider, 2018).
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Besondere Betrachtung sollte psychischen Belastungen zukommen, da diese im-
mer haufiger zu Arbeitsunfahigkeitsfallen fihren. Bei der Betrachtung der Arbeits-
unfahigkeitstage befinden sich jedoch Muskel- und Skeletterkrankungen immer
noch an oberster Stelle (Meyer et al., 2018).

Mithilfe eines Betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) soll einerseits ei-
ner Arbeitsunfahigkeit vorgebeugt, andererseits aufgrund des zunehmenden
Fachkraftemangels eine Arbeitsumgebung geschaffen werden, in der man gerne
arbeitet und vor allem gut arbeiten kann (Schneider, 2018). Es umfasst aber nicht
nur die mit dem Gesundheitsbegriff assoziierten Dimensionen Fehlzeitenreduzie-
rung oder Leistungserstellung, sondern auch Fuhrungsstile, die Art der Kommu-
nikation oder Arbeitstechniken (Schneider, 2018). Dadurch dient ein BGM auch
als positiver Faktor bei der Mitarbeiterbindung an die Organisation (Immerschitt
& Stumpf, 2014).

Dementsprechend stellt BGM eine Ubergeordnete Managementaufgabe dar, die
aus vielen einzelnen Bestandteilen zusammengesetzt ist. Dazu gehdren unter
anderem die Betriebliche Gesundheitsforderung, das Betriebliche Eingliede-
rungsmanagement, Arbeitssicherheit, Arbeitsschutz, arbeitsmedizinische Be-
treuung, Demografie-Management, aber auch die Beachtung der Work-Life-Ba-
lance (Uhle & Treier, 2015).

Viele Faktoren sprechen fur ein gut konzipiertes BGM als kollektives Angebot in
Unternehmen. In der Praxis wird darliber noch kontrovers diskutiert, auch wenn
sich das BGM mittlerweile in den meisten Unternehmen durchgesetzt hat.

Mit Blick auf das Argument Kostenreduktion muss jedoch auf das Phanomen
Prasentismus hingewiesen werden, denn dieses verursacht hohe Kosten, die
den meisten Unternehmen nicht bewusst auffallen. Dabei sind Mitarbeitende trotz
einer Krankheit, die beim Aufsuchen eines Arztes zu einer Arbeitsunfahigkeit ge-
fUhrt hatte, trotzdem am Arbeitsplatz. Die Leistungsfahigkeit ist dementspre-
chend beeintrachtigt und es kann leichter zu Fehlern kommen, die fur das Unter-
nehmen bares Geld kosten (Schmidt & Schréder, 2010). Dies macht deutlich,
dass das BGM nicht nur die Gesundheit férdern oder wiederherstellen, sondern
auch den Umgang damit sensibilisieren soll.

Weiterhin spricht eine hdhere Mitarbeiterzufriedenheit flir das BGM. Ist die Zu-
friedenheit mit dem Arbeitgeber und am Arbeitsplatz gegeben, so sind auch die
Werte fiir die Mitarbeiterbindung besser (LierRen et al., 2015). Folglich bleibt ein
Uber die Mitarbeiterzufriedenheit mediierter, positiver Effekt festzustellen, dass
zufriedene Personen ihrem Arbeitgeber eher erhalten bleiben und an das Unter-
nehmen gebunden sind.

201



Kapitel III: Digitalisierung und Gesundheit

Badura sieht im Wandel der Arbeitswelt steigende Anforderungen an die Perso-
nal- und Gesundheitspolitik. Wahrend internationale Zusammenarbeiten den
Druck auf Unternehmen erhohen, ihre Produkte und Dienstleistungen immer
schneller, mit besserer Qualitat und mdglichst geringen Kosten auf den Markt zu
bringen, werden alle Unternehmensbereiche bendtigt, um dies umzusetzen.
Dadurch werden auch Verantwortliche fir die Gesundheitspolitik gefordert, im-
mer wieder neue, zielfihrende Konzepte bereitzustellen (Badura, 2002).

Dass Betriebliches Gesundheitsmanagement sinnvoll ist und viele positive Wir-
kungen haben kann, wurde nun deutlich. Was dabei in der praktischen Umset-
zung zu beachten ist, wird nachfolgend beschrieben:

Wichtig bei der Implementierung der MaRnahmen ist die Bereitschaft der Unter-
nehmensleitung, aktiv daran zu partizipieren. Es sollte immer als ein top-down-
Prozess gelebt werden, um den Mitarbeitenden die hohe Bedeutung zu veran-
schaulichen. Auflerdem sollten MalRnahmen direkt in die Geschéftsprozesse in-
tegriert werden (DIN Deutsches Institut fir Normung e. V., 2012; Kaminski,
2013).

Die Umsetzung eines Betrieblichen Gesundheitsmanagements in der Praxis er-
scheint aufgrund der vorgenannten Partizipation der Unternehmensleitung vor
allem in KMU grundsatzlich einfacher. Dort sind die Berichtslinien kirzer und die
Nahe zum Vorgesetzten enger. Trotzdem haben grol3e Unternehmen oder Kon-
zerne im Vergleich mit KMU haufiger ein systematisches BGM integriert. Das
kdénnte wiederum daran liegen, dass gro3e Unternehmen mehr Mittel zur Verfu-
gung haben, um Fachkrafte fir BGM oder ganze Bereiche zu etablieren, die sich
um die Gesundheit der Belegschaft kimmert (Luer3en et al., 2015). Masi und
Cagno konnten als Hindernisse bzw. Griinde fir das Nicht-Vorhandensein eines
BGM in KMU unter anderem das Fehlen von zeitlichen und finanziellen Ressour-
cen belegen (Masi & Cagno, 2015). Betriebliches Gesundheitsmanagement ist
aber auch im Mittelstand mdglich, wie verschiedene Studien zeigten (LuerfRen et
al., 2015).

Fur die Umsetzung eines BGM ist vor allem auf die individuelle Ausgestaltung je
Unternehmen zu achten. Es gibt kein Patentrezept, das allgemein als richtige
Lésung angesehen werden kann und jeder Organisation gleichermalien hilft,
sondern es muss immer auf eine individuelle Bestandsaufnahme aufbauen
(Schneider, 2018). Allerdings ist jeder noch so kleine Schritt in Richtung eines
systematischen BGM schon als zielfihrendes Angebot anzusehen. Heidenreich
betonte in einem Experteninterview, dass Unternehmen Anreize setzen kdnnen,
indem Gesundheitsangebote gemacht werden. Letztlich ist der betriebliche Anteil
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allerdings nur einer von vieren. Neben diesen Angeboten hat auch das Privat-
und Sozialleben groRen Einfluss auf den aktuellen Gesundheitsstand von Perso-
nen. Ebenso gehoren die Personlichkeit, individuelle Verhaltensweisen (z. B. ri-
sikofreudig oder risikoavers) und Einstellungen zu den Einflussfaktoren auf die
jeweils eigene Gesundheit. Zu guter Letzt missen auch genetische Aspekte ge-
nannt werden, die auf die individuelle Gesundheit einwirken. Letztlich ist der ent-
scheidende Faktor aber die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter selbst. Unterneh-
men koénnen Interventionen und Anreize bieten, aber wenn diese nicht aktiv von
Mitarbeitenden begleitet oder in deren Alltag integriert werden, wird sich dadurch
auch keine Verbesserung einstellen (T. Heidenreich, persdnliche Mitteilung,
15.04.2019).

Der Social Capital and Occupational Health Standard (SCOHS) lieferte einen ers-
ten Ansatz zur Standardisierung von Gesundheitsmanagement. In der DIN SPEC
91020 wird dies weiterverfolgt. Es wurden Anforderungskataloge erstellt, die
strukturmaRig an bestehenden Normen orientiert sind, sodass es leicht moglich
ist, diese in vorhandene Managementsysteme zu integrieren (Kaminski, 2013).

9.2.2 Organisationales Commitment

Meyer & Allen verstehen unter organisationalem Commitment eine personliche,
psychologische Wahrnehmung der Beziehung zwischen dem Selbst und einer
Organisation. Sie unterscheiden drei verschiedene Arten des organisationalen
Commitment, die auch auf diverse andere Definitionen zutreffen (Meyer & Allen,
1991). Neben dem affektiven und dem normativen Commitment, tritt aulRerdem
das kalkulatorische Commitment auf (Meyer & Allen, 1991). Commitment be-
schreibt die Bindung der Mitarbeitenden an die jeweilige Organisation (Kanning,
2016). Es kann sich sowohl positiv als auch negativ auswirken (Felfe, 2008).

Mowday et al. (1979) definieren organisationales Commitment als relative Starke
individueller Identifikation mit und Involviertheit in eine spezielle Organisation
(Mowday et al., 1979). Die wichtigste Bedeutung fiir Arbeitgeber haben das af-
fektive sowie normative Commitment, das die gefuhlte bzw. vertragliche Bindung
des Individuums an die Organisation darstellt (Meyer et al., 2002). Affektives
Commitment ist sehr robust und widerstandsfahig. Die Mitarbeiterin oder der Mit-
arbeiter ist glicklich, Teil der Organisation zu sein und zeigt starke emotionale
Verbundenheit (Allen & Meyer, 1990). Aulerdem wird den Mitarbeitenden ein
starkes Bedirfnis zugeschrieben, die Beziehung zu ihrer Organisation aufrecht-
zuerhalten (Schmidt et al., 1998). Es erhoht zudem die Leistungsstarke der Mit-
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arbeitenden (Meyer et al., 1989). Bei der Leistungsstarke muss aber tiefer er-
grindet werden, um welche Art von Commitment es sich handelt, denn hier ist
nicht nur das affektive, sondern auch das kalkulatorische der Ausldser (Meyer et
al., 1989).

Durch eine vertragliche Bindung entsteht das normative Commitment, bei wel-
chem sich eine Person, beispielsweise aufgrund des Arbeitsvertrages, an das
Unternehmen gebunden fihlt. Diese dritte Form entsteht durch die Abwagung
von Aufwand und mdglichem Ertrag. Wenn sich die Angst, in eine neue Organi-
sation zu wechseln im Vergleich zum Verbleib in der bisherigen durchsetzt, so
beschreibt dieser Vorgang das kalkulatorische Commitment (Kanning, 2016).
Das kalkulatorische Commitment kann also in gewisser Weise mit dem homo
oeconomicus in Verbindung gebracht werden, der nach Nutzenmaximierung
strebt und Emotionen oder Ahnliches aufier Acht I4sst.

Im Weiteren wird davon ausgegangen, dass unter organisationalem Commitment
eine geflihlte, also nicht greifbare, Verbindung zwischen einer Organisation und
einem Menschen verstanden wird (van Dick, 2004). Damit wird auch die im tag-
lichen Sprachgebrauch Ubliche Formulierung der Identifikation mit der eigenen
Organisation aufgegriffen, was definitionsgetreu Uberschneidungen aufweist und
ebenfalls als ganzheitliches Konzept betrachtet werden muss (van Dick, 2004).
Teilweise wird in dieser Arbeit auch der Begriff Mitarbeiterbindung verwendet,
welcher als Synonym zu organisationalem Commitment gelten soll.

Auf Mitarbeiterebene bringt van Dick positiv an, dass hohes Commitment zu ge-
ringerem Stressempfinden bei der Arbeit und erhéhtem Leistungsvermdégen fiihrt.
Ebenso sind starker verbundene Mitarbeitende gesinder und zufriedener. Er-
kennbar ist das durch geringere Fehlzeiten, die ein Ziel von Arbeitgebern und -
nehmenden sind (van Dick, 2004). Dartber hinaus 16st Commitment ein Zugeho-
rigkeitsgeflihl aus, was ein menschliches Grundbedirfnis darstellt (Klaiber,
2018). Doch auch die Arbeitgeberseite kann von hoher Mitarbeiterbindung profi-
tieren. Ein langfristig ausgerichteter Personalpool, der eine nachhaltige Existenz-
sicherung des Unternehmens ermdglicht, ist sicherlich als oberstes Ziel von Or-
ganisationen einzustufen. Auch die Sicherung des Know-Hows sowie von essen-
zZiellen Kompetenzen hat eine hohe Bedeutung fur Arbeitgeber (Bartscher, 2009).

Zusammenfassend ist ein stark ausgepragtes organisationales Commitment po-
sitiv zu beurteilen. Zufriedene Mitarbeitende, die gute Leistungen erbringen und
dabei neben Interesse auch Freude haben, sind das Ziel der Unternehmen.
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9.2.3 Zusammenhang des BGM mit Organisationalem Commitment

Gansser und Godbersen konnten bereits Zusammenhange zwischen dem Be-
trieblichen Gesundheitsmanagement und dem affektiven Commitment belegen
(Gansser & Godbersen, 2017).

»senkung des Krankenstandes durch Foérderung des Commitment” — so lautet
die Uberschrift eines Fachartikels von Burkhardt und Graumann aus dem Jahr
2015 (Burkhardt & Graumann, 2015). In der dort analysierten Forschung, welche
mit Daten aus den Jahren 2012 bis 2014 durchgefihrt wurde, wurde die Hypo-
these, dass ein hdheres Commitment den Krankenstand senkt, bestatigt
(Burkhardt & Graumann, 2015).

Eine aktuelle Studie aus dem Jahr 2018 bei der deutschen Bundeswehr, in der
gesundheitsférderliche Fihrung in Verbindung mit Commitment und BGM unter-
sucht wurde, zeigt ebenfalls positive Zusammenhange der Konstrukte. Es wur-
den 1.294 Personen, die der Bundeswehr angehdéren, zu Gesundheitsthemen
und deren Bindung an die Bundeswehr befragt. Dort wurde Commitment als Mo-
derator zwischen gesundheitsforderlicher Fihrung und der Gesundheit der Mit-
arbeitenden ermittelt. AuBerdem kam heraus, dass die Wirkung der gesundheits-
forderlichen FUhrung auf die Gesundheit vor allem bei Personen mit niedrigem
Commitment besonders stark ausgepragt ist (Klamar et al., 2018).

9.2.4 Forschungsfrage und Hypothesen

Die dieser Arbeit zugrunde liegende Forschung legt den Fokus auf die Wirkung
eines BGM in kleinen und mittleren Unternehmen. Konkret soll die Frage, ob Mit-
arbeitende aus KMU mit BGM ein héheres Commitment aufweisen als Mitarbeiter
aus KMU ohne BGM, beantwortet werden. Der Grund fiir diese Fokussierung ist,
dass KMU die Auswirkungen des Fachkraftemangels deutlich spliren und auch
die Arbeitsunfahigkeiten einzelner Mitarbeitenden nicht so einfach kompensieren
kénnen. Des Weiteren ist es fur KMU schwer, aufgrund der niedrigen Mitarbei-
terzahl und der schwierigen Krankheitsrisikobewertung, eine Beurteilung hin-
sichtlich einer moéglichen Einfihrung von BGM vorzunehmen (Bianchini et al.,
2017). In einer bereits durchgeflihrten Forschung konnte dartiber hinaus belegt
werden, dass die Unternehmensgré3e einen Einfluss auf die Gite des BGM hat
(Nordlof et al., 2017). Auch der Kostenfaktor darf nicht auer Acht gelassen wer-
den. Vor allem die Schwierigkeit, dass Erfolge, die mdglicherweise in einem BGM
liegen, nur sehr schwierig bzw. in den meisten Fallen Gberhaupt nicht beziffert
werden kdnnen, macht es den Befurwortern schwierig, dies mit 6konomischen

205



Kapitel III: Digitalisierung und Gesundheit

Argumenten zu untermauern (T. Heidenreich, personliche Mitteilung,
15.04.2019). Allgemein ist eine quantitative Evaluation eines BGM in der Praxis
selten vorzufinden und ebenfalls schwierig umzusetzen. Welche Malstabe wer-
den angesetzt? Welche Methode wird zur Ermittlung, beispielsweise der Krank-
heitsziffern, angewendet? Wie werden die Kosten ermittelt, die aufgrund der Ar-
beitsunfahigkeit entstehen? All diese und viele weitere Fragen missen im Vor-
hinein geklart werden. Eine qualitative Bewertung mittels Feedback-Fragebbgen
oder mindlichen Befragungen ist hingegen gut umsetzbar (Horvath et al., 2009).

Die gangige Ansicht ist, dass ein gut funktionierendes BGM in erster Linie ein
grolRes Budget voraussetzt. Dies ist aus der Perspektive eines KMU betrachtet
eine Voraussetzung, die nicht so einfach realisiert werden kann. Trotzdem sind
KMU, genau wie Grol3konzerne, die allesamt dem Fachkraftemangel im Rahmen
des demografischen Wandels ausgesetzt sind, darauf angewiesen, ihre Mitarbei-
tenden arbeitsfahig zur Leistungserbringung zur Verfiigung stehen zu haben. Aus
vorgenannten Blickwinkeln resultiert die dieser Arbeit zugrunde liegende For-
schungsfrage, ob das Vorhandensein eines Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments das Organisationale Commitment der Mitarbeitenden in kleinen und mitt-
leren Unternehmen beeinflusst. Diese soll mithilfe folgender Hypothesen beant-
wortet werden:

H1: Mitarbeitende, die in einem kleinen oder mittelgroRen Unternehmen (KMU)
arbeiten, in dem es ein Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) gibt, ha-
ben ein hoéheres affektives Commitment gegenlber der Organisation als Mitar-
beitende, die in KMU ohne BGM arbeiten.

H2: Mitarbeitende, die in einem KMU arbeiten, in dem es ein BGM gibt, haben
ein hoheres normatives Commitment gegenuiber der Organisation als Mitarbei-
tende, die in KMU ohne BGM arbeiten.

H3: Mitarbeitende, die in einem KMU arbeiten, in dem es ein BGM gibt, haben
ein héheres kalkulatorisches Commitment gegeniber der Organisation als Mitar-
beitende, die in KMU ohne BGM arbeiten.

H4: Je besser Personen ein vorhandenes BGM beurteilen, desto héher ist auch
ihre Merkmalsauspragung bei den Werten des organisationalen Commitments.
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9.3 Methode

9.3.1 Studiendesign und Erhebungsinstrument

Die vorliegende Forschungsarbeit ist quantitativer Natur und wurde mittels eines
Fragebogens ohne Messwiederholung durchgefuhrt. Der Fragebogen wurde als
Online-Version eingesetzt. Dazu wurde ein Link per E-Mail an Unternehmen ver-
sendet. Dieses Untersuchungsdesign bot sich an, da es einen einfachen Zugang
zu den relevanten Daten ermdglichte. Gleichzeitig kann dieses Vorgehen sowohl
als effizient, weil der Aufwand fiir die Datenerhebung im Vergleich zu einem qua-
litativen Vorgehen gering ist, als auch als effektiv, da viele verschiedene Unter-
nehmen mit einbezogen werden kénnen, beschrieben werden. In diesem Zusam-
menhang ist kritisch anzumerken, dass die Variablen des organisationalen Com-
mitment von vielen verschiedenen Faktoren abhangen (Begley & Czajka, 1993;
van Dick, 2004; Westphal & Gmdr, 2009). Daher ware ein qualitatives Vorgehen,
bei dem weitere, fiir das organisationale Commitment wichtige, Faktoren ermittelt
warden, auch vorstellbar gewesen.

Die unabhangige Variable ist das Vorhandensein eines Betrieblichen Gesund-
heitsmanagements, welche mit den Antwortmdglichkeiten ,ja“ und ,nein“ quanti-
fizierbar gemacht wird. Durch die Einteilung in zwei Gruppen, ist sie nominalska-
liert. Eine weitere Auspragung dieser Variable ist die Qualitat des BGM, um in-
nerhalb der Untersuchungsgruppe BGM vorhanden eine Differenzierung zu er-
moglichen. Diese soll mittels einer flnf-stufigen Likert-Skala von 1 = ,sehr
schlecht” bis 5 = ,sehr gut‘ gemessen werden und wird demnach als ordinalska-
liert betrachtet.

Als abhangige Variablen treten die Auspragungen des Commitments auf, die
grundsatzlich als latente Variablen gelten. Sie werden mit dem COMMIT von
Felfe und Franke (2012) operationalisiert. Der COMMIT beinhaltet im Foci Orga-
nisation 14 Items, die auf einer funf-stufigen Likert-Skala von 1 = trifft nicht zu®
bis 5 = ,trifft zu“ erfasst werden. Aus dieser weiterentwickelten und ins Deutsche
Ubersetzten Version der urspringlichen Organizational Commitment Scale von
Meyer und Allen (1991), wird der Teil herausgegriffen, der das Commitment ge-
genuber der Organisation ermittelt. Die abhangigen Variablen werden aus-
nahmslos hinsichtlich der Organisation gemessen. Die weiteren mdglichen Foci
finden in der geplanten Forschung keine Verwendung. Allerdings werden sie als
mdgliche Moderatoren nicht komplett auf3er Acht gelassen und finden zum Teil
Eingang in die Ergebnisdiskussion. Hinsichtlich des Verstandnisses von Commit-
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ment als dreigliedriges Konstrukt ist anzumerken, dass jeweils 5 Items das affek-
tive bzw. das normative Commitment erfassen, wéahrend 4 Items fur die Ermitt-
lung des kalkulatorischen Commitments vorgesehen sind.

Das Gutekriterium Reliabilitat kann mithilfe der Angabe der internen Konsistenz
befriedigt werden. Cronbachs alpha fiir den COMMIT (2012) liegt mit Werten zwi-
schen a = .69 und a = .89 in einem guten Bereich. Darlber hinaus ist durch defi-
nierte Auswertungsschablonen und Interpretationsvorgaben sowohl die Interpre-
tations- als auch die Auswertungsobijektivitat gegeben. Durch die Definition des
Konstrukts Commitment, welche Einklang in den COMMIT (2012) gefunden hat,
ist auch die Konstruktvaliditat gegeben. Dadurch kann eher davon ausgegangen
werden, dass ein moglicher gefundener Effekt mit dem Konstrukt Commitment in
Verbindung steht. Somit kdnnen die Gutekriterien wissenschaftlichen Arbeitens
fur den Teil, aus dem die Werte fir das Commitment gebildet werden, bestatigt
werden. Da dieser den wichtigsten Teil des eingesetzten Fragebogens widerspie-
gelt, und ansonsten nur soziodemografische Fragen sowie die Frage nach einem
vorhandenen BGM und die Einschatzung dessen Qualitat vorkommen, kann da-
von ausgegangen werden, dass den Gltekriterien entsprechend Rechnung ge-
tragen wurde.

9.3.2 Stichprobe

Es haben 124 Personen an der Online-Umfrage teilgenommen. Davon waren 77
Fragebogen verwertbar und liefern die Ergebnisse, die in der vorliegenden For-
schung erarbeitet werden konnten. Warum nicht alle 124 Fragebdgen verwendet
werden konnten, |asst sich durch den Fokus auf KMU erklaren. Es wurde eine
Sicherheitsfrage eingebaut, in der nach der Anzahl der Mitarbeiter beim aktuellen
Arbeitgeber gefragt wurde. Personen, die bei dieser Frage ,mehr als 250“ oder
»Ich weil} es nicht.“ angegeben haben, wurden in die Forschung nicht mit einbe-
zogen. Ein weiteres Ausschlusskriterium waren fehlende Angaben bei einzelnen
Fragen. Auch Fragebdgen mit Fehlerwerten wurden nicht fiir die Analyse der Er-
gebnisse herangezogen.

Die in der Forschung berticksichtigte Stichprobe hat n = 77 Teilnehmende. Davon
sind 35 Personen mannlich und 42 Personen weiblich. Das Alter wurde nicht als
absolute Zahl, sondern innerhalb von finf Altersgruppen erfragt. Dabei ergab die
Analyse, dass knapp Uber 50 % der Teilnehmenden den ersten beiden Gruppen
angehdren und damit maximal 34 Jahre alt waren. Es nahm keine Person an der
Befragung teil, die zum Befragungszeitpunkt alter als 67 Jahre alt war.
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Es wurde aufRerdem der aktuelle Beschaftigungsgrad abgefragt, der erwartungs-
gemaf zum gréften Teil mit 90 % bis 100 %, beantwortet wurde. 54 der 77 Teil-
nehmenden arbeiten in Vollzeit bzw. mindestens 90 %, wahrend 8 Personen bis
39 %, 9 Personen zwischen 40 % und 59 % und sechs Personen zwischen 60 %
bis 89 % arbeiten.

Ein wenig ausgewogenes Bild zeigt die Verteilung der Teilnehmenden hinsicht-
lich des Vorhandenseins von BGM. 6 Personen gaben an, nicht zu wissen, ob
ein BGM vorhanden ist. Diese wurden fir die statistischen Analysen aus der
Stichprobe herausgenommen. Bei 24 Teilnehmenden gibt es ein BGM in deren
Unternehmen, wahrend beim grofiten Teil der Stichprobe, namlich bei 53 Teil-
nehmenden, kein BGM vorhanden ist. Damit kann die mittels g-power-Analyse
berechnete Anforderung an die Stichprobe, je Gruppe mindestens 35 Teilnehmer
zu beinhalten, nicht erfiillt werden. Das muss bei der Ergebnisauswertung kritisch
berlcksichtigt werden, denn demzufolge ist die externe Validitat niedrig (Ddring
etal., 2015). Abbildung 1 zeigt das Diagramm hinsichtlich der Verteilung des Vor-
handenseins von BGM-MafRnahmen in der Stichprobe. Dies bestétigt die von
Masi und Cagno diskutierten Hindernisse bei der Einflihrung von BGM, die auf-
grund der geringen Anzahl an vorhandenen BGM offensichtlich nicht Gberwun-
den werden konnten (Masi & Cagno, 2015).

Vorhandensein eines
Betrieblichen Gesundheitsmanagements

60
50
40
30
20

10

0 ]

BGM fraglich BGM nicht vorhanden BGM vorhanden

Abbildung 1: Vorhandensein eines BGM in der Stichprobe.
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9.4 Ergebnisse

Innerhalb der Gruppe, die aus Mitarbeitenden aus KMU mit vorhandenem BGM
besteht, wurde die subjektiv wahrgenommene Qualitdt der BGM-MaRnahmen
analysiert. 24 Probandinnen bzw. Probanden kommen aus KMU mit einem vor-
handenen BGM, davon gab eine Person an, die Qualitdt der MalRnahmen nicht
beurteilen zu kénnen. Diese Person wurde daher fiir die inferenzstatistischen
Tests aus dieser Teilstichprobe genommen, sodass letztlich n = 23 Teilneh-
mende die Ergebnisse begrinden. Die subjektiven Einschatzungen der Qualitat
der BGM-MaRnahmen, inklusive der Person, die die Frage nicht beantwortet hat,
sind in Tabelle 1 ersichtlich.

Tabelle 1: Subjektive Einschédtzung der Qualitét der BGM-Mal3nahmen in der Teilstich-
probe ,BGM_vorhanden*“

Haufigkeit

Qualitat des BGM Prozent Absolut

24
nicht beantwortet 4,17 1
sehr schlecht 0,00 0
schlecht 12,50 3
teils, teils 20,83 5
gut 54,17 13
sehr gut 8,33 2

Es ist erkennbar, dass die in den KMU eingesetzten BGM in den meisten Fallen
positiv beurteilt werden. Trotzdem gibt es auch Teilnehmende, die die eingesetz-
ten MalRnahmen schlecht bewerten. Ein reines Vorhandensein von BGM-Mal}-
nahmen sollte also nicht das Ziel der Unternehmen sein. Die MalRnahmen mis-
sen auch die Bedurfnisse der Mitarbeitenden befriedigen, was die eingangs be-
schriebene Anforderung, moglichst individuell vorzugehen, bestatigt.

Zur inferenzstatistischen Untersuchung wurden Korrelationen nach Spearman fur
das affektive und das kalkulatorische Commitment, sowie eine Korrelation nach
Pearson fir das normative Commitment, berechnet. Tabelle 2 zeigt die jeweiligen
Korrelationen zwischen den normierten Merkmalsauspragungen des affektiven,
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normativen und kalkulatorischen Commitments in Verbindung mit der subjektiv
beurteilten Qualitdt der BGM-MaRnahmen. Es wurden unterschiedliche Korrela-
tionstests genutzt, da die Normalverteilung ausschlieBlich fir das normative
Commitment angenommen werden kann.

Tabelle 2: Ergebnisse der Korrelationstests zwischen den normierten Commitment-Vari-
ablen und der Qualitét des BGM.

Variablen Kennzahl
Variable 1 Variable 2
AC_Stanine sub. Qualitat des 0.20 Korrelation nach
BGM Spearman
NC_Stanine sub. Qualitat des 0.22 Korrelation nach
BGM Pearson
KC_Stanine sub. Qualitat des -0.55 Korrelation
BGM nach Spearman

Waéhrend fir das affektive und das normative Commitment jeweils eine sehr ge-
ringe positive Korrelation ermittelt wurde, liegt beim kalkulatorischen Commit-
ment ein mittelstarker negativer Effekt vor.

Diese negative Korrelation zwischen kalkulatorischem Commitment und der Qua-
litdt des BGM fallt besonders stark ins Auge. Geféahrden Mitarbeitende mit gerin-
gem kalkulatorischen Commitment die Reputation von BGM-Mallhahmen und
damit auch deren moglichen Erfolg? Auf den ersten Blick muss diese Frage mit
einem klaren Ja beantwortet werden. Bei genauerer Betrachtung mussen aller-
dings Verzerrungen mit in die Interpretation einbezogen werden. Die Stichpro-
bengrofe ist mit n = 23 sehr klein. AuRerdem sind Bewertungsfragen grundsatz-
lich mit einem subjektiven Anteil aufgrund von kognitiven Verzerrungen versehen
(Gigerenzer, 1991).

Dass die Korrelationen zwischen affektivem und normativem Commitment und
der Qualitatseinschatzung des BGM nur sehr schwach positiv sind, Uberrascht
zunachst. Gerade im Rahmen einer emotionalen Bindung ist davon auszugehen,
dass auch subjektive Bewertungen eher positiv ausfallen, moglicherweise auch
aufgrund oben genannter kognitiver Verzerrungen. Trotzdem sind in vorliegender
Arbeit nur schwache positive Zusammenhange ermittelt worden, die zu weiteren
Diskussionen fiihren kénnen.
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9.5. Bedeutung fiir die Praxis

Die Ausgangslage dieser Arbeit ist gepragt von einer starken Disruption in der
Arbeitswelt. Demografischer Wandel, Fachkraftemangel, Globalisierung oder die
Arbeit 4.0 sind nur einige der Schlagworte bzw. (Mega-)Trends, denen sich Or-
ganisationen heutzutage stellen missen. Aktuellen Prognosen zufolge wird sich
der Mangel an Fachkraften weiter verscharfen (Tichy, 2018). Kommt es zu Per-
sonalengpassen oder Abwanderungen eigener Arbeitskrafte, werden die Kosten
fur Rekrutierungen geeigneter Bewerberinnen und Bewerber steigen. Eine L6-
sung dieses Problems kdnnte in einer aktiven und starken Mitarbeiterbindung lie-
gen. Dazu gehoéren aus heutiger Sicht auch attraktive Arbeitgeberangebote hin-
sichtlich Gesundheitsfirsorge und Pravention. Ob sich das Angebot gesundheits-
forderlicher MaBnahmen am Arbeitsplatz positiv auf das organisationale Commit-
ment auswirkt, wurde in vorliegender Arbeit untersucht.

Es konnten in der durchgefihrten Studie keine Wechselwirkungen zwischen den
Werten, die das Organisationale Commitment widerspiegeln, und dem Vorhan-
densein eines BGM ermittelt werden. Die Mittelwertunterschiede, die in den je-
weiligen inferenzstatistischen Analysen ermittelt wurden, ergaben keine signifi-
kanten Ergebnisse. Flr das affektive, das normative sowie das kalkulatorische
Commitment lagen die Merkmalsauspragungen der Variablen im Durchschnitt
héher in der Gruppe, die aus Teilnehmenden ohne vorhandenes BGM bestand.
Die aufgestellten Hypothesen 1 bis 3 mussten daher aufgrund nicht vorhandener
Signifikanz verworfen werden. Mdglicherweise gehdrt ein BGM im Sinne der
Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg zu den Hygienefaktoren, die definitions-
gemal dann zu einer erwarteten Voraussetzung ohne zusatzlich motivierende
Wirkung bei Arbeitgebern gezahlt wird (Herzberg, 1968).

Die Analyse der Zusammenhange zwischen den Commitment-Variablen und der
subjektiv wahrgenommenen BGM-Qualitat liefert jedoch einen sehr interessan-
ten Befund. Die Auspragung des affektiven und des normativen Commitments
stehen in einem positiven Zusammenhang mit der subjektiven Bewertung eines
vorhandenen BGM. Dies lasst, vor allem fir das normative Commitment, die
Frage nach der Kausalitat aufkommen. Der Wert ist subjektiv und individuell. Ge-
ben die Teilnehmenden, die eher hohe Werte fliir normatives Commitment haben,
an, dass das BGM qualitativ gut oder sehr gut ist, weil es deren tatsachliches
Empfinden widerspiegelt? Oder liegt es an der empfundenen normativen Bin-
dung und dem damit einhergehenden Pflichtgefihl, méglicherweise ausgelost
durch Reziprozitat? Die vorliegende Studie kann diese Frage nicht beantworten.
Sie bietet jedoch einen Ansatzpunkt fir weitere Forschungen in diese Richtung.
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Die Auspragung fir kalkulatorisches Commitment steht allerdings in einem ne-
gativen Zusammenhang mit der subjektiven Bewertung eines vorhandenen
BGM, was ebenfalls einen Output aus den gesammelten Daten darstellt und sich
fur tiefergehende Analysen anbietet. Letztlich musste aufgrund dieser Befunde
konsequenterweise auch die Hypothese 4 zugunsten der dazugehérigen Nullhy-
pothese verworfen werden. Nur zwei der drei Commitment-Auspragungen stehen
in einem positiven Zusammenhang mit der individuellen Bewertung der BGM-
Mafnahmen.

Letztlich ist davon auszugehen, dass BGM als moderierender Effekt auf das
Commitment wirken kann. Eine kausale Wirkungskette kann aber einerseits nicht
bestatigt und andererseits mit den vorliegenden Daten nicht ermittelt werden.
Folglich kdnnte auf die vorliegende Studie aufgebaut werden, indem verborgene
Strukturen mithilfe eines Strukturgleichungsmodells untersucht werden.
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10.1 Relevanz des Themas fiir Forschung und Praxis

Die heutige Arbeitswelt wird aufgrund der rasanten technischen Entwicklung und
dem steigenden Wettbewerbsdruck zunehmend dynamischer und komplexer
(Papmehl & Timmers, 2013). Standige Erreichbarkeit, wechselnde und verschie-
denartige Arbeitsaufgaben, erhohter Zeitdruck sowie Informationstberflutungen
zeigen einen Ausschnitt der gegenwartigen Arbeitssituation (Van Wingerden et
al., 2017). Die Auswirkungen auf Mitarbeitende aufRern sich unter anderem in
erhéhtem Stresserleben mit gesundheitlichen und ékonomischen Folgeerschei-
nungen (Knieps & Pfaff, 2019). Ein Ansatz, der bei der Regulierung des Stress-
erlebens in den letzten Jahren immer prasenter wurde, ist die Auseinanderset-
zung mit der Verflugbarkeit, Auspragung und Entwicklung von Resilienz.

Ziel ist es, den quantitativen Einfluss von Resilienz auf bestimmte Faktoren des
Stresserlebens speziell am Arbeitsplatz zu untersuchen. Dazu wird eine online
durchgefiihrte Querschnittsuntersuchung mit erwerbstatigen Studierenden der
FOM Hochschule als ausgewahlte Stichprobe vorgenommen. Die Arbeit hat au-
Rerdem zum Ziel, auf Basis der erhobenen Ergebnisse mdgliche Handlungsemp-
fehlungen fir Unternehmen, die sich mit dem Stresserleben am Arbeitsplatz aus-
einandersetzen, zu kommunizieren.

10.2 Theoretische Beziige Uberlegungen und Forschungsfrage

In diesem Abschnitt erfolgt die Darstellung der Wechselwirkungen zwischen
Stresserleben am Arbeitsplatz und Resilienz. Darauf aufbauend wird zu den For-
schungsfragen und Hypothesen Ubergeleitet.

10.2.1 Stresserleben am Arbeitsplatz

Als Grundlage fiir theoretische Uberlegungen zum Stresserleben dienen das
Stresskonzept und die Stresskompetenzen nach Kaluza (2015) in Abbildung 1.
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Beispiele: Instr Str
Stressoren - Termindruck - Fortbildung
Soziale Konflikte Netzwerk pflegen
Larm Grenzen setzen

Ich gerate in Stress,
wenn

- Prioritaten setzen
- Zeitplanen
Ich setze mich Persénliche Beispiele: Mentale Stresskompetenz
selbst unter Stress, Stressverstarker Perfektionismus - Das Positive sehen
indem - Kontrollstreben - Die Realitdt annehmen
Ungeduld - Innere Distanz bewahren

- Chancen und Sinn entdecken
- Eigene Grenzen akzeptieren

Wenn {‘ch im Stress SiresarEia Kérperliche, kogqitiv-emotionale, - RegelmaBige Pausen

bin, dann behaviorale Aktivierung - Pflege von Hobbies

- Entspannungstraining
- Sport und Bewegung
- GenieRen im Alltag

Beispiele:

Langfristige Folgen - Erschopfung
Krankheit

Abbildung 1: Stresskonzept und Stresskompetenzen (eigene Darstellung nach Kaluza,
2015).

Laut Kaluza (2015) bestimmen Stressoren, personliche Stressverstarker und
Stressreaktionen das individuelle Stresserleben. Bei entsprechender Dosierung
personlicher, innerer Stressverstarker folgt auf die Stressoren eine Stressreak-
tion, die als Antwort auf duf3ere Anforderungsbedingungen auf kérperlicher, kog-
nitiv-emotionaler und behavioraler Ebene stattfinden kann (Kaluza, 2015).
Stressreaktionen sind im Auftreten von Stresssymptomen erkennbar. Diese
Stresssymptome halten fiir die Dauer der Stress auslésenden Situation an. Ist
ein dauerhafter Abbau dieser Stresssymptome nicht maglich, flihrt dies zu chro-
nischem Stress (Kaluza, 2018).

Mogliche Interventions- und Praventionsansatze zur Stresspravention und zum
Stressabbau fasst Kaluza (2015) als Stresskompetenz zusammen. Kaluza
(2015) legt fur jeden Einflussfaktor aus dem Stresskonzept eine Stresskompe-
tenz nahe, die innerhalb des Stressprozesses einen unterschiedlichen Fokus zur
Reduzierung und Vermeidung von Stress hat.

Einen Erklarungsansatz fir das Stresserleben im Arbeitskontext bietet das ar-
beitspsychologische Stressmodell nach Bamberg et al. (2003). Das Modell baut
auf den Ansatzen des Belastungs- und Beanspruchungskonzeptes nach Roh-
mert und Rutenfranz (1975) und des transaktionalen Stressmodells nach Lazarus
& Folkman (1984) auf. Neben der Bewertung und Bewaltigung einer Situation
befasst sich das Modell mit Stressoren, Risikofaktoren, Ressourcen und Stress-
folgen. Abbildung 2 skizziert das Modell nach Bamberg et al. (2003).

222



Kapitel lI: Digitalisierung und Gesundheit

Bedingungsbezogene Stressoren

Personenbezogene
Risikofaktoren

— Stressfolgen
Bewertung ?gg;’:m?gzgr (kurz- und langfristig)
primar p o *  Korperlich
. emotions- o .
sekundar bezogen + Kognitiv-emotional
Bedingungsbezogene + Behavioral

Ressourcen

Personenbezogene Ressourcen

Abbildung 2: Das arbeitspsychologische Stressmodell (eigene Darstellung nach Bam-
berg et al., 2003).

Bamberg et al. (2003) beziehen in ihre Uberlegungen bedingungsbezogene
Stressoren und personenbezogene Risikofaktoren ein, die Stressfolgen auslésen
kdnnen und sich in der Stressreaktion bemerkbar machen. Einen wichtigen As-
pekt fur die Regulation des personlichen Stresserlebens nehmen Bamberg et al.
(2003) zufolge die Verfligbarkeit und Auspragung von bedingungsbezogenen
und personenbezogenen Ressourcen ein. Im Stressprozess setzen diese Res-
sourcen beim Bewertungs- und Bewaltigungsprozess an, der transaktional ab-
lauft (Lazarus & Folkman, 1984).

10.2.2 Resilienz

Aus wirtschaftspsychologischer Sicht ist unter Resilienz der erfolgreiche Umgang
mit belastenden Situationen wie Misserfolgen oder Drucksituationen zu verste-
hen (Welter-Enderlin & Hildenbrand, 2012). Zudem beinhaltet Resilienz geman
Wustmann (2020) die Fahigkeit, sich trotz widriger Lebensumsténde erfolgreich
zu entwickeln. Darunter zahlen beispielsweise ein niedriger sozialer Status oder
akute Stresssituationen wie Verlusterfahrungen oder traumatische Erlebnisse
(Welter-Enderlin & Hildenbrand, 2012). Wustmann (2020) schlussfolgert daraus,
dass resilientes Verhalten wahrend des Auftretens schwierigerer Lebenssituatio-
nen und deren erfolgreicher Bewaltigung entsteht. Bezogen auf die heutige Ar-
beitswelt kdnnte die permanente Erreichbarkeit von Mitarbeitenden eine belas-
tende Arbeitssituation sein, die durch resilientes Verhalten verbessert werden
kann (Wustmann, 2020).
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Typische Faktoren, mit denen Resilienz in Verbindung steht, sind Selbst- und
Fremdwahrnehmung, Selbststeuerung, Selbstwirksamkeit, soziale Unterstit-
zung und soziale Kompetenz, Problemldsekompetenz sowie realistischer Opti-
mismus. Weiterhin spielen sogenannte Risiko- und Schutzfaktoren, die Konzepte
Hardiness, Koharenz und Selbstwirksamkeit eine Rolle (Henninger, 2016; Pfab,
2020). Fur die Entstehung, Entwicklung und Starkung notwendiger Ressourcen
und Bewertungs- und Bewaltigungsmoglichkeiten zur Stresspravention und zum
Stressabbau stellt die Resilienz ein mdgliches Konzept dar. Die angenommenen
Wirkungen von Resilienz auf das Stresskonzept und die Stresskompetenzen
nach Kaluza (2015) werden in Abbildung 3 dargestellt.

Wirkung von Resilienz auf?

Wirkung von Resilienz auf?
Beispiele: Instr telle Stresskompetenz
Stressoren - Termindruck - Fortbildung

- Soziale Konflikte Netzwerk pflegen

Grenzen setzen

- Larm =
- Prioritaten setzen
- Zeit planen
Wirkung von Resilienz auf?

Ich gerate in
Stress, wenn

Ich setze mich Persanlich Beispiele: Mentale Stresskompetenz
selbst unter Stress, St erson Kt:.. T( - Perfektionismus - Das Positive sehen
indem fessverstarker - Kontrollstreben Die Realitat annehmen

Innere Distanz bewahren
Chancen und Sinn entdecken
Eigene Grenzen akzeptieren

[ 1 Wirkung von Resilienz auf?

- Ungeduld

Wirkung von Resilienz auf? = o Qt y "
W ich im St Kérperliche, kognitiv- ative St “
enn ich im Stress Stressreaktion emotionale, behaviorale REgEIEIED [FEUSaR
bin, dann Aktivierung Pflege von Hobbies

Sport und Bewegung
GenieRen im Alltag

- Entspannungstraining

Beispiele:

Langfristige Folgen - Erschopfung
- Krankheit

Abbildung 3: Angenommene Wirkungen von Resilienz in Bezug auf das Stresskonzept
und die Stresskompetenzen (eigene Darstellung nach Kaluza, 2015).

Im arbeitspsychologischen Stressmodell nach Bamberg et al. (2003) liefert Resi-
lienz besonders beim Abbau personenbezogener Risikofaktoren, bei der Star-
kung personenbezogener Ressourcen sowie im kognitiven Bewertungs- und Be-
waltigungsprozess einen mdglichen positiven Beitrag. In Abbildung 4 wird dies
illustriert.

224



Kapitel lI: Digitalisierung und Gesundheit

Bedingungsbezogene Stressoren

Wirkung von Resilienz?
Wirkung von Resilienz?

Personenbezogene
Risikofaktoren
— Stressfolgen
Be’:\:\:ﬁ:g:g p?gl‘wl;’:rl\tql?zzgr (kurz: und !angfristig)
sekundar emotions- i e
bezogen o Kognlt!v-emotlonal
Bedingungsbezogene » Behavioral

Ressourcen

Wirkung von Resilienz?

Personenbezogene Ressourcen

Abbildung 4: Angenommene Wirkung von Resilienz in Bezug auf das arbeitspsychologi-
sche Stressmodell (eigene Darstellung nach Bamberg et al., 2003).

In dieser Erhebung wird untersucht, welchen quantitativen Einfluss die Verfiig-
barkeit und Auspragung von Resilienz auf das arbeitsbedingte Stresserleben hat.
Weiterhin soll in diesem Zusammenhang der Effekt der Stresskompetenz in Er-
fahrung gebracht werden. Das arbeitsbedingte Stresserleben wird hierbei auf-
gliedert in das erlebte Stresslevel im Beruf und im Studium, die wahrgenomme-
nen Stresssymptome sowie die empfundene Stresskompetenz. Auf Basis der
theoretischen Bezilige werden in Abbildung 5 folgende Hypothesen aufgestellt:
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Zuordnung

H14

H12

H13

H14

H1s

H1e

H17

H1s

H1g

H110

H144

H112

H113

H114

Beschreibung

Je hoher die erfasste Resilienz, desto geringer ist im Mittel das
erlebte Stresslevel im Beruf.

Je héher die erfasste Resilienz, desto geringer ist im Mittel das
erlebte Stresslevel im Studium.

Je hoher die erfasste Resilienz, desto geringer sind im Mittel die
wahrgenommenen Stresssymptome.

Je hoher die erfasste Resilienz, desto hoher ist die empfundene
Stresskompetenz.

Resilienz hat einen negativen Einfluss auf das Stresslevel im
Beruf.

Resilienz hat einen negativen Einfluss auf das Stresslevel im
Studium.

Resilienz hat einen negativen Einfluss auf die wahrgenomme-
nen Stresssymptome.

Resilienz hat einen positiven Einfluss auf die Stresskompetenz.

Der Effekt von Resilienz auf das Stresslevel im Beruf wird durch
die Stresskompetenz vermittelt.

Der Effekt von Resilienz auf das Stresslevel im Studium wird
durch die Stresskompetenz vermittelt.

Der Effekt von Resilienz auf die Stresssymptome wird durch die
Stresskompetenz vermittelt.

Der Effekt von Resilienz auf das Stresslevel im Beruf hangt von
der Auspragung der Stresskompetenz ab.

Der Effekt von Resilienz auf das Stresslevel im Studium hangt
von der Auspragung der Stresskompetenz ab.

Der Effekt von Resilienz auf die Stresssymptome hangt von der
Auspragung der Stresskompetenz ab.

Abbildung 5: Ubersicht der Hypothesen.
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10.3 Methoden

Im Folgenden finden sich Angaben zu der methodischen Konzeption der Studie.

10.3.1 Datenerhebung und Stichprobe

Die Datenerhebung erfolgte im Zeitraum vom 30.11.2020 bis 08.01.2021. Fuir die
Stichprobe wurden erwerbstéatige Studierende der FOM-Hochschule einbezogen.
Die potentiellen Teilnehmenden wurden per E-Mail sowie auf den sozialen Netz-
werken XING und Facebook zur Mitwirkung eingeladen. Die Auswertung 16 vo-
rausgegangener Pretests ergab eine geschatzte Bearbeitungslange von zehn Mi-
nuten. Der Fragebogen enthélt zu Beginn eine Abfrage von folgenden soziode-
mographischen Merkmalen: Geschlecht, Alter sowie die Art der Beschaftigung.

10.3.2 Erhebungsinstrumente

Zur Ermittlung der Resilienz und der einbezogenen Aspekte des arbeitsbedingten
Stresserlebens werden verschiedene Erhebungsinstrumente herangezogen. Ab-
bildung 6 gibt einen Uberblick tiber die einbezogenen Variablen mit den jeweili-
gen Erhebungsinstrumenten:
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Variablen Erhebungsinstrumente
Resilienz Resilienzskala nach Leppert et al. (2008)
13 ltems

Arbeitsbedingtes

Stresserleben

o Stresslevel im Stress- und Coping-Inventar (SCI) nach Satow (2012)
Beruf 3 ltems

e Stresslevel im Stress- und Coping-Inventar (SCI) nach Satow (2012)
Studium 3 Items

Stress- und Coping-Inventar (SCI) nach Satow (2012)

e Stresssymptome 4 oo

Fragebogen zur Stresskompetenz nach Kaluza (2011)
12 Items:
e Stresskompetenz e 4 Items zur instrumentellen Stresskompetenz
e 4 |[tems zur mentalen Stresskompetenz
¢ 4 Items zur regenerativen Stresskompetenz

Abbildung 6: Uberblick der Variablen mit Erhebungsinstrumenten.

10.3.3 Untersuchungsdesign

Die Forschungsfrage wird unter Anwendung eines quantitativen Verfahrens
durch die einmalige Beantwortung eines Fragebogens mit intervallskalierten Ant-
wortmoglichkeiten untersucht. Unter den Variablen stellt Resilienz die unabhan-
gige Variable dar. Die ltems der Variablen des arbeitsbedingten Stresserlebens
werden durch die Skalen des Stresslevels im Beruf sowie des Stresslevels im
Studium, der Stresssymptome und der Stresskompetenz ermittelt. Diese Skalen
fungieren als abhangige Variable.

Neben Korrelations- und Regressionsanalysen zwischen den Variablen wird im
Rahmen einer Mediationsanalyse geprift, inwieweit der Effekt von der Resilienz
auf das Stresslevel im Beruf, das Stresslevel im Studium bzw. auf die Stress-
symptome durch die Stresskompetenz vermittelt wird. Weiterhin wird davon aus-
gegangen, dass mit zunehmender Stresskompetenz die jeweilige Ausprédgung
von Stresslevel im Beruf, Stresslevel und Studium und Stresssymptomen ab-
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nimmt und ein signifikanter Interaktionseffekt zwischen Stresskompetenz und ab-
hangiger Variable auf die Resilienz existiert. Diese Einwirkung wird im Rahmen
einer Moderationsanalyse gepruft.

Zusatzlich werden Wirkmechanismen zwischen Resilienz und den einzelnen
Stresskompetenzen untersucht. Die Prifung erfolgt durch die Produkt-Moment-
Korrelation und die multiple Regression. Durch eine weitere multiple Regression
wird gemessen, ob die drei einzelnen Stresskompetenzen einen statistisch signi-
fikanten Einfluss auf das Stresslevel im Beruf, das Stresslevel im Studium und
die Stresssymptome haben. Die Testung der Hypothesen erfolgt mit einem Sig-
nifikanzniveau von o < 0.05.

10.4 Wissenschaftliche Erkenntnisse

In diesem Kapitel finden sich die wissenschaftlichen Erkenntnisse, die auf Basis
empirischen Daten formuliert werden kénnen. An der Befragung nahmen insge-
samt 318 Personen teil, wovon aufgrund der Datenaufbereitung 259 Datensatze
fur weitere Analysen einbezogen werden koénnen. Die nun vorliegende Stich-
probe setzt sich aus 177 weiblichen und 81 mannlichen Teilnehmenden sowie
einer diversen Person zusammen. In der Altersgruppe sind zwei Teilnehmende
unter 20 Jahren, 168 Teilnehmende zwischen 20 und 29 Jahren, 71 Teilneh-
mende zwischen 30 und 39 Jahren, 14 Teilnehmende zwischen 40 und 49 Jahren
und 4 Teilnehmende zwischen 50 und 59 Jahren. Es haben keine Studierenden
der FOM Hochschule teilgenommen, die 60 Jahre oder alter sind. Beim Beschaf-
tigungsverhaltnis geben 246 der Befragten an, sich im Angestelltenverhaltnis zu
befinden. Von den 259 Befragten sind sechs selbststandig und zwei nebenberuf-
lich selbststandig tatig. Weitere flinf Teilnehmende geben an, nebenberuflich an-
gestellt zu sein.

10.4.1 Deskriptive Auswertung

Fir die Variablen Resilienz, Stresslevel im Beruf, Stresslevel im Studium, Stress-
symptome, Stresskompetenz sowie fir die einzelnen Stresskompetenzen erfolgt
in Tabelle 1 jeweils eine Auswertung von Minima (Min) und Maxima (Max), arith-
metischem Mittelwert (M), Standardabweichung (SD) sowie Schiefe und Exzess.
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Tabelle 1: Deskriptive Statistiken der Variablen

N Min Max M SD Schiefe Exzess
Resilienz 250 5400 9100 7342 762 133  -088
Stresslevel 250 300 2100 1012 376  -033  -685
im Beruf
Stresslevel im 259 300 2000 1024 350  -174  -257
Studium
Stresssymptome 259 13.00 41.00 2499 586 .292 -.142
Stresskompetenz 259 29.00 60.00 4378 550 -.128 -.188
Stresskompetenz  ,5q 4000 2000 1562 203  -493 055
instrumentell
Stresskompetenz o509 900 2000 1514 224  -201  -002
mental
Stresskompetenz 59 400 2000 1302 332  -398  -201
regenerativ

10.4.2 Auswertung der Hypothesen und weiteren Analysen

Es wurden negativ gerichtete Wirkmechanismen zwischen Resilienz und dem
Stresslevel im Beruf (8 =-0.13, {(257) = 2.06, p <.001), dem Stresslevel im Stu-
dium (8 = -0.23, {257) = -3.58, p < .001) und den Stresssymptomen (8 = -0.31,
t(257) = -5.17, p < .001) sowie positiv gerichtete Wirkmechanismen zwischen
Resilienz und der Stresskompetenz gemessen (8 = 0.45, {(257) = 8.18, p <.001).
Weiterhin wurde ermittelt, dass das Verhaltnis zwischen Resilienz und Stressle-
vel im Beruf vollstandig durch die Stresskompetenz mediiert wird, indirekter Ef-
fekt ab = -0.051, 95%-KI[-0.084, -0.02]. Das Verhaltnis zwischen Resilienz und
Stresslevel im Beruf wird vollstandig Uber die Stresskompetenz mediiert, indirek-
ter Effekt ab = -0.045, 95%-KI[-0.076, -0.017]. Zudem wird das Verhaltnis zwi-
schen Resilienz und Stresssymptomen partiell iber die Stresskompetenz medi-
iert, indirekter Effekt ab = -0.076, 95%-KI[-0.124, -0.03].

Die Ergebnisse der Moderationsanalyse zeigen, dass die Interaktion zwischen
Stresskompetenz und Resilienz das Stresslevel im Beruf signifikant vorhersagt
(F(3,255) = 7.81, p < .01). Der Erklarungsgehalt des Modells betragt 8.65 %. Es
zeigt sich ein signifikanter Interaktionseffekt von der Stresskompetenz auf die
Beziehung zwischen Resilienz und Stresslevel im Beruf, AR? = 2.86 %, F(1,255)
= 6.98, p < .01, 95%-KI[ -0.024, -0.003]. Daher kann festgehalten werden, dass
der Interaktionstermin 2.86 % mehr Varianz aufklart als Resilienz und Stresskom-
petenz alleine.
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Zudem wird festgestellt, dass eine niedrige Stresskompetenz bei gleichbleiben-
der Resilienz zu einem erhdhten Stresslevel im Beruf fuhrt. Ab einer Auspragung
der Stresskompetenz von > 44.00 dulert sich das Stresslevel im Beruf in einer
Abnahme bei gleichbleibender Resilienz. Eine Stresskompetenz von einem Wert
ab 49.00 hat bei konstant gehaltener Resilienz eine Abnahme des Stresslevels
im Beruf zur Folge.

Es zeigt sich kein statistisch signifikanter Moderationseffekt von der Stresskom-
petenz und der Resilienz auf das Stresslevel im Studium, AR? = 0.34 %, F(1,255)
= 0.94, p > .05, 95%-KI[ -0.014, 0.005]. Ebenso wurde kein Moderationseffekt
von der Stresskompetenz und der Resilienz auf die Stresssymptome festgestellt,
AR? =0.00 %, F(1,255) = 0.0001, p > .05, 95%-KI[ -0.017, 0.0171].

AuRerdem zeigen sich zwischen Resilienz und der instrumentellen Stresskom-
petenz (8 = 0.12, t{(257) = 7.83, p <.001), zwischen Resilienz und der mentalen
Stresskompetenz (8 = 0.16, {(257) = 9.88, p <. 001) sowie zwischen Resilienz
und der regenerativen Stresskompetenz (8 = 0.06, #(257) = 2.09, p <.05) statis-
tisch signifikante Wirkmechanismen. Ebenso konnten statisch signifikante Ein-
flisse von der Stresskompetenz auf das Stresslevel im Beruf, das Stresslevel im
Studium und die Stresssymptome festgestellt werden. Unter den einzelnen
Stresskompetenzen wurde ein signifikanter Einfluss von der regenerativen
Stresskompetenz auf das Stresslevel im Beruf (8 = 0.25, p <.001), ein signifikan-
ter Einfluss von der instrumentellen und regenerativen Stresskompetenz auf das
Stresslevel im Studium (8 =0.23, p <.05; 8=0.17, p <.05) sowie ein signifikanter
Einfluss von der instrumentellen und mentalen Stresskompetenz auf die Stress-
symptome (8 =0.19, p <.05; 8=0.17, p < .01) ermittelt.

Zusammenfassend wurden statisch signifikante Wirkmechanismen zwischen
Resilienz und den Variablen des arbeitsbedingten Stresserlebens festgestellt.
Die ersten 12 Hypothesen H11bis H112 konnten angenommen werden. Die Hy-
pothesen H713und H114, die jeweils eine Moderation postulierten, wurden abge-
lehnt. Bei den weiteren Analysen wurden ebenfalls signifikante Effekte von der
Resilienz auf die einzelnen Stresskompetenzen gezeigt. Auflerdem konnten zum
Teil signifikante Einfliisse von den einzelnen Stresskompetenzen auf das Stress-
level im Beruf, das Stresslevel im Studium und die Stresssymptome ermittelt wer-
den.
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10.4.3 Interpretation und Diskussion der Ergebnisse

Aus den Ergebnissen der Hypothesen kann gefolgert werden, dass im Mittel hohe
Resilienzwerte von Studierenden der FOM Hochschule niedrigen Werten des
Stresslevels im Beruf, des Stresslevels im Studium und den Stresssymptomen
gegenilberstehen. Zwischen Resilienz und Stresssymptomen wurde der gréte
negativ gerichtete Einfluss unter den einbezogenen Variablen des arbeitsbeding-
ten Stresserlebens gemessen. Weiterhin stehen den Ergebnissen der Untersu-
chung zufolge hohe Resilienzwerte einer hohen Stresskompetenz entgegen. Die
Effektstarke liegt nach Cohen (1988) im mittleren Bereich und unterliegt gegen-
Uber den anderen Variablen des arbeitsbedingten Stresserlebens einer deutlich
gréReren praktischen Relevanz.

Die Messungen der Mediationsanalysen zeigen, dass Resilienz in Kombination
mit einer vergleichsweise hoch entwickelten Stresskompetenz beglnstigend fir
die Abnahme des Stresslevels im Beruf und Studium zu sein scheint. Allerdings
ist anzuflihren, dass die beiden Vermittlungseffekte in ihrer Hohe gering ausfal-
len. Zudem kann geschlussfolgert werden, dass bereits Resilienz als solche fur
die Vorhersage der Streuung in den Stresssymptomen geeignet ist und die
Stresskompetenz aufgrund der ermittelten partiellen Mediation als Mediator stel-
lenweise vermittelnd wirkt. Die Ergebnisse der Moderationsanalyse zeigen, dass
das Stresslevel im Beruf stellenweise in Abhangigkeit von der Héhe der Stress-
kompetenz bei gleichbleibender Resilienz reguliert wird. Ansonsten wurde keine
Interaktion zwischen Resilienz und Stresskompetenz ermittelt.

Im Rahmen dieser empirischen Untersuchung kdnnen andeutungsweise Aussa-
gen bezilglich der Einwirkungen von Resilienz auf die einzelnen Komponenten
des Stresskonzeptes nach Kaluza (2015) gemacht werden. Aufgrund der Ergeb-
nisse lasst sich bei der Stressreaktion, die sich in Stresssymptomen aufert, die
gréRte Einwirkung vermuten. Fir weitergehende Forschung bietet sich in diesem
Zusammenhang die prazisere Untersuchung der Effekte von Resilienz auf Stres-
soren, Stressverstarkern und Stressreaktionen an.

Wird zur Erklarung der Ergebnisse das arbeitspsychologische Stressmodell nach
Bamberg et al. (2003) herangezogen, ist die Vermutung aufzustellen, dass die
geringeren Auspragungen von Stresslevel und Stresssymptomen bei gleichzeitig
héheren Resilienzwerten darauf zuriickzuflihren sind, dass eine vorliegende Ar-
beitssituation durch den Abbau negativer Denkweisen und der Starkung von Ko-
harenz erfolgreich bewaltigt wird. Dadurch werden personenbezogene Risikofak-
toren abgebaut und personenbezogene Ressourcen aufgebaut. Weiterhin kann
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gefolgert werden, dass bei den teilnehmenden Studierenden die erfolgreiche Be-
waltigung einer Arbeitssituation durch die positive Einschatzung geniigend ver-
figbarer Ressourcen und Bewaltigungsmaglichkeiten erfolgt. Dies ergibt sich aus
den theoretischen Uberlegungen durch die Férderung der Problemldsefahigkeit
und den Einsatz Resilienz beglnstigender Faktoren.

Die Ergebnisse der weiteren Analysen zeigen, dass Resilienz die Streuung in
den einzelnen Stresskompetenzen signifikant vorhersagt. Die Effekte liegen im
mittleren bis starken Bereich. Aufgrund des statisch signifikanten positiven Ein-
flusses von Resilienz auf die instrumentelle Stresskompetenz gibt es Ansatz-
punkte, mithilfe von Resilienz auf die Stressoren einzuwirken. Unter den einzel-
nen Stresskompetenzen ist Resilienz fiir die Variation der mentalen Stresskom-
petenz am besten geeignet ist und kénnte bei der Regulation personlicher Stress-
verstarker als mentales Gegenmittel wirken. Weniger stark scheint der Einfluss
von Resilienz auf die regenerative Stresskompetenz zu sein.

Die Variation des Stresslevels im Beruf wird den Ergebnissen dieser empirischen
Untersuchung zufolge durch regenerative Faktoren wie Entspannung vorherge-
sagt. Die Streuung im Stresslevel im Beruf wird zusatzlich zur regenerativen
Stresskompetenz noch starker durch die Vermeidung und Reduktion von Stres-
soren beeinflusst. Die Stresssymptome werden in ihrer Variation durch die instru-
mentelle und mentale Stresskompetenz in relativ gleich hohen Effekten vorher-
sagt. Auch hier sind die Vermeidung und Reduzierung von Stressoren ausschlag-
gebend.

10.4.4 Limitation der Untersuchung

Bei der Diskussion der Ergebnisse ist zu berticksichtigen, dass die Ergebnisse
aufgrund der Stichprobenzusammensetzung und der homogenen Gruppe in Be-
zug auf die Doppelbelastung von Beruf und Studium nicht auf jede erwerbstatige
Person generalisiert werden kénnen. Neben der homogenen Stichprobe unter-
liegt das methodische Vorgehen der Untersuchung Schwachen aufgrund der
Querschnittsuntersuchung mit einem Messzeitpunkt und der damit verbundenen
fehlenden Prazedenz.

Bezuglich der Erhebungsinstrumente ist zu berlcksichtigen, dass die Resilienz-
skala nach Leppert et al. (2008) Resilienz als Personlichkeitsmerkmal betrachtet
und damit der Erwerb- und die Erlernbarkeit sowie ein positiver Entwicklungspro-
zess von Resilienz weniger zum Tragen kommen. Das Stress- und Copinginven-
tar (SCI) nach Satow (2012) basiert zudem auf der Annahme, dass Stress durch
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die eigene personliche Bewertung entsteht. Beim Stresslevel im Beruf und Stu-
dium wurde von der Originalskala abgewichen. Hier wurde der Fokus auf den
Arbeitsbereich verlegt. Diese Art der Operationalisierung kdnnte aufgrund der ge-
ringen Anzahl an Items zu kurz greifen, was sich in der geringen psychometri-
schen Giite der Skalen erweist.

Zudem ist festzuhalten, dass unterschiedliche Antwortformate und Skalen ver-
wendet wurden. Die einzelnen Items der Stresskompetenz enthalten mehrere
Aussagen. Hierbei besteht die Gefahr, dass sich die Befragten bei ihren Antwor-
ten fir Tendenzen in der Mitte entscheiden. Zusatzlich ist anzumerken, dass die
Teilnehmenden ihre Einschatzung bei der Resilienz und der Stresskompetenz
auf ihre jeweilige Arbeitssituation bezogen. Bei der Wahrnehmung von Stress-
symptomen wurde keine Eingrenzung auf einen bestimmten Bereich vorgenom-
men. Das Stresslevel wurde differenziert im Beruf und im Studium abgefragt.

Unbericksichtigt blieb aulRerdem der Aspekt von positiv erlebter Belastung, der
mdglicherweise Resilienz erhéhende Wirkungen offenbart (McEwen, 2017). In-
nerhalb der Stichprobe zeigten sich zudem geringe Verdnderungen in den Vari-
ablen des arbeitsbedingten Stresserlebens bei gleichzeitig hohen Resilienzwer-
ten. Dies konnte darauf zurtickzuflihren sein, dass Resilienz und die Variablen
des arbeitsbedingten Stresserlebens weiteren Einflissen ausgesetzt sind, die im
Rahmen der Untersuchung nicht einbezogen wurden.

Die Gutekriterien dieser quantitativen Erhebung weisen Schwachen auf. Kritisch
anzumerken sind hierbei eine verringerte Durchfihrungsobjektivitat aufgrund der
Online-Befragung sowie eine geringe Reliabilitat, die den geringen Reliabilitats-
werten und Trennscharfekoeffizienten geschuldet sind. Bezlglich der Validitat ist
anzuflihren, dass die Erhebungsinstrumente die dargelegten theoretischen Aus-
fihrungen teilweise abdecken konnten. Die Forschungsfragen wurden ansatz-
weise beantwortet.
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10.5 Handlungsempfehlungen fiir die Praxis

Ausgangslage und Hintergrund der Untersuchung sind die derzeitigen herausfor-
dernden, undurchsichtigen und heterogenen Arbeitsanforderungen an Mitarbei-
tende, die im Widerspruch zum Stresserleben am Arbeitsplatz stehen (Bennet &
Lemoine, 2014). Zur Reduzierung und Vermeidung negativer Auswirkungen von
gestressten Mitarbeitenden wie Produktivitatsausfallen und Umsatzeinbuf3en soll
auf Basis der Ergebnisse abgeleitet werden, inwieweit sich die Verfuigbarkeit und
Auspragung von Resilienz auf das arbeitsbedingte Stresserleben auswirkt.

Fir Unternehmen konnten die Ergebnisse der einbezogenen Stichprobe in der
Eignungsdiagnostik im Rahmen der Personalauswahl und -entwicklung eine
Rolle spielen. Zum Beispiel ist zu Gberlegen, ob flr bestimmte Stellen und Per-
sonalentwicklungsmalRnahmen Mindestresilienzwerte anhand der Resilienzskala
nach Leppert et al. (2008) festgelegt werden, die als Voraussetzung fir geeignete
Bewerberinnen und Bewerber gelten. In diesem Zusammenhang sollte vorab ver-
einbart werden, fiir welche Stellen und MaRnahmen diese Art der Eignungsdiag-
nostik relevant ist. Auf Basis der empirischen Untersuchung kénnte dies vorstell-
bar fur Stellen oder MalRnahmen sein, die sich durch volatile und hohe Arbeits-
belastungen kennzeichnen.

Ein weiterer denkbarer Ansatz ist die Starkung von Resilienz. Um das Konstrukt
Resilienz wirksam zu nutzen, ist die Auseinandersetzung mit Resilienzfaktoren
wie Selbst- und Fremdwahrnehmung, Selbststeuerung, Selbstwirksamkeit, sozi-
ale Unterstltzung und soziale Kompetenz, Problemlésefahigkeit und realistischer
Optimismus sinnvoll. Dazu kénnten unter Berticksichtigung reliabler und valider
Erhebungsinstrumente Untersuchungen von Wirkmechanismen zwischen einzel-
nen Resilienzfaktoren und Variablen des arbeitsbedingten Stresserlebens statt-
finden.

Nachdem Resilienz vor allem durch eigene Erfahrung entsteht (Henninger 2016;
Pangallo et al., 2015), ist Resilienz vermutlich nicht durch die Teilnahmen an ein-
zelnen Workshops erlernbar. So sind unter anderem Selbstwirksamkeit, Prob-
lemlésekompetenzen und realistischer Optimismus Aspekte, die sich erst im
Laufe der Zeit entwickeln und férdern lassen (Fooken 2016; Henninger, 2016).
Far die Konzeption von PersonalentwicklungsmalRnahmen hat dies zur Folge,
dass das Thema Resilienz einem langeren und begleitenden Prozess unterliegt.
Die prozessuale Begleitung von Resilienz erfordert prazisere Erkenntnisse hin-
sichtlich ihrer Entwicklung und Erlernbarkeit, die in Coachingprozesse umgesetzt
werden kénnten.
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Eine abschlieBende Intervention fir Unternehmen ist neben der Resilienz die
Starkung der Stresskompetenz. Aufgrund der Ergebnisse der Datenerhebung
scheint eine Kombination von MaRnahmen zur Entwicklung und Starkung von
Resilienz und Stresskompetenz sinnvoll zu sein. Ergebnisse weiterfuhrender
Langsschnittuntersuchungen kénnten Hinweise flur eine wirksame Reihenfolge
von Maflinahmen zur Resilienz und Stresskompetenz geben. Durch die getrennte
Betrachtung einzelner Stresskompetenzen sind weitere Erkenntnisse fir For-
schung und Praxis denkbar.

Die heutige deutliche Zunahme von Arbeitstatigkeiten im Homeoffice aufgrund
der Corona-Pandemie lasst die Frage aufkommen, welche Bedeutung die Resi-
lienz beim Umgang mit Home-Office hat. Eine im Auftrag der Techniker Kranken-
kasse durchgefiihrte Forsa-Umfrage aus dem Jahr 2020 ergab, dass sich 50 %
der Befragten durch die durch Corona begleitenden Situationen und Umstande
haufig oder manchmal gestresst fiuhlen (Techniker Krankenkasse, 2020). Inte-
ressant kénnte hierbei vor allem sein, welche Bedeutung die Auspragung und
Entwicklung von Resilienz bei fehlenden sozialen Kontakten hat.

Vor dem Hintergrund maoglicher Forschungsansatze und im Hinblick auf die Be-
antwortung der Forschungsfragen dieser Arbeit liefern die Ergebnisse der Erhe-
bung einen bestatigenden Beitrag dazu, dass Resilienz ein stressreduzierender,
Stresskompetenz erhéhender, gesundheitsforderlicher und produktivitatserho-
hender Faktor am Arbeitsplatz sein kann. In der durchgefiihrten Untersuchung
wurden statistisch signifikante Ergebnisse gezeigt, die in der Hohe der Effekte,
auch im Vergleich inhaltlich ahnlicher Studien, nicht auRergewdhnlich sind. Fir
eine effektive, individuelle Stressbewaltigung sind den Ausfuhrungen dieser Ar-
beit zufolge vor allem die Scharfung von kognitiven Bewertungs- und Bewalti-
gungsprozessen sowie die Verfligbarkeit und Auspragung von personlichen Res-
sourcen erforderlich. Hierbei nimmt die Auspragung von Resilienz eine beeinflus-
sende Rolle auf die untersuchten Faktoren des arbeitsbedingten Stresserlebens
ein.
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11.1  Einleitung

Das Arbeitsunfallgeschehen in Deutschland entwickelt sich ricklaufig. Die Zahl
der meldepflichtigen Arbeitsunfalle reduzierte sich in der Zeit vom 1987 bis 2019
von 1.3 Millionen auf circa 870 000 (Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung
[DGUV], 2020). Trotz dieser positiven Entwicklung stellen Arbeitsunfélle weiter-
hin eine bedeutsame Belastung dar. Bis ins Jahr 2019 steigerten sich die Auf-
wendungen fur die Entschadigung von Arbeitsunfallen auf Gber 11.1 Milliarden
Euro (DGUV, 2020). Hinzu kommen die Belastungen fir die Betriebe und die
Gesamtwirtschaft durch Produktionsausfélle und Arbeitsunfahigkeitszeiten. Ne-
ben dieser finanziellen Komponente ist auf die negativen Konsequenzen fir die
Betroffenen hinzuweisen. Arbeitsunfalle kénnen zu schweren gesundheitlichen
Einschrankungen flihren und mitunter auch tédlich enden.

11.2  Theoretischer Hintergrund

11.2.1 Einflussfaktoren der Arbeitsplatzsicherheit

Ein Unfallereignis ist ein komplexer Prozess mit vielfaltigen Ursachen. Die Erfor-
schung dieser Ursachen ist seit Jahrzehnten Gegenstand der wissenschaftlichen
Diskussion (Beus et al., 2016; Zohar, 2010). Im Fokus steht die Identifikation von
Einflussfaktoren auf die Sicherheit am Arbeitsplatz. Regelhaft wird das Integra-
tive Modell der Arbeitsplatzsicherheit von Christian et al. (2009) herangezogen,
das aus einer Meta-Analyse von 477 Studien abgeleitet wurde (Abbildung 1). Da-
bei steht am Ende einer Kette von Einflussfaktoren ein Unfall als negativer Indi-
kator fur Sicherheit am Arbeitsplatz. Unfalle werden als verzdgerte Indikatoren
angesehen, da sie lediglich retrospektiv das Fehlen von Sicherheit anzeigen kén-
nen (Beus et al., 2016).
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Abbildung 1: Integratives Modell der Arbeitsplatzsicherheit (Christian et al., 2009,
S. 1105).

Zudem gibt es vorangestellte Faktoren, die einen Einfluss auf die Indikatoren der
Arbeitsplatzsicherheit, Unfélle sowie das Sicherheitsverhalten, aufweisen. Diese
Faktoren lassen sich in personen- und situationsbezogene Faktoren unterteilen.
Je nachdem, ob sie einen direkten oder indirekten Bezug zu den Indikatoren auf-
weisen, werden sie in proximale (direkter Einfluss) und distale Faktoren (indirek-
ter Einfluss, der Uber proximale Faktoren vermittelt wird) unterschieden (Beus et
al., 2016; Christian et al., 2009).

Auf Seiten der proximalen personenbezogenen Faktoren erfolgt eine Unterschei-
dung in Sicherheitsmotivation und Sicherheitswissen. Sicherheitswissen spiegelt
das Wissen wider, um eine Tatigkeit sicherheitsgerecht austiben zu kénnen.
Hierzu zahlt beispielsweise das Wissen um den Umgang mit gefahrlichen Ar-
beitsstoffen. Zwischen Sicherheitswissen und Sicherheitsverhalten kann me-
taanalytisch ein starker Zusammenhang (korrigierter Korrelationsmittelwert) M, =
.61 (k= 9, p <.05) nachgewiesen werden (Christian et al., 2009). Verschiedene
Untersuchungen unterstiitzen diese Bewertung (Bunner et al., 2018; Jiang &
Probst, 2016; Shin et al., 2015; Vinodkumar & Bhasi, 2010). Unter Sicherheits-
motivation wird nach Neal und Griffin (2006, S. 947) ,an individual’'s willingness
to exert effort to enact safety behaviors and the valence associated with those
behaviors” verstanden. Christian et al. (2009) berichten einen signifikanten Zu-
sammenhang M, = .57 (k= 5, p <.05) von Sicherheitsmotivation und Sicherheits-
verhalten, der durch erganzende Studien gestitzt wird (Bunner et al., 2018; Jiang
& Probst, 2016; Laurent et al., 2020; Panuwatwanich et al., 2017; Pordanjani &
Ebrahimi, 2015; Shin et al., 2015; Vinodkumar & Bhasi, 2010).
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Auf Seiten der distalen Faktoren lassen sich situationsbezogene und personen-
bezogene Faktoren unterscheiden. Distale situationsbezogene Faktoren betref-
fen das Sicherheitsklima und Indikatoren des Fihrungsverhaltens. Distale perso-
nenbezogene Faktoren umfassen Personlichkeitsmerkmale sowie Aspekte der
Arbeitseinstellung. Die Personlichkeitsmerkmale orientieren sich an den Big Five
Personlichkeitsfaktoren und deren Facetten. Ebenfalls berticksichtigt werden
Kontrolliberzeugungen und die Risikobereitschaft. Die Risikobereitschaft weist
einen negativen Zusammenhang zu Sicherheitsverhalten (M, = -.28, p < .05) so-
wie einen positiven Zusammenhang zu Unfallen (M, = .20, p < .05) auf (Christian
et al., 2009). Ergéanzend zeigen Haas und Yorio (2019) fur Arbeitende im Berg-
bau, dass die Wahrscheinlichkeit eines Eintritts von Beinahe-Unfallen bei gerin-
gerer Risikobereitschaft abnimmt. Henning et al. (2009) finden entsprechende
Ergebnisse fir den Zusammenhang mit dem Sicherheitsverhalten. Bei den Kon-
trolliberzeugungen handelt es sich um den Grad der Uberzeugung eines Men-
schen, ob Ereignisse durch eigenes Verhalten (internale) oder durch externe
Faktoren (externale Kontrolliberzeugungen) beeinflusst werden (Rotter, 1966).
Die Ergebnisdarstellung der Meta-Analyse orientiert sich an den internalen Kon-
trolliberzeugungen. Diese stehen in einem positiven Zusammenhang mit dem
Sicherheitsverhalten (Mp = .35, p < .05) und in einem negativen Zusammenhang
mit Unféllen (M, = -.26, p < .05). Diese Zusammenhange konnten flr verschie-
dene Arbeitsplatze der Stahl- und Bergbauindustrie sowie im Luftverkehr repli-
ziert werden (Barkhordari et al., 2019; Haas & Yorio, 2019; Hunter & Stewart,
2012; Nykanen et al., 2019; You et al., 2013).

11.2.2 Die Rolle des Sicherheitstrainings

Zur Unfallpravention wird regelmafig die Durchfiihrung von Sicherheitstrainings
empfohlen. Dies wird sowohl aus experimentellen als auch korrelativen Untersu-
chungen abgeleitet (Bunner, 2018; Burke et al., 2006; Burke et al., 2011; Panu-
watwanich et al., 2017; Shin et al., 2015; Vinodkumar & Bhasi, 2010). Auf expe-
rimenteller Grundlage ist insbesondere die Wirkung von Sicherheitstraining auf
Sicherheitswissen und Sicherheitsverhalten untersucht worden. Hierbei ist auf
die meta-analytischen Untersuchungen von Burke et al. (2006) sowie Burke et al.
(2011) hinzuweisen. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass der Trainingserfolg
mit der Intensitat der Beteiligung zunimmt. Auf experimenteller Ebene berichtet
Lingard (2002) einen positiven Effekt von Erste-Hilfe-Trainings auf die Sicher-
heitsmotivation bei Bauarbeitern. Auch hier ist der Trainingserfolg abhangig vom
Grad der Beteiligung (je starker desto besser) und der Anzahl der Mal3hahmen
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(je haufiger desto besser) (Hedlund et al., 2016). Zur Steigerung des Beteili-
gungsgrads der Teilnehmenden wird zunehmend auf die Nutzung von Virtual Re-
ality (VR) zurlickgegriffen. Nach Burdea und Coiffet (2003) handelt es sich bei
VR um eine computergestitzte Technologie, die es den Nutzenden ermdglicht,
die Inhalte virtueller Szenarien zu beeinflussen und hierzu ein Echtzeit-Feedback
zu erhalten. Auch im Bausektor nimmt das Interesse an VR-Anwendungen stetig
zu (Guo et al., 2017; Li et al., 2018). Ein besonderes Interesse gilt dabei VR-
Schulungen des héchsten Immersions- bzw. Beteiligungsgrades. Entsprechende
Studien sind selten, sodass vor allem die Untersuchung von Sacks et al. (2013)
besondere Aufmerksamkeit auf sich zieht. Berufsgruppen der Bauwirtschaft er-
halten eine VR-Sicherheitsschulung des héchsten Immersionsgrades. Im Ver-
gleich zu einer Kontrollgruppe, die ein Klassenraumtraining mittels Power-Point-
Folien erhalt, kann unmittelbar nach Durchfiihrung der Schulung ein signifikanter
Vorteil bei Sicherheitsaspekten im Betonbau nachgewiesen werden. Die VR-
Gruppe zeigt zudem hohere Auspragungen bei Aufmerksamkeit und Konzentra-
tion.

11.3 Methode

In einem Experimentaldesign wird die Form des Trainings manipuliert. Es werden
drei Versuchsgruppen gebildet. Die Gruppenzuteilung erfolgt zufallig. Dabei wird
untersucht, ob sich statistisch signifikante Gruppenunterschiede (zweiseitiger Hy-
pothesentest, ¢« < .05) in Bezug auf Evaluationsebenen des Trainingserfolgs
(Kirkpatrick, 1994) sowie spezifische Einflussfaktoren der Arbeitsplatzsicherheit
nachweisen lassen.

11.3.1 Beschreibung der Versuchsgruppen

Versuchsgruppe 1: Sicherheitstraining mittels Virtual Reality

Far eine VR-Schulung wird eine Software eingesetzt, die es den Teilnehmenden
ermoglicht, in einer simulierten Baustelle alltagstypische Situationen zu erleben,
Gefahren zu erkennen und sicherheitsgerechtes Verhalten zu tben. VR-Systeme
bestehen nach Burdea und Coiffet (2003) aus flinf Komponenten, die zur Vor-
stellung der Virtuelle Baustelle herangezogen werden. VR-Engine: Das System
besteht aus einem Computer, der mit zwei Infrarot-Sensoren verbunden ist und
die Position der anwendenden Person im Raum erfassen. Software & Daten-
bank: Die Software spiegelt den Rohbau eines Gebaudes mit mehreren Etagen
wider. Es werden verschiedene baustellentypische Arbeits- und Betriebsmittel
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sowie technische Anlagen wie Geriste, Kreissagen, Leitern und personliche
Schutzausristung (PSA) dargestellt. Input-Gerét: Zur Interaktion mit der Virtuel-
len Baustelle dienen zwei Handcontroller mit Lage- und Beschleunigungssenso-
ren sowie Befehlstasten (Abbildung 2). Output-Gerét: Die Virtuelle Baustelle wird
tiber eine binokulare VR-Brille visuell erlebbar gemacht. Uber Kopfhorer werden
Baustellengerausche eingespielt (Abbildung 2).

Abbildung 2: Binokulare VR-Brille mit angebrachten Kopfhérern als Output-Geréte und
Handcontroller als Input-Gerét der Virtuellen Baustelle.

Nutzende: Die Virtuelle Baustelle wird aktiv von einer Person gesteuert und er-
lebt. In den Szenarien orientieren sich die Nutzenden selbst im Raum, werden
aber von einer moderierenden Person angeleitet. Ein Eingreifen erfolgt insbeson-
dere dann, wenn Gefahrensituationen nicht erkannt oder unzureichend darauf
reagiert wird. Weitere Personen verfolgen das Geschehen parallel Uber eine Bea-
merprojektion. Aufgaben: Die Virtuelle Baustelle umfasst 19 Aufgaben. Der
Schwerpunkt liegt auf Absturzgefahren. Weiterhin werden allgemeine Themen
der Arbeitssicherheit wie die Prifung defekter Betriebsmittel vermittelt.

Versuchsgruppe 2: Freier Vortrag mit aktiver Beteiligung

In Gruppe 2 erfolgt die Schulung mittels eines freien Vortrags. Dabei regt die
vortragende Person die Teilnehmenden ergénzend zur Diskussion tber die An-
wendung bestimmter Arbeitsmittel und SchutzmalRnahmen an und demonstriert
deren Anwendung. AnschlieRend wird die Anwendung auf freiwilliger Basis durch
die Teilnehmenden gelbt.
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Versuchsgruppe 3: Power-Point-Vortrag mit Diskussion

In Gruppe 3 wird auf einen Power-Point-Vortrag zuriickgegriffen. Verstandnisfra-
gen sind zugelassen. Im Anschluss werden Bilder zu sicherheitskritischen Situa-
tionen diskutiert. Die Teilnehmenden mussen Geféahrdungen identifizieren und
Sicherheitsmallinahmen vorschlagen.

11.3.2 Messinstrumente

Zur Erfolgsbewertung werden die Kriterien nach Kirkpatrick herangezogen (Kirk-
patrick, 1994). Dies erfolgt Uber den Einsatz des Questionnaire for Professional
Training Evaluation (Q4TE) (Grohman & Kauffeld, 2013). Der Q4TE besteht aus
den Skalen Reaktionen, Lernen, Verhalten und Resultate in der Organisation.
Die Skala Reaktion ist in die zwei Subskalen Zufriedenheit und Niitzlichkeit sowie
die Skala Resultate in der Organisation in die zwei Subskalen Individuelle Resul-
tate und Globale Resultate unterteilt. Alle Items werden Uber eine 11-Punkt-Skala
mit Auspragungen zwischen 0 (,stimme uUberhaupt nicht zu“) und 100 (,stimme
vollkommen zu“) abgefragt.

Die Abfrage der Sicherheitsmotivation erfolgt orientierend Uber die die Skala Per-
sénliche Bedeutung des Fragebogens zum Arbeits- und Gesundheitsschutz
(FAGS) (Stapp, 2018). Die Skala besteht aus 5 ltems. Dabei werden die Antwor-
ten von 1 (stimmt gar nicht) bis 5 (stimmt véllig) kodiert. Ein Beispielitem lautet:
Ich mache mir Gedanken dartiber, mit welchen MalBnahmen man die Sicherheit
an meinem Arbeitsplatz erhéhen kann. Internale Kontrolliberzeugungen werden
Uber die Skala Internale Kontrolliiberzeugungen des FAGS erfasst (Stapp, 2018).
Wenn ich sorgféltig arbeite, kann mir kein Unfall passieren, kann als Beispielitem
angefuhrt werden. Die Risikobereitschaft wird Uber die Skala Risikobereitschaft
des Instruments Impulsives-Verhalten-8 erfasst (Kovaleva et al., 2012). Die Skala
besteht aus den zwei Items Ich bin bereit Risiken einzugehen und Ich bin gerne
bereit, etwas zu wagen. Das Antwortformat entspricht dem des FAGS.

11.3.3 Messzeitpunkte

Die Instrumente werden zu verschiedenen Zeitpunkten eingesetzt: (T1) am Tag
der Schulung vor der Durchfiihrung, (T2) am Tag der Schulung nach der Durch-
fuhrung und (T3) neun Monate nach der Schulung (T3). Zur Bewertung des Ef-
fekts auf die Einflussfaktoren der Arbeitsplatzsicherheit erfolgen Messungen zu
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allen drei Zeitpunkten. Bei den Ebenen des Q4TE ist zu differenzieren. Die Ebe-
nen Reaktion und Lernen bilden eine kurzfristige (T2) und die Ebenen Verhalten
und Resultate in der Organisation eine langfristige Perspektive (T3) ab.

11.3.4 Stichprobe

Ergebnisse liegen fur 78 mannliche Auszubildende des Zimmererhandwerks im
ersten Lehrjahr vor, die sich wie folgt auf die Interventionen verteilen: Virtuelle
Baustelle (N = 28), Freier Vortrag (N = 24) und Power-Point (N = 26). Bei der
Virtuellen Baustelle wird zudem bericksichtigt, ob diese aktiv (mittels Input-/Out-
put-Geraten) oder passiv (Beamer) genutzt wird. Die Sub-Gruppen bestehen aus
N =10 (aktiv) und N = 18 (passiv) Teilnehmenden. Das Alter der Probanden liegt
zwischen 17 und 30 Jahren (M = 19.43; SD = 2.84).

11.4 Ergebnisse

11.4.1 Auswertung der Evaluationsebenen nach Kirkpatrick

Reaktionsebene — Subskala Zufriedenheit

Nach deskriptiver Auswertung bewerten die Probanden der VR-Schulung
(M=6.92, SD = 2.01) ihre Zufriedenheit am hdchsten. Zur Priifung, ob signifi-
kante Gruppenunterschiede bestehen, wurde eine einfaktorielle ANOVA ohne
Messwiederholung berechnet. Im Ergebnis unterscheiden sich die Gruppen VR
gesamt, Freier Vortrag und Power-Point (3-Faktoren-Design) nicht signifikant,
F(2,70) =2.30, p = .11. Betrachtet man erganzend die Subgruppen der Virtuellen
Baustelle (4-Faktoren-Design) zeigt sich deskriptiv, dass Uber alle Gruppen hin-
weg die Zufriedenheit bei den Probandinnen und Probanden, die die Virtuelle
Baustelle aktiv genutzt haben, am hdchsten ist (M = 7.17, SD = 2.33). Ein statis-
tisch signifikanter Unterschied zwischen den Gruppen VR aktiv, VR passiv, Freier
Vortrag und Power-Point kann nicht nachgewiesen werden, F(3,69) = 1.58,
p =.20.

Reaktionsebene — Skala Nutzlichkeit

Der Nutzen der Schulung wird durch die Teilnehmenden der Virtuellen Baustelle
deskriptiv am besten bewertet (M = 5.85, SD = 2.63). Bei naherer Differenzierung
zeigt sich deskriptiv der grof3te Nutzen auf Seiten der Sub-Gruppe VR aktiv
(M=6.22, SD = 1.79). Signifikante Unterschiede liegen nach Berechnung von
ANOVAs ohne Messwiederholung nicht vor. Dies gilt sowohl fir das 3-Faktoren-
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(F(2,70) = 0.17, p = .85) als auch fir das 4-Faktoren-Design (F(3,69) = 0.22,
p = .88).

Lernebene — Skala Wissen

Der Lernerfolg wird durch die Gruppe VR gesamt (M =4.27, SD = 2.27) deskriptiv
am schwachsten bewertet. Dagegen bewertet die Gruppe, die die Virtuelle Bau-
stelle aktiv genutzt hat, den Lerneffekt am starksten (M = 5.00, SD = 2.12). Weder
fir das 3-Faktoren-Design (Chi-Quadrat(2) = 1.23, p = .54) noch fur das 4-Fak-
toren-Design (Chi-Quadrat(3) = 2.23, p = .53) zeigen sich statistisch signifikante
Unterschiede im Kruskal-Wallis Test.

Verhaltensebene — Skala Praxistransfer

Im 3-Faktoren-Design wird der Praxistransfer durch die Gruppe Power-Point de-
skriptiv am starksten bewertet (M = 4.88, SD = 2.57). Ein Kruskal-Wallis-Test
liefert keinen signifikanten Unterschied zwischen den Gruppen VR gesamt, Freier
Vortrag und Power-Point (ChiQuadrat(2) = 0.44, p = .80). Die Gruppe VR passiv
weist die schwachste (M = 3.11, SD = 2.19) und Gruppe VR aktiv die beste de-
skriptive Bewertung auf (M = 5.60, SD = 2.51). Auch im 4-Faktoren-Design kann
kein signifikanter Unterschied festgestellt werden (ChiQuadrat(3) = 3.69, p = .30).

Resultatsebene — Skala Individuelle Resultate

Die VR-Intervention (M = 3.68, SD = 2.62) wird deskriptiv am besten bewertet.
Die Betrachtung der Subgruppen verdeutlicht, dass dieses Ergebnis auf die Sub-
Gruppe VR aktiv zurlckzufihren ist. Hier werden die Individuellen Resultate
(M =4.65, SD = 2.44) deskriptiv insgesamt am besten bewertet. Signifikante
Gruppenunterschiede lassen sich bei Berechnung einer ANOVAs ohne Messwie-
derholung nicht feststellen. Dies gilt fir das 3-Faktoren-Design (F(2,42) = 0.35,
p =.71) ebenso wie fur das 4-Faktoren-Design (F(3,41) = 1.15, p = .34).

11.4.2 Auswertung der Einflussfaktoren der Arbeitsplatzsicherheit

Sicherheitsmotivation

Far die Gruppe VR gesamt liegen von N = 19 Probandinnen bzw. Probanden
Einschatzungen zu allen drei Messzeitpunkten vor. Die Entwicklung zeigt zu-
nachst eine Steigerung des Ausgangswerts (M = 3.42, SD = 0.70) unmittelbar
nach der Intervention (M = 3.57, SD = 0.74). Im weiteren Zeitverlauf (T3) fallt die
Bewertung etwas schwécher aus (M = 3.54, SD = 0.70), verbleibt jedoch Uber
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dem Ausgangswert. Die Gruppenunterschiede im Zeitverlauf werden mithilfe ei-
ner ANOVA mit Messwiederholung untersucht. Die Prifung zeigt keine signifi-
kanten Unterschiede zwischen den einzelnen Messzeitpunkten (F(2,36) = 0.46 ,
p = .64). Erganzend erfolgt eine Untersuchung der Entwicklung in Bezug zur Si-
cherheitsmotivation fiir die Gruppe VR aktiv (N = 9). Die Sicherheitsmotivation
steigert sich im Zeitverlauf: M; = 3.67, SD+ = 0.75, M2 = 3.89, SD2 = 0.65,
Ms = 3.97, SDs = 0.42). Signifikante Gruppenunterschiede lassen sich im Fried-
man-Test nicht nachweisen (Chi-Quadrat(2) = 3.19 , p = .20).

Im Gruppenvergleich weist die Gruppe Freier Vortrag (N = 10) eine Steigerung
von T1 (M = 3.68, SD = 0.55) zu T2 (M = 3.72, SD = 0.57) auf. Die Werte sinken
in T3 (M = 3.56, SD = 0.67) jedoch unter das Ausgangsniveau. Das gleiche Bild
ergibt sich bei der Gruppe Power-Point (N = 12): T1 (M = 3.45, SD = 0.95),
T2 (M=3.73, SD = 0.61), T3 (M = 3.38, SD = 0.67). Diese Gruppe weist den
starksten positiven Differenzwert mit A = 0.28 (T1 zu T2) auf. Eine gemischte
ANOVA mit Messwiederholung zeigt im 3-Faktoren-Design weder einen signifi-
kanten Interaktions- (F(4,76) = 0.61, p = .66) noch Haupteffekt des Gruppen-
(F(2,38) = 0.21, p = .81) oder des Zeitfaktors (F(2,76) = 1.69, p = .19). Im
4-Faktoren-Design zeigt sich fiir die Gruppe VR passiv (N = 10) ein analoges Bild
zu den Gruppen Freier Vortrag und Power-Point. Die Sicherheitsmotivation
nimmt zunadchst zu (Ms = 3.20, SDs = 0.61, M2 = 3.28, SD2 = 0.73), um dann zu
T3 (M =3.16, SD = 0.70) unter das Niveau von T1 zu fallen. Bei der Berechnung
einer gemischten ANOVA mit Messwiederholung auf Basis getrimmter Mittel-
werte zeigt sich weder ein Interaktions- (F(6,14.91) = 0.93, p = .50) noch ein
Haupteffekt des Gruppen- (F(3,14.32) = 2.64, p = .09) oder Zeitfaktors
(F(2,19.06) = 0.50, p = .62).

Risikobereitschaft

Fir die Gruppe VR gesamt liegen insgesamt 19 Antworten vor. Die Risikobereit-
schaft wird, entgegen der Erwartung, nach der Intervention (M = 2.89, SD = 0.83)
héher bewertet als davor (M = 2.79, SD = 1.05). In T3 sinkt sie unter das Aus-
gangsniveau (M = 2.61, SD = 0.92). Signifikante Unterschiede sind im Friedman-
Test nicht feststellbar (ChiQuadrat(2) = 0.81, p = .67). Eine &hnliche Verteilung
wird auch bei Betrachtung der Gruppe VR aktiv festgestellt. Nach einer Steige-
rung zu T2 (M = 2.67, SD = 1.26) folgt ein Riickgang zu T3 (M = 2.44, SD = 0.73)
unter das Ausgangsniveau (M = 2.56, SD = 1.26). Auch im 4-Faktoren-Design
zeigt der Friedman-Test keine signifikanten Unterschiede (ChiQuadrat(2) = 0.56,
p =.76).
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Die Entwicklung zwischen den Gruppen verlauft heterogen. Wahrend die Gruppe
Freier Vortrag (Mtim1 = 3.00, Mtrim2 = 3.12, Muim3 = 3.25) eine kontinuierliche Stei-
gerung der Risikobereitschaft aufweist, sinken die Werte in den Gruppen Power-
Point (Mtim1 = 3.00, Mirim2 = 2.81, Meims = 2.63) und VR gesamt (Miim1 = 2.92,
Myim2 = 2.88, Muim3 = 2.69) durchgangig. Die Gruppe VR aktiv nimmt einen
schwankenden Verlauf (Meim1 = 2.57, Mirim2 = 2.71, Mirims = 2.57) und die Gruppe
VR passiv bleibt zunachst konstant, um dann abzunehmen (Mim1 = 3.00,
Mirim2 = 3.00, Muimz = 2.92). Die starkste positive Beeinflussung weist das Power-
Point-Setting von T1 zu T2 (A =-0.19) auf. Eine gemischte ANOVA mit Messwie-
derholung auf Basis getrimmter Mittelwerte zeigt keinen Interaktionseffekt
(F(4,13.49) = 0.61, p=.66). Auch Haupteffekte fur den Gruppen-
(F(2,13.52) = 0.48, p = .63) oder Zeitfaktor (F(2,15.32) = 0.22, p = .80) bleiben
aus. Das Ergebnis im 4-Faktoren-Design ist identisch. Es liegt weder ein Interak-
tions- (F(6,14.38) = 0.37, p = .89) noch ein Haupteffekt flr die Gruppenzugehd-
rigkeit (F(3,14.11) = 0.55, p = .65) oder den Messzeitpunkt (F(2,17.24) = 0.12,
p = .89) vor.

Internale Kontrolliberzeugungen

Die Probandinnen bzw. Probanden der VR-Intervention (N = 19) geben eine Stei-
gerung der internalen Kontrolliberzeugungen im Vergleich von T1 (M = 2.95,
SD =0.86) zu T2 (M = 3.24, SD = 1.00) an. Neun Monate spater sinkt die Merk-
malsauspragung unter das Ausgangsniveau (M = 2.84, SD = 0.78). Eine ANOVA
mit Messwiederholung zeigt keine signifikanten Unterschiede zwischen den
Messzeitpunkten (F(2,36) = 1.89 , p = .17). Die Betrachtung der Gruppe VR aktiv
zeigt ein analoges Bild. Nach einer Steigerung von T1 (M = 3.07, SD = 0.94) zu
T2 (M = 3.28, SD = 1.08), sinkt das Niveau zu T3 (M = 2.89, SD = 0.88) unter
den Ausgangswert. Der Friedman-Test zeigt keine signifikanten Unterschiede
(Chi-Quadrat(2) = 5.87, p = .05).

Bei Betrachtung der Wirksamkeitsunterschiede zwischen den Interventionen
l&sst sich folgender Verlauf erkennen. Anhand der getrimmten Mittelwerte ist er-
kennbar, dass sich die Merkmalsauspragungen im VR-Setting zunachst steigern,
um dann im Vergleich von T2 zu T3 wieder zu sinken (Mtim1 = 2.90, Mirim2 = 3.22,
Mrims = 2.90). Ein analoger Verlauf ist auch fur die Subgruppen VR aktiv
(Mtrim1=3.10, Mtrim2 = 3.26, Mtrim3= 2.91) und VR passiv (Mtim1= 2.83, Mtrim2 = 3.12,
Miims = 2.95) zu beobachten. Die Gruppen Freier Vortrag (Mim1=2.89,
Myim2=2.89, Muims = 3.28) und Power-Point (Muim1 = 3.30, Myim2 = 3.12,
Miims = 3.00) zeigen abweichende Verlaufe. Die starkste positive Beeinflussung
der Internalen Kontrolliiberzeugungen kann in der Gruppe VR gesamt von T1 zu
T2 (A = 0.32) festgestellt werden. Eine gemischte ANOVA mit Messwiederholung
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auf Basis getrimmter Mittelwerte zeigt keine signifikanten Unterschiede. Es liegt
weder ein Interaktions- (F(4,13.80) = 1.72, p = .20) noch ein Haupteffekt des
Gruppen- (F(2,13.60) = 0.12, p = .89) oder Zeitfaktors (F(2,17.20) = 0.12, p = .89)
vor. Auch im 4-Faktoren-Design liegt kein Interaktionseffekt vor
(F(6,14.82) =1.02, p = .45). Haupteffekte fir die Gruppenzugehorigkeit
(F(3,14.13) = 0.10, p = .96) oder den Messzeitpunkt (F(2,20.58) = 0.33, p = .72)
lassen sich ebenfalls nicht nachweisen.

11.5 Diskussion

11.5.1 Einordung der Ergebnisse

Die Erwartung, dass Gruppenunterschiede festgestellt werden kdnnen, leitet
sich aus potenziell unterschiedlichen Beteiligungsgraden der Teilnehmenden
ab (Burke et al., 2006; Burke et al., 2011; Robson et al., 2012). Evidenz liegt
dabei firr die Verhaltens- und etwas schwacher fur die Lernebene vor. Die vor-
liegenden Ergebnisse unterstitzen dies nicht. Nach Burke et al. (2006) wird
einer Prasentation mit Diskussion ein mittelstarker Beteiligungsgrad zugewie-
sen. Der hochste Grad der Beteiligung liegt bei der Anwendung der Trainings-
inhalte in einer echten oder simulierten Umgebung vor. Aufgrund der interakti-
ven Elemente (Diskussion) kann beim Power-Point-Setting von einem mittel-
starken Beteiligungsgrad ausgegangen werden. Dies gilt auch fir den freien
Vortrag, da hier eine Einbindung der Teilnehmenden erfolgte. Die Virtuelle
Baustelle kann der starksten Beteiligungsform zugeordnet werden. Zu berick-
sichtigen ist, dass diese immer nur von einer Person gesteuert/erlebt wird. Da
sich die Teilnehmenden abwechseln mussten, war die Trainingszeit mit einer
hohen Beteiligung eingeschrankt. Bei der Einordnung der Ergebnisse ist daher
zu berucksichtigen, dass sich die Interventionen gegebenenfalls nicht deutlich
in ihrem Beteiligungsgrad unterscheiden. Das Ergebnis dieser Untersuchung
starkt unter diesen Gesichtspunkten die Arbeit von Leder et al. (2019). Beim
Vergleich der Wirkung eines Sicherheitstrainings auf Komponenten der Lern-
ebene wird kein Unterschied zwischen einem immersiven VR-Szenario und
einer Power-Point-Gruppe mit Videosequenzen festgestellt. Auch wenn de-
skriptiv die hdchsten Auspragungen auf der Reaktionsebene in der VR-Bedin-
gung beobachtet werden, sind die Unterschiede statistisch nicht signifikant.
Dieses Ergebnis steht der Studie von Sacks et al. (2013) entgegen. Dort geben
die Probandinnen und Probanden einer VR-Intervention héhere Zufrieden-
heitswerte als Teilnehmende eines Klassenraumtrainings an. Das Versuchs-
design war jedoch so angelegt, dass die Klassenraumgruppe dem niedrigsten
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und die VR-Gruppe dem hdchsten Beteiligungsgrad zugeordnet werden kon-
nen. Signifikante Gruppenunterschiede werden zudem bei einem Signifikanz-
niveau von p < .10 angenommen. Weiterhin ist die zielgruppenspezifische Aus-
gestaltung der Trainingsinhalte zu diskutieren. Wahrend es sinnvoll ist, Schu-
lungen fur das Zimmererhandwerk zu konzipieren, da es sich um die Berufs-
gruppe mit der hochsten Unfallgefahr der Baubranche handelt, steht im Raum,
ob die Arbeitsbedingungen zutreffend abgebildet wurden (BG BAU, 2017; Bun-
desagentur fur Arbeit [BA], 2020). Gefahren durch Abstlirze, Informationen zur
Gefahrdungsbeurteilung oder die Anwendung von PSA sind auch im Zimmer-
erhandwerk relevant. Das Setting als Rohbaustelle entspricht jedoch nicht der
Ublichen Arbeitsumgebung. RegelmaRig ist der Rohbau bereits errichtet, wenn
Zimmererarbeiten ausgefuhrt werden. Zudem ermdglicht die Virtuelle Bau-
stelle keine Bearbeitung von Holzkonstruktionen oder Arbeiten an Dachstiih-
len. Damit sind relevante Faktoren des Trainings- und Transfererfolgs wie re-
alistische Trainingsumgebungen beeintrachtigt (Grossman & Salas, 2011).

Auf Seiten der Sicherheitsmotivation stehen die vorliegenden Ergebnisse in par-
tieller Ubereinstimmung mit der Untersuchung von Hedlund et al. (2016). Inter-
ventionen, die keine Wiederholung aufwiesen, zeigen keinen positiven Effekt auf
die Sicherheitsmotivation. Erfolgreiche Interventionen erstrecken sich tiber einen
Zeitraum von mindestens vier Wochen, in denen wiederholte Schulungen von
mindestens einer Stunde angeboten werden. Eine Steigerung der Sicherheits-
motivation konnte zudem durch eine Uber 24 Wochen angesetzte Schulung zu
Erste-Hilfe-Malinahmen erreicht werden (Lingard, 2002). Die Anzahl der Wieder-
holungen und die Interventionsdauer sind kritische Erfolgsfaktoren. Christian et.
al. (2009) beschreiben Risikobereitschaft und Internale Kontrolliberzeugungen
als grundsatzlich stabile Faktoren. Rotter (1990, S. 490) sieht in den Internalen
Kontrolliberzeugungen ein Konstrukt zur Messung von ,relatively stable, cross-
situational individual differences”. Nennenswerte Veranderungen treten regelhaft
erst nach langeren Zeitspannen durch verschiedene Arbeits- oder Lebenserfah-
rungen auf (Damian et al., 2019; Roberts et al., 2006). Unter Beriicksichtigung
dieser Gesichtspunkte ist nachvollziehbar, dass eine einmalige Intervention mit
eher kurzer Dauer nicht zu Veranderungen dieser Eigenschaft fihrt. Auch eine
Schulung zur Beeinflussung der Internalen Kontrolliberzeugungen im StralRen-
verkehr umfasst einen Zeitraum von fiinf Wochen (Huang & Ford, 2012). Im Kon-
text der Risikobereitschaft ist auffallig, dass sich die Auspragungen bei den Teil-
nehmenden zum Teil (z. B. bei der Gruppe VR aktiv) erhdoht haben. Auch wenn
die Entwicklung statistisch nicht signifikant ist, ist sie aufgrund der entgegenge-
setzten Erwartung auffallig. Eine mogliche Erklarung kénnte sein, dass sich die
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Probanden im VR-Szenario sicher fiihlen und dadurch eher bereit sind, Risiken
einzugehen.

11.5.2 Methodische Reflexion

Da die Schulungen parallel durchgefihrt wurden, mussten sie durch unter-
schiedliche Personen angeboten werden. Damit kénnen Versuchsleitungsef-
fekte nicht ausgeschlossen werden (Rosenthal, 1966). Weiterhin ist der Stich-
probenumfang zu diskutieren, der gruppenspezifisch jeweils unter 30 Proban-
den lag. Verletzungen der Normalverteilungsannahme kénnen bei Uberschrei-
tung dieses Schwellenwerts als unkritisch betrachtet werden. Weiterhin redu-
ziert eine kleinere StichprobengréfRe die statistische Power und die Annahme
signifikanter Ergebnisse wird erschwert (Bortz & Doring, 2016). Bei Betrach-
tung der VR-Subgruppen reduzieren sich die StichprobengréRen weiter. Ein
deskriptiv erkennbarer Vorteil der Gruppe VR aktiv (v. a. auf den Evaluations-
ebenen nach Kirkpatrick) kann damit, unter Umstanden, aufgrund der Stich-
probenumfange inferenzstatistisch nicht bestatigt werden.

Der Einsatz der Skala Personliche Bedeutung des FAGS zur Messung der Si-
cherheitsmotivation ist hinsichtlich der inhaltlichen Validitat zu hinterfragen.
Aufgrund fehlender Alternativen erfolgte eine abschatzende Betrachtung als
EinflussgroRe der Motivation. Beim Sicherheitsverhalten muss festgestellt
werden, dass dieses nicht im Sinne der Komponenten safety compliance und
safety participation untersucht wurde (Griffin & Neal, 2000). Die Subskala Pra-
xistransfer des Q4TE bildet diese Komponenten nicht vollstandig ab. Bei den
Skalen des Q4TE und der Erhebung der Risikobereitschaft sowie Internalen
Kontrolliberzeugungen ist auf die ltem-Anzahl hinzuweisen. Kurzskalen wei-
sen eine héhere Wahrscheinlichkeit zufalliger Messabweichungen auf. Zudem
ist fraglich, ob sie alle Facetten des jeweiligen Konstrukts abbilden (Credé et
al., 2012).

11.5.3 Empfehlungen fiir die Praxis und weiterer Forschungsbedarf

Die Wirksamkeit der Virtuellen Baustelle sollte unter Einschluss weiterer Be-
rufsgruppen untersucht werden, die typischerweise auf Rohbaustellen arbei-
ten (z. B. Maurer, Betonbauer). Die Stichprobenumfange je Versuchsgruppe
sollten erhéht werden. Ebenso sollte die Auswahl der Instrumente angepasst
werden. Aufgrund der Bedeutung der Konstrukte fir die Arbeitsplatzsicherheit
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ist vor allem auf das Sicherheitsverhalten in seinen Teilaspekten sowie auf das
Sicherheitswissen und die Sicherheitsmotivation abzustellen. Hierzu sind Fra-
gebdgen zu entwickeln bzw. zu Ubersetzen und deren Gutekriterien im Zuge
der Testkonstruktion zu Uberprifen. Weiterhin sollte die Dauer der Intervention
ausgedehnt werden. Die Probanden sollten die VR-Intervention jeweils voll-
standig durchlaufen. Erganzend kénnte ein Methodenmix eingesetzt werden,
der eine Basis-Schulung durch Power-Point-Folien umfasst, Sicherheitsmal3-
nahmen mithilfe von Anschauungsmaterial vermittelt (z. B. die Anwendung von
PSA) und Gefahrensituationen Uber die Virtuelle Baustelle demonstriert. Hier-
durch kann auch die Zahl der Trainingswiederholungen gesteigert werden.
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121 Relevanz des Themas fiir Forschung und Praxis

.Pflegekrafte 2020: Gefeiert — und dann im Stich gelassen®, so lautete die
Uberschrift eines Artikels von Spiegel Online Ende 2020. Spatestens seit der
Covid-19-Pandemie erfahrt die berufliche Situation von Beschéftigten in der
Gesundheits- und Krankenpflege vermehrte Aufmerksamkeit vonseiten der
Gesellschaft und Politik. Gleichzeitig existieren aber kaum Erkenntnisse Uber das
Gesundheitsverhalten von beruflich Pflegenden in Deutschland (Mojtahedzadeh
etal., 2021, S. 18). Aktuell arbeiten hierzulande rund 1,09 Millionen Menschen in
der Krankenpflege (Bundesagentur fir Arbeit, 2020, S. 7). Diese Berufsgruppe
stellt aufgrund der mit den Tatigkeiten einhergehenden haufigen psychischen,
physischen und emotionalen Belastungen eine vulnerable Gruppe dar. Dabei
konnen sich arbeitsbedingte Stressoren sowie das Arbeiten zu atypischen Zeiten
negativ auf die Gesundheit des Pflegepersonals auswirken (Schmucker, 2020,
S. 58). Aus der Kombination von Stress und Schichtarbeit kdnnen so
Schlafprobleme — wie etwa eine primare Insomnie — entstehen (Ellis et al., 2012,
S. 11; Frauenknecht, 2016, S. 339).

Die Erforschung gesundheitlicher Aspekte beim Pflegepersonal ist von grof3er
medizinischer Bedeutung, um zielgerichtete Praventionsmallnahmen zur
Gesunderhaltung  dieser vulnerablen  Berufsgruppe entwickeln und
implementieren zu kdnnen (Mojtahedzadeh et al., 2021, S. 19). Zugleich ist es
jedoch auch von gesellschaftlicher Bedeutung: Aktuell spielen 30 % der
Krankenpflegekrafte mit dem Gedanken, aus ihrem Beruf auszusteigen.
Gesunde bzw. geslindere Arbeitsbedingungen sind dabei ein wichtiger Faktor,
um der Quittierung des Berufes durch Pflegende entgegenzuwirken (Deutscher
Berufsverband fur Pflegeberufe, 2021).

12.2  Grundlegende theoretische Uberlegungen und Forschungsfrage

Die Pravalenz von diagnostizierten nichtorganischen Schlafstérungen nach ICD-
10 lag im Jahr 2017 bei den Erwerbstatigen bei 1,6 % (Grobe et al., 2019, S. 95
ff.).

Die tatsachliche Pravalenz der Insomnien in Deutschland dirfte jedoch héher
ausfallen. Diese Annahme begriindet sich darin, dass schatzungsweise nur 45 %
der Betroffenen Uberhaupt arztlichen Kontakt suchen und wiederum bei hiervon
lediglich 27 % eine entsprechende Diagnose gestellt wird (Grobe et al., 2019, S.
104). Unabhangig von arztlich kodierten Diagnosen lieferte die Studie zur
Gesundheit Erwachsener in Deutschland (DEGS1) aus dem Jahr 2013
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reprasentative Daten zur Haufigkeit und Verteilung von Schlafproblemen. Laut
dieser Studie liegt die Pravalenz eines Insomniesyndroms bei 5,7 % (Schlack et
al., 2013, S. 745).

Die Datenlage zu Insomnien bei Pflegekraften in Deutschland erweist sich als
dunn: Mithilfe der Literaturrecherche lieRen sich nur wenige Studien zu diesem
Thema finden. Einer Erhebung mittels standardisierter Fragebdgen zur
Selbsteinschatzung zufolge leiden von 50 befragten Pflegekraften 20,4 % an
Schlafstérungen (Tracogna et al., 2003, S. 117). Unter Auszubildenden von
Pflegeberufen berichten in einer weiteren Untersuchung 36,1 % von 1119
Befragten von taglich bis mehrmals wdchentlich auftretende Schlafstérungen
(Bomball et al., 2010, S. 1050).

Im Ausland finden sich indes aktuellere Studien zu dieser Thematik. So geht aus
einer davon hervor, dass 31 % der Pflegekrafte in einem US-Krankenhaus an
chronischer Insomnie leiden (Christian et al., 2019, S. A251). Eine chinesische
Studie aus dem Jahr 2020 beschreibt eine Pravalenz von 40,1 %, wobei zu
bedenken ist, dass diese Zahl vermutlich durch die zur Zeit der Studienerhebung
in China akute Phase der Covid-19-Pandemie beeinflusst ist (Zhang et al., 2020,
S. 144 — 146). Auch bedingt durch die unterschiedliche Intensitat der Belastung
von Pflegekraften durch Covid-19 in verschiedenen Nationen lasst sich dieses
Ergebnis somit nicht unmittelbar auf andere Lander Ubertragen (Sagherian et al.,
2020, S. 2).

Far Deutschland liefern die Daten der Krankenkassen hier lediglich
diagnostizierte und kodierte Falle von Insomnien von Gesundheits- und
Krankenpflegekraften und liegen damit mit 2,19 % pro 1000 Erwerbstatigen unter
den Pravalenzen der zitierten Studien (Grobe et al., 2019, S. 145 ff.).

Akute Insomnien entstehen u. a. durch berufliche Stressoren (Ellis et al., 2012).
Wird die akute Insomnie nicht zeitnah professionell behandelt, besteht die Gefahr
einer Chronifizierung (Cronlein, 2017, S. 52). Pflegekrafte sind in ihrem Alltag mit
psychischen und emotionalen Belastungssituationen konfrontiert, denen sich
schwere korperliche Anstrengungen hinzugesellen. Ein Missverhaltnis zwischen
der Arbeitslast und der daflr zur Verfiigung stehenden Zeit fihrt bei
Krankenpflegepersonal haufig zu einer hohen Arbeitsintensitat. Daraus
resultieren weitere Stressoren, wie Arbeit unter Zeitdruck — dies gaben 80 % der
Pflegekrafte an — oder der Verzicht auf vorgeschriebene Erholungspausen, was
eigenen Aussagen zufolge 47 % des Gesundheits- und Krankenpflegepersonals
betrifft (Schmucker, 2020, S. 53). Der Autor beschreibt weiterhin, dass diese
Berufsgruppe durch den routinemafRigen Umgang mit Krankheit, Leid und Tod
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emotional stark belastet ist. Schweres Heben und Tragen sorgt darliber hinaus
fur dauerhafte physische Belastungen.

Einen weiteren Stressor kann eine sogenannte Gratifikationskrise darstellen. Das
Modell von Siegrist beschreibt, dass ausgepragte Stressreaktionen dort
eintreten, wo einer hohen Verausgabung keine angemessene Entlohnung
ausgleichend gegenubersteht (Siegrist, 2011, S. 22). Auf das Gesundheits- und
Krankenpflegepersonal trifft dies dahingehend im besonderen Mal} zu, als 71 %
dieser Berufsgruppe das eigene Einkommen als nicht oder nur in geringem Mal3e
leistungsgerecht empfinden. Gleichzeitig erachten aber 94 % ihre eigene Arbeit
als in hohem Malf} von gesellschaftlicher Bedeutung (Schmucker, 2020, S. 52 —
57). Durch diese Diskrepanz zwischen Leistung und Bedeutung der eigenen
Arbeit und der als zu niedrig empfundenen Belohnung kann es bei
Krankenpflegepersonal zu einer Gratifikationskrise kommen (ebd.).

Gesundheits- und Krankenpflegepersonal arbeitet in der Regel zu atypischen
Zeiten. So arbeiten Angehdrige der Pflegeberufe viermal so haufig in
Schichtarbeit wie der Gesamtdurchschnitt der arbeitenden Bevolkerung. 61 %
des Krankenpflegepersonals arbeiten in wechselnden Schichtdiensten, 40 %
leisten Nachtdienst und 69 % arbeiten zudem regelmaRig an Wochenenden
(Schmucker, 2020, S. 56 f.). Diese Arbeitsbedingungen stellen Risikofaktoren fur
das Entstehen einer Insomnie da. Laut Marschall et al. (2017, S. 89) findet sich
unter diesen Beschaftigungsgruppen ein deutlich erhéhter Anteil an Menschen
mit Insomnie. So kann es bei Schichtarbeitenden neben der primaren Insomnie
zu einer nichtorganischen Stérung des Schlaf-Wach-Rhythmus kommen. Diese
Stoérung ist das Ergebnis einer Desynchronisation zwischen Schilaf-Wach-
Rhythmus und anderen zirkadian ablaufenden Rhythmen (Frauenknecht, 2016,
S. 339).

Eine Literaturrecherche zum Konsum von Schlafmitteln unter professionell
Pflegenden blieb weitestgehend erfolglos. Auch Osterbrink (2011) und Osterbrink
et al. (2012) berichten von mangelnden Daten. Es liegt jedoch nahe, dass durch
die groRen emotionalen und personlichen Anforderungen im Pflegeberuf generell
Medikamentenabhangigkeiten beginstigt werden, was durch eine leichte
Zuganglichkeit, sprich Griffnéhe, zu entsprechenden Medikamenten zusatzlich
erleichtert wird (Osterbrink, 2011). Eine Studie unter deutschen und
Osterreichischen Pflegekraften zeigte lediglich auf, dass 81,3 % der Befragten
berichteten, Betroffene schon mindestens einmal erkennbar unter
Medikamenteneinfluss bei der Arbeit beobachtet zu haben (Osterbrink et al.,
2012). Jedoch wurde hier nach generellem Missbrauch von Medikamenten
gefragt und nicht speziell nach Schlaf oder Beruhigungsmitteln.
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Eine Studie unter australischen Hebammen und Krankenpflegerinnen ergab,
dass 40 % hiervon wahrend des einmonatigen Untersuchungszeitraums zu
Schlafmitteln griffen, davon 20 % zu verschreibungspflichtigen Medikamenten.
44 % der Krankenpflegerinnen griffen in dieser Zeit mindestens einmal auf
Alkohol als Einschlafhilfe zuriick (Dorrian et al., 2011, S. 927).

Auf Grundlage der Literaturrecherche wurden folgende Hypothesen gebildet:

H1: Gesundheits- und Krankenpflegepersonal erreicht hohere Werte in der
Regensburger Insomnie-Skala als die Vergleichsgruppen.

H2: Bei Gesundheits- und Krankenpflegepersonal im 3-Schicht-System bestehen
vermehrt Anzeichen einer psychophysiologischen Insomnie.

H3: Mit einer hdheren wdchentlichen Arbeitszeit steigen die Werte in der
Regensburger Insomnie-Skala bei Gesundheits- und Krankenpflegepersonal.

H4: Ein arhythmisch wahrgenommener Schichtplan sorgt fir hohere Werte in der
Regensburger Insomnie-Skala bei Gesundheits- und Krankenpflegepersonal.

H5: Gesundheits- und Krankenpflegepersonal konsumiert haufiger Schlafmittel
als die Vergleichsgruppe.

H6: Die berufliche Griffndhe zu schlaffordernden Substanzen beglinstigt deren
Konsum.

12.3  Methodik

Der aktuelle Stand der Forschung bietet Hinweise darauf, dass Gesundheits- und
Krankenpflegepersonal vermehrt von Insomnien betroffen sind. Weiter lassen die
Erkenntnisse die Hypothese zu, dass diese Berufsgruppe durch die
berufsbedingte Griffndhe zu Medikamenten haufiger zu schlafférdernder
Medikation greift; dies mit Bestimmtheit zu sagen ist allerdings bislang nicht
moglich, da es bis dato dafir an konkreten Daten mangelt. Aus diesem Grund
fiel die Entscheidung flir einen quantitativen Forschungsansatz, um durch
Deduktion die aufgestellten Hypothesen zu tberprifen. Der quantitative Ansatz
bietet durch sein standardisiertes Verfahren auflerdem die Mdglichkeit, konkret
Daten zwischen unterschiedlichen Populationen — Pflegekraften und anderen
Erwerbstatigen — zu vergleichen.

Zur Erhebung der Daten wurde die Fragebogentechnik als selbstadministrative
schriftliche Befragungsmethode gewahlt. Der Fragebogen wurde zunachst auf
der Plattform SoSci Survey erstellt. Die Teilnehmerrekrutierung erfolgte dann
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durch Teilen des Links auf Facebook inkl. diversen Facebook-Gruppen sowie
durch Einladung zur Teilnahme via E-Mail und anderen Messengerdiensten. Um
eine groRere und diversere Stichprobe zu generieren, wurde hier mithilfe des
Schneeballsystems gearbeitet. Dabei werden einzelne Mitglieder der
Studienpopulation gebeten, Uber ihre personlichen sozialen Kontakte weitere
Untersuchungsteilnehmer zu gewinnen (Déring & Bortz, 2016, S. 308). In diesem
Fall wurden Beschaftigte aus Pflegeberufen gebeten, die Einladung zur
Untersuchung an weiteres Pflegepersonal zu senden. Dies war erforderlich, um
gezielt auch Pflegepersonal fir die Untersuchung zu rekrutieren. Die Akquise der
pflegefernen Vergleichsgruppe hingegen erfolgte willkiirlich Gber die bereits
genannten Instrumente.

Insgesamt wurde der Online-Fragebogen von 150 Personen bearbeitet und von
134 Teilnehmenden vollstdndig bis zur letzten Frage beantwortet. Die
Beendigungsquote lag somit bei 89,33 %. Alle 134 vollstandig ausgeflllten
Fragebogen flossen zur Auswertung in den Datensatz ein.

Die Stichprobe bestand zu 65 % aus weiblichen (n=87) und zu 35 % aus
mannlichen Personen (n = 47). Hiervon arbeiteten zum Zeitpunkt der Erhebung
61 % in der Gesundheits- und Krankenpflege (n=82), 8% in anderen
pflegerischen Berufen (n = 11) und 31 % in nicht-pflegerischen Berufen (n = 41).

Die Gruppe der 25- bis 29-Jahrigen bildete mit rund 25 % den groften Teil der
Stichprobe. Personen, die 65 Jahre oder alter waren, konnten fiir die Teilnahme
nicht rekrutiert werden.

Im Hinblick auf die Arbeitszeit leisteten zum Zeitpunkt der Datenerhebung rund
63 % (n = 85) der Teilnehmenden 100 — 90 % der regularen Arbeitszeit, 31 %
(n = 41) arbeiteten in Teilzeit mit einer Arbeitszeit von 50 — 85 %, und 6 % der
Stichprobe (n = 8) erbrachten weniger als 50 % einer Vollzeitstelle. Von den
Befragten arbeiteten 47 % in einem 3-Schicht-System, 22 % in einem 2-Schicht-
System. 31 % der Befragten waren ohne Schichtarbeit beschéaftigt.

Der Fragebogen bestand aus insgesamt neun Fragen zu sozio-demografischen
Aspekten und weiteren Fragen beziglich Arbeitszeiten, Schichtmodellen und
zum Konsumverhalten schlafférdernder Substanzen. Zur Erhebung der
psychophysiologischen Symptome der Insomnie umfasste der Fragebogen
daruber hinaus die Regensburger Insomnie-Skala.

Die Regensburger Insomnie-Skala (= RIS) ist ein Instrument zur Erfassung der
psychophysiologischen Insomnie. Die Skala besteht aus 10 Items sowie einer
Frage zur Ublichen Bettgehzeit. Die Fragen beziehen sich auf die letzten vier
Wochen vor Durchfiihrung der Befragung. Funf der 10 Items decken quantitative
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und qualitative Schlafparameter ab; dazu zahlen Schlaflatenz, Schlafdauer,
Schlafkontinuitat, frihes Aufwachen sowie Schlaftiefe. Weitere vier ltems
erfragen psychologische Aspekte der primaren Insomnie, also das Erleben
schlafloser Nachte, Fokussierung auf den Schlaf, Angst vor Schlaflosigkeit sowie
die Leistungsfahigkeit am Tag. Das letzte Item bezieht sich auf den Konsum von
Schlafmedikation (Crdnlein et al., 2013).

Zur Beantwortung aller Items dient eine 5-stufige-Likert-Skala. Die Autorenschaft
erachtet einen Score im Bereich von 0 — 12 Punkten in der Regensburger
Insomnie-Skala als Normalbefund. Scores Uber 12 Punkten gelten somit als
Indikator fur das Vorhandensein von psychophysiologischen
Insomniesymptomen (ebd.). Um das fir die Hypothesenpriifung erforderliche
Konsumverhalten von schlafférdernden Substanzen der Stichprobe abbilden zu
kénnen, umfasste der Fragebogen eine Liste von Medikamenten, die
typischerweise zur Behandlung von Schlafstérungen eingesetzt werden. Die
Auswahl der Medikamente richtete sich nach Frauenknecht (2016). Die Liste der
Substanzen wurde zusatzlich zu den Medikamenten um den Begriff ,Alkohol*
erweitert, da Alkohol in der breiten Offentlichkeit durchaus einen Stellenwert als
Einschlafhilfe zu besitzen scheint und auch von Pflegekraften als solche genutzt
wird (Dorrian et al., 2011, S. 922). Die Befragten sollten bei den jeweiligen
Substanzen auf einer 5-stufigen-Likert-Skala beantworten, ob sie diese Substanz
nie, mehrmals im Jahr, mehrmals im Monat, mehrmals wéchentlich oder taglich
als Einschlafmittel konsumieren.

Um einen Zusammenhang zwischen Konsum und Griffnahe zu den Substanzen
prifen zu kdnnen, wurde abschliel3end gefragt, ob die Befragten am Arbeitsplatz
generell Zugriff zu den meisten der genannten Substanzen besitzen.

12.4 Ergebnisse

Die Ergebnisse zeigen, dass das Gesundheits- und Krankenpflegepersonal
signifikant (p < 0.05) vermehrt von Anzeichen einer psychophysiologischen
Insomnie betroffen ist als Angehdrige pflegeferner Berufe. Dies ergibt sich durch
die unterschiedlichen Mittelwerte des Scores der Regensburger Insomnie-Skala
fur die jeweiligen Gruppen. Dabei spricht der Score von M= 10,56 fir die in
pflegefernen Berufen Arbeitenden im Mittel nicht fir das Vorhandensein einer
primaren Insomnie, wohingegen das Gesundheits- und Krankenpflegepersonal
mit M = 14,20 den von Croénlein et al. (2013) definierten Wert von 12 ibersteigt,
was folglich fir das Vorhandensein von Insomniesymptomen spricht. Die
Teilnehmenden aus anderen pflegerischen Professionen erreichten einen
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Mittelwert von 15,55. Hier war der Unterschied zu den anderen Gruppen jedoch
nicht signifikant. Zu beachten ist hier allerdings auch, dass die Gruppe der
Angehorigen anderer Pflegeberufe mit n =11 einen sehr geringen Teil der
Stichprobe darstellt und jeder Vergleich somit schwierig ist bzw. die Ergebnisse
mit Vorbehalt zu betrachten sind. Weiter lasst sich erkennen, dass alle drei
Gruppen der Untersuchungsstichprobe in den Mittelwerten fir die einzelnen
Iltems der RIS unterhalb der von Cronlein et al. (2013) festgestellten Mittelwerte
fur Insomniepatienten liegen.

Eine weitere deskriptive Auswertung der Daten zeigte, dass 54,88 % des
befragten Gesundheits- und Krankenpflegepersonals einen Score der RIS von
mehr als 12 Punkten erreichte. Dies indiziert somit, dass mehr als die Halfte der
befragten Krankenpflegekrafte unter Anzeichen einer psychophysiologischen
Insomnie leidet. Bei den Angehdrigen der pflegefernen Berufe erreichten lediglich
26,83 % einen Score Uber 12 Punkten.

Bei Betrachtung der Ergebnisse sollte beachtet werden, dass durch die
andauernde aktuelle Covid-19-Pandemie und die damit verbundenen Stressoren
wie Einsamkeit, gesundheitliche sowie existenzielle Sorgen eine klinische
Insomnie auch in der allgemeinen Bevdlkerung begtinstigt werden kann (Kokou-
Kpolou et al., 2020, S. 113).

Die weitere Auswertung der Daten zeigte, dass das Gesundheits- und
Krankenpflegepersonal im Zwei-Schicht-System einen hdheren Mittelwert mit
M =15,45 in der RIS erzielte als mit M= 13,95 das Personal, das im Drei-
Schicht-System arbeitet. Personal, welches Uberhaupt keinen Schichtdienst
leistete, erreichte mit M =11 den geringsten Mittelwert. Vergleicht man die
stabileren Mediane, so erreichten das Personal im Drei-Schichtsystem und das
Personal ohne Schichtarbeit mit einem jeweiligen Median von 13 den gleichen
Score in der RIS. Die Ergebnisse waren jedoch nicht signifikant, was in dieser
Untersuchung darauf schlielRen lasst, dass es keine Unterschiede hinsichtlich
des Auftretens von psychophysiologischen Insomnien zwischen verschiedenen
Schichtsystemen gibt. Arbeitende in allen drei untersuchten Schichtsystemen
lagen im Median der RIS tber den von Croénlein et al. (2013) definierten Wert von
12.

Ebenso konnte hinsichtlich des Schichtrhythmus kein signifikanter Unterschied
zwischen einem arhythmischen im Vergleich zu einem rhythmischen
Schichtturnus festgestellt werden. Auch die Untersuchung der prozentualen
wochentlichen Arbeitszeit des Krankenpflegepersonals zeigte keine signifikanten
Unterschiede in Bezug auf das Auftreten von psychophysiologischen
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Insomniesymptomen. Deskriptiv zeigen die Ergebnisse eine potenziell erhdhte
Betroffenheit von Insomniesymptomen bei Beschaftigten, die in einem
arhythmischen Schichtsystem arbeiten bzw. bei Beschéaftigten, die einer
wdchentlichen Arbeitszeit von 50 — 85 % nachgehen.

Die Ergebnisse der Datenauswertung sprechen fiir eine schwache, aber
signifikante Korrelation (r=.21, p<.05) zwischen der Greifbarkeit von
Schlafmedikation am Arbeitsplatz und deren Konsum. So zeigt sich, dass das
Gesundheits- und Krankenpflegepersonal berufsbedingt bessere
Zugriffsmoglichkeiten bzw. niederschwelligeren und einfacheren Zugriff auf
beispielsweise verschreibungspflichtige Schlafmittel besitzt, als Ublicherweise
Angehorige der Berufe aus nicht-pflegerischen Branchen. Weiter bildet sich ab,
dass dieser leichtere Zugriff auch mit einem erhdhten Konsum dieser Mittel
einhergeht, ohne dabei allerdings Kausalitaten beschreiben zu kénnen oder zu
wollen. Die Daten legen allerdings die Vermutung nahe, dass das gleichzeitige
Vorhandensein von psychophysiologischen Insomniesymptomen und die
Griffndhe zu Schlafmedikationen den Konsum bei Beschéaftigen in der
Gesundheits- und Krankenpflege beglnstigen. Darliber hinaus konnten
schwache Korrelationen zwischen der Griffndhe und bestimmten
Substanzgruppen gefunden werden. So zeigen sich unter anderem schwache
Korrelationen zwischen Zuganglichkeit und der Einnahme
verschreibungspflichtiger Medikamente wie Benzodiazepine und Z-Drugs. Die
Ergebnisse sind jedoch nicht signifikant und kdnnen auf einem Zufall beruhen.

Deskriptiv zeigt sich auch hier, dass gerade Medikamente, die zu Abhangigkeit
fuhren bzw. fuhren kénnen und aufgrund der Verschreibungspflicht generell fir
die allgemeine Bevdlkerung schwerer zugénglich sind, im Fall der
Benzodiazepine sogar ausschlielich vom Gesundheits- und
Krankenpflegepersonal konsumiert wurden. Auch die sogenannten Z-Drugs
wurden laut der erhobenen Daten von pflegefernen Berufsgruppen nicht
konsumiert. Im Gegensatz dazu zeigte sich ein Konsum von leicht zuganglichen
Stoffen wie Alkohol, Antihistaminika oder Phytopharmaka bei allen der drei
befragten Gruppen.

Daraus resultiert eine Gefahr fiir das Pflegepersonal, eine Abhangigkeit von
Schlafmitteln zu entwickeln. Pflegende stellen aus vielerlei Grinden eine
vulnerable Gruppe in Bezug auf die Entwicklung einer Abhangigkeitserkrankung
dar. Dies ergibt sich aus den emotionalen und physischen beruflichen
Belastungen, dem eigenen Berufsideal und dem steigenden Leistungsdruck in
Kombination mit der leichten Zuganglichkeit zu schlafférdernden Substanzen
(Osterbrink, 2011). Die Ergebnisse indizieren somit das Implementieren von
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verhaltnis- und verhaltenspraventiven MaRnahmen fir einen gesunden Schlaf flr
das Gesundheits- und Krankenpflegepersonal.

12.5 Handlungsempfehlungen fiir die Praxis

Folgende Handlungsempfehlungen — sowohl fir Arbeithehmende als auch fir
Arbeitgebende — ergeben sich aus der vorliegenden Arbeit:

Schlafhygiene

Die Deutsche Gesellschaft fiur Schlafforschung und Schlafmedizin (DGSM) rat
ebenfalls zu Mallnahmen der Schlafhygiene. Sie empfiehlt, das Bett
ausschlieRlich zum Schlafen oder fiir sexuelle Aktivitdten zu verwenden, auf
Fernsehen oder gar Arbeiten sollte hier also verzichtet werden. Das
Schlafzimmer sollte zudem kihl und dunkel gehalten werden. Auch das
Gestalten und Durchfiihrung von Schlafritualen férdert die Schlafbereitschaft
(DGSM, 2011, S. 10).

Rituale kommunizieren mit dem Unterbewusstsein und kénnen dabei bestimmte
Assoziationsketten auslosen. Dabei erfiillen Einschlafrituale zweierlei Zwecke:
Zum einen wird ein Ubergang zwischen dem geschéaftigen Tag und der
Nachtruhe geschaffen, wodurch dem Organismus die Mdéglichkeit gegeben wird,
zur Ruhe =zu finden. Zu solchen Ritualen zahlen beispielsweise ein
Abendspaziergang, Meditation, das Lesen eines Buches oder auch Gesprache
und sexuelle Aktivitdten mit Partner oder Partnerin. Der zweite Aspekt von
Einschlafritualen ist die Vorbereitung auf den Schlaf im engeren Sinne. Hierzu
zahlen somit alle Handlungen, die typischerweise unmittelbar vor dem
Schlafengehen oder wahrenddessen stattfinden, wie etwa das Verrichten der
Abendtoilette sowie Herrichten des Schlafplatzes. Jede Person kann sich ihre
eigenen personlichen Schlafrituale schaffen, wichtig dabei ist jedoch, dass diese
jeden Abend stattfinden und immer gleich ablaufen (Holzinger & Klésch, 2018,
S. 200 f.). Bei Schichtarbeitenden sollten sinnvollerweise diese Rituale nicht
pauschal am Abend, sondern vor der jeweiligen individuellen Schlafenszeit
durchgefiihrt werden.

Pflegenden wird wahrend einer Phase der Nachtarbeit geraten, sieben bis acht
Stunden Tagschlaf zu finden. Nach dem letzten Nachtdienst soll der Tagschlaf
jedoch auf funf Stunden reduziert werden. Eine anschlieRende Aktivitat an der
frischen Luft kann dann dem Organismus dabei helfen, sich mithilfe der aul3eren
Zeitgeber wieder zu synchronisieren. Um sich erneut in den physiologischen
Tagesrhythmus einzufinden, sollten Pflegende nach der letzten Nachtschicht bei
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den ersten Mudigkeitserscheinungen friihzeitig schlafen gehen (Schmal, 2015,
S. 98).

Achtsamkeitsbasierte Verfahren / MBSR (= Mindfulness Based Stress
Reduction)

Die Anwendung achtsamkeitsbasierter Techniken erzielt laut der S3-Leitlinie
.Nicht erholsamer Schlaf/Schlafstérungen® zumindest auf die subjektiven
Schlafparameter positive Effekte (Riemann et al., 2017, S. 24). Dartber hinaus
lasst sich nach Abschluss eines MBSR-Kurses eine Reduzierung von
Griibelzwangen und Angsten bei beruflich Pflegenden feststellen (Orellana-Rios
et al., 2017, S. 8 ff.). Teilnehmende einer qualitativen MBSR-Studie berichteten
aulerdem, dass die erlernten Methoden ihnen dabei halfen abzuschalten, sie
weniger mit innerer Unruhe zu ka&mpfen hatten und gleichzeitig ihre
Konzentrationsfahigkeit gesteigert werde (Cohen-Katz et al., 2005, S. 86). Auch
tragt MBSR dazu bei, die Arbeitszufriedenheit und die generelle
Lebenszufriedenheit von Pflegenden zu verbessern (Halm, 2017, S. 344).
Interdisziplindre Zusammenarbeit und die Kommunikation im Team bei
Pflegenden profitierten ebenfalls von MBSR-Kursen (Orellana-Rios et al., 2017,
S. 1). In einer Metaanalyse sprachen die Ergebnisse dafur, dass sich
Achtsamkeitsiibungen reduzierend auf Stress, Angst, Depression und positiv auf
das Wohlbefinden und die Empathiefahigkeit bei Krankenpflegepersonal und
Auszubildende der Krankenpflege auswirken (van der Riet et al., 2018, S. 201
ff.). Gerade in einem Beruf wie dem der Krankenpflege, in dem sich Stressoren
nicht einfach deaktivieren lassen, empfiehlt sich Achtsamkeit als Copingstrategie
(Gunthner & Batra, 2012, S. 186).

Bewegung

Gerade Sport und Fitnesstraining sind jedoch besonders fiir Schichtarbeitende
empfehlenswert (DGAUM, 2020, S. 94), denn regelmalige sportliche Aktivitat
kann sich positiv auf die Schlafeffizienz, die Ein- und Durchschlafdauer sowie auf
den Tiefschlaf auswirken. Generell empfiehlt die World Health Organization fir
Erwachsene eine wdchentliche Aktivitdt von mindestens 150 — 300 Minuten.
(World Health Organization, 2018, S. 99; Arzteblatt, 2020).

Allerdings durfte vielen bekannt sein, dass eine Absichtsbildung zu sportlicher
Aktivitat allein noch nicht bedeutet, dass diese Absicht auch in die Tat umgesetzt
wird. Man spricht hier von der Intentions-Verhaltens-Llicke. Diese Intentions-
Verhaltens-Liicke basiert nicht auf mangelnder Intention, sondern eher auf
volitionalen Problemen, also auf Schwierigkeiten bei der Umsetzung der
Absichtsbildung. Um dieser Liicke entgegenzuwirken, bietet es sich an,
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Handlungsplane nach der Art von Wann-Wo-Wie-Planen aufzustellen. (Knoll et
al., 2017, S.45ff). Neben dieser Handlungsplanung ist eine
Bewaltigungsplanung im Sinne einer Wenn-Dann-Planung vorteilhaft. Bei einer
Bewaltigungsplanung geht es darum, dass Personen ihre eigenen
Schwierigkeiten innerhalb der Umsetzung antizipieren und genau planen, wie bei
deren Auftreten mit diesen Schwierigkeiten umgegangen wird. Diese beiden
Planungsarten sind im Health Action Process Approach —dem HAPA-Modell von
Schwarzer — enthalten und begriinden sich auf diesem (Knoll et al., 2017, S. 49).

Erndhrung

Auch im Schichtdienst sollte man sich so weit wie mdglich an den ,normalen®
Essenszeiten orientieren. Mittag- und Abendessen sollten daher — unabhangig
von der Schichtform — immer in ahnliche Zeitfenster fallen wie bei einem
sidealtypischen“ physiologischen Tagesablauf. Diese RegelmaRigkeit schont die
Funktion des Verdauungstraktes. Uber den Tag sollten drei sattigende
Mahlzeiten verteilt eigenommen werden, erganzt durch zwei kleine
Zwischenmahlzeiten. Um auch wahrend des Schichtdienstes frisch und
ausgewogen zu essen, empfiehlt es sich, vorausschauend zu planen. Dabei
sollte Zeit zum Einkaufen und zum Kochen im Vorfeld geplant werden. Um Zeit
zu sparen ist es dartber hinaus von Vorteil, Mahlzeiten fur den Tag bzw. auch
die Woche vorzukochen oder doppelte Mengen fiir einen spateren Zeitpunkt
einzufrieren. Dadurch schwindet die Versuchung, zu ungesiinderen
Fertiggerichten zu greifen. Der soziale Kontext sollte ebenfalls beim Essen
berucksichtigt werden. Es wird empfohlen, sowohl privat als auch wahrend der
Arbeit in einer angenehmen und ruhigen Atmosphare, aber in Gesellschaft zu
essen, denn dies verhindert eine zu schnelle Nahrungsaufnahme (Schmal, 2015,
S. 76 ff.).
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Schichtplangestaltung

Generell sollten Schicht- oder Dienstplane mdglichst individuell zugeschnitten
gestaltet werden. Dabei sollten neben der Rotationsdauer, -richtung und -
geschwindigkeit auch der jeweilige Chronotyp, das Alter, die
Anpassungskapazitat sowie soziale Aspekte der Work-Life-Balance der
Mitarbeitenden beachtet und so weit wie mdglich berlcksichtigt werden. Dies
dient der Primarpravention von Schlafstérungen im Schichtdienst. Dabei wird
eine schnelle Vorwartsrotation der Schichten empfohlen, also ein zwei- bis
dreitédgiger Wechsel von Frih- auf Spat- auf Nachtschicht (DGAUM, 2020, S.
136).

Laut Schmal (2015, S. 13) kommt es bei Anwendung dieser
arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse aber zu einem Dilemma: Eine
empfehlungsgemal vorwartsrotierende Planung kann zu einer Reduzierung der
Freizeit und Erholungsdauer fiihren, da beispielsweise ein freies Wochenende
erst nach einem Nachtdienst beginnt und frihzeitig wieder durch eine
Frihschicht beendet wird. Es empfiehlt sich hier also, die Rotation der
Dienstplane in Absprache mit den Mitarbeitenden zu gestalten. AuBerdem ist es
laut der S2k-Leitlinie UGber gesunde Gestaltung von Schichtarbeit férderlich, wenn
Frihdienste moglichst spat, also z. B. bevorzugt um 6:30 Uhr statt um 6:00 Uhr
beginnen. Nachtdienste sollten méglichst auf drei Dienste pro Monat beschrankt
und dementsprechend geplant werden (DGAUM, 2020, S. 136).

Edukation der Mitarbeitenden

Neben Empfehlungen zur Dienstplangestaltung werden von der Deutschen
Gesellschaft fur Arbeitsmedizin und Umweltmedizin e. V. (= DGAUM) (2020, S.
36) in ihrer Leitlinie auch edukative Malnahmen flir die Mitarbeitenden im
Schichtdienst angeregt. Im Rahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung und
des betrieblichen Gesundheitsmanagements sollen die Mitarbeitenden so Gber
schlafférdernde und schlafstérende Verhaltensweisen unterrichtet sowie in
forderlichen Praktiken geschult werden.
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Arbeitsmedizinische Untersuchungen

Zur rechtzeitigen Identifizierung von Insomnien sollte bei regelmaRigen
arbeitsmedizinischen Vorsorgeuntersuchungen explizit nach Symptomen gefragt
werden. Ergeben sich dabei Anhaltspunkte auf eine Insomnie von Beschaftigten,
sollte weitere Diagnostik erfolgen. Beschaftigten, die bereits unter moderaten
oder schweren Insomnien mit Befindlichkeitsstérungen leiden, sollte die
Moglichkeit eingeraumt werden, bis zur Remission in eine Tagschicht oder eine
andere geeignete kontinuierlich gleichbleibende Schicht zu wechseln (DGAUM,
2020, S. 123, 128).

Supervision

Da, wie bereits erwahnt, das Entstehen einer primaren Insomnie mit beruflichen
Belastungsfaktoren zusammenhangen kann, bietet es sich an, auch hier
Ansatzpunkte zur Pravention zu identifizieren. Gerade im Gesundheitswesen
kann eine Supervision hier als geeignetes Instrument dienen.

Im Rahmen von Supervisionen kénnen auch Fallbesprechungen stattfinden, um
eventuelle emotional belastende Situationen im Pflegealltag aufzudecken und
aufzuarbeiten. So zeigt sich, dass Fallsupervisionen, Teamsupervisionen, aber
auch Einzelsupervisionen die Belastungserfahrungen von Pflegekraften deutlich
reduzieren. Die Entwicklung von individuellen Copingstrategien zur
Aufrechterhaltung und Steigerung von Resilienz lasst sich ebenfalls mithilfe von
Supervisionen erreichen (Doppelfeld, 2013, S. 301 ff.).
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