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0. Vorwort

Dozent: Prof. Dr. Anja Goritz
Termin: Dienstag, 14:00 — 15:30, Kulpe-Horsaal
Klausur: 11.02.2009, 8:00 Uhr, Koellikerstraflte

Web:
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Lehrblcher: Insbesondere ist das Lehrbuch von Nerdinger relevant. Zweitwichtigstes
Buch ist Schuler’'s Organisationspsychologie. Aus den beiden verblei-
benden Quellen sind jeweils nur Ausschnitte relevant.

Der Lekturekurs ist als einsemestriger Crashkurs konzipiert.


http://www.i2.psychologie.uni-wuerzburg.de/ao/�

1. Einfuhrung

Die Geschichte einer wissenschaftlichen (Teil-)Disziplin lasst sich durch die Frage
charakterisieren, ,wer sich wann wo mit was auseinandergesetzt hat". Dies soll im
Folgenden grob umrissen werden, wobei zunachst der aktuelle Stand der Arbeits-

und Betriebspsychologie dargestellt wird.

Allgemein lasst sich
rung und Vorhersage von Erleben und Verhalten im Arbeitskontext sowie die Gestal-

tung von menschlicher Arbeit und Organisation (Greif, 1995).

1.1. ABO als Teil der Wirtschaftspsychologie

Nach Wiswede (1995) Iasst sich der Bereich der

dabei auffassen als die Beschreibung, Erkla-

in zwei

Strange unterteilen: Die Psychologie mikrobkonomischer Prozesse und die Psy-
chologie makrookonomischer (gesamtwirtschaftlicher) Prozesse.
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Die ABO-Psychologie markiert einen wichtigen Teilbereich der Psychologie mik-
rookonomischer Prozesse und lasst sich als die
auffassen, wahrend die Markt- und Konsumpsychologie als die

bezeichnet werden kann.

Was macht das B in ABO? Genau genommen ist die Betriebs-
psychologie ein Teil der Organisationspsychologie und somit stellt die Bezeich-
nung eine Redundanz dar; der Begriff ist allerdings historisch so gewachsen. Im
englischsprachigen Raum spricht man von Industrial and Organizational Psycho-
logy bzw. Work and Organizational Psychology.



1.2. Definitionen: Arbeit und Organisation
Nach Nerdinger et al. (2008) lasst sich auffassen als:

» PlanmaRige menschliche Tatigkeit,

= die auf Erreichung wirtschaftlicher oder organisationaler Ziele
ausgerichtet ist

» Einsatz korperlicher und/oder geistiger Krafte beinhaltet
* i.d.R. unter Nutzung von Werkzeugen stattfindet

= und oft arbeitsteilig ablauft [sic].

Unter verstehen Nerdinger et al. (2008):

= Ein soziales System, das bestimmte Ziele wie Selbsterhalt
und Wertschopfung verfolgt und

= Regelwerke und Strukturen aufweist, mit deren Hilfe die Ak-
tivitaten der Mitglieder auf die Ziele ausgerichtet werden.

= Ziele werden arbeitsteilig erfillt.

In diesem Sinne sind Organisationen also die Orte, ,an denen Arbeit passiert".
Naturlich konzentriert sich die ABO-Psychologie auf Wirtschaftsorganisationen,
also Unternehmen.

1.3. Herausforderungen und Strukturen
Die ABO-Psychologie steht vor einer Vielzahl aktueller

" Maoglichkeiten der ABO-Psychologie sind
Personalauswahl und -entwicklung zur Anpassung des Menschen an die
Arbeit, sowie Arbeitsgestaltungsmalnahmen, also die Anpassung der Ar-
beit an den Menschen.

. hoéher als je zuvor: Wandel von der industrialisierten
zur Informationsgesellschaft mit Wissen als wichtigstem Faktor.

" Starker Wettbewerb, gefihrt mit (1) Innovation und
(2) Kundenorientierung (MalRschneidern und zeitnah zur Verfligung stel-
len). Forschungsschwerpunkt in der ABO sind v.a. globale, interdisziplinare
Teams und Unternehmensibernahme.

. von Arbeit hoher als je zuvor, insb. . virtuelle
Teams, Telearbeit, internetbasierte Personalauswahl

= Schnelle Veranderungen und : Deutschland ist im
europaweiten Vergleich fuhrend in den aufgewendeten Kosten fur Perso-
nalentwicklung, aber diese Kosten verteilen sich auf nur relativ wenige Mi-
tarbeiter.

= Angebot von



Die wichtigsten im Bereich ABO-Psychologie sind:

= DGPs (seit 1985)

= BDP (seit 1948)

= EAWOP (European Association of Work & Organizational Psy-
chology; seit 1991)

= SIOP (Society of Industrial and Organizational Psychologists als
Division 14 der APA; seit 1945, weltweit)

= Academy of Management (Ubergreifende Berufsorganisation der
Organisationpsychologie und Herausgeber wichtiger Zeitschriften;
seit 1936, interdisziplinar)

AbschlieRend folgt eine Auswahl deutscher und internationaler
(die hervorgehobenen Zeitschriften wurden in der Vorlesung namentlich erwahnt):

= Zeitschrift fUr Arbeitswissenschaft
= Zeitschrift fur Personalpsychologie
= Academy of Management Journal / Review

= Administrative Science Quarterly

= Personnel Psychology

= Organizational Behaviour and Human Decision Processes

= Journal of Occupational and Organizational Psychology
= Journal of Organizational Behaviour
= Journal of Management

= European Journal of Work and Organizational Psychology



1.4. Geschichte der ABO-Psychologie

In den folgenden Abschnitten werden die beschriebenen vier W-Fragen behandelt
(“Wann hat sich wer wie mit was auseinandergesetzt”). Wichtige Entwicklungs-
schritte der ABO-Psychologie sind Taylorismus und Fordismus, die Hawthorne-
Studien und die spater einsetzende Humanisierung der Arbeit sowie die aktuelle

Professionalisierung und Differenzierung von Arbeitsvorgangen.

Wichtige eines Faches sind hierbei:

Diese Entwicklungsaufgaben wurden von verschiedenen

Entdeckung eines : Ergibt sich meist aus praktischen
Fragen. In der ABO z.B. Eignungsdiagnostik fur Lokfuhrer, Soldaten
etc. oder aber Weltwirtschaftskrise (Welche Bedeutung hat Arbeit?)
Entwicklung exemplarischer

unter Abgrenzung und Zusammenarbeit mit angrenzenden
Gebieten, etwa BWL, Sozialpsychologie, Padagogische Psychologie,
Allgemeine Psychologie, Ingenieurswissenschaften
Herausbilden von nationalen und internationalen

und Herausgabe von (val. 1.3)

Organisation von
Aufbau einer systematischen zur Vertiefung
bzw. Perpetuierung des Faches.

der Art und Weise erfillt:

Adam Smith (1876): ,Wealth of Nations® inklusive der Prinzipien der Ar-
beitsteilung und Marktwirtschaft (Invisible Hands) begriundet die heutige
VWL. Grundgedanke: Jeder Marktteilnehmer wirtschaftet nur fur sich
selbst, durch das Prinzip des Marktes (Angebot & Nachfrage) wird dabei
trotzdem das Gemeinwohl sichergestellt.

Walter D. Scott (1903): Vater der Wirtschaftspsychologie als Vereini-
gung der beiden Richtungen Produktion und Verbrauch. Schiler von
Wilhelm Wundt.

William Stern (1903): Begrinder der Differentiellen Psychologie und
Psychodiagnostik, die er spater fur die Verbesserung verschiedener Le-
bens- und Wirtschaftsbereiche verwendete (Psychotechnik). Stern war
Jude um emigrierte daher aus Deutschland.

Hugo Munsterberg (1912): ,Psychologie und Wirtschaftsleben®; studiert
bei Wundt und James und wird u.a. Prasident der APA. Dort fallt er aber
in Ungnade weil er als Spion der deutschen angesehen wird.

Frederick Taylor (1913): siehe 1.4.1

Walter Moede (1920): Grunder der ersten Fachzeitschrift der ABO so-
wie des ersten Institutes fur ABO-Psychologie an der Handelshochschu-
le Berlin.

Max Weber (1925): Strukturen und Regeln einer idealen Burokratie.

in folgen-



1.4.1. Taylorismus: Scientific Management

Der Taylorismus als Theorie wissenschaftlicher Betriebsfuhrung (

) geht auf den Ingenieur Frederick W. Taylor (1911) zurtck. In
seinem 1911 erschienenen Buch werden dabei rationale, systematische Me-
thoden vorgeschlagen, um Organisation und Betriebsfluihrung zu perfektionie-
ren. Studien zu Bewegungstrajektorien und -ablaufen wurden hier bspw. dazu
verwendet, den Produktionsablauf zu beschleunigen und zu optimieren. Diese

fuhrten letztendlich zu einem Katalog wichtiger
und zu vernachlassigender Bewegungselemente, aus denen optimale Ablaufe
konstruiert wurden (one best way).

Als Beispiel sei hier eine Untersuchung zum Annahen von Kndpfen genannt,
bei der die Lange des Fadens mit der bendtigten Zeit zum Einfadeln in Bezie-
hung gesetzt wurde.

Wichtige Kennzeichen tayloristischer wissenschaftlicher Betriebsfihrung sind
somit:

=  Extreme Arbeitsteilung und Partialisierung

= Management > Kopfarbeit, Arbeiter > Handarbeit

= Auswahl und Schulung der bestgeeignetsten Arbeitskrafte (>
Vordenker der Personalauswahl und -entwicklung)

» Kriterium ist nicht Maximalleistung eines Experten, sondern
Tagesleistung eines erstklassigen Arbeiters, ohne dass dieser
korperlichen oder seelischen Schaden nimmt.

= Annahme des ,Herzlichen Einvernehmens® zwischen Arbeit-
gebern und -nehmern im Bezug auf Rationalisierung soll ho-
here Lohne und groReren Gewinn ermdglichen.

= Motivierung der Arbeiter erfolgt rein monetar (Homo oecono-
micus)

» Qualifikation der Arbeiter ist minimal

Entsprechend sind auch die Probleme des Taylorismus offensichtlich:

= Monotone Tatigkeiten, Langweile und Demotivation

= Geringer Handlungsspielraum der Arbeitenden, was sich nega-
tiv auf Arbeitszufriedenheit, Fluktuationszeiten und Kranken-
stande auswirkt

= Geringe Innovationskraft

= Hoher Koordinations- und Uberwachungsaufwand: In einer
Taylor Manufacturing Company mussten 45 Arbeiter von 28
Aufsehern Uberwacht werden

10



1.4.2. Fordismus

Im Zuge der genannten Probleme des Taylorismus wurden die Prinzipien des
Scientific Management von Henry Ford weiterentwickelt. Ein Grundgedanke
des Fordismus ist dabei die Reduktion der Produktvielfalt, um optimale Pro-
duktion und Massenfertigung zu erlauben. Entsprechende des For-
dismus sind also:

» Typisierung der Produkte

= Mechanisierung und Fliefertigung

» Verwendung eines Montagebandes als Tempomacher ermaog-
licht Verzicht auf Uberwachungsbuirokratie. Das erste Monta-
geflieRband wird 1913 in Detroit in Betrieb genommen

= Hohe Léhne und niedrige Preise zur Forderung kaufkraftiger
Nachfrage

= Starke Betonung der Personalauswahl mit Eignungsuntersu-
chungen

= Keine Annahme eines ,Herzlichen Einvernehmens®; Verbot von
Gewerkschaften im Betrieb

1.4.3. Hawthorne-Studien

Die Hawthorne-Studien von Mayo und Mitarbeitern (1927-1932) markieren ei-
nen Wandel der Fertigungsphilosophie und eine Abkehr von den mechanisti-
schen Ansichten des Taylorismus und Fordismus.

Im Zuge dieser Studien wurden bestimmte Arbeitstatigkeiten in speziell daftr
konstruierten Labors der Western Electric Company durchgefihrt, etwa die
Montage von Telefonrelais. Dabei wurden bestimmte Arbeitsbedingungen sys-
tematisch variiert, wie etwa Beleuchtung, Arbeitszeit, Pausen und Zwischen-
mahlzeiten.

Das Ergebnis: Jegliche Manipulation sowie deren Ricknahme kann die Pro-

duktivitat steigern. Dieser methodisch wichtige verbietet
weitgehende Interpretationen. Festzuhalten ist jedoch, dass offensichtlich ne-
ben der reinen Arbeitseffizienz auch der Faktor (Arbeitszufriedenheit,

Betriebsklima) mit ins Kalkul gezogen werden muss.

1.4.4. Human-Relations Bewegung

Im Zuge der vorsichtigen Interpretation der Hawthorne-Studien hinsichtlich des
Faktors Soziales kam in den 1940er und 1950er Jahre die Human Relations
Bewegung auf, die vor allem von der um Lewin und Likert
getragen wurde. Die Human Relations Bewegung stellt somit den ersten von
den Hawthorne-Studien motivierten Paradigmenwechsel in der Produktion dar.

Kurt Lewin (ab 1939) konnte hier beispielsweise durch Studien zu kreativen
Losungen und intrinsischer Motivation an 10-12 Jahre alten Kindern zeigen,
dass ein einem autoritdren oder laissez-faire

11



Stil Uberlegen sein kann. Weitere Untersuchungen des Tavistock Institute (ab
1949) untersuchten zudem einen zur Opti-
mierung von sowohl Technik als auch menschlichen Variablen. Diese Unter-
suchungen wurden vor allem vor dem Hintergrund psychodynamischer Theo-
rien in teilautonomen Arbeitertrupps in Kohlebergwerken durchgefuhrt.

Generelle Grundannahmen und Ergebnisse:

= Mitarbeiter werden v.a. durch Qualitat der zwischenmenschli-
chen Beziehungen (human relations) motiviert

» Arbeit muss auch Bedurfnisse nach Achtung und Anerken-
nung erfullen; ansonsten droht Unzufriedenheit, Produktivi-
tatsrickgang und erhohtes Krankheitsrisiko

= Aufgabe der Vorgesetzten: Pflege der zwischenmenschlichen
Beziehungen

= Zentrale Themen: Gruppendynamik, Fuhrungsstile und Be-
triebsklima

1.4.5. Humanisierung der Arbeit

Die Grundideen der Human Relations Bewegung wurden spater von vielen
humanistischen Psychologen aufgegriffen. Hierzu gehoren:

= Maslow (1954) und McGregor (1960) mit der Betonung de Be-
durfnisses nach Selbstverwirklichung in der Arbeit. Neben Mas-
low’s ist auch die
von McGregor relevant. Die Theorie X, Theorie Y ist ein norma-
tiver Ansatz zur Beziehung zwischen Management und Perso-
nal. Theorie X nimmt hier eine antagonistische Beziehung an.
Theorie Y hingegen postuliert eine humanistische Beziehung,
wobei nicht im Einzelnen spezifiziert wird wie sich das Mana-
gement verhalten soll, um eine derartige positive Beziehung
aufzubauen. Entsprechend ist die Theorie nicht empirisch pruf-
bar.

» Herzberg et al. (1959): der Arbeitszu-
friedenheit. Die Inhalte der Arbeitstatigkeit stehen im Zentrum
des Interesses (siehe Kapitel Arbeitsmotivation).

= Hackman & Oldham (1975): : Be-
deutsamkeit, Vollstandigkeit, Anforderungsvielfalt, Autonomie
und Feedback als wesentliche Bestandteile intrinsisch motivie-
render Arbeit (siehe Kapitel Arbeitsmotivation)

= Hacker, Ulich (ab 1978): (siehe Kapitel Be-
lastung und Beanspruchung).

Wichtigste Auswirkung der humanistischen Bewegung ist vor allem die Etab-
lierung verschiedener ArbeitsgestaltungsmalRnahmen zur Verbesserung der
Qualitat des Arbeitslebens. Hier sind vor allem folgende Punkte zu nennen:
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= Abwechslung wahrend der Arbeit, um Monotonie
vorzubeugen und einseitige Belastungen zu vermeiden. Im bes-
ten Fall werden hier moglichst unterschiedliche Tatigkeiten ab-
gewechselt, etwa Hand- vs. Kopfarbeit, Stehende vs. sitzende
Tatigkeit, Allein vs. im Team. Die verschiedenen Tatigkeiten der
Job Rotation sind dabei alle auf dem gleichen Qualifikationsni-
veau angesiedelt. Beispiel: Mitarbeiter im Einkauf der bisher Be-
stellungen geschrieben hat bearbeitet spater auch Reklamatio-
nen.

. Ausweitung Uber Qualifikationsniveaus hinweg.
Begunstigt Personlichkeitsentwicklung und ist produktivitatsfor-
derlich. Beispiel: Mitarbeiter im Einkauf der vorher Bestellungen
geschrieben hat wahlt spater auch Lieferanten aus.

. Auf gleichem Qualifikationsniveau (horizontal)
werden neue Tatigkeiten ausgefuhrt. Beispiel: Mitarbeiter im Ein-
kauf der bisher Bestellungen geschrieben hat holt spater auch
Angebote ein.

Die Abgrenzung von Job Rotation und Job Enlargement ist dabei relativ un-
scharf. Wichtigster Unterschied ist, das bei Job Enlargement neue Tatigkeits-
arten hinzukommen wahrend bei der Job Rotation lediglich der Kanon der
Aufgabenbereiche erhoht wird, die ausgefihrt Tatigkeit jedoch Uberall ver-
gleichbar ist.

1.4.6. Professionalisierung und Differenzierung

Seit den 1980er Jahren ist die ABO-Psychologie stetig auf dem Vormarsch,
sowohl an den Universitaten als auch in Unternehmen. Beeinflusst sind heuti-
ge Theorien dabei von allen genannten Stromungen wobei zunehmend neue
Herausforderungen gemeistert werden mussen (1.3).

Als Rickblick fasst Ulich (2005) die behandelten Phasen nach dem jeweiligen
Menschenbild zusammen:

Menschenbild Economic M.an/ Social Man Self-actualizing ~ Complex
H. oeconomicus Man Man

Orgaglsat!ons- Technisches Soziales Soziotechnisches System

verstandnis System System

Gestaltungs- Tayloristische Human Aufgabenerw. / Individuali-

konzepte Rationalisierung Relations -bereicherung sierung

Organisations- Zentral, burokra-  Zentral, burokr; Dezentral, flach; Einzel- oder

strukturen tisch; Einzelbasis  Gruppenbasis Gruppenbasis

Bewertungs- Wirtschaftiichkeit ~ 2uMedenneit, oo s nlichkeitsforderlichkeit

kriterien sub. Wellbeing

13



1.5. Methodische Ansatze

1.5.1. Untersuchungsdesigns

Auf die ausfuhrliche Diskussion von Feld- und Laborforschung soll hier nicht
genauer eingegangen werden. Interessant ist lediglich die Auffassung von
Web-Experimenten als Zwischenstufe von Feld und Labor.

Speziell im Bereich der ABO-Psychologie sind zudem Interessenskonflikte
zwischen Wissenschaft und Wirtschaft zu beachten. Um derartige Konflikte
schon frilh umgehen zu kdnnen, bietet es sich an, auf bestimmte

fur Mikropolitik zu achten, etwa (a) wenn nur ein Ergebnis akzeptiert wird,
(b) mdgliche aus der Untersuchung ableitbare MaRnahmen nicht durchgefuhrt
werden (Alibi-Studien) oder (c) bereits geplante MalRnahmen unabhangig von
den Ergebnissen durchgefuhrt werden.

1.5.2. Erhebungsmethoden

Die wichtigsten Methoden der Datengewinnung im Bereich ABO-Psychologie
sind Interviews, Fragebogen, Beobachtungen, Testverfahren, Simulationen,
Nicht-Reaktive Verfahren (Archivdaten, Materialschwund, Protokolldateien)

sowie verstarkt Metaanalysen.

In einer

den herausgearbeitet:

wurden die Vor- und Nachteile der einzelnen Metho-

Verfahren Pro Contra

Interview Flexibel Auswertung aufwandig
,Kanalreich* Interviewer-Effekte
Motivierend Teuer

Fragebogen Objektiv Verfalschbarkeit
Billig Kognitive Anforderungen
Akzeptiert Nicht standardisiert

Beobachtung Erfassung komplexer Ein-  Auswertung schwierig
heiten Aufwandig und teuer
Ganzheitliche Perspektive  Beobachterschulung not-

wendig

Testverfahren * Okonomisch Entwicklung aufwandig
Objektiv und reliabel und teuer

Simulation Realitatsnah Teuer

Nichtreaktive
Verfahren

Metaanalyse

Hoch motivierend

Gut kontrolliert

Daten leicht Zuganglich

Billig

Nicht-Reaktivitat

Grolde Stichprobe, hohe
Power

Moderatoreffekte testbar

Ggf. Reaktivitat

Evtl. mehrdeutige Ergeb-
nisse

Eingeschrankter Bereich
Qualitat der Primarstudien
fraglich

Vergleich uniquer Objekte
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* Der Vollstandigkeit halber hier eine Wiederholung der Haupt- und Nebengu-
tekriterien von Tests:

Objektivitat
— Durchfuhrung
— Auswertung
— Interpretation
Reliabilitat
Split-Half
Paralleltest
Retest
— Interne Konsistenz
Validitat
— Inhaltliche Validitat
— Konstruktvaliditat (konvergent, divergent)
— Kiriteriumsvaliditat (Konkurrente vs. pradiktive Validitat: Pradikto-
ren und Kriterien werden zeitgleich vs. zeitversetzt erhoben)
[Soziale Akzeptanz]
[Okonomie]

1.5.3. Bewertung von Ergebnissen

Hinsichtlich der Bewertung von Ergebnissen, insbesondere bei Primarstudien,
sind vor allem methodische Artefakte und methodologische Implementie-
rungskontrollen relevant.

Wichtige sind:

Messfehler bei UV und AV; beeinflussen Reliabilitat und Validitat
Varianzeinschrankung durch Boden- oder Deckeneffekte

: UV und AV kommen aus derselben Daten-
quelle, z.B. wenn dieselbe Person UV und AV einschatzt. Hierdurch
wird die interne Konsistenz kunstlich erhoht.

: Bei Interviews spielt bspw. unabhangig
von der Fragestellung immer auch die verbale Ausdrucksfahigkeit eine
wichtige Rolle. Es sollten also wenn madglich immer mehrere Methoden
verwendet werden (MTMM).

Drittvariablen: Parallele Ereignisse (Tod eines Teammitglieds), Rei-
fungseffekte (Hunger, Mudigkeit), Mortalitat (evtl. konfundiert mit AV,
z.B. bei Arbeitszufriedenheitsuntersuchungen Uber mehrere Jahre),
Selbstselektion, Regression zur Mitte

Reaktivitat (Hawthorne-Effekt)

Inadaquate Kontrollgruppen, etwa wenn die KG mitbekommt, was in
der EG gemacht wurde.

Neben derartigen Messartefakten ist es auch generell empfehlenswert, auf
gewissen zu achten. Hierunter versteht man

15



beispielsweise Pilotstudien, Expertenurteile, Manipulation Checks und Prifun-
gen der Datenqualitat (etwa Uber Mortalitat oder Analysen individueller Daten-
satze).

Die Beachtung von Artefakten und Implementierungskontrollen ist insbesonde-
re bei der Durchfiihrung von Metaanalysen von groRer Bedeutung. Hier emp-
fiehlt es sich, nach folgendem Schema durchzugehen:

= Definition des Untersuchungsgegenstandes (UV und AV)
= Suche und Auswahl der Untersuchungen

= Aufbereitung der Daten (Messfehlerkontrolle)

= Berechnung von Effektstarken und Konfidenzintervallen
= Priafung von Moderatorhypothesen
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2. Theorien der ABO-Psychologie

Kurt Lewin folgend sind Theorien sowohl in der Forschung als auch in der Praxis
handlungsleitend und kdnnen dazu beitragen, kontrolliert und systematisch vorzuge-
hen. In der ABO ,sollte man Theorien jedoch nicht zu exakt auslegen® ©. Funktionen
einer jeden Theorie sind:

= Prazise eines Forschungsgegenstandes. Der gewahlte
Abstraktionsgrad sollte der intendierten Generalisierbarkeit entspre-
chen.

. des Forschungsgegenstandes uber Ursache-Wirkungs-
Beziehungen.

. zukunftiger Entwicklungen

= |Im optimalen Fall zusatzlich von Handlungen, in der ABO

speziell Interventionen.

Im Folgenden werden einige klassische Theorien der ABO-Psychologie vorgestellt.
Hauptgutekriterium ist dabei immer eine hinreichende . Ei-
ne wesentliche Beschaftigung der ABO-Psychologie als wissenschaftliche Disziplin
besteht daher auch in der empirischen Uberpriifung und Weiterentwicklung dieser
Theorien.

2.1. Taylorismus: Scientific Management
Siehe 1.4.1.

2.2. Max Weber (1922): Burokratische Organisation

Die Universitatsverwaltung stellt ein perfektes Beispiel fur eine burokratische Or-
ganisation im Sinne Webers dar. Wichtige Kennzeichen sind:

= Streng hierarchische, pyramidenféormige Organisationsstruktur

= Kleine Kontrollspannen beugen Machtmissbrauch vor

= Explizite Regeln lenken Entscheidungsprozesse. Auch existie-
ren eindeutige Leistungskriterien und das Prinzip der Akten-
mafigkeit zur schnellen Wiederbesetzbarkeit von Posten.

= Kontrolle von Machtmissbrauch

= Vorteile: Entlastung der Mitglieder durch Verantwortungsver-
schiebung und Spezialisierung

= Problem: Starrheit und geringe Flexibilitat; lange Dienstwege;
unpersonliche Beziehungen; austauschbare Individuen.

2.3. Lerntheorien

Alle Arten von Lerntheorien sind fur die ABO-Psychologie relevant. Namentlich
sind dies: Klassisches Konditionieren, Operantes Konditionieren, Modelllernen,
Soziale Lerntheorie und die Theorie der Lernenden Organisation.
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Ein beispielhafter Befund der ist die hdhere Lo6-
schungsresistenz von Verhalten das unter nicht-kontinuierlicher Verstarkung er-
worben wurde.

Wichtige Befunde des von Bandura (1963) ist die Erhéhung der
Nachahmungswahrscheinlichkeit unter den folgenden Bedingungen:

= Ahnlichkeit: Modell befriedigt eigene Bediirfnisse
= Stellvertretende Verstarkung: Lob des Modells

= Externe Verstarkung: Lob vom Modell

= Selbstverstarkung: Selbstlob

Eine spezielle Lerntheorie stellt die Theorie der von
Chris Argyris dar. Grundannahme der Theorie ist, dass die Organisation ein fes-
tes Ziel verfolgt und bestimmte Handlungsalternativen zu ihrem Repertoire zahlt.
Wahrend der Zielverfolgung (z.B. Durchfiihrung einer Werbemalinahme) findet
ein permanenter Soll-Ist-Vergleich statt (z.B. Umsatzkontrolle). Ist das Ziel er-
reicht, so kann die Handlung beendet werden, ist der Soll nicht erfullt, so werden
zunachst Verhaltensanderungen im Rahmen des bisherigen Repertoires eingelei-
tet ( ; 2.B. Intensivierung einer Werbemal3nahme). Ist auch nach die-
ser Anderung keine Besserung erreicht, so kommt es ggf. zu einer Erweiterung
des Repertoires (Werte, Strategien, Ziele; ), etwa wenn die Passung
von Produkt und Zielgruppe Uberdacht wird.

Ziel

Soll nicht erflillt:

Repertoire der
Organisation

Handlung Soll nicht erfllt:

Soll-Ist Abgleich

Soll | erfallt

Ende
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2.4. Motivationstheorien

Motivationstheorien werden hier nur kurz aufgelistet und im entsprechenden Kapi-
tel wesentlich ausfuhrlicher behandelt:

= Maslow (1954): Theorie der Bedurfnishierarchie

= Herzberg et al. (1959): Zwei-Faktoren-Theorie

= Vroom (1964): VIE-Theorie

= Locke & Latham (1990): Zielsetzungstheorie (,Goal Setting")

2.5. Fuhrungstheorien
Hier gilt dasselbe wie fur Motivationstheorien:

= Dispositionale Theorien der Flhrung

= Kontingenztheorie der Fuihrung

= Transaktionale und transformationale Fihrung
= |eader-Member-Exchange Theorie

= Entscheidungsmodell der Fihrung

= Management by Objectives (MBO)

= Fdhrung von unten

2.6. Handlungstheorie

Vertreter der Handlungstheorie betonen das aktive Verfolgen personlicher Ziele
zur Beschreibung organisationalen Verhaltens. Der Prozess der Zielerreichung
wird entsprechend kybernetischer Modelle als Regelkreis (T-O-T-E) aufgefasst,
also dem permanenten Abgleich von Soll- und Ist-Zustand.

2.7. Entscheidungstheorien

Hinsichtlich der Entscheidungstheorien liegen sowohl deskriptive als auch norma-
tive Modelle vor (,Heuristik vs. E x W*). Zu den

zahlt die Theorie der Subjective Expected Utility (SEU), die aus den allge-
meinen motivationspsychologischen Erwartungs-x-Wert-Theorien abgeleitet ist.
Eine stellt hingegen die Prospect Theory
(Tversky & Kahneman, 1979) dar, die die Bedeutung von Heuristiken fir Ent-
scheidungsprozesse betont.
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3. Arbeit und Arbeitslosigkeit

Die Uberwiegende Mehrzahl der Begriffsdefinitionen von Arbeit beinhaltet die Ele-
mente der und der . Es folgend einige Beispiele.

et al. (2008; vgl. 1.2) mit Arbeit als:

= planmalige menschliche Tatigkeit

= die auf Erreichung wirtschaftlicher oder organisationaler Ziele
ausgerichtet ist

= den Einsatz korperlicher und geistiger Krafte beinhaltet

= und i.d.R. unter Nutzung von Werkzeugen ausgefihrt wird.

(2003) fugen diesem Kanon die Dialektik von Person und Um-
welt hinzu. Demnach ist Arbeit eine

= zielgerichtete menschliche Tatigkeit

= zum Zwecke der Transformation und Aneignung der Umwelt

= aufgrund selbst- oder fremdgesetzter Aufgaben

= mit gesellschaftlicher Bewertung materieller oder ideeller Art

= zur Realisierung oder Weiterentwicklung individueller und kol-
lektiver Bedurfnisse, Anspriche und Kompetenzen.

Die klassische Definition von (1986) hebt zusatzlich auf die Personlichkeits-
wirksamkeit von Arbeit ab. Demnach ist Arbeit eine

= bewusste, zielgerichtete Tatigkeit

= gerichtet auf die Verwirklichung eines Ziels als vorweggenom-
menes Resultat (Produkt),

= das vor dem Handeln ideell gegeben war.

= Arbeit ist willensmaRig auf das bewusste Ziel hin reguliert;

= Dbei der Herstellung des Produktes formt sich zugleich die Per-
sonlichkeit.

= Jede Arbeitstatigkeit ist in ihren wesentlichen Merkmalen ge-
sellschaftlich bestimmit.

Im Folgenden sollen die Bedeutung von Arbeit fur das Individuum sowie der Einfluss
von Arbeitslosigkeit naher diskutiert werden.

3.1. Bedeutung von Arbeit

Zur Bedeutung von Arbeit werden Untersuchungen zum Involvement und die
Meaning of Working Studie sowie verschiedene Aspekte der Arbeit vorgestellt.

3.1.1. Meaning of Working und Involvement

Die Meaning of Working ( ) Studie wurde im Jahr 1983 durchgeflthrt und
ist mit N = 15000 eine grol3 angelegte Untersuchung, die in 8 Landern (u.a.
Deutschland, USA, Japan) durchgefihrt wurde Die Federfiuhrung der kultur-
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vergleichenden Studie hatte die Universitat Gent inne. Die wichtigsten Kom-
ponenten der Studie sind die direkte Zentralitatsfrage als Rating verschiedener
Lebensbereiche (,Was ist Ihnen am wichtigsten?“) sowie die Lottofrage (,Wur-
den Sie nach einem Lottogewinn weiterarbeiten?).

Bei der fielen 27 Prozentpunkte auf die Arbeit (Familie:
40%) und auf die antworteten 87% mit ,Ja“. Dabei zeigten sich
verschiedene Moderatorvariablen, etwa das Qualifikationsniveau (Akademiker
eher ja) oder auch die Nationalitat (Japaner eher ja, Deutsche eher nein).

Zusammengenommen zeigen die subjektiven Daten der MOW-Studie also ei-
ne sehr hohe Bedeutung der Arbeit fur den Einzelnen.

Eine weitere Moglichkeit zur Erfassung der Bedeutung von Arbeit stellen Stu-
dien zum dar (z.B. Schuler & Moser, 1993), wobei zwischen
Work Envolvement und Job Envolvement unterschieden werden muss.

bzw. bezieht sich hierbei auf
globale Einschatzungen der Bedeutung von Arbeit als solches.
bzw. hingegen auf die konkret ausgefuhrte Tatigkeit.

Die Ergebnisse entsprechen den Daten der MOW-Studie.

3.1.2. Bewertungsaspekte von Arbeit

Der aus Michigan stammende Inglehart (1989) konstatierte einen Wandel von
materialistischer zu postmaterialistischer Einstellung zu Arbeit. Entsprechend
tritt statt der Auffassung von Arbeit als Pflichterfiillung und notwendiges Ubel
die Auffassung von Arbeit als Moglichkeit zur Selbstentfaltung und personliche
Erflllung in den Vordergrund ( ).

Etwas detaillierter wird dieser Wertewandel in den von Rosenstiel
und Nerdinger (2000) beschrieben. Hier wird zwischen den drei Typen der
Karriereorientierung, Freizeitorientierung und dem Alternativen Engagement
unterschieden.

In empirischen Untersuchungen konnte gezeigt werden, dass Karriereorien-
tierte fruher eine Stelle finden und eher in groReren Betrieben beschaftigt sind.
Alternativ Engagierte finden sich hingegen Uberzufallig oft im offentlichen
Dienst. Neben diesen finden sich auch
, etwa dahingehend, dass Karriereorientierte Uber die Zeit hinweg eine
aulert stabile Einstellung zeigen. Eine Unterscheidung der Wertetypen ist auf
maoglich und sinnvoll:

Geld Macht Einsatz
Karriereorientiert + + +
Freizeitorientiert - - -
Alt. Engagement - +/- +
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Unabhangig vom Wertetyp als Personlichkeitsmerkmal lassen sich dabei be-
stimmte von Arbeit abgrenzen:

= Arbeitsinhalt: Ganzheitlichkeit, Abwechslung

= Arbeitsbedingungen: Arbeitszeit, Arbeitstempo, Belastungen

= Organisationale Rahmenbedingungen: Sicherheit des Arbeitsplatzes,
Karrieremoglichkeiten

= Soziale Rahmenbedingungen: Kontaktmoglichkeiten, Betriebsklima

* Finanzielle Bedingungen: Lohn, Pramien, Incentives, Sozialleistungen

Wahrend die Bewertungsaspekte von Arbeit individuell unterschiedlich aufge-
fasst werden kénnen, hat Arbeit immer auch bestimmte psychosoziale Funk-
tionen. Diese psychosozialen Funktionen wurden unter anderem von Marie
Jahoda (1983) oder auch im Vitaminmodell von Warr (1987) ausfuhrlich be-
schrieben und sind vor allem fur den folgenden Abschnitt der Arbeitslosigkeit
hochgradig relevant. Die wichtigsten psychosozialen Funktionen sind:

- Notwendig fur den Lebensunterhalt, gesellschaftli-
che Verpflichtung

= Erwerb von Fahigkeiten und Kenntnissen;
Gefuhl der Handlungskompetenz

. Tages-, Wochen- und Jahresplanung; Strukturie-
rung der Erreichung von Lebenszielen

. Entwicklung sozialer Fertigkeiten,
Entwicklung eines sozialen Netzwerks

. Sozialer Status, Gefuhl ,etwas beizutragen®, di-
rekte und indirekte Anerkennung durch andere

. Berufsrolle als zentraler Teil des Selbstbilds, be-

rufliche Leistung als Teil des Selbstwertgefuhls, Arbeit als Ausdruck der
Persdnlichkeit und als Ort der Personlichkeitsentfaltung.

3.2. Arbeitslosigkeit

Das Wort Arbeitslosigkeit existiert seit etwa 130 Jahren. Davor wurden Arbeitslo-

se einfach zur gro3en Masse der Armen gerechnet (vgl. biblische Geschichte der

Arbeiter im Weinberg). Eine Arbeitslosenunterstitzung wurde in Deutschland ers-

tmals 1927 eingefuhrt. Heute werden von der International Labor Organization
von Arbeitslosigkeit genannt:

= Person ist ohne Arbeit,

= Momentan fur den Arbeitsmarkt verfugbar (d.h. nicht krank oder Vollzeitel-
ternteil) und

= Sucht nach Arbeit (d.h. keine Studenten, Rentner oder Hausfrauen).

Im April 2009 waren dabei in Deutschland etwa 8.6% der Bevolkerung arbeitslos
gemeldet, wobei sich deutliche regionale Unterschiede zeigen (z.B. Westdeutsch-
land: 7.2%, Ostdeutschland: 13.9%; Wurzburg: 4,2%). Bei der Interpretation de-
rartiger Zahlen mussen jedoch die berlcksichtigt
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werden, sodass die Zahl der von Arbeitslosigkeit betroffenen Personen pro Jahr
deutlich hoher ist als die Arbeitslosenquote. Phasen von Arbeitslosigkeit sollten
also als normaler Bestandteil einer Erwerbsbiographie gesehen werden.

3.2.1. Beispiel: Marienthal

Die bekannteste Untersuchung zur Arbeitslosigkeit stellt die Studie der Oster-
reichischen Sozialpsychologin Marie Jahoda (,Grand Dame der Sozialdemo-
kratie“) Uber das Fabrikdorf Marienthal bei Wien dar.

Etwa die Halfte der Bevolkerung wurde durch die SchlieBung der dortigen
Flachsspinnerei schlagartig arbeitslos. Marie Jahoda und ihre Kollegen unter-
suchten die Auswirkungen der plotzlichen Arbeitslosigkeit in den Folgejahren
aulerst prazise mit den unterschiedlichsten Methoden. Verwendete

waren:

= Hausbesuche, Hausinventare, Lebens-
beschreibungen

. Kleideraktion ,Winterhilfe“, Arztliche Sprechstun-
den, Erziehungsberatung, Schnittzeichenkurse fur Frauen, Turnkurs fur
Madchen

. Insbesondere biographische Interviews

. Schulaufsatze, Mahlzeiteninventare, Zeit-

budget-Tagebuch

Zusatzliche wurde eine Reihe verwendet:

- Wahlstatistik,
Bevolkerungsstatistik, Beschwerden bei der industriellen Bezirkskom-
mission, Katasterblatter (Personenverzeichnisse)

. Geschaftsblcher der Unternehmen, Abonnen-
tenzahlen in der Bibliothek, Mitgliederzahlen in Vereinen und Parteien
" Gehgeschwindigkeit, Gesprachsthemen und

Beschaftigungen in Gaststatten und im Arbeiterheim, Qualitat des Pau-
senbrots in der Schule

Auswirkungen der Arbeitslosigkeit konnten dabei in nahezu allen betrachteten
Variablen festgestellt werden, etwa hinsichtlich der mittleren Gehgeschwindig-
keit, der Anzahl der Gehpausen, der Zeitstruktur des Tages, des durchschnitt-
lichen Preises von Kinderwunschen oder auch den Hausinventaren: ,In der
Kdche fanden wir nur mehr 3 Gabeln und ein einziges Messer. Da die Familie
seit Wochen kein Fleisch mehr gegessen hat, fallt dieser Mangel weniger auf”.

Besonders betont werden soll der Ansatz der

, bei der die Forschenden direkt tatig werden, um die Lage der Betrof-
fenen zu verbessern. Ein weiterer wichtiger Proponent der Aktionsforschung
war Kurt Lewin: Forschung sollte seiner Ansicht nach nicht nur in Buchern
festgehalten werden, sondern direkt zum Wohle der Menschen gemacht wer-
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den. Beispielhafte Anwendungen im Zuge der Marienthal-Studie waren die
(Kleidersammlung, dabei Bedurfnisaufnahme, Hausinven-
tar, Erleichterung des Kontakts mit der Bevolkerung) oder auch die
(Bedurfnisse und Lebensumstande reliabel erfassbar).

Bei der systematischen Analyse der so gesammelten Daten (etwa Beobach-
tung wahrend der Aktion Winterhilfe oder Gehpausen) fallt zusatzlich auf, dass
Manner deutlich starker unter der Arbeitslosigkeit litten als Frauen. Insgesamt
|asst sich dies als zusammenfassen:
Obwonhl die Leute mehr Zeit hatten, gingen nahezu alle Aktivitaten zurlck, so-
gar die aufgewendete Zeit zur Suche nach (anderen) Anstellungen im Ver-
gleich zu Personen mit Arbeit (,allgemeine Lahmung geistiger Energien®). Dies
veranlasste Jahoda schlielBlich auch dazu, die verschiedenen psychosozialen
Funktionen der Arbeit in einem Kanon zusammenzufassen (vgl. 3.1.2).

Die durch das Versagen dieser psychosozialen Funktionen einsetzende Ent-
wicklung wird von Eisenberg und Paul Lazarsfeld (1938; Psychological Bulle-
tin) in vier Stufen beschrieben:

= Schock

= Kurzer Optimismus (endlich Zeit)
= Steigender Pessimismus

= Resignation und Fatalismus

Die Darstellung beschrankt sich jedoch nur auf den Grundtyp des Familie ha-
benden, patriarchalischen Arbeiters, der auf nur etwa 20% der Arbeitslosen
zutrifft.

3.2.2. Psychologische Arbeitslosigkeitsforschung
Zentrale Fragen der psychologischen Arbeitslosigkeitsforschung sind heute:

= Existiert ein Zusammenhang zwischen Arbeitslosigkeit und psychischer
Gesundheit? Wenn ja: Wie stark ist dieser Zusammenhang?

= Was sind Moderatorvariablen fur diesen Zusammenhang?

= Kausalverhaltnis von psychischer Gesundheit und Arbeitslosigkeit?

=  Welche Wirkmechanismen vermitteln den Zusammenhang?

3.2.2.1. Frage 1: Zusammenhang zwischen Arbeitslosigkeit
und psychischer Gesundheit?

Hier ist die Metaanalyse der Erlanger Gruppe um Moser (Prof. Goritz’ alter
Chef) relevant (Paul, Zempel, & Moser, 2007; Dissertation). Generell zeig-
te sich hier ein - Arbeiter sind normaler-
weise in einer besseren psychischen Verfassung als Arbeitslose ( ).
Diese Ergebnisse beruhen dabei auf der Analyse von k = 323 Studien.
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3.2.2.2. Frage 2: Gibt es Moderatorvariablen?

Paul et al. (2007) pruften eine groRe Anzahl von Moderatorvariablen
( zu moglichen Ergebnissen):

. Manner sind starker betroffen als Frauen. Auch verlie-
ren sich meist die besseren Jobs und kdnnen schlechter in einer Al-
ternativrolle Ful® fassen.

. Menschen mit geringer Schulbildung leider starker
als Menschen mit héherer Schulbildung; auch haben sie meist we-
niger Rucklagen und schlechtere Chancen.

" Langzeitarbeitslose zeigen ein deutlich schlechteres
Befinden.

" Je hoher die soziale Unterstutzung desto
geringer wirkt sich die EL aus; teilweise konfundiert mit monetarer
Unterstiutzung.

" Je hoher das Employment Commit-
ment desto starker das Leiden.

" Je hoher der Selbstwert desto geringer wirkt sich
AL aus. Protektiv sind ebenfalls emotionale Stabilitat und Extraver-
sion.

= Alter: Kein gesicherter Effekt; tendenziell leiden vor allem junge und
alte Arbeitslose (kurvenlinearer Zusammenhang).

. Kein Effekt - positive Effekte (emotionale
Unterstutzung, materielle Unterstitzung) und negative Effekte (Fa-
milie muss ernahrt werden; sozialer Vergleich) heben sich auf.

Zusatzlich konnen aus ausgewahlten Primarstudien weitere Moderatoren
entnommen werden, etwa Religiositat, anderweitige Aktivitaten (Hobbies),
Schweden besser als USA. Generell gilt auf der Landerebene: In reiche-
ren, egalitareren und kollektivistischeren Landern sind die Auswirkungen
tendenziell weniger stark.

3.2.2.3. Frage 3: Kausalverhaltnis von psychischer Ge-
sundheit und Arbeitslosigkeit

Paul et al. (2007) fanden
unter Erwerbstatigen ei-
ne Haufigkeit von 16%
fur psychische Proble-

me, wahrend Arbeitslose
mehr als doppelt so oft Gesundhei

betroffen waren (34%).
Prinzipiell sind hierfar
verschiedene Kausali-

tatsbeziehungen denk-
bar:

beeintrachtigt
psych. Gesundheit
,Causation®

steigert das Risiko von EL
,Selection”
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" Psychisch gestorte Personen werden leichter arbeits-
los, z.B. weil sie sich am Arbeitsplatz schlechter benehmen.

. Psychisch gestorte Arbeitslose bleiben langer arbeits-
los, weil sie weniger Motivation und/oder weniger Erfolg bei der Stel-
lensuche haben.

" Arbeitslosigkeit fuhrt zu psychischen Beeintrachtigun-
gen.

= Drittvariable: Der Zusammenhang wird durch eine Drittvariable her-
vorgerufen, etwa korperlicher Gesundheit oder Suchterkrankungen.

" der vier Hypothesen.

Eine erste Metaanalyse Uber 16 Langzeitstudien (Murphy & Athanasou,
1999) fand dabei klare Evidenz fur die Causation-Hypothese mit einem Ef-
fekt von d = -0.36 fir den Verlust der Arbeit und einem Effekt des Wieder-
einstiegs von d = 0.54. Diese Effekte waren unbeeinflusst von ,ublichen
verdachtigen“ Moderatoren wie Geschlecht, Beruf oder Kultur.

Die Metaanalyse von Paul et al. (2007) kommt auf Basis von 88
Langsschnittstudien zu sehr ahnlichen Ergebnissen. Zwar sind die Effekt-
starken insgesamt etwas niedriger, aber auch hier zeigen sich negative Ef-
fekte durch die Arbeitslosigkeit (d = -0.19) und etwa doppelt so starke posi-
tive Effekte durch den Wiedereintritt ins Arbeitsleben (d = 0.35). Insgesamt
finden sich also klare Indizien fur die -Hypothese.

FabrikschlieBungsstudien konnten auch leichte Belege fur Selection | und
Selection Il finden, aber auch hier zeigt sich die Causation-Hypothese als
erklarungskraftig. Untersuchungen zu Drittvariablen liegen bisher noch
nicht vor.

3.2.2.4. Frage 4: Welche Wirkmechanismen liegen der Kau-
salitatsbeziehung zugrunde?

In der Literatur sind verschiedene Mechanismen postuliert worden. Unter
anderem sind dies (a) erlernte Hilflosigkeit durch Frustration durch Stellen-
suche, (b) fehlende latente und manifeste psychosoziale Funktionen der
Arbeit, (c) das Vitaminmodell von Warr, (d) die Handlungsrestriktionstheo-
rie oder auch (e) das Inkonsistenzmodell. Die letzteren vier Theorien wer-
den im Folgenden detaillierter dargestellt.

Das Modell der orientiert sich an
den bereits erwahnten psychosozialen Funktionen der Arbeit ( ,
1982, 1987; vgl. 3.2.1). Es wird angenommen, dass nur die manifesten
Funktionen (orange; Existenzsicherung, Bezahlung) eigentlich intendiert
sind, jedoch naturlich alle Funktionsbereiche wegbrechen, wenn die Er-
werbstatigkeit unterbrochen wird.
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' Sozialkontakt .
Erwerbsarbeit Kollektive Ziele PSyChISCh?
Gesundhe|t

1

Paul und Batinic (in press) konnten empirische Evidenz fur die postulierten
Mechanismen finden, wobei besonders und

zu Buche schlagen. Aber auch alle anderen Variablen werden signifikant.
[Rangordnung: Status, finanzielle Situation, Sozialkontakt, Aktivitat, kollek-
tive Zielsetzungen, Zeitstruktur; Anmerkung zu Folie 20: Studierende hat-
ten héchsten Sozialkontakt, gehen aber so in die Analyse ein].

Einziges Manko fur de Theorie der manifesten und latenten Funktionen:
Die Studie von Paul und Batinic konnte keinen Unterschied in der psychi-
schen Gesundheit von Erwerbstatigen und Nicht-Erwerbstatigen exklusive
Arbeitslosen feststellen. Trotzdem ist die Befundlage als Teilerfolg fir die
Theorie zu werten.

Offen bliebt, warum gerade diese funf latenten Funktionen angenommen
werden sollen. Auch das passive Menschenbild ist kritisch zu sehen, da
der Mensch nach Jahoda keine selbstgesteckten Ziele verfolgt sondern
vollig von den latenten Funktionen der Arbeit ist. Hinsichtlich der empiri-
schen Uberpriifung gehen die Effekte zwar in die erwartete Richtung, sind
aber nicht besonders grol}, sodass Jahodas Theorie nur einen Teil des
schlechten Befindens erklaren kann. Auch fehlen bisher langsschnittlichen
Untersuchungen.

Eine groRe Ahnlichkeit mit dem Modell von Jahoda weil3t das

von (1987, 2007) auf. Ein wichtiger Unterschied ist allerdings,
dass Arbeitslosigkeit nur ein Spezialfall des Modells ist, dass allgemein
den Einfluss von Arbeit auf psychische Gesundheit beschreibt.
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<Gebrauch eig. Fertigkeiten =
<_Von aulen gesetzte Ziele

mgebungsPsychische
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Physische Sicherheit
Sozialkontakt

O

oziale Stellung & Ansehen

Warr nimmt in seinem Modell zwei grundlegend verschiedene Gruppen
von Wirkfaktoren an: Vitamin C und E die nicht Uberdosiert werden konnen
und Vitamin A und D, bei denen zu hohe Dosen unglnstige Folgen haben
konnen. Hier fallt auf,
dass es sich bei den
beiden  wichtigsten
Funktionen nach Ja-
hoda (Geld und so-
zialer Status) jeweils
um Wirkfaktoren der
Gruppe Vitamin C
und E handelt.

—fitamnin C und E

T - - - Witamin & und D

Peychische Gesundheit

Doss

Vertreter des (Fryer & Payne, 1984)
wiedersprechend dem passiven Menschenbild Jahodas und gehen von ei-
nem intrinsisch motivierten, selbststandig planenden Individuum aus. Da-
bei ist es fur Arbeitslose deutlich schwerer, vorhandene Handlungsplane
zu realisieren und die Wahrscheinlichkeit eines Scheiterns ist zusatzlich
erhoht. Zusatzlich zur Unvorhersehbarkeit der Zukunft, materieller Verar-
mung sowie dem Mangel an sozialer Macht kann also auch eine derartige
Handlungsrestriktion zu psychischen Problemen fuhren.

Die (Paul & Moser, 2006) fuhrt die psychischen
Probleme hingegen auf ein Auseinanderklaffen der arbeitsbezogenen Wer-
te (Employment Commitment, nicht Job Commitment!) einerseits und der
Lebensrealitat andererseits zurtick. Vorhandene Inkongruenz verschlech-
tert dabei das psychische Befinden.
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Erwerbstitige Arbeitslose

Wertschiatzung Wohlbefinden Leiden
der Arbeit hoch
Wertschitzung Leiden Wohlbefinden

der Arbeit niedrig

Interessant ist, dass in der Inkongruenz-Hypothese ein Tabu-Thema auf-
gegriffen wird: Nicht jeder will zwingend Arbeiten und somit trifft die Ar-
beitslosigkeit auch nicht jeden in gleichem Umfang und auf die gleiche
Weise.

Die Inkongruenz-Hypothese konnte dabei empirisch bestatigt werden. Es
leiden inkongruente Arbeitslose jedoch noch etwas starker als inkongruen-
te Erwerbstatige, sodass die Hypothese keinen Alleingeltungsanspruch
haben kann.

3.2.3. Interventionen

Es werden verschiedene Methoden verwendet, um sowohl dem Zustand als
auch den Effekte der Arbeitslosigkeit entgegenzuwirken. Hierzu gehdren Trai-
nings- und QualifizierungsmafRnahmen, Verbesserung der Akzeptanz von Ar-
beitslosen bei Arbeitgebern, Férderung beruflicher Selbststandigkeit, Outpla-
cementmalinahmen, Psychotherapie und Umverteilungskonzepte.

Wichtige sind Umschulung,
Weiterqualifikation, Selbstwirksamkeitstrainings, Selbstmanagementtrainings
und Trainings zu sozialen Fahigkeiten.

Eine von Arbeitslosen bei Arbeitgebern kann
beispielsweise Uber Probezeiten, befristete Arbeitsvertrage oder Zeitarbeit er-
folgen. Zeitarbeitsfirmen wie Adeko oder Zeitmanager Munchen stellen hierflr
Zeitarbeitnehmer ein, welche dann an Einsatzbetriebe verliehen werden kon-
nen. Im gunstigsten Falle wird ein Zeitarbeiter im Endeffekt auch in den Ein-
satzbetrieb aufgenommen und dort fest angestellt.

FUr Einsatzbetriebe stellen Zeitarbeitnehmer ein aulerst flexibles Personal
dar, das bei Personalausfall oder Personalengpassen eingesetzt werden
kann. Die Zeitarbeiter selbst hingegen sind aufgrund der schlechteren Bezah-
lung und der haufigen Arbeitsplatzwechsel deutlich héheren Belastungen aus-
gesetzt als fest eingestellte Arbeitnehmer. Soziale Fertigkeiten sind dabei der
wichtigste Pradiktor fir eine Ubernahme, soziodemographische Variablen sind
hingegen eher irrelevant.

Unter verstent man eine besondere Form von
Vermittlungstraining und -beratung, die vor allem fur FUhrungskrafte reserviert
ist. Dabei werden sowohl emotionale Bewaltigungsstrategien trainiert als auch
Hilfestellung bei der Arbeitsplatzsuche geleistet. Dieses aufwandige Vorgehen
bietet sich vor allem fur Firmen an, die teure Rechtsstreitigkeiten vermeiden
wollen, Restarbeitsvertrage kirzen oder ihr Image aufbessern wollen.
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Eine letzte Interventionsform stellen dar, die vor al-
lem einen globaleren Geltungsbereich haben. Beispielhafte Konzepte sind:

Lebensarbeitszeitkonten (z.B. HP)

Reduzierung der Wochenarbeitszeit (z.B. VW, Telekom)
Stafettenmodell inkl. Altersteilzeit (z.B. VW; gestaffelter Einstieg ins und
Austieg aus dem Arbeitsleben)

Rotierende Erwerbslosigkeit (z.B. Danemark; 1 Jahr Urlaub und dafur
Arbeitslosengeld (80%))

Steuerliche Verglnstigungen flr Reduzierung von Arbeitszeit zuguns-
ten der Schaffung neuer Stellen (z.B. Frankreich)
Grundeinkommen/Burgergeld

30



4. Belastung und Beanspruchung

4.1. Definition

Die Begriffe der Belastung und Beanspruchung werden vom Deutschen Institut
fur Normierung folgendermaf3en bestimmt (DIN 33400 zur Gestaltung von Ar-
beitssystemen):

m Als psychische werden im Bereich beruflicher Arbeit alle von
aullen auf den Menschen einwirkenden (objektiven) Faktoren bezeichnet,
nicht nur extreme Ereignisse, sondern auch ,daily hassles®.

m Belastungen konnen wiederum auslosen. Diese be-
ziehen sich auf die im Menschen auftretenden Anderungen seiner Organ-
funktion, seiner psychischen Leistungsfunktion und seiner Befindenszus-
tande, die bei der Ausfuhrung von Arbeitstatigkeiten zu beobachten sin.

Sowohl die objektive Belastung als auch die subjektive Beanspruchung beziehen
sich also explizit auf Prozesse wahrend der Arbeit. Treten auch Auswirkungen im
Privatleben auf, spricht man von . Beanspruchung muss
dabei aber nicht genuin negativ sein (Eu-Stress) und stellt einen wichtigen Motor
fur langerfristiges Wachstum der Leistungsfahigkeit dar. Beanspruchungsfolgen
sind somit negative oder positive, kurz-, mittel- oder langfristige Veranderungen
des Befindens und der Leistungsfahigkeit eines Arbeitenden.

Neben den Definitionen nach DIN 33400 findet sich in der Literatur ein undurch-
sichtiges Begriffschaos mit Begriffen wie Belastung(sfaktor), Load, Stress, Eust-
ress/Distress, Stressor und Stressfaktor fur meist umweltbezogene Faktoren so-
wie Beanspruchung, Fehlbeanspruchung, Strain, Stress, Distress, Stressreaktion,
Stressempfinden und Beanspruchungsfolgen fur personenbezogene Faktoren
und Folgen. Um diesem Chaos zu entgehen sollte wenn mdglich auf die Nomenk-
latur der DIN-Norm und ihrer englischen Entsprechungen zurtuckgegriffen werden:

Belastung > Beanspruchung > Beanspruchungsfolgen

(load) (strain)

Bemerkenswert ist auch, dass nur etwa 40% der Arbeitenden keinem objektiven
Belastungsfaktor ausgesetzt sind. Die wichtigste Form der subjektiven Beanspru-
chung stellt dar. ErmUdung als Beanspruchung ist hierbei immer als
Folge einer Téatigkeit zu verstehen und schliet damit das circadiane Mittagstief
aus. Desweiteren sollen die Konzepte der Monotonie und das Trendkonstrukt
Stress behandelt werden.
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4.2. Ermudung und Monotonie

Unter Ermudung versteht man die ,reversible Leistungsminderung eines Organs
( ) oder des Gesamtorganismus ( ) als Folge
einer Tatigkeit. Wichtige physische Kennzeichen sind Pulsbeschleunigung und
flache Atmung; psychische Kennzeichen sind Abnahme der Konzentration und
Denkstérungen. Mudigkeitsgeflihle treten meist erst verspatet ein.

Aufgrund des spaten Eintretens von Mudigkeitsgefuhlen sollten zur

bestenfalls regelmallige statt frei gewahlter Pausen eingeflhrt werden. Auch hel-
fen haufige kurze Pausen besser als seltene lange, da die Ermidung exponentiell
anwachst (der Zusammenhang zu folgender Grafik auf Folie 8 lasst allerdings zu
wulnschen ubrig - offensichtlich ist man mit langeren Pausen auch schon vor Ar-
beitsbeginn starker ermudet).

Durchechnitthche
Ermudung (nach
Lehmann, 1962]

T g T ey T T

Eng verwandt mit dem Ermidungskonzept ist die als Zustand herab-
gesetzter psychophysischer Aktiviertheit durch Zwang zu standiger Aufmerksam-
keit in einem eingeschrankten Beobachtungsfeld bei gleichzeitiger Reizarmut.
Monotonie ist also gepragt durch ein Ermidungsgefuhl, das von Schlafrigkeit,
Dosen und Apathie dominiert wird und verfliegt sofort nach Wechsel der Tatigkeit.
Das Ermudungsgefuhl bei echter Ermadung ist hingegen eher erschopfungsartig.
Die Grenzen zwischen beiden Konzepten sind allerdings flieRend.

Monotonie und Langeweile lassen sich abgrenzen, da Langeweile durch das Ge-
fuhl bestimmt ist, nichts zu tun zu haben. Eine Abgrenzung zur Sattigung ergibt
sich durch den Zwang, sich gegen den eigenen Willen bestimmten Arbeitssitua-
tionen fligen zu missen.

Beispiele fur Monotonie am Arbeitsplatz: Pilot Gberwacht Autopi-
lot, Fluglotsen, Sonar-Uberwachung, Prifarbeiten (Qualitatskontrolle) oder auch
Fernfahrer bei Nacht.

Entscheidend ist fur Monotonie dabei , zeitliche
Gleichformigkeit (etwa FlieBbandarbeit) kann dagegen entlasten. Gefahren der
Monotonie sind: Leistungsstorungen, Fehlhandlungen, Ermudung durch ,An-
kampfen“ gegen Monotonie, fehlende Personlichkeitsforderlichkeit.

Wichtige Interventionen sind:

m Planmaliige Tatigkeitswechsel (Job Rotation)
m Aufgabenerweiterung (Job Enlargement, Job Enrichment)
m Gruppenarbeit

32



4.3. Stress

4.3.1. Modelle

Nach Siegfried Greif lasst sich Stress auffassen als subjektiver Zustand mit
Beflirchtung negativer und lang andauernder Situationen, die nicht vermieden
werden konnen. zur Beschreibung von Stress sind: reizorientierter
Ansatz, reaktionsorientierter Ansatz, translationales Stresskonzept und hand-
lungstheoretischer Ansatz.

Der Fokus des liegt auf der stressauslésenden
Wirkung unterschiedlicher Ereignisse und legt ein klassisches S-R-Modell zu-
grunde. Beanspruchung wird demnach als Reaktion auf Belastungen (S) auf-
gefasst. Interindividuelle Unterschiede in dieser Stressreaktion werden durch
Personlichkeitsunterschiede und Wahrnehmungsstile erklart.

Ein Beispiel fur den Fokus auf objektive Belastungen ist der Stresswert nach
Holmes und Rahe (1987), bei dem verschiedene positive und negative Ereig-
nisse im Vergleich zu einer Heirat (Skalenanker auf 50 festgelegt) skaliert
werden.

Als Kritik am reizorientierten Ansatz lasst sich hierbei festhalten:

» Vergleichbarkeit unterschiedlicher Stressoren unklar

= Wechselwirkung verschiedener Stressoren wird nicht berlcksichtigt

» Belastungen werden erst aufgrund ihrer subjektiven Wahrnehmung und
Bewertung wirksam

» Reaktionen auf Beanspruchung sind interindividuell unterschiedlich

» RUckkopplungsprozesse und sich verandernde Stressoren werden nicht
berucksichtigt

Der legt den Fokus auf die Bewaltigungsreaktion
als Belastungsfolge. Zugrunde liegt das allgemeine Adaptationssyndrom nach
Selye (1936), das als typisierte Stressreaktion in drei Schritten aufgefasst
werden kann, die auf physiologischer, subjektiver und handlungsbezogener
Ebene erfolgt:

1. : Sympathikus-Aktivierung

2. : Erlangung eines neuen Gleichgewichts aber dafur auch
verringerter Widerstand gegentber anderen Stressoren

3. falls Beanspruchung langfristig anhalt

Als Kritik am reizorientierten Ansatz lasst sich festhalten:

» Prozesse der Stressauslosung werden nicht eindeutig spezifiziert

= Belastungen werden ausschliel3lich negativ definiert

» Reaktionsmalde sind haufig nicht oder nur gering korreliert

» Reaktionsmale unterliegen einer komplexen Dynamik

= Kognitive Verarbeitungsprozesse werden nicht berucksichtigt; daher
gibt es auch nur wenig Ansatzpunkte zur Pravention
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Das (Lazarus, 1995) kann als Kombination der
beiden erstgenannten Ansatze aufgefasst werden und spezifiziert zusatzlich
die vermittelnden kognitiven Prozesse. Dabei wird angenommen, dass jede
Situation Uber drei Bewertungsprozesse eingeschatzt wird:

1. der Situation: Bedrohlich oder nicht?
2. der personlichen Bewaltigungsressourcen (
) mit der Einschatzung von (a) situationsbezogenen
und (b) personenbezogenen Ressourcen sowie der Bewaltigungsmog-

lichkeiten ( ) mit der Einschatzung von (a) problembe-
zogenen und (b) emotionsbezogenen Mdglichkeiten.
3. der Situation: gunstiger Ausgang bei Erfolg des Copings,

Stress bei Misserfolg des Copings

Kurzfristig wirksame Bewaltigungsstrategien wie aggressives Verhalten als
problembezogene oder Ablenkung als emotionsbezogene Bewaltigungsmog-
lichkeit kdnnen dabei langfristig dysfunktional sein. Ein Beispiel ist der Stress
von ,lch habe so lange ein Motivationsproblem bis ich ein Zeitproblem habe“-
Lernern und Nicht-Aufschiebern am Anfang und am Ende des Semesters.

Ein weiteres Modell zur Beschreibung des Stresserlebens ist der

von Winfried Hacker (1978). Wichtigste Konzepte der
Handlungstheorie sind dabei die von Tatigkei-
ten (héhere determinieren niedrigere Ebenen) und der
(Ressource) als Summe der Freiheitsgrade der unterschiedlichen Mdglichkei-
ten ein Arbeitsziel zu erreichen. In diesem Handlungsspielraum konnen Tatig-
keiten auf drei beschrieben werden:

= Sensumotorisch (bewusstseinsfern): Bewegungsroutinen

» Perzeptiv-begrifflich (bewusstseinsfahig): Wahrnehmungs- und Wis-
sensschemata

= Intellektuell (bewusstseinspflichtig): Zielentwurf, Innovation, Probleml6-
sung

Hierbei ist wichtig, dass eine Tatigkeit auf allen Regulationsebenen selbst
ausgefuhrt wird (,Menschengerechte Arbeit umfasst Vollstandigkeit auf den
Regulationsebenen®) und zusatzlich eine hierarchisch-sequentielle Vollstan-
digkeit auf allen Ebenen vorliegt. Diese hierarchisch-sequentielle Vollstandig-
keit umfasst Zielentwicklung, Planung der Tatigkeit, Ausfuhren des Plans und
Kontrolle der Zielerreichung.

Ziel setzen
(Fahrbereitschaft
herstellen)

Reifen Planen der Kontrolle der
wechseln Tétigkeit Zielerreichung
l % Ausfuhren
GMqu,i?! ] ( Wagen j ( Reifen w des Plans
_—
Werkzeug Reserverad
bereitstellen| | bereitstellen

ot s Werk
[ &ffnen ] entnehmerJ

hierarchisch

beveiﬂegen]

34



In diesem Rahmengebaude lassen sich Belastungen als Stérungen der Hand-

lungsregulation auffassen, wobei Regulations- (Unterbrechungen,
Behinderungen), Regulations- (Fehlen von Feedback, Rollen-
konflikte) und Regulations- (Zeitdruck, zu hohe Komplexitat)

unterschieden werden konnen.

Als letztes Modell soll das von Karasek (1979)
vorgestellt werden dessen wichtigste Variablen Autonomie und Anforderung
sind. Stark belastende Tatigkeiten (high strain) sind dann gegeben, wenn ho-
he Anforderungen bei wenig Autonomie vorliegen:

5| low- strain
_8 wenig aktive
A belastende Tatigkeit
Tatigkeit
Q
=
o)
c
2
3
g stark
% g passive belastende
Tétigkeit stigkei
e E altigkel Tatigkeit
< | c high- strain
hiedrig > hoch
Arbeitsanforderung
In einer wurden Beispiele fur die verschiedenen Quadranten
zusammengetragen:

= High Strain: Pilot

» Low Strain: Korrekturlesen in Heimarbeit

= Passive Tatigkeit: Kaffee kochen, kopieren
Aktive Tatigkeit: Manager

Das Job Demand-Control-Model wurde in mehreren Langsschnittstudien ge-
testet. High Strain Tatigkeiten fuhrten dabei zu verringertem Wohlbefinden,
starkerer Medikamenteneinnahme, langerer Krankheitsdauer, mehr Alkohol-
konsum sowie Herzproblemen.

Im Zuge der empirischen Uberpriifung soziale  schwach
vy g Unterstitzung
wurde das Model zusatzlich zum Job stark

4

Demand-Control-Support-Model weite-
rentwickelt und fuhrte als dritten Faktor
die soziale Unterstitzung ein wie sie
auch im transaktionalen Stressmodell
als situationsbezogene Bewaltigungs-

ressource genannt wird. “niedrig hoch”
Arbeitsanforderung

hoch

high-
strain

Arbeitsautonomie

niedrig
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Hinsichtlich der Wirkmechanismen hatte Karasek urspriunglich eine multiplika-
tive Verknupfung vorgesehen ( ), die Autonomie und soziale
Unterstitzung als Moderatoren der Beziehung von Anforderungen und folgen-
der Stressreaktion konzipiert. Empirisch hat sich jedoch die

durchgesetzt, die ein additives Zusammenspiel der drei Faktoren annimmt.

Pufferhypothese (multipikativ) Stresshypothese (additiv)

| Autonomie |

Autonomie

- Anforderung
Anforderung Stressreaktion —_—

\ A 4

Stressreaktion

Autonomie
Unterstutzung Autonomie

Anforderung

v R
Anforderung Stressreaktion Unterstitzung

Stressreaktion

vV Vv yY

4.3.2. Ausloser

Ausloser von Stresserfahrungen kdnnen sowohl qualitative als auch quantita-

tive Uber- und Unterforderungen sein ( ):
Unterforderung Uberforderung
Quantitativ Monotonie Zeitdruck, Hetze,
Akkordlohn
Tankstellenkassierer in der Blumenladen am V.Tag,
Nacht Stuckzahlen fertigen
Qualitativ Langeweile, Fahigkeiten Unklare, schwierige
werden nicht genutzt Anforderungen
Klavierlehrer ohne Schiler Neu berufener
Manager
Alternativ lassen sich Stressoren auch nach bestimmten aufglie-

dern. Hier ist insbesondere die Einteilung nach physikalischen, zeitlichen, so-
zialen, organisationalen und nicht-arbeitsbezogenen Stressoren hilfreich.

Physikalische Stressoren: = Larm

= Dreck

= Hitze

= Chemische Substanzen
Zeitliche Stressoren: = Schicht-/Nachtarbeit

* Wechselschicht / soziale Desynchronisation
= Uberstunden

Soziale Stressoren: = Rollenkonflikte / Rollenambiguitat
= Mobbing / Sexuelle Belastigung
Organisationale Stressoren: = Mergers / Acquisitions

= Angst vor Arbeitsplatzverlust
= Einfiihrung neuer Technologien

Nicht-arbeitsbezogene Stressoren: = Pflege / Kindererziehung
= Konflikte in der Familie
= Finanzielle Belastungen
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4.3.3. Intervention

Das Schema von Zapf und Dormann (2006; in der Vorlesung 10 min behan-
delt) unterscheidet situationale ( ) und personale (
) Interventionsschritte.

c
5 @
_ )]
[ Arbeitsgesialtung: Aufbau von Ressourcen ] ®]
{z.B. job aenrichment, isllavtonome N
Arbeitzgruppen) @
0
: Externe ro
Arbaitsgastaltung: | Reasourcen: c
Abbau von | Handlungaspiel- -
Belastungen (z.B. raum, soziale R . (0
| job enlargement | Unterstiitzung l Ernclungspausen -
| job rotation) ‘L [
L 0
[ ] | =
Obhjektive | Beweartungs- ! Bewilti st Kt
Stressoren | prozesse i i Be
| : ] 3 —
SpannuUNgsredu ki onsvertanren
— — Interne Ressourcen (Muskelentspannung, (]
| autogenas Training, Erndhrungs- L@)]
Zeitmanagement Meditation, Biolesdback) programme .
— ) M
_ - 1 ea——| @
Fuhrungstraming Informationsbezogens/edukative Verfahren | Sport, Gymnastik, || 5
L |  Rockanschule >U’)
e - | c
Kommunikations-/ Kognithv-iwerhaliensbezogena Vertahren (RET, | Alkoholpraven @
Konflikttraining Strefirmptung) | tionsprogramme —
” B —
Stre@training zur __ Selbstsicherheitstraining Antiraucher- E
Veranderung der ] programma @
Arbeitssituation Strefbezogenes Kompetenztraining . Jeps

Viele der verhaltensbezogenen Malinahmen werden im Kapitel zu Personal-
entwicklung noch eingehender behandelt. Hier soll nur ein exemplarisches
kognitiv-verhaltensbezogenes Verfahren zur Steigerung der Frustrationstole-
ranz erwahnt werden. Dieses nach Meichenbaum
(1991) sieht ein dreischrittiges Programm vor: Zunachst erfolgt eine theoreti-
sche Information Uber Stressmodelle, dann werden konkrete Ubungen vermit-
telt, die schlielBlich angewendet werden. Das Training kann dabei auf jede Si-
tuation individuell zugeschnitten werden und hat sich empirisch bewahrt.

1. Information
m Vermittlung des transaktionalen Stressmodells
m Individuelle Problemanalyse als Anwendung des Modells
2. Ubung (,eklektischer Methodenmix*)
m Erkennen kognitiver Fehler und irrationaler Denkmuster
m Entspannungstechniken, z.B. PMR
m Relativieren durch sozialen Vergleich (auch intraindividuell)
m Selbstinstruktionstraining zur Emotionskontrolle
3. Anwendung
m Transfer auf den Alltag durch Vorstellungsibungen und Rol-
lenspiele
m Schrittweise Konfrontation mit Stressoren
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5.Arbeitsmotivation

5.1. Einfuhrung

Unter Arbeitsmotivation versteht man nach Donovan (2001):

= eine Anzahl energetisierender Faktoren,

= die sowohl dem Individuum als auch seiner Umwelt entspringen,

= und dabei arbeitsbezogenes Verhalten hervorbringen,

= sowie seine konkrete Form, Richtung, Intensitat und Dauer bestimmen.

Wichtig ist dabei die Unterscheidung von als individuellen Wertungsdis-
positionen, die grundlegende Beweggrunde des Handelns darstellen sowie situa-
tiven , die diese Motive anregen konnen. ist demnach die
aus Motiven und Anreizen gespeiste momentane Ausrichtung auf ein Handlungs-
Ziel.

In der ABO-Psychologie wird insbesondere zwischen und

Modellen der Arbeitsmotivation unterschieden. Zur ersteren
Gruppe zahlt die Bedurfnispyramide nach Maslow, Theorien der Annaherungs-
und Vermeidungsmotivation, die Motivtheorie von McClelland und auch das Job
Characteristics Model von Hackman und Oldham.

Zur zweiten Gruppe der prozessorientierten Modelle gehort die VIE-Theorie von
Vroom, die Zielsetzungstheorie von Locke und Latham, die Selbstbestimmungs-
theorie bzw. die Cognitive Evaluation Theory von Deci und Ryan und auch die
Equity Theory.

Hierbei sind zum generellen Unterschied zwischen Inhalts- und Prozesstheorien
folgende Punkte zu bemerken:

= Prozesstheorien bewegen sich naher am tatsachlichen Verhalten, weil die
Verbindung von Ergebnissen und Bewertungen betrachtet wird.

= Prozesstheorien kdnnen erklaren, warum sich ein starkes Motiv manchmal
nicht durchsetzt (Situationsgebundenheit).

= Prozesstheorien wirken der vorfindbaren Tendenz entgegen, fur alles ein
Motiv zu ,erfinden®, wie z.B. das Sicherheitsmotiv.

= Aber: Bestimmte Konstrukte der Prozesstheorien — insbesondere die Va-
lenz als einer der Grundbausteine prozessorientierter Modelle — sind letz-
ten Endes immer nur inhaltlich bestimmbar. Um eine vollstandige Be-
schreibung der Arbeitsmotivation liefern zu kdnnen missen demnach Pro-
zessmodelle mit inhaltlicher Verankerung aufgestellt werden.
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5.2. Inhaltsorientierte Modelle

Inhaltsorientierte Modelle setzen meist auf der Ebene der Motive an — also den
individuellen Beweggrinden, dem ,, “. Dabei wurden verschiedene Motiv-
konstellationen vorgeschlagen.

5.2.1. Annaherung und Vermeidung

Motiv- bzw. Motivationstheorien die Annaherungs- und Vermeidungsverhalten
als zentrales Thema behandeln wurden von Heckhausen, Lewin und Higgins
vorgeschlagen. Insbesondere ist die Unterscheidung der

nach Tory relevant:

. (Annaherung): Zentrales Motiv ist das Erreichen
von positiv bewerteten Zielen. Personen mit einem dominanten
Promotion Focus sind tendenziell

. (Vermeidung): Zentrales Motiv ist das Vermei-
den von Fehlern und Schaden. Personen mit einem dominanten
Prevention Focus sind tendenziell

5.2.2. Maslow (1954): Bedurfnispyramide

Kunst, Individualitat)

chtung & Anerkennun
(z.B. Status, Geld, Macht)

Sozialkontakt (z.B. Geselligkeit,
Fursorge, Partnerschaft, Liebe)

Sicherheit (z.B. Alterssicherung, Gesetze,
Lebensplanung, Arbeitsplatz, Ordnung)

korperliches Wohlbefinden (z.B. Nahrung, Schiaf,
Sex, Schutz vor Elementen)
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5.2.3. McClelland (1964): Grundmotive

McClelland (1964) postulierte drei biologisch bedingte Grundmotive als Prafe-
renzen fur das Erleben bestimmter emotionaler Erfahrungen:

Die Stellung der Motive in einer sog. wird neben biologischen
Faktoren auch durch die Lerngeschichte eines Individuums gepragt. Die Theo-
rie macht in Abhangigkeit von der jeweiligen Motivkonstellation spezifisch und
empirisch bewahrte Vorhersagen fur den Arbeitskontext. Etwa findet sich bei
hohem sozialisiertem Machtmotiv und geringem Anschlussmotiv eine deutlich
bessere Change, eine Top-Management-Laufbahn erfolgreich zu absolvieren.

5.2.4. Hackman & Oldham (1975): JCM

Das von Hackman und Oldham (1975)
nimmt an, dass hohe intrinsische Arbeitsmotivation durch bestimmte Merkma-
le der Arbeit entsteht — immer unter Voraussetzung eines

. Es werden Kernmerkmale der Arbeit, korrespondie-
rende kritische psychische Zustande sowie Folgen unterschieden.

Durch die multiplikative Verrechnung der Kernmerkmale der Arbeit kann mit
einer einfachen Formel das sogenannte einer Arbeit
geschatzt werden (siehe Grafik).

Kernmerkmale Kritische psych. Fol
der Arbeit Zusténde olgen
Variabilitat
o : Erlebte
Gagzgeltl[lchkelt Sinnhaftigkeit Hohe intrinsische
edeutung Arbeitsmotivation
Hohe Qualitat
Autonomie Erlebte der Leistung
WSRO Hohe Arbeits-
zufriedenheit
Kenntnisse der Wenig Fluktuation
Feedback Ergebnisse der und Absentismus

eigenen Aktivitat

Motivationspotential:

Variabilitdt + Ganzheitlichkeit + Bedeutung
3

Moderator: Bedurfnis nach personlicher Entfaltung.

x Autonomie x Feedback
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Kritische Wurdigung des JCM:

= Prifung schwierig, weil multiplikative Verkntpfung Verhaltnisskalenni-
veau voraussetzt,

= Oft zeigt ein additives Modell héhere Zusammenhange mit Kriterien.

= Gute Belege fur Zusammenhange mit Arbeitszufriedenheit (.5-.75).

= Unterschiedlich starke Belege fir Zusammenhange mit anderen Krite-
rien wie Leistung, Fluktuationen und Absentismus.

= Langsschnittstudien zeigen haufig eine Steigerung der Arbeitszufrie-
denheit (???) und haufig wachst dabei auch die Leistung.

= |Intrinsische Motivation als zentrales Kriterium wurde selten erhoben.

= Vermittelnde Wirkung der kritischen psychischen Zustande nicht ein-
deutig belegt.

= Postulierte Kausalrichtung bedarf genauerer Prifung.

= Trotzdem: Nutzliche Heuristik flr Arbeitsanalyse und Arbeitsgestaltung
— etwa hinsichtlich Job Enrichment, Job Enlargement, Job Rotation,
Gruppenarbeit oder partizipativem Management.

5.3.Prozessorientierte Modelle

Statt wie inhaltliche Theorien nach dem ,Warum?“ zu fragen, versuchen prozess-
orientierte Modelle diejenigen Prozesse zu beschreiben, die die Handlungsaus-
fuhrung bestimmen. Es geht hier also vielmehr um das ,, “. Die wichtigsten
prozessorientierten Modelle umfassen Erwartungs-x-Wert-Modelle, die Zielset-
zungstheorie, die Selbstbestimmungstheorie sowie Modelle zur empfundenen
Ungerechtigkeit.

5.3.1. Erwartung x Wert: VIE-Theorie

Das bekannteste Erwartungs-x-Wert-Modell der Arbeitsmotivation ist die
von Victor Vroom (1964). Das Modell nimmt eine multiplikative Ver-
knUpfung der Faktoren Valenz, Instrumentalitat und Erwartung an:

Erwartung Instrumentalitat Valenz
..., dass eine Erwartungen, Subjektive —
Handlung zu ei- dass ein Ergeb- Bewertung der |
nem bestimmten nis bestimmte entsprechenden
Ergebnis fuhrt. Folgen hat. Handlungsfolgen

Neben dieser allgemeinen Formulierung hat Vroom auch eine spezifische ma-
thematische Formulierung der Theorie vorgelegt, mit der sich fur jede mogli-
che Handlungsalternative eine resultierende Handlungstendenz schatzen lasst
(siehe nachste Seite).
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In der spezifischeren Formulierung unterschiedet Vroom zwischen Ergebnis-
sen erster und zweiter Ordnung — also Handlungsergebnissen und Folgen.
Auch wird zwischen Valenzen erster und zweiter Ordnung unterschieden, wo-
bei sich Valenzen erster Ordnung immer aus den Valenzen zweiter Ordnung
ergeben, die an der jeweiligen Instrumentalitat gewichtet werden.

Ergebnisse 2. Ordnung

Folgen und
deren Valenz
Handlungs- Ergebnis E;
alternative 1 (1. Ordnung) leq Fa Va
|E2 FE 1'-"EI
HT4 Erwartung W, : E
lea Fc Ve
Handlungs- Instrumen-
wahl talitdten I; I . o
HT, Erwartung W, . * #
{:} e le2 Fg Vg
Handlungs- Ergebnis Ez les Fo—m Ve
alternative 2 (1. Ordnung) Folgen und

deren Valenz

Ergebnisse 2. Ordnung

FC
Ly HT=Wx LZIixVi]
i A _

/alenz 1. Ordnung

Kritische Wurdigung:

Mathematische Formulierung ermdglicht prézise empirische Uberprii-
fung.

Theorietberprifung methodisch anspruchsvoll (Verhaltnisskalen wegen
multiplikativer Verknupfung; within-subjects Designs).

Menschenbild des rationalen Homo oeconomicus.

Multiplikative Verknupfung nicht immer am besten — empirisch bewah-
ren sich additive oder nichtlineare Modelle.

Meta-Analyse findet maRige Vorhersagegute fur Verhaltensintention (r
= .34), Anstrengung (r = .23) und Leistung (r = .19).

Bei korrekter Operationalisierung (within-subject Design) zeigen sich
metaanalytisch hohe Korrelationen des Modells mit Verhaltensintentio-
nen (r = .49) und Anstrengung (r = .59).
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5.3.2. Zielsetzungstheorie

Die Zielsetzungstheorie von Locke und Latham (1990) geht davon aus, dass
eine hohe Leistung vor allem bei herausfordernden und spezifischen Zielen
gegeben ist. Dabei werden vier Mediatoren (Anstrengung, Ausdauer, Auf-
merksamkeit, aufgabenspezifische Strategieanwendung) und vier Moderato-
ren (Zielbindung, Feedback, Selbstwirksamkeit, Aufgabenkomplexitat) ange-
nommen. Erfassen lassen sich Moderatoren unter anderem als Interaktions-
term in varianzanalytischen Versuchsplanen (vgl. 11.5).

Moderatoren

» Akzeptanz / Zielbindung
» Feedback

= Selbstwirksamkeit

» Aufgabenkomplexitat

v

Herausfordernde
spezifische Ziele

Hohe Leistung ‘

Anmerkung zu den Moderatoren: Zielbindung kann durch partizipative Zielset-
zung erreicht werden, wahrend Feedback genauso wie im JCM postuliert zu
wirken scheint (vgl. 5.2.4). Komplexitat ist der einzige Moderator der die Rich-
tung des Effekts andert: komplexe, schwierige Aufgaben werden schlechter
Durchgefuhrt als umgrenzte (load; Flaschenhals).

Insgesamt findet sich sowohl in Feld- als auch in Laborstudien eine insgesamt
gute empirische Bestatigung der Zielsetzungstheorie (11.7) — auch im Bezug
auf verschiedene Arbeitsgebiete. Offene Punkte sind unter anderem:

= Auswirkung auf die Qualitgt der Arbeit
= Einfluss von multiplen Zielen
» Prozess der Zielrevision wahrend der Arbeit

Dennoch lassen sich aus der Zielsetzungstheorie Handlungsempfehlungen fur
verschiedene Bereiche ableiten, etwa im Hinblick auf Fuhrung (MBO), Mitar-
beitergesprache, Selbstmanagement und auch die Gestaltung von Beloh-
nungssystemen. Fur die praktische Umsetzung hat Rubin (2002) die SMART-
Formel als nitzliches Akronym aufgestellt:

= Specific

= [Measurable
= Attainable

= Relevant

= Time-bound (ebenfalls gut fir Messbarkeit)

43



5.3.3. Selbstbestimmungstheorie

Deci und Ryan (1985, 2000) nehmen in ihrer
ahnlich wie McClelland 3 Grundmotive an:

Anders als McClelland nehmen Deci und Ryan jedoch keine Motivhierarchie
an, sondern gehen davon aus, dass alle Motive bei allen Menschen etwa
gleich ausgepragt sind. Interindividuelle Unterschiede sehen sie vielmehr in
den unterschiedlichen Wegen, diese Motive zu befriedigen. Generell gewahr-
leistet die Erfullung dieser Bedurfnisse jedoch intrinsisch oder zumindest au-
tonom motiviertes Handeln.

Eine Untertheorie des Theoriegebaudes der Selbstbestimmungstheorie ist die

, die auf Befunden zum Overjustification Effect
beruht. Es werden zwei Facetten externer Anreize unterschieden, die sich po-
sitiv und negativ auf die intrinsische Motivation auswirken:

Bediirfnis nach

i
postv Kompetenz
Externe
Anreize
Bediirfnis nach
negativ Selbstbestimmung

Welcher Ast sich jeweils durchsetzt hangt von verschiedenen situationalen
Faktoren ab. Die Cognitive Evaluation Theory hebt jedoch vor allem auf den
negativen Ast ab. Vorhersagen der Theorien waren dabei:

» Positives Feedback » Negatives Feedback
= Entscheidungsfreiraume » Leistungsabhangig Belohnung
=  Selbstbestimmung = Drohungen

= Fristen

= \Wettbewerb

Faktoren, die sich laut der Theorie negativ auf die intrinsische Motivation aus-
wirken sind also integraler Bestandteil von Erwerbsarbeit. Die Vorhersagen
der Theorie lassen sich allerdings fur den Erwachsenenbereich und hier in-
sbesondere in Feldstudien nicht belegen. Stattdessen kdnnen leistungsab-
hangige Anreize die intrinsische Motivation auch steigern (

). Das Modell ist also vor allem fur Tatigkeiten relevant, die anfangs ein
hohes intrinsisches Motivationspotential haben.
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5.3.4. Empfundene (Un-)Gerechtigkeit

Ansatze zur empfundenen Gerechtigkeit beschaftigen sich mit unterschiedli-
chen Gerechtigkeitskonzeptionen:

= Verteilungsgerechtigkeit/distributive Gerechtigkeit: Wahrgenommene
Fairness der Verteilung von Ressourcen wie Geld, Status und Macht.

= Verfahrensgerechtigkeit/prozedurale Gerechtigkeit: Wahrgenommene
Fairness des Verfahrens der Verteilung von Ressourcen.

= |nteraktionale bzw. interpersonale Gerechtigkeit: Art und Weise, wie
sich Entscheider gegentber Ressourcenempfangern verhalten, etwa
das Verhaltnis von Vorgesetzten und Mitarbeitern. Das Konzept der in-
teraktionalen Gerechtigkeit wird teilweise auch den anderen beiden Ge-
rechtigkeiten zugeordnet.

Die Auswirkung empfundener Gerechtigkeit auf Leistung, Arbeitszufriedenheit
und negatives Verhalten wurde in einer Metaanalyse von Colquitt et al. (2001)
untersucht. Es zeigen sich hauptsachlich mittlere Effekte um r = .30-.40.

Gerechtigkeit r mit Leistung r mit Zufriedenheit r mit neg. Verhalten
Verteilung 15 .56 -.30
Verfahren .36 40 -.38
Interaktional .03 .35 -.35

Speziell zur Verteilungsgerechtigkeit wurde von Adams (1965) die Equity
Theory vorgelegt. Nach der Theorie wird eine (Lohn-)Verteilung dann als ge-
recht empfunden, wenn das Verhaltnis von Einsatz und Gewinn der Ver-
gleichspartner Ubereinstimmen. Wahrgenommene Verteilungsgerechtigkeit
wird als Equity, wahrgenommene Verteilungsungerechtigkeit als Inequity be-
zeichnet.

Gs: Eigener Gewinn
Ga: Gewinn Anderer

Es: Eigener Einsatz
Ea: Einsatz Anderer

Verschiedene Strategien zur Wiederherstellung von Equity sind denkbar:

= S andert ihre Beitrage

= S andert ihre Ergebnisse

= S verzerrt ihre Beitrage bzw. Ergebnisse kognitive

= S geht aus dem Feld

= S wirkt auf Vergleichsperson ein, hinsichtlich deren Anderung
der Beitrage oder Ergebnisse

= S wechselt Vergleichsperson.
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Demnach sind folgende Konsequenzen eines Lohn-Leistungs-Vergleiches
maoglich:

S Hoch : Hoch
A Hoch : Hoch Keine Anderung; Vgrbleib in Qrganisa-
---------------------------------- Konsonanz tion; Leistung wie bisher; Zufrieden-
S Hoch : Hoch :
heit.
A Niedrig : Niedrig
S Niedrig : Hoch Keine Anderung; Verbleib in Organisa-
Konsonanz . L . .
A Niedrig : Hoch tion bis sich attraktivere Stelle ergibt.
S Hoch : Niedrig Zeitlohn: Qualitit und/oder Quantitat
A Niedrig : Niedrig Dissonanz steigen Stiicklohn: Qualitat steigt,
S Hoch : Niedrig (Uberbezahlung) Quantitat sinkt;
A Niedrig : Hoch Schuldgefihle
S Niedrig : Hoch Zeitlohn: Qualitat und/oder Quantitit
A Hoch : Hoch Dissonanz sinken, Sticklohn: Qualitat sinkt,
s Niedrig : Hoch (Unterbezahlung) ~ Quantitat steigt;
A Hoch : Niedrig Unzufriedenheit

Empirisch hat sich dabei eine héhere ,Toleranz‘ gegeniber Uberbezahlung
als gegenuber Unterbezahlung gezeigt, was allein auf Basis der Equity Theory
nicht erklart werden kann. Bei der empirischen Uberpriifung wurden leider
auch keine vermittelnden Variablen betrachtet oder die Wahl des Vergleichs-
standards bzw. der Umgang mit multiplen Standards betrachtet.

Entsprechend kann die Equity Theory aufgrund der starken Vereinfachung
und der unspezifischen Aussagen kaum fur die konkrete Gestaltung von Arbeit
verwendet werden. WeiterfUhrende Ansatze zur und
zu sozialen Kontrakten (OCB, destruktives Verhalten) sind jedoch vielverspre-
chend.

Verschiedene sind dabei:

= Mitsprache und Mitbestimmung

= Mdglichkeit, Urteilsfehler zu korrigieren

= Gleiche und unverzerrte Anwendung von Regeln

= Entscheidungen werden auf Basis genauer Informationen getroffen

Interessant ist in diesem Zusammenhang ein Feldexperiment von Greenberg
(1990), das in einem Zeitraum von drei Wochen in einem Unternehmen
durchgefuhrt wurde, das LohnkUrzungen vornehmen musste. Manipuliert wur-
de, ob die Arbeitnehmer eine angemessene (90-minutige Betriebsversamm-
lung) oder unangemessene Erklarung erhielten. Erfasst wurde der Material-
schwund im Unternehmen. Bei unangemessener, diktatorischer Erklarung sind
sowohl wahrgenommene Equity als auch wahrgenommene Verfahrensgerech-
tigkeit gering und theoriekonform stellte sich auch ein hoherer Material-
schwund ein.
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Neben der beitragsbezogenen Zuteilungsregel (Equity) sind natirlich auch
andere Zuteilungsregeln denkbar, etwas Zuteilung nach Bedurfnissen (Need)
oder eine generelle Gleichverteilung (Equality). Diese Zuteilungsregeln wer-
den dabei in unterschiedlichen Kontexten angewendet:

Ergebnisse sollen Bei-
trdgen entsprechen.

Ergebnisse werden nach
Bedurfnissen zugeteilt.

Alle erhalten gleiche
Ergebnisse.

Ziel besteht in Maximierung der Gruppenproduktivitat
Fur Aufgabe ist ein geringer Grad an Kooperation erforderlich

Person, die Belohnungen zuteilt, ist Freund des Empfangers,
fuhlt sich fur Wohlergehen des Empfangers verantwortlich, ist
erfolgreich oder sieht sich als kompetent an.

Ziel besteht in Maximierung von Harmonie und Minimierung von
Intragruppenkonflikten

Fur Aufgabe ist ein hoher Grad an Kooperation erforderlich.

Es ist schwer, die Bedurfnisse bzw. Beitrage der Empfanger zu
beurteilen.

Person, die Belohnungen zuteilt hat geringe kognitive Kapazitat
Person, die Belohnungen zuteilt antizipiert zukinftige Interak-
tionen mit Mitgliedern, deren Beitrédge gering sind.
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6. Arbeitszufriedenheit

6.1. Einfuhrung

In der Literatur finden sich verschiedenste Definitionen des Konstrukts der Ar-
beitszufriedenheit, etwa operationale Definitionen oder Definitionen als affektive
Bewertungsreaktion, Bedurfnisbefriedigung, (aufgehobene) Soll-Ist-Differenz oder
auch die Einstellung zur Arbeit. Von daher empfiehlt es sich bei jeder Abhandlung
Uber Arbeitszufriedenheit immer die jeweils zugrunde liegende Definition zu be-
achten.

Am besten Untersucht ist hierbei die Definition von

zur Arbeit bzw. zu den Aspekten der Arbeitssituation. Wie jede Ein-
stellung lasst sich Arbeitszufriedenheit demnach in drei Komponenten zerglie-
dern: emotionale, kognitive und behaviorale (konative) Anteile. Auf einem globale-
ren Level Iasst sich Arbeitszufriedenheit dabei Einbetten in das allgemeine Kons-
trukt der Lebenszufriedenheit wahrend auf einer niedrigeren Hierarchieebene
Komponenten wie Zufriedenheit mit Kollegen, Bezahlung und Vorgesetzten an-
gesiedelt sind.

der Arbeitszufriedenheit sind:

= Commitment; r = .60

= Organizational Citizenship Behavior (,Organisationaler Blurgersinn®);
31 <r<.54

= Destruktives Verhalten; -.28 > r > -.51

= Fluktuationen; r =-.40

= Leistung; r=.30

=  Absentismus; r=-.09

6.2. Modelle und Formen der AZ

6.2.1. Arbeitszufriedenheit und Leistung

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht stellt sich die Frage, wie die Korrelation von
r = .30 von Arbeitszufriedenheit (AZ) mit Leistung (AL) kausal zu erklaren ist.
Hierfur wurden sechs mogliche Erklarungsmodelle in einer Metaanalyse von
Judge et al. (2001; Psych. Bulletin; angebl. die beste psychologische Fach-
zeitschrift Uberhaupt) miteinander verglichen.

. Zwei Studien werden berichtet, es zeigen sich je-
doch uneinheitliche Befunde.

. Zehn Studien werden berichtet, jedoch wieder mit
uneinheitlichen Befunden.

. . Funf Studien werden zur reziproken kausalen Be-

einflussung berichtet; die Befunde sprechen haufiger fir kausale Effek-
te von Arbeitsleistung auf Arbeitszufriedenheit.
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= Modell 4: Drittvariablen. Empirisch belegte Drittvariablen, die zumin-
dest einen Teil der Korrelation erklaren sind Selbstwert, Organizational
Commitment, Job Involvement, Vertrauen in Unternehmensfihrung und
Partizipation in Entscheidungen.

= Modell 5: Moderatoransatz zu GroRe und Richtung des Effekts.
Einzelfallweise lassen sich Belege fur verschiedene Moderatoren fin-
den, etwa leistungsabhangige Bezahlung, Leistungsmotiv, Komplexitat
der Arbeit, Selbstwert und die Attribution von Erfolg und Misserfolg. Fur
jeden Moderator liegen jedoch nur 1-2 Studien vor.

= Modell 6: Kein Zusammenhang. Dieses Modell konnte als einziges
definitiv wiederlegt werden (r = .30).

= Modell 7: Facetten. Nach diesem Modell hangt sowohl der Zusam-
menhang als auch das kausale Zusammenspiel von der jeweils erfass-
ten Facette der beiden Konstrukte ab. Bei AZ ist vor allem die affektive
Seite entscheidend (...).

Um dieser heterogenen Befundlage gerecht zu werden haben Judge et al.
(2001) ein integratives Rahmenmodell entwickelt, das wechselseitige Einflus-
se sowie entsprechende Mediatoren und Moderatoren annimmt.

Moderatoren

= Leistung-Belohnungs-Kontingenz
= Komplexitat der Arbeitsaufgabe
= Leistungsmotiv

= Work Commitment

v

Mediatoren

= Erreichter Erfolg
= Selbstwirksamkeit \

= Positive Stimmung

Mediatoren

\ » Verhaltensintention /

= L-\erweigerung
= Positive Stimmung

1\

Moderatoren

= Personlichkeit [ Selbstkonzept
= Autonomie

= Leistungsnormen

= Kognitive Zuganglichkeit
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Dabei liegen insbesondere folgende empirische Befunde zu den
vor:

= Je gewissenhafter desto geringer ist der Einfluss von AZ auf AL.

» Selbstkonzept: Selbstauffassung als Macher (do-er SK) erhdht den
Zusammenhang.

» Autonomie erhoht den Zusammenhang.

= Leistungsnormen wirken wie Gewissenhaftigkeit; nimmt Leistung einen
hohen Stellenwert der personlichen Normen ein zeigt sich ein schwa-
cher Zusammenhang.

= Kognitive Zuganglichkeit: Ist die Arbeitszufriedenheit als Einstellung gut
kognitiv zuganglich, also stark, bewusst und eindeutig, so besteht ein
hoher Zusammenhang.

Hinsichtlich der liegen folgende Befun-
de vor:

» Hohe Leistungs-Belohnungs-Kontingenz fuhrt zu einem hohen Zusam-
menhang.

= Eine hohe Komplexitat der Aufgabe fuhrt zu hohen Zusammenhangen.

» Hohes Leistungsmotiv, hoher Zusammenhang.

» Hohes Work Commitment, hoher Zusammenhang.

6.2.2. Formen und Hohe der Arbeitszufriedenheit

In Befragungen sind typischerweise etwa 80-90% der Befragten mit ihrer Ar-
beit zufrieden oder sehr zufrieden. Griinde fir diese offensichtliche
der Arbeitszufriedenheit kbnnen sein:

= Zweifel an Anonymitat der Befragung

= Relativ global formulierte ltems

= Bestreben, ein positives Selbstbild aufrechtzuerhalten (Dissonanz)
= Konvention: ,Wie geht's? > Gut.”

» Vorausgegangene Senkung des Anspruchs an die Arbeit

Sinnvoll ist es zudem, verschiedene abzu-
grenzen. Nach Bruggemann et al. (1975) ist flr Arbeitszufriedenheit ein Ver-
gleich von Erwartungen mit der Arbeitsrealitat entscheidend. Dieser Vergleich
kann positiv oder negativ ausfallen und unterschiedlich handlungswirksam
werden.

Diese Handlungswirksamkeit entsteht vor allem durch eine Veranderung des
Anspruchsniveaus. Wird das Anspruchsniveau im Fall eines positiven Ergeb-
nisses noch gesteigert spricht man von einer progressiven AZ, bleibt das Ans-
pruchsniveau jedoch konstant, spricht man von einer stabilisierten AZ. Im Fall
eines ungunstigen Ergebnisses kann eine Senkung des Anspruchsniveaus er-
folgen (resignative AZ) oder aber eine von drei Strategien zu dessen Auf-
rechterhaltung ergriffen werden (siehe Abbildung).
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Vergleich der Erwartungen mit der Arbeitslage
gunstiges Ergebnis ungtinstiges Ergebnis
Steigerung | Verbleiben Senkung des Aufrechierhaltung des Anspruchsniveaus
des auf Anspruchs- | L 4
Anspruchs- bisherigem | niveaus #
niveaus und Anspruchs- | Verfalschung Verharren Streben nach
Erwartung niveau | der ohne Problem-| | Uberwindung
Seiner Situations- Isungs- der Lage
Erfallung : wahrnehmung versuche
} } o I
progressive stabilisierte resignative . Pseudo- fixierte konstruktive
Arbeits- Arbeils- Arbeits- Arbeits- Arbeitsun- Arbeitsun-
zufriedenheit zufriedenheit | | zufriedenheit zufriedenheit | zufriedenheit | | zufriedenheit

Empirisch hat sich dabei gezeigt, dass eine fixierte Arbeitsunzufriedenheit nur
von kurzer Dauer ist, es sei denn es gibt wirklich keine Alternativen. Norma-
lerweise wird sie in eine Pseudo-Arbeitszufriedenheit oder eine konstruktive
Arbeitsunzufriedenheit Ubergehen.

6.3. Einflussfaktoren

Eine interessante Konzeption der Arbeitszufriedenheit stellt die

dar. Die Autoren wenden sich bewusst (?)
von der Ublichen eindimensionalen, biopolaren Vorstellung eines Kontinuums von
Unzufriedenheit bis Zufriedenheit ab und postulieren zwei unipolare Facetten.
Demnach fuhren zu verschiedenen Auspragung der Unzufrie-
denheit (keine bis hohe AUZ) wahrend zu unterschiedlichen Aus-
pragungen der Zufriedenheit (keine bis hohe AZ) fuhren.

Hygienefaktoren sind dabei meist aullere Gegebenheiten wie Firmenpolitik und
Verwaltung wahrend Motivatoren meist innere bzw. subjektive Zustande sind, et-
wa Erfolgserlebnisse oder erlebte Anerkennung. Andere Variablen wie die per-
sonliche Beziehung zu Untergebenen laden hingegen auf beiden Variablen (siehe
Grafik auf der nachsten Seite).

Insgesamt handelt es sich bei Herzberg’'s Zwei-Faktoren-Theorie der Arbeitszu-
friedenheit dabei um eine sehr einflussreiche Theorie, die in ihren differenziellen
Vorhersagen nur unzureichend bestatigt wurde (nur mit gleicher Erhebungsme-
thode und dem entsprechenden Kodierungsschema). Unter anderem zeigte sich
hier eine Unterschatzung sozialer Beziehungen sowie methodische Mangel auf-
grund der Erhebungsmethode (kritische Ereignisse aus der Vergangenheit berich-
ten; hier: Gedachtniseffekte und Attributionsmechanismen). Dennoch war die
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Theorie wegweisend fur das , etwa durch die Betonung des In-

halts der Arbeitstatigkeit (Motivatoren).

Hygienefaktoren N =203 Motivatoren

prozentuale Haufigkeit

Faktoren von 1844 Ereignissen wahrend der Arbeit, Faktoren von 1763 Ereignissen wahrend der Arbeit,
die zu extremer Unzufriedenheit fihren die zu extrerner Zufriedenheit fihren

prozentuale Haufigkeit

Anerkennung
Arbeit selbst
Verantwortungsgefuhl
Fortschritt
Wachstum
Firmenpolitik und Verwaltung
Technische Kompetenz der Vorgesetzien
Perstnliche Beziehung zu Vorgesetzen
Arbeitsbedingungen
Einkormmen
Personliche Beziehung zu Kollegen
Einfluld auf Privatieben
Persinliche Beziehung zu Untergebenen
Status
Sicherheit

Erfolgserlebnis

-+

- 1
T

100 30 20 10 0 10 20 30

» %

100

Unabhangig von Herzbergs Theorie wurden noch weitere Einflussfaktoren auf die

AZ empirisch belegt (Metaanalyse). Hierzu gehoren:

= Aufgabencharakteristika im Sinne des JCM: .20 <r < .39
= Organisationale Bedingungen:
- Management: r = 42
- Kollegen: r=.30
- Beforderung: r = .28
- Bezahlung: r= .17 <r< .28
= Rollenkonflikte: -.40 <r <-.20
= Konflikte Arbeit — Familie:
- r=-40 far Manner
- r=-.02 fur Frauen
= Stress und Beanspruchung
= Personlichkeitsvariablen, etwa
- Positive Affektivitat; r = .50
- Locus of Control; interner LOC besser als externer
- Extraversion; je mehr desto gro3er

SchlieBlich sollen noch zwei weitere Einflussfaktoren erwahnt werden, namlich
die wahrgenommene Gerechtigkeit sowie das Konstrukt des Perceived Organiza-

tional Supports.
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Hinsichtlich der als wichtigsten Gerechtigskeitseinfluss auf
die Arbeitszufriedenheit missen folgende Komponenten unterschieden werden:

Insbesondere zwischen Qualifikationsstufen; der Lohn muss den Anforde-
rungen am jeweiligen Arbeitsplatz entsprechen und den Arbeitswert wie-
dergeben.

Insbesondere auf einer Qualifikationsstufe; der Lohn muss die personli-
chen Leistungen angemessen berucksichtigen.

Aspekte wie Alter, Konstitution, Familienstand u. a. missen berlcksichtigt
werden, um den Bedurfnissen der unterschiedlichen Menschen gerecht zu
werden. Hier stellt sich jedoch die Frage, ob z.B. ein alterer Mitarbeiter hier
mehr verdienen sollte oder evtl. stattdessen Sozialleistungen und Steuer-
vergunstigungen genief3en sollte.

Der aktuelle Wert einer Arbeitskraft muss den jeweiligen Marktbedingun-
gen angepasst werden (Angebot und Nachfrage von Jobs und Arbeits-
kraft).

Neben dem gerechten Verhaltnis von Eigenleistung und Gehalt ist v.a. die
Art und Weise entscheidend, wie gehaltsrelevante Entscheidungen getrof-
fen werden (Transparenz, Partizipation; vgl. 5.3.4).

Ebenfalls eine hohe Vorhersagekraft fur Arbeitszufriedenheit weil3t das Konstrukt
des auf (r = .62). Das Entgegenkommen
des Unternehmens aufert sich dabei auf zwei Ebenen: (a) der Anerkennung von
Leistungen und (b) der Sorge um das Wohlergehen und die Beziehungen des Mi-
tarbeiters. Einflisse auf den POS sind dabei wiederum Fairness, Unterstitzung
durch Vorgesetzte, Bezahlung und Arbeitsbedingungen.

Input der Effekte bei den Konsgquenzen Konsequenzen
Organisation Mitarbeitern fur die ~ furdie
Mitarbeiter Organisation
o Fairness (.68) POS » Arbeitszufrie- ~ Leistung (.18)
0 Unterstitzung P’ Wahrgenommene r' bl P ~ OCB(22)
durch Vorge- \ | Wardigung der \ | » Positive ™\ | » Affektives
selzte ( 64) \_‘;‘ Beitrage der MA \_’: Stimmung (.49) _F Commitment
o Bezahlung & " Wahrgenommene | | » Reduzierte ] (73)
Arbeitsbe- Sorge um das Beanspruchung » Flukiuation
dingungen (.46) Wohlergehen (-32) (-34)

Messen lasst sich das Konstrukt dabei Uber verschiedene Skalen, etwa eine 8-
Item Kurzskala oder ein 36-ltem Vollinventar.
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7. Arbeitsanalyse und -bewertung

7.1. Einfuhrung

Gegenstand der psychologischen Arbeitsanalyse ist die Analyse und Bewertung
sowie die der Ar-

von und ihrer

beitsbedingungen und Anforderungen

. Dabei werden in sys-

tematischer Form Informationen Uber die Tatigkeit eines arbeitenden Individuums

erfasst und beurteilt.

unterscheidet dabei vier Bewertungsebenen:

Arbeitswissenschaft,

> Ubersteigt die Arbeit die kdrperlichen kurzfristig Ingenieurspsvchologie
Krafte des Arbeitenden? g Psy 9
Arbeitswissenschaft,
> Gibt es auch bei regelmaRiger Wieder- langfristig Arbeitsmedizin,
holung keine gesundheitlichen Nachteile? Arbeitspsychologie
o lanafristi Gesellschaftswissenschaften,
> Subjektlye Bewertung, w.elche. von gg- g g angewandte Ethik
sellschaftlichen Normen mitbestimmt wird.
langfristi Individual- und
> Arbeitszufriedenheit. 9 9 Sozialpsychologie
... wahrend eine andere Klassifikation vorschlagt. Die vier Kriterien

haben alle einen langfristigen Zeithorizont:

Freiheit von physischen und psychophysischen
Schadigungen; objektiv feststellbar; durch normale
Erholungszeiten nicht regenerierbar; zumeist be-
handlungsbedurftig.

Psychosoziales Wohlbefinden.

Akzeptanz der Arbeitsbedingungen; gruppenspezi-
fisch; von gesellschaftlichen Normen und Werten
bestimmt.

Forderung der Persdnlichkeitsentwicklung in bzw.
durch Arbeit
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Eine weitere und deutlich umfassendere Klassifikation verschiedener Bewer-
tungsebenen wurde von Hacker und Richter (1980) vorgenommen. Diese Auto-
ren unterscheiden in einer hierarchischen Konzeption vier Ebenen mit jeweils drei
Unterebenen. Die vier ubergeordneten Ebenen sind:

= Ausflhrbarkeit — hier im Gegensatz zu Rohmert langfristig gemeint.
= Schadigungslosigkeit: Koérperlich und psychische Schaden.

= Beeintrachtigungsfreiheit: Kurzfristige Fehlbeanspruchungen.

= Persdnlichkeitsforderlichkeit: Kognitive und soziale Fertigkeiten.

Bewertungsebene

Unterebenen

Maogliche
Kriterien

1. Ausfiihrbarkeit

2. Schadigungsfreiheit

3. Beeintrachtigungs-
freiheit

4. Personlichkeits-
forderlichkeit

‘_’ Uneingeschrankt

Bedingt / eingeschrankt
Nicht gewahrleistet

Gesundheitsschaden sind aus-
geschlossen, moglich oder hoch
wahrscheinlich

Ohne/mit zumutbaren,
bedingt zumutbaren oder
nicht zum. Beeintrachtigungen

Weiterentwicklung
Erhaltung
Ruckbildung

Bewegungsstudien;
sinnespsychophysiologische
Kennwerte

Unfalle
Morbiditat

Negative Veranderungen psy-
chophysiologischer Kennwerte;
Befindensbeeintrachtigungen

Zeitanteil selbststandiger bzw.
schopferischer Verrichtungen;
erforderliche Lernaktivitaten.

In der folgenden Ubersicht sind die drei Ansatze vergleichend gegeniibergestellt:

Kurzristiges Ausfiihrbarkeit

Ausfiihren

Langfnstlges AusflUhrbarkeit
Ausfuhren

Ohne Gesund- Ertraglichkeit Schadigungsfreiheit Schadigungslosigkeit

heitschaden

Ohne subj. physische
Beeintrachtigungen

Ohne subj. psychische
Beeintrachtigungen

Beeintrachtigungs-
freiheit

Beeintrachtigungs-
freiheit

Gesellschaftliche
Akzeptanz

Zumutbarkeit

Zumutbarkeit

Personlichkeits-
forderlichkeit

Personlichkeits-
forderlichkeit

Personlichkeits-
forderlichkeit

Individuelle

Arbeitszufriedenheit

Zufriedenheit
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7.2.

Funktionen und Ziele

Neben verschiedenen Bewertungsebenen lassen sich unterschiedliche Funktio-
nen der Arbeitsanalyse unterscheiden:

- Optimierung der Arbeitsgestaltung
- Bestimmung von Eignungsanforderungen
- Vergleiche von Arbeitstatigkeiten (z.B. flr Entlohnungssysteme)

- Erhaltung und Verbesserung der Arbeits- und Gesundheitsschutzes
- Bestimmung personaler Férdermal3nahmen
- Vergleiche von Arbeitstatigkeiten (z.B. Berufsforschung)

Zudem kdnnen weitere Unterziele der Arbeitsanalyse bestimmt werden, etwa:

7.3.

Auffinden fehlerhafter Arbeitsprozesse und Uberflussiger Arbeitsleistungen
Personalauswahl und -platzierung

Einstufung und Klassifikation von Arbeitsplatzen
Leistungsbeurteilung

Festsetzung und Standardisierung des Arbeitsentgelts
Bestimmung und Beschreibung von Beférderungsstufen
Einrichtung zweckmafiger Kommunikationssysteme

Erforschung von Unfallursachen

Aus- und Fortbildung: Analyse von Trainingsbedarf und -inhalten
Erhohung der Sicherheit am Arbeitsplatz; Unfallverhitung
Standardisierung von Arbeitsablaufen, Festlegung von Vorschriften
Forschung

Beispielhafte Komponenten

Als abhangige Variablen der Arbeitsanalyse werden verwendet:

Arbeitsaufgaben (Inhalte und Ablaufe)

Aufgabenbezogenes Verhalten, z.B. Denk- und Entscheidungserfordernis-
se, Handlungsspielraum

Arbeitsmittel, z.B. Materialien und Werkzeuge, Interaktion mit Maschinen
Arbeitsprodukte und Leistungskennzahlen, z.B. Produktivitats- und Fehler-
raten

Arbeitsumgebung, z.B. Arbeitszeit, Tempo und Belastungsfaktoren
Soziale Bedingungen, z.B. Kontaktmdglichkeiten, Betriebsklima
Leistungsvoraussetzungen, z.B. Fahigkeiten, Fertigkeiten, Wissen. Hier ist
eine Schnittstelle zur Anforderungsanalyse der Personalauswahl gegeben.
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8. Personalauswahl

Einen besonders umfassenden Ansatz der Personalauswahl stellt der
von Schuler (2007) dar:

Grundlage der Anforderungsanalyse Grundlage der
Konstruktion / Konstruktion /
Nuizung von: Aufgaben- und Ergebnisanforderungen Nutzung von:

| Verhaltensanforderungen ‘

| Eigenschaftsanforderungen ‘

Validierung durch Vergleich von:
Eigenschaftsorientierte

Eigenschaftskriterien

Verfahren
I / 4

Simulationsorientierte Verhaltenskriterien

F 3
v

Verfahren
v v
Biografieorientierte Ergebniskriterien
Verfahren < >
Eignungsdiagnostische Verfahren Berufserfolgskriterien
Entsprechend sollte die Aussagen Uber (a) Aufgaben- und

Ergebnisanforderungen, (b) Verhaltensanforderungen und (c) Eigenschaftsanforde-
rungen der Tatigkeit liefern. Diese drei Informationsquelle liefern gleichermalien die

Grundlage fur — (a) biographieorientierte, (b)
simulationsorientierte und (c) eigenschaftsorientierte Verfahren — als auch die Grund-
lage fur — (a) Ergebniskriterien wie Karriere und Preise, (b)

Verhaltenskriterien und (c) Eigenschaftskriterien. Die folgende Betrachtung wird sich
mit allen drei Aspekten detailliert beschaftigen.

8.1. Anforderungsanalyse

Die Anforderungsanalyse einer Arbeitstatigkeit stellt, dem trimodalen Ansatz von
Schuler folgend, die Grundlage jeder fundierten Personalauswahl dar. Aligemein
versteht man unter einer Anforderungsanalyse einen systematischen Vergleich
bzw. Abgleich von Tatigkeiten und Personen. Ziel ist dabei die Entwicklung von
Pradiktoren (Eignungsvoraussetzungen) fir eine erfolgreiche Ausubung der Ta-
tigkeit.

Dabei sind und Zu
unterscheiden und zusatzlich auch das einer Arbeit zu
berlcksichtigen.
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Tatigkeit Person

Tatigkeitsspezifische Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Anforderungen Kenntnisse

Generell erfolgsrelevante
Eigenschaften,
Entwicklungsmoglichkeiten

Tatigkeitsiibergreifende
Anforderungen

Interessen, Bediirfnisse,
Werthaltungen

Befriedigungspotenzial

Zur Ermittlung jeder dieser drei Arten von Anforderungen und der zugehorigen er-

folgskritischen Merkmale stehen verschiedene zur Verfugung:
. Experten beurteilen auf Basis ih-
rer Erfahrung die jeweils kritischen Merkmale einer Person.
. Aus der Korrelation von Per-

sonenmerkmalen (Traits, Interessen,...) und Berufserfolgskriterien werden
Pradiktoren fur den beruflichen Erfolg ermittelt.

. Mittels standardisierter Ar-
beitsanalyseverfahren werden die spezifischen Eigenschaften der Tatigkeit
ermittelt. Mogliche Quellen sind hierbei: Stelleninhaber, Vorgesetzte oder
externe Experten. Diese spezifischen Eigenschaften einer Tatigkeit werden
durch Experteneinschatzungen in Personenmerkmale Ubersetzt.

Ein beispielhaftes Messinstrument stellt der
(FAA; Frieling & Hoyos, 1978) dar. Uber 221 ltems werden hier vier Skalen abge-
deckt:

= Informationsaufnahme und -verarbeitung

= Arbeitsausfiihrung

= arbeitsrelevante Beziehungen

= Umgebungseinflisse und besondere Arbeitsbedingungen.

Ein anderes Beispiel stellt die dar (Critical
Incident Technique; Flanagan, 1954). Hier werden Arbeitsplatzexperten und/oder
Stelleninhaber gebeten, besonders effektive bzw. besonders ineffektive Arbeits-
weisen zu beschreiben und dabei auch Umstande und Konsequenzen zu berick-
sichtigen. Wichtig ist hier eine moglichst konkrete Beschreibung eines Verhaltens,
sodass auch direkte Schlussfolgerungen gezogen werden konnen.
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8.2. Bewerberansprache

Es wird zwischen interner und externer Bewerberansprache unterschieden. Fur
die bieten sich beispielsweise folgende Mdglichkei-
ten:

= Ausschreibungen am Schwarzen Brett oder im Intranet

= Hauszeitungen und Rundschreiben

= Direkte Ansprache von Mitarbeiterinnen z.B. in anderen Arbeitsbereichen

= FUhrungskrafte vertraulich nach interessanten Kandidaten fragen

= Mitarbeiter nach Freunden, Bekannten oder ehemaligen Kollegen fragen

= Ehemalige Mitarbeiter auf Rlickkehr ansprechen

= Vereinbarung der Ruckkehr momentan veranderungswilliger Mitarbeiter

(z.B. nach Studium, Zivildienst oder Erziehungspause)
= Teilzeitbeschaftigten eine Vertragsaufstockung anbieten
= Zeitarbeitnehmer und Auszubildende Ubernehmen

Beispiele flr eine sind hingegen:

= Stellenanzeigen

= Direktansprache (Headhunting)

= Personalmarketing an Schulen und Hochschulen (z.B. Firmen Kontakt Ge-
sprach, Praktika, Ferienjobs, Diplomarbeiten, Unternehmensprasentation,
AC-Training,...)

= Broschiren und Imageanzeigen

= Rekrutierungsportale im Internet (e-Recruitment) und Unternehmensho-
mepage

8.3. Auswahlverfahren

Dem trimodalen Ansatz von Schuler (2007) folgend sind eigenschaftsorientierte,
simulationsorientierte und biographieorientierte Auswahlverfahren zu unterschie-
den. Dabei kdnnen verschiedene zu Bewertung der unterschiedlichen
Verfahren herangezogen werden:

= Objektivitat (Durchfuhrung, Auswertung, Interpretation)

= Reliabilitat

= Validitat (Konstrukt, Kriterium, Inhalt)

= Soziale Validitat bzw. Akzeptanz

= Okonomischer Nutzen (Kosten-Nutzen-Relation)

= DIN 33430 zur berufsbezogenen Eignungsdiagnostik (BDP)

Wichtige Anforderungen der DIN 33430 an den Auftragnehmer sind hierbei:
= ...fundierte Kenntnisse von Eignungsbeurteilungen und — soweit mdglich —
angeleitete Praxiserfahrungen in Entwicklung, Planung, Gestaltung und
kontrollierter Durchfiuhrung von Verfahren zur Eignungsbeurteilung sowie
deren Evaluation.”
= Kenntnisse und Erfahrungen zu Anforderungsanalyse, Verfahren und Eig-
nungsbeurteilungen®.
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Als Uberblick werden hier die Daten der Metaanalyse von
(1998) zur pradiktiven Validitat gangiger Auswahlverfahren zusammengefasst:

Allgemeine kognitive Fahigkeitstests .51
Arbeitsproben 54 83 12

Strukturiertes Einstellungsgesprach .51 .63 A2
Fachkenntnistest 48 .58 .07
Probezeit 44 .58 .07
Integritatstests 41 .65 14
Unstrukturiertes Einstellungsgesprach .38 .55 .04
Assessment Center 37 53 .02
Biographische Daten .35 .51 .01
Gewissenhaftigkeitstests 31 .60 .09
Interessen .10 .52 .01
Graphologie .02 .51 .00

8.3.1. Eigenschaftsorientierte Verfahren

In die Kategorie der eigenschaftsorientierten Verfahren fallen insbesondere
kognitive Fahigkeitstests, Personlichkeitstests und Integritatstests.

» |Intelligenztests, z.B. IST, LPS
=  Konzentrationstests, z.B. d2
=  Wissens- und Verstandistest

N E o A C

Arbeitsleistung -.15 .15 .07 A1 24
Spezifische Leistungskriterien

Vorgesetztenbeurteilung -13 13 .07 A3 31

Objektive Kriterien -.10 A3 .03 A7 23

Ausbildungsleistung -.09 .28 33 14 27

Teamarbeit -22 16 16 34 27
Berufsgruppen

Verkauf -.05 1 -.03 .01 25

Management -.09 21 10 .10 .25

Spezialisten -.06 -1 -1 .06 24

Polizei -12 A2 .03 13 26

Fach- & angelernte Arbeiten - .06 .05 10 23
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N E (o) A Cc
Judge, Heller & Mount (2002)
Berufszufriedenheit -.29 25 02 A7 .26
Judge, Bono, llies & Gerhardt (2002)
Fuhrungseffektivitat -24 31 24 .08 .28
Judge & llies (2002)
Zielorientierung -.29 15 18 -.29 .28
Erfolgserwartung -.29 10 -.08 A3 23
Selbstwirksamkeitserwartung -.35 33 .20 A1 22

Insbesondere die obere Tabelle enthalt reliable Daten aus einer Metaana-
lyse zweiter Ordnung, in die 15 andere Metaanalysen eingingen (Barrick,
Mount, & Judge, 2001). Scheinbar stellt Gewissenhaft die bedeutendste
Facette der Big Five dar und auch Neurotizismus fallt (mit umgekehrtem
Vorzeichen) stark ins Gewicht. Vertraglichkeit und Extraversion weil3en et-
wa gleich starke Gewichte auf, wahrend Offenheit weniger bedeutsam er-
scheint.

Ein beispielhafter Test ist das

(IBES; Marcus, 2006). Das Verfahren besteht
aus neun Skalen, die sich in einen einstellungsorientierten Teil und einen
eigenschaftsorientierten Teil gliedern. Der einstellungsorientierte Teil be-
steht aus den vier Skalen (1) Misstrauen, (2) Ansichten Uber Verbreitung
normverletzenden Verhaltens, (3) Rationalisierungen abweichenden Ver-
haltens, (4) Verhaltensabsichten/Phantasien Uber abweichendes Verhalten
wahrend der eigenschaftsorientierte Teil aus den funf Skalen (1) Gelas-
senheit, (2) Zuverlassigkeit, (3) Suche nach Stimulation (sensation see-
king), (4) Manipulation/Berechnung und (5) Konfliktvermeidung besteht.

Wahrend die fur verschiedene AulRenkriterien wie etwa
Arbeitsunfalle, Sachschaden, zugegebener Diebstahl und kontraprodukti-
ves Verhalten aber auch Arbeitsleistung gezeigt wurde, lasst sich hinsich-
tlich der feststellen, dass Integritat groBe Uberlappun-
gen mit emotionaler Stabilitdt (Neurotizismus), Gewissenhaftigkeit und Ver-
traglichkeit aufweist.

Insgesamt bleibt jedoch festzuhalten, dass Integritat trotz hoher Uber-
schneidung mit drei der funf Personlichkeitsdimensionen insgesamt ein
Metakonstrukt ist, das deutlich mehr umfasst als die Big Five.
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8.3.2. Simulationsorientierte Verfahren

Wichtige simulationsorientierte Verfahren sind eine kurze (prognos-
tische Validitat: r = .44), (r = .54), sowie
insbesondere das (r = .37; schwache Konstruktvaliditat

nach MTMM-Methode; geringe Retestreliabilitat mit r = .41, wobei r < .80 als
schlecht bezeichnet wird).

Das stellt eine mutiple Verfahrenstechnik dar, in der mehrere Einzelverfah-
ren zur Messung berufsrelevanter Personenmerkmale verknipft werden. Bei
geringer Validitat und extrem hohen Kosten ist zumindest die Akzeptanz von
ACs relativ hoch. Neben der reinen Bewerberselektion weil3t das AC auch ei-
ne Reihe von Sekundarfunktionen auf:

= Uberblick Gber die Qualifikationen des Nachwuchses

= Anhaltspunkte zu Defiziten im Unternehmen

= Entwicklung eines Konsens uber Anforderungen und Leistungskriterien

= Betonung der Bedeutung von Personalauswahl und -entwicklung fur die
Organisation

= Schulung der Beobachter (FUhrungskrafte) kommt ihnen auch im Be-
rufsalltag zugute

Anmerkung zur Konstruktvaliditat nach der Multitrait-Multimethod-Methode:
Empirisch zeigt sich eine hohe Korrelation zwischen verschiedenen Ubungen
des AC (diskriminante Validitat; gefordert: niedrige Korrelation), die Korrelation
zwischen verschiedenen Erfassungen desselben Konstrukts ist hingegen nied-
rig (gefordert: hoch; konvergente Validitat).

8.3.3. Biographieorientierte Verfahren

Zu den biographieorientierten Verfahren gehdren Bewerbungsunterlagen, Ar-
beitszeugnisse, Referenzen, biographische Fragebdégen und Einstellungs-
interviews.

Je nach Berufsgruppe setzen 93-99% aller deutschen Unternehmen Bewer-
bungsunterlagen zur initialen Bewerberselektion ein. Als ein Hinweis auf die
Validitat von Bewerbungsunterlagen kann die Korrelation von r = .46 zwischen
Abiturnote und Studienerfolg zahlen. Abgesehen von Schulnoten sind maogli-
che Bewertungskriterien von Bewerbungsunterlagen dabei:

» Formale Aspekte (u.a. Vollstandigkeit, Ubersichtlichkeit)

= Stil der Ansprache und Selbstdarstellung

= Bewerbungsmotive

= Erforderliche Ausbildung und Spezialkenntnisse

= Studienleistungen

= Erganzende anforderungsspezifische Aspekte (z.B. Mobilitat, Erfahrung)
= Ubereinstimmung von Lebenslauf und Belegen
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= Bisherige Tatigkeiten und erreichte Positionen
= Plausibilitat friherer Stellenwechsel

Die Gewichtung dieser Informationen durch Personaler erfolgt in der Praxis
dabei haufig intuitiv, widersprichlich und wenig transparent.

Wichtige Anforderungen an Zeugnisse sind:

= Zeugniswahrheit

= Vollstandigkeit (Tatigkeitsbeurteilung, Arbeitsbeurteilung, Sozialverhal-
ten, Personlichkeitsmerkmale)

= Wohlwollen

» Individualitat (keine Schablone)

= Schriftlichkeit

= Keine Verwendung von Zeugniscodes (wird dennoch haufig verwendet)

Ein wichtiges Problem ist die vorhandene Unsicherheit beim Verfassen und
bei der Interpretation von Zeugnissen. Erschwerend kommt hier beispielswei-
se der exzessive Gebrauch von Superlativen (nur ,stets zur vollsten® ist gut)
und eine generelle Mildetendenz hinzu.

Beigelegte Referenzen weisen erhebliche methodische Probleme wie etwa
Mildetendenzen auf. Aktiv eingeholte Referenzen sind hingegen mit einer Va-
liditat von r = .26 relativ aussagekraftig.

Biographische Fragebdgen gehoren zur Klasse der standardisierten Auswahl-
instrumente. Die ltems weisen dabei meist Vergangenheitsbezug auf und die-
nen einer standardisierten Erfassung tatigkeitsrelevanter biographischer In-
formationen. Ein biographischer Fragebogen lasst sich daher auch kaum Uber
verschiedene Berufsfelder verallgemeinern. Eine Methode zur Konstruktion
biographischer Fragebdgen stellt die Methode der kritischen Ereignisse dar.

Es lassen sich verschiedene Funktionen traditioneller Einstellungsinterviews
unterscheiden:

= Prognose des beruflichen Erfolgs

= Information des Bewerbers Uber Unternehmen, Arbeitstatigkeit, Ar-
beitsplatz und Arbeitsanforderungen

= Kennenlernen der Erwartungen des Bewerbers

= Personliches Kennenlernen; Aufbau von Kontakt, Sympathie, Identifika-
tion, Verpflichtung

= Information Uber den Arbeitsmarkt gewinnen

= Verkaufen“ des Unternehmens

63



= Vereinbaren von Bedingungen

Traditionelle Einstellungsinterviews genie3en eine hohe Popularitat, weil’en
jedoch nur eine relativ geringe Validitat auf, wobei Angaben zur Validitat stark
streuen. Einige Ursachen fur die geringe Validitat sind (a) mangelnder Anfor-
derungsbezug der Fragen, (b) geringe Beurteiler-Ubereinstimmungen, (c) Ur-
teilsfehler wie Primacy-Recency- und Halo-Effekte, (d) Uberbewertung negati-
ver Informationen und (e) die hohe Beanspruchung des Interviewers durch die
Gesprachsfuhrung.

Mogliche Verbesserungspunkte sind dementsprechend vor allem

und . Auch ist die Verwendung verschiedener Fra-
getypen und geprufter Bewertungsskalen hilfreich. Eine besonders umfassen-
de Bewertung erlaubt das von Schuler (2002), das in

acht Teile untergliedert ist:

1. Gesprachsbeginn: Kurze informelle Unterhaltung (warm-up), Skizzie-
rung des Verfahrensablaufs

2. Selbstvorstellung des Bewerbers: Darstellung des personlichen und be-
ruflichen Hintergrunds

3. Freie Fragen: Interviewer stellt offene Fragen; summarische Eindrucks-
bildung

4. Berufswahl oder Handlungswissen: Interviewer stellt offene Fragen;
summarische Eindrucksbildung

5. Biographiebezogene Skalen: Beurteilung der Antworten anhand von
verhaltensverankerten Skalen

6. Realistische Tatigkeitsinformationen: Information Uber Arbeitsplatz und
Unternehmen

7. Situative Fragen: Antworten werden auf einer verhaltensverankerten
Skala beurteilt

8. Gesprachsabschluss: Fragen des Bewerbers, Zusammenfassung, wei-
tere Vereinbarungen

8.3.4. E-Assessment

Eine aktuelle Sonderform der Bewerberauswahl stellt das E-Assessment dar.
sind hier:

= Okonomie: Zeitersparnis fiir Vorgesetzte, hohe Bewerberzahlen kénnen
bewaltigt werden; geringe Reise-, Raum-, und Personalkosten

= Flexibilitat: Mdglichkeit des adaptiven Testens; Multimedia-Elemente;
Unabhangigkeit der Teilnahme von Ort und Zeit;

» Standardisierung: Keine subjektiven Verzerrungen durch Testleiter;
computergestutzte Auswertung

»  Zusatzliche Informationen: Dokumentation von Korrekturen und Ablau-
fen, z.B. Iltem-Response-Zeiten

= Hohe Akzeptanz bei jungeren Teilnehmern; Imagevorteil durch moder-
nes Medium
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sind hingegen:

= Durchfuhrungskontrolle: Reduzierte Kontrolle ob Teilnehmer fremde Hil-
fe haben; Storungen durch technische Probleme mdglich

= Hard- und Softwareprobleme

= Schutz von Testverfahren: Mogliche ,Losungen® im Internet

= Ubungseffekte: Ungleiche Ausgangsbedingungen fiir Berufsgruppen mit
unterschiedlicher Computererfahrung

= Datensicherheit: Schutz personlicher Daten

8.4.Eignungsdiagnostische Entscheidung

Die eignungsdiagnostische Entscheidung kann als Zuordnung von Personen (P)

und Arbeitsplatzen (A) aufgefasst werden. Es werden vier der eignungs-
diagnostischen Entscheidung unterschieden:
Selektion Beratung Klassifikation Klassifikation

mit Selektion

P\ / P / P\ ‘P > \P |F>P<|P

A A A A A A A
Generell kdnnen hierflr verschiedene unterschieden
werden — Klassifikation nach Leistungserwartung, individuell bester Qualifikation

oder einer anforderungsgemalen Besetzung aller Stellen. Diese Strategien kon-
nen teilweise zu sehr unterschiedlichen Ergebnissen fuhren:

Arbeitsplatz 1 | Arbeitsplatz 2 | Arbeitsplatz 3
Minimalqualifikation 7 4 1
Qualifikation von Person A 8 I 9
Qualifikation von Person B 6 9! 4
Qualifikation von Person C 2 3 1
Klassifikation I: A A A
Leistungserwartung
Klassifikation II: B C A
Individuelle Qualifikation
Klassifikation Ill: Anforderungsgemafe A B C
Besetzung aller Stellen
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9. Personalentwicklung

Unter Personalentwicklung versteht man Maflinahmen zur Ausbildung,
Erhaltung und Wiedererlangung der beruflichen Handlungskompetenz.
Von Sozialisation ist PE insofern abgrenzbar, als dass Sozialisation weitgehend un-
geplant erfolgt. Von der Team- und Organisationsentwicklung unterscheidet sich die
PE durch ihren dediziert individuellen Fokus. Eine klare Abgrenzung zur Arbeitsge-
staltung ist nicht mdglich, wobei die Arbeitsgestaltung eher auf Umweltfaktoren, die
PE hingegen auf das Individuum abzielt.

Die rund 25 Milliarden Euro (ca. 1% des BIP) die deutsche Unternehmen in PE-
MalRnahmen investieren machen Deutschland zum Spitzenreiter im europaischen
Vergleich. Diese Ausgaben verteilen sich in Deutschland allerdings auf vergleich-
sweise wenige Personen. Generell stellt der Sektor Personalentwicklung ein promi-
nentes Tatigkeitsfeld fir ABO-Psychologen dar (30% nach BDP, 1997). In diesem
Rahmen ist die PE als Teil genereller Weiterbildungs- und TrainingsmalRnahmen zu
sehen.

Zwar werden die Begriffe des und der weitgehend synonym verwen-
det, aber der Trainingsansatz ist wie bereits angedeutet deutlich genereller angelegt.
Streng genommen kann ein Training dabei nur als PE-MalRnahme bezeichnet wer-
den, wenn die Organisation die MalRnahme veranlasst hat und gleichzeitig auch den
Nutzen spurt.

Nutzniel3er

Organisation Andere

Organisation z.B. Out-
PE placement-
Veranlasser MaRnahme

Andere z.B. Berufl. z.B. Trai-

Reha- nings fur
bilitation Arbeitslose

Bei Outplacement-MalRnahmen — Bewerbungstraining zu entlassender hdherrangiger
Mitarbeiter — kommt das Training beispielsweise fast ausschlie3lich dem Mitarbeiter
zugute, sodass dies im engeren Sinne keine PE-Malinahme darstellt. Die beiden an-
deren aufgeflihrten Beispiele werden hingegen jeweils von aulderhalb der Organisa-
tion veranlasst, etwa von der Berufsgenossenschaft im Falle einer beruflichen Reha-
bilitation und der Bundesagentur fur Arbeit im Falle des Trainings fur Arbeitslose.

Die beziehen sich auf (1) EDV fur den kaufmanni-
schen Bereich, (2) Verkaufstraining, (3) kaufmannische/betriebswirtschaftliche The-
men sowie (4) Technik und betriebliche Anwendungen.
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9.1. Theoretische Grundlagen

Die theoretischen Grundlagen der PE kommen aus den drei Bereichen der (a)
Lerntheorien, (b) Personlichkeitspsychologie und Diagnostik sowie (c) der pada-
gogischen Psychologie.

Wichtige sind:

inkl. der Kriterien der Ahnlichkeit (z.B. hinsichtlich Alter und
Geschlecht), der Macht, der Attraktivitat und der stellvertretenden Verstar-
kung
als Teil des operanten Konditionierens, das in der PE jedoch mit
einer kognitiven Konnotation verwendet wird. Feedback sollte prazise und
detailliert sein, aber nicht zu oft gegeben werden. Zu viel Feedback flhrt zu
Verunsicherung, gefuhlter Bevormundung und einem geringeren Ansporn,
den eigenen Fortschritt selbst zu Uberwachen.

Nachdem nahezu der gesamte Bereich der

relevant fur PE-MalRnahmen ist, werden hier nur zwei Beispiele vor-

gestellt:

Erfassung des Entwicklungsstandes und insbesondere -potentials, z.B.
Uber der nach Sarges (2000). Diese Subform des ACs
sucht nach einer sog. ,agilen Lernerpersonlichkeit” die sich das freiwillige
Aufsuchen herausfordernder Situationen und einer aktiven Suche nach
Feedback auszeichnet. Fehler werden dabei als Optimierungspotential
aufgefasst. Fur die PE ist die agile Lernerpersdnlichkeit insbesondere
deswegen relevant, weil bei diesen Personen PE-MalRnahmen tendenziell
besser funktionieren.

Noch relevanter fur die Vorhersage des Erfolgs einer PE-MalRnahme ist
hingegen die allgemeine (r = .55) sowie bestimmte Personlich-
keitsmerkmale (etwa ; r = .30; Mediator: MalRnahmen
bauen meist darauf auf, dass man sich auch zu Hause mit den Inhalten
beschaftigt.).

Wichtige Beitrage sind:

Wissen Uber und allgemeine Didaktik
Befunde zur Wichtigkeit des bereichsspezifischen Grund- bzw.

fur das Erlernen von Problemldsestrategien in diesem Bereich.
Malnahmen zur und langfristigen Qualitatssiche-
rung.

67



9.2. Prozessmodell

Eine PE-Malinahme sollte sich an das folgende Prozessmodell anlehnen:

Bedarfsanalyse
Entwicklung der PE-Ziele
Sichtung vorhandener Methoden bzw. Tools
Auswahl bzw. Entwicklung von Methoden
Entwicklung des Evaluationsansatzes
Durchfiihrung der PE-MalRnahme

Evaluation der PE-MalRnahme

Bei der wird demnach ein Soll-Ist-Vergleich vorgenommen. Auf-
bauend auf diesem Vergleich werden als der PE-MalRnahme diejenigen
Wissensbestande, Fertigkeiten und/oder Einstellungen spezifiziert, die im Zuge
der Malinahme verandert werden sollen. Haufig ist flr die entsprechenden Ziele
auch zumindest ein Teilbestand geprufter . In diesem Fall
keine eine schnelle erfolgen, alternativ missen zunachst eigene Me-
thoden werden. Im Zuge der sollten insbeson-
dere die zu evaluierenden Kriterien als auch die Zeitpunkte der Evaluation schon

vor der Durchfuhrung festgelegt werden. Ist die sowie die
schliel3lich erfolgt, muss ein neuer Soll-Ist-Abgleich zur Feststellung der
erfolgen, aus dem sich ggf. neue PE-Ziele ergeben kdnnen. Eini-

ge der genannten Bereiche werden im Folgenden detaillierter beleuchtet.

9.2.1. Bedarfsanalyse

Zur stehen zwei Tools bereit: Die Organisati-
onsanalyse und die Aufgabenanalyse.

» Im Zuge der werden aktuelle und zukulnftige Zie-
le der Organisation bestimmt, die auch bestimmte Effizienzkriterien so-
wie die Ziele der Mitarbeiterschaft mit einschlieRen.

= |n der werden die organisatio-
nalen Ziele anschlie3end auf individuelle Fahigkeiten und Kompeten-
zen herunter gebrochen. Hierzu stehen verschiedenste Verfahren zur
Verfigung (siehe Liste der BA flir Arbeit in Dresden fur Ranking nach
Effizienz und Aufwand).
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Die erfolgt Uber eine . Hierbei
kénnen sowohl Verfahren der Eignungsdiagnostik (Arbeitsproben, Tests, ACs)
als auch Beurteilungen durch Vorgesetzt, Kollegen oder die Mitarbeiter selbst
Verwendung finden. Generell ist es hier empfehlenswert, moglichst viele Da-
tenquellen zur Beurteilung heranzuziehen (vgl. 360°-Feedback).

Durch den systematischen Vergleich von Soll und Ist kann schlie3lich der Be-
darf einer PE-Malinahme bestimmt werden. Es sollte jedoch bedacht werden,
dass PE nicht die einzige Mdglichkeit der Diskrepanzreduktion darstellt — bei-
spielsweise lasst sich auch neues Personal einstellen.

9.2.2. ZielgroRen
Wichtige ZielgréRen sind:

Wissensvermittlung: Fakten, Prozesse, Regeln

Verhaltensmodifikation: Fertigkeiten und Kompetenzen

Motivation, Interessen und Einstellungen

Personlichkeitsentwicklung: Selbstvertrauen, Selbstwirksamkeit
Stresspravention und Gesundheitsforderung

Wie auffallt ist weder der 1Q noch andere geistige Eigenschaften als Zielgrofie
der PE angedacht, da diese Variablen eine hohe Stabilitdt und somit geringe
Veranderbarkeit aufweisen.

Die vorgestellten ZielgroRen sollen am Beispiel einer Rechtsanwaltin veran-
schaulicht werden:

= Wissen: Finden und Anzapfen von Informationsquellen

= Verhalten: Gesprachsfuhrungskompetenz, Moderation

= Einstellung: Mandantenorientierung

= Personlichkeit: Selbstvertrauen

= Gesundheit: Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung in Kanzlei
= Stress: Effiziente Terminplanung

9.2.3. Vermittlungsformen
Gangige Methoden der PE sind:

= Traditionelle Unterrichtsformen wie Vortrag oder Gruppenarbeit

= Selbststudium (Bucher, DVD)

= Erlebnispadagogik — Durchfihrung an ungewdhnlichem Ort und/oder zu
ungewohnlicher Zeit; etwa soll ein Team 3 Tage im Wald Uberleben.

= Computergestltztes Training

= On-the-job: Zuweisung von entwicklungsférderlichen Aufgaben

In der Vorlesung wurden in einer anschlielfend die Vor- und
Nachteile von E-Learning erarbeitet. Vorteile sind hierbei (a) Selbststeuerung,
(b) niedrige Kosten, (c) hohe Flexibilitat (?) und (d) Multimedia / Multikodalitat.
Nachteile sind hingegen (a) keine Nachragen maoglich, (b) evtl. Unklarheiten
bei Eingaben, (c) Technikabhangigkeit, (d) mangelnde Umgebungskontrolle
und (e) Uberforderung &alterer Arbeitnehmer.
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9.2.4. Evaluation

Zunachst ist es wichtig, zwischen verschiedenen der Evaluation
zu unterscheiden. Eine typische Unterteilung grenzt (1) Vorher, (2) wahrend
der Malinahme, (3) direkt danach und (4) spatere Follow-up Testungen ab.
Hierbei werden insbesondere die Zeitpunkte (1) und (3) im Feld verwendet.

Hierdurch werden jedoch nur direkte , hicht jedoch
ermittelt.
Auch ist es sinnvoll, verschiedene abzugrenzen. Hier

wurde von Kirkpatrick (1976) ein klassisches und noch immer aktuelles Sche-
ma vorgeschlagen:

1. Subjektiver Erfolg des Trainings. Quantifizierbar Uber Bewer-
tungen, Einstellungen und Geflihle zum Training.

2. Aufnahme, Verarbeitung und Bewaltigung der Lerninhalte; wird
meist im Beisein des Evaluators erhoben.

3. Umsetzung des Gelernten im Arbeitskontext, insb. bezogen
auf die Leistung

4. Ergebnisse im Hinblick auf organisationale Ziele wie etwa

der Quantitat und Qualitat von Leistung, Fehlern, Unfallen, Beférderun-
gen und Leistungsbeurteilungen. Hier stellt sich jedoch das

als Konfundierung des Trainingsfaktors mit anderen
Entwicklungen.

Dieses Schema lasst sich weiter differenzieren, z.B. hinsichtlich der zeitlichen

Perspektive der Wirkungen, also der von kurz-, mittel- und
langfristigen . AuBerdem konnte gezeigt werden, dass die Wirkungen
auf den vier vorgestellten relativ voneinander sind.

Weiterhin kann auf theoretischer Ebene noch von unterschiedlichen
ausgegangen werden. Hier wurden postuliert:

Trainingsinput Trainingsoutput Transfer

Teilnehmermerkmale
«Fahigkeiten
+Personlichkeit
* Motivation \

Trainingszuschnitt
+ Lernprinzipien Lernen Generalisierung

« zeitliche Struktur

L Behalten Aufrechterhaltung
* Trainingsinhalt
Arbeitsumgebung |

+ Unterstitzung
» Méglichkeiten
zur Anwendung

Unter Fahigkeiten wird in der obigen Abbildung vor allem der allgemeine 1Q
verstanden. Hinsichtlich der Personlichkeit hat sich vor allem eine interne
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Kontrolliberzeugung (LoC) als positiver fur den Transfer Moderator heraus-
gestellt. Motivationale Pradiktoren sind vor allem im Rahmen des Job Invol-
vements gegeben.

Neben diesen theoretischen Grundlagen sollen im Folgenden einige wichtige

vorgestellt werden. Generell konnte
der PE bzw. Trainings allgemein eine hohe Effektstarke bescheinigt werden
(Guzzo et al., 1985):

Durchschnitt aller Interventionen (k = 330) .44
Training/Anleitung (k = 72) .78
Zielsetzung 75
Soziotechnische Malkhahmen .62
Finanzielle Anreize .57
Arbeitsgestaltung 42
Beurteilung/Feedback .35
Flexible Arbeitszeiten 21
Supervision 13
Management By Objectives 12
Auch neuere Analysen gelangen zu Schatzungen von , relativ

unabhangig von der jeweiligen Ausgestaltung des Trainings und der betrach-
teten Evaluationsebene (Arthur et al., 2003):

d k
T 15
Durchschnitt aller Verfahren .63 234
62 122
62 26
66 2
sensumotorisch ! 80 é
z.B. Training n 2
d A3 4
zum 10-Finger-
Systen : 61 12
kognitiv ' 58 Hf
z.B. Vermittlung - 61 37
. oge 1]
bereichsspezifi- 6 9
schen Wissens
68 65
interpersonal 54 56
z.B. Rhetorik- it : _ | 88 7
trainings
00 0.1 0.2 03 04 0.5 06 0.7 0.8 0.9
Reaktion Lernen Verhalten Ergebnisse

Schlieflich ist es Mdglich, mit den Effektstarken und dem Gewinn durch eine

um eine SD erhdhte Leistung eine durchzufihren:
Bru ttonutzen AU Monetérer Nutzen
AL d Effektstarke des Trainings
r N SDy SD des durch das Training beeinflussten Leistungsanteils (in
Qualitat Quantitdt Kosten Geldeinheit)
A A A N Anzahl der Trainingsteilnehmer
AU = {d 5 SDY\*r N 5 T\_ C T Dauer der Trainlin.gswirkung [Jahre]
C Kosten des Trainings
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9.2.5. Beispiel

Das beschriebene Prozessmodell soll an einem Beispiel verdeutlicht werden.
Dabei handelt es sich um eine PE-MalRhahme, um Call-Center-Agentinnen in
ein Datenverarbeitungscenter zu Uberfuhren.

Zunachst sollte eine grundliche Analyse der neuen Tatigkeit sowie der auf Sei-
ten der Agentinnen vorhanden Fahigkeiten erfolgen. Darauf aufbauend seien
folgende Ziele der PE-Malnahme entwickelt worden: Softwarekenntnis,
Schreiben im 10-Finger-System und Dateneingabe.

Eine Methodensichtung findet daraufhin eine Vielzahl geeigneter Methoden,
von deinen eine Ausgewahlt wird. Zur Evaluation werden 3 Messzeitpunkte
beschlossen — vor, wahrend und nach der MalRnahme. Kriterien seien hierbei
die Geschwindigkeit, die Anzahl der Fehler sowie eine ergonomische Hand-
und Fingerhaltung.

AnschlieRend kann die Methode durchgeflhrt werden und im Zuge ihrer Eva-
luation auch mit den vereinbarten Zielen abgeglichen werden.

9.3. Verfahren

Im Folgenden sollen einige konkrete Verfahren der Personalentwicklung vorges-
tellt werden. Hierzu zahlen personlichkeits- und erlebnisorientierte Verfahren,
verhaltensorientierte MalRnahmen, kommunikationsorientierte Verfahren, selbst-
managementorientierte Verfahren, Zuweisung von entwicklungsforderlichen Auf-
gaben sowie Coaching und Mentoring.

Diese Auswahl ist jedoch rein subjektiv, da kein allgemein anerkanntes Schema
bzw. keine Taxonomie flr derartige Verfahren vorliegt.

9.3.1. Personlichkeits- & erlebnisorientierte Verfahren

Beispiele fur Personlichkeits- und erlebnisorientierte Verfahren sind Person-
lichkeitstrainings, Sensitivitatstrainings, gruppendynamische Ansatze oder
auch Selbsterfahrungstrainings.

Derartige Methoden sind bei Praktikern und Teilnehmern relativ beliebt, aber
wirksam. Haufig werden sie auch mehr zur
als zur Fdrderung eingesetzt. Die einzig geklarte — und teilweise
wohl auch beabsichtigte Wirkung — besteht in einer verstarkten
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9.3.2. Verhaltensorientierte Methoden

Verhaltensorientierte Methoden stellen eine nachgewiesenermallen wirksame
Anlernmethode flir manuelle, relativ gleichformige Tatigkeiten dar. Beispiele
sind die haufig videounterstutzte sowie die

w

. Vorbereitung: EinfGhrung durch Trainer, Ziele nennen, Motivieren, Vor-

kenntnisse ermitteln

Beschreibung und Vorfuhrung

Ausfuhrung: Nachmachen und evtl. erlautern lassen

Abschluss: Bis zur Selbststandigkeit Uben lassen; Lernerfolg bestati-
gen; Ruckzug des Unterweisenden

Ein Beispiel: Eine angehende Kdchin soll ihre erste Sauce Hollandaise zube-
reiten:

1.

2.
3.

4.

Was ist eine Sauce Hollandaise? Zu welchen Gerichten? Inhaltsstoffe?
Ziele: Selbst zubereiten kdnnen. Motivierung. Vorkenntnisse ermitteln
(andere Solden).

Klchenchef bereitet selbst zu und Iasst die Auszubildende kosten.
Auszubildende macht selbst einen Versuch und beschreibt ihr Vorge-
hen.

Zweimalige Wiederholung und Kontrolle des Lernerfolgs.

Hier konnten empirisch einige (Gelingensbedingungen)
belegt werden. Dazu gehdren:

Eine

Nutzung eines vertrauenswurdigen, positiven Verhaltensmodells
Verwendung positiver und negativer Modelle zur Kontrastierung
Training findet vor Publikum statt, aber Zahl der Beurteiler <= 2
Aufzeichnung des Ubungsverhaltens auf Video

Ruickmeldung anhand des Videoprotokolls — wird weniger als Angriff
sondern sehr neutral aufgefasst

Angstfreie Ubungsatmosphare (z.B. vorherige Entspannungsiibungen)
Verstarkung durch Lob

Komplexes Verhalten wird nicht in seiner Gesamtheit, sondern in klei-
neren Schritten eingelbt

Selbstwirksamkeitserwartung fur spatere Anwendung starken
Gruppengesprach, wie Verhalten im Beruf umgesetzt werden kann
Verstarkung des neuen Verhaltens auch im beruflichen Handlungsfeld

Untergruppe der verhaltensorientierten Methoden stellen dabei die sog.
dar. Hierzu zahlen Rollenspiele, Plan-

spiele sowie Fallstudien.

motivieren dabei durch ihren Spielcharakter und ihre Lebensna-

he. Weiterhin kann ein neues Verhalten in Rollenspielen ohne Risiko und Zeit-
druck ausprobiert werden.

73



versetzen die Teilnehmer in die Rolle
eines Unternehmenslenkers und werden heute meist computerisiert durchge-
fuhrt. Auch hier kdnnen bestimmte Verhaltensweisen ohne Risiko getestet und
evaluiert werden, indem nach jeder Runde eine Ruckmeldung Uber den mo-
mentanen Stand des gefuhrten Unternehmens gegeben wird. Es liegen jedoch
nur gemischte Ergebnisse zu deren Wirksamkeit vor (jedoch Keys & Wolf,
1990: Planspiele verbessern strategisches Management-Wissen). Auch
scheinen Planspiele fur Neulinge in einem Feld eher ungeeignet zu sein, da
zu viele StellgroRen gegeben sind.

Als letztes Beispiel fur simulationsorientierte Verfahren als Untergruppe der
verhaltensorientierten Verfahren sollen vorgestellt
werden. Hier erhalten die Teilnehmer eine detaillierte Beschreibung eines rea-
len Beratungsfalles einer Organisation und arbeiten diesen zusammen mit ei-
nem Experten auf. Wirksamkeitsstudien stehen noch aus und Fallstudien wer-
den von einigen Wirtschaftsweisen kritisch gesehen (etwa Peter Drucker als in
die USA emigrierter Osterreicher, Management-Guru, sowie Erfinder von 60
und Business Processes Reengineering).

9.3.3. Kommunikationsorientierte Verfahren

Neben personlichkeitsorientierten und verhaltensorientierten Methoden stellen

eine weitere klassische Verfahrens-
gruppe dar. Hierzu gehéren MalRnahmen zur Verbesserung von Rhetorik, Pra-
sentationsfertigkeiten, Moderation und Fuhrung von Gehaltsverhandlungen.
Gerechtfertigt werden diese MalRnahmen insbesondere durch den extrem ho-
hen Anteil von Kommunikation an der Arbeitstatigkeit von Fuhrenden allge-
mein (ca. 70-80%).

Die Folienbeispiele zur (inkl. Visualisierung und
Korpersprache), (inkl. Aktivierung und Konflikten) und

(wichtig fur charismatische/transformationale FUhrung; vgl.
Kohl-Ansprache zur blihenden Landschaften in der DDR nach der Wiederve-

reinigung) werden hier nicht weiter aufgegriffen. In einer wur-
den zusatzlich wichtige Merkmale von heraus-
gearbeitet:

= Anknupfen bei Vorkenntnissen beim Lernenden

= Neue Konzepte explizit formulieren

= Verwendung von Beispielen

= Hinweise auf Fehler und Vermeidungsmaoglichkeiten

* Rickmeldungen zum Ubungsfortschritt

= Ubungsaufgaben

= Wiederholungen als Zusammenfassungen und Strukturierung
= Verwendung von Anschauungsobjekten

= Erkennbare Gliederung (roter Faden)

= Motivieren der Teilnehmer

74



9.3.4. Selbstmanagementorientierte MaBnahmen

Selbstmanagementorientierte Mallnahmen sollen Personen dazu befahigen,
zielfUhrende Handlungsweisen selbst zu identifizieren und auszufihren. Basis
dieser Ansatz stellen sozial-kognitive Lerntheorie (Bandura, 1986) und Ziel-
setzungstheorie (Locke & Latham, 2002) dar. Zielvariablen sind insbesondere
die Minderung persoénlicher Fehlzeiten oder auch die Steigerung der eigenen
Produktivitat.

Selbstmanagementorientierte Methoden laufen haufig nach folgendem Sche-
ma ab:

Anderungsmotivation aufbauen
Selbstbeobachtung
Zielsetzung
Selbstverstarkung, Stimuluskontrolle
Selbstvertrage in Anwesenheit Dritter

Ruckfallpravention

Der erste Schritt — — nimmt an, dass der
PE-Mallinahme ein latenter Leidensdruck vorausgeht, der beispielsweise
durch sozialen Vergleich hervorgerufen worden sein kann. Zur Analyse der ei-
genen Situation kann die durch entsprechende Hilfsmittel
wie Tagebulcher oder Zeitprotokolle verbessert werden; auf ihrer Basis findet
auch die statt. sollte sowohl positiv als auch
negativ (vgl. Vorlesungsbeispiel aus American Beauty: ,| will sell this house
today.“) erfolgen und die entsprechenden sollten schriftlich fi-
xiert werden. bezieht sich vor allem auf eine Vorbereitung
der Teilnehmer darauf, dass Ruckfalle mdglich und nicht unwahrscheinlich
sind, aber kein ultimatives Scheitern bedeuten.

Das haufigste selbstmanagementorientierte Training bezieht sich auf
. Wichtige Elemente wurden in einer herausgear-
beitet:

=  Spezifische Plane und To-Do-Listen erstellen

= Klare Ziele und Prioritaten festlegen

= Pufferzeiten einplanen und Aufgabendauer nicht unterschatzen
= Ordentlicher Arbeitsplatz

= Nicht zu wenige und auch nicht zu viele Pausen machen

= Delegieren
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= Zeitfresser und Ablenkungen ldentifizieren

= Circadiane Leistungsschwankungen bertcksichtigen
= Multitasking moglichst einschranken

= Teilziele bei komplexen Zielen

= Unfahigkeit, Nein zu sagen bekampfen

9.3.5. Zuweisung entwicklungsforderlicher Aufgaben

Die Zuweisung entwicklungsforderlicher Aufgaben kann als PE-MalRnahme im
Rahmen der eigentlichen Arbeitstatigkeit aufgefasst werden. Beispiele sind die
Ubernahme von Personalverantwortung, Auslandsentsendungen oder auch
der Aufbau eines neuen Geschaftsbereichs.

Ziele sind hierbei (a) der Erwerb impliziten Wissens durch learning-on-the-job,
(b) Aufbau und Gestaltung von Beziehungen, (c) Aneignung von Werten und
Arbeitshaltungen sowie (d) Einsichten zur eigenen Person. Haufig werden die
— herausfordernden — entwicklungsforderlichen Aufgaben auch als bedrohlich
wahrgenommen, was z.B. durch klare Anforderungen und eindeutige Erfolgs-
kriterien abgeschwacht werden kann.

9.3.6. Coaching

Unter Coaching versteht man die Kombination aus individueller und

mit dem Ziel der Verbesserung von Selbst- und Fremdmana-
gementfahigkeiten. Als Coach kann ein organisationsinterner oder externer
Spezialist oder aber auch der Vorgesetzte fungieren. Der Ubergang zum Men-
toring ist flieRend.

Coaching kann dabei sowohl als als auch als

durchgefuhrt werden, streng genommen zahlt dabei nattrlich nur der erstere
Teil als PE. Gruppencoaching ware als Teil der Team- oder Organisations-
entwicklung zu betrachten.

Eine Coaching-MalRnahme wird etwa uber 6-9 Monate im Umfang von 10-15
Sitzungen durchgefihrt. Die Mallnahme ist dabei sehr verbreitet, doch selten
wirklich evaluiert. Ubersichtsarbeiten liegen von Kinzli (2005; Review Uber 22
Studien), Greif (2008; Metaanalyse mit 18 zusatzlichen Studien) sowie Kunzli
(2009; Sekundaranalyse nur im Bezug auf Fuhrungskrafte) vor. Aus dieser
letzten Sekundaranalyse kdonnen vage positive Effekte abgeleitet werden. Bei-
spielsweise fuhlen sich gecoachte Fuhrungskrafte entlastet, entwickeln neue
Sichtweisen und handeln effektiver.

scheinen hierbei die folgenden zu sein:

= Zielformulierung (vgl. Zielsetzungstheorie)

» Qualifikation des Coaches

= Engagement des Coaches

= Authentizitat des Coaches (vgl. humanistische Psychotherapie)
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= Angepasster Einsatz verschiedener Techniken wie z.B. Feedback (vgl.
Lerntheorien), Konfrontation, Klarung dysfunktionaler Denkmuster (vgl.
Psychotherapie nach Ellis), Pacing (vgl. NLP; Korpersprachlich in Coa-
chee einfuhlen und so Rapport herstellen), Rollenspiele (vgl. Psychod-
rama), Verhalten trainieren (vgl. Verhaltenstherapie), zusammenhange
analysieren (vgl. analytische Therapie).

Am vorangegangenen Beispiel wird also die
deutlich.

9.3.7. Mentoring

Unter Mentoring versteht man eine intensive Austauschbeziehung zwischen
einem Senior (Mentor) und einem Junior (Protégé bzw. Mentee) in einer Or-
ganisation. Der Begriff Mentor kommt dabei aus der griechischen Mythologie,
wo Telemachos (Sohn des Odysseus) nicht mit in den trojanischen Krieg zie-
hen darf und daher dem Alten Mentor Ubergeben wird, der sich ihm annimmt.

Im Vergleich zum Coaching steht beim Mentoring vor allem die

im Vordergrund. Auch ist das Mentoring
weniger direktiv und tendenziell starker emotional getont. Gerade bei forma-
lem Mentoring (statt naturlich gewachsenem) werden die Grenzen jedoch un-
scharf. [Interessant: ordnen weiblichen
Nachwuchskraften tUberproportional haufig Kollegen und Kolleginnen als Peer-
Mentoren statt Vorgesetzte zu; Blickle & Boujataoui, 2005].

Generell sind

= Unterstltzung des Mentees beim beruflichen Aufstieg
= Psychosoziale Unterstutzung
= Rollenmodell

Die sind hingegen:

= Versorgt Mentor mit Informationen aus der Organisation
= Loyalitat
=  Nimmt Mentor Aufgaben ab
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10. Leistungsbeurteilung und Feedback

Es konnen drei Arten der Leistungsbeurteilung unterschieden werden:

Personen als solche sollen bewertet werden, die ge-
zeigte Leistung steht also nicht zwingend im Vordergrund der Beurteilung. Die
Mitarbeiterbeurteilung ist somit auch nicht aufgabenbezogen (kurzfristig); ihr
Fokus ist vielmehr angelegt, sodass auch nicht die gesamte Be-
rufsbiographie betrachtet wird, sondern ein groRerer Teil — etwa die Zeit seit
Eintritt in die Organisation. Normen der Mitarbeiterbeurteilung sind

. Beispiele sind Arbeitszeugnisse oder eine Potentialbeurtei-
lung.
Hierbei soll die berufliche Leistung einer
Person im Vergleich zu ihrer Berufsgruppe bewertet werden. Normen sind hier
daher , der Fokus ist meist wie bspw.
ein Berufungsverfahren an der Universitat.

Dieser Prototyp der Leistungs-
beurteilung bezieht sich auf die Bewertung einer konkreten Tatigkeit und ist
somit angelegt. Normen sind meist . Beispiele
sind Mitarbeitergesprache oder Entgeltfestlegungen. Die folgende Darstellung
wird sich auf diesen Unterpunkt konzentrieren.

10.1. Ziele und Funktionen
Ziel der tatigkeitsbezogenen Leistungsbeurteilung ist

durch (a) Leistungsanreize und (b) Selektionseffekte.

Unter intraindividuelle (Leistungssteigerung) und interindivi-
duelle (Vergleich mit dem Team) Leistungsanreize zusammengefasst sowie der
monetare Anreiz der Entgeltfestsetzung. beziehen sich auf
den differenziellen Zugang zu PE-Mallnahmen oder auch Befdrderungen. Leis-
tungsbeurteilung ist demnach kein passiver Messvorgang sondern vielmehr ein
Teil der aktiven FUhrung und Gestaltung in Organisationen.

Konkrete konnen dabei sein:

= Leistungsverbesserung durch Verhaltenssteuerung

=  Verdeutlichung von Anforderungen zwecks Motivation und Sozialisation

= Verbesserung der Fuhrungskompetenz der Vorgesetzten

= Individuelle Beratung und Foérderung der Mitarbeiter (Coaching, Mentoring)
= Personelle Entscheidungen: Beférderung, Versetzung, Kiindigung

= Planung und Gestaltung von Personalentwicklung

= Gestaltung von Arbeitsbedingungen

= Gehalts-/Lohnbestimmung

= Hervorhebung von Leistungsprinzipien der Organisation (Signalfunktion)
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Neben den beiden Zielen der tatigkeitsbezogenen Leistungsbeurteilung konnen

abgegrenzt werden. Die beiden Ubergeordneten Hauptfunktio-
nen des und sind insbesondere
zeitlich inkompatibel. Beispielsweise ist es im Rahmen von Mitarbeitergesprachen
zu Schwachen und Entwicklungen eines Mitarbeiters (intrapersonaler Vergleich)
sinnvoll, eine vertrauensvolle Atmosphare aufzubauen. Wird dieses Gesprach
gleichzeitig zur Entscheidung Uber Beférderungen genutzt kdnnen beide Funktio-
nen nicht sinnvoll wahrgenommen werden.

Interpersonaler

Vergleich
(z.B. Entgeltfindung,
Beférderung, Kundigung)

Intrapersonaler Vergleich
(z.B. Feedback, Lernen,

Beratung, Feststellung indiv.
PE-Bedarfs)

Dokumentation

Organisationserhaltung (2.B. rechtliche & tarifliche
(2.B. Personalplanung, Anforderung, Evaluation von PE-
Erhaltung der Autoritatsstruktur) MaRnahmen)

Die beiden untergeordneten Funktionen der tatigkeitsbezogenen Leistungsbeur-
teilung umfassen — etwa aufgrund rechtlicher und tariflicher An-
forderungen oder zur Evaluation einer PE-MalRhahme — und

— z.B. Uber Personalplanung oder auch Verdeutlichung der Autoritatsstruktur
Uber die Beurteilungsbefugnisse von Vorgesetzten.

10.2. Leistung

Es wurden verschiedene Definitionen des Leistungskonstrukts vorgeschlagen —
insbesondere (a) ergebnisbezogene Definitionen, (b) verhaltensbezogene Defini-
tionen und (c) Strukturmodelle der Leistung.

10.2.1. Ergebnisbezogene Definition
Entsprechend der Laienvorstellung von Leistung lasst sich das Konstrukt Gber
die Gesamtheit der Ergebnisse einer Tatigkeit einer Person auffassen. Diese
werden aus Sicht der Organisation bewertet. Mdgliche Elemente der ergeb-
nisbezogenen Definition sind dabei:
. Effektivitat und Effizienz
" (in
Bezug auf die Uni bspw. Studenten und Organisationen, die Absolven-
ten abgreifen).

79



" Absentismus oder Verhaltens das zu Kundigung
(inkl. Eigenkindigung) fuhrt.

. gegenuber Organisationmitgliedern
(Mobbing, Sexuelle Belastigung) oder der Organisation selbst (z.B.
Diebstahl, Sabotage, Unfalle, Stérungen).

" der Organisa-
tion: Wahrung des Rufs der Organisation. Bsp.: Versenken einer alten
Shell-Olbohrinsel in der Nordsee schadigt den Ruf (leumundlich) ohne
dass rechtliche Konsequenzen entstehen.

Groldtes Problem der ergebnisbezogenen Leistungsdefinition sind situative
(vorubergehende) und strukturelle (langfristige) Einflisse auf die Ergebnisse
einer Tatigkeit ( ). Zusatzlich lasst sich unterscheiden,
ob situative und strukturelle Fremdeinfliisse organisationsintern oder -extern
vorliegen.

In der Vorlesung wurden hierfur in Beispiele gesammelt (,Das
ist nicht ganz unwichtig®):
Streik in der Organisation Streik beim Zulieferer
Kranke Kollegen Stromausfall
Veraltete Maschinen Konjunktur / Wirtschaftskrise
Organisations-/Teamklima Strompreise

10.2.2. Verhaltensbezogene Definition

Als Reaktion auf das Zurechnungsproblem wurde von einigen Autoren (etwa
Motowidlo, 2003) vorgeschlagen, Leistung Uber das Verhalten von Mitarbei-
tern zu definieren. Leistung entspricht somit der Summe der Erwartungswerte
eines Arbeitsverhaltens. Hierfur ist erforderlich, bestimmte

bspw. von Arbeitsplatzexperten bestimmen zu lassen —
z.B. das Tragen konservativer, seridser Kleidung fur Versicherungsvertreter.

10.2.3. Strukturmodelle von Leistung

Strukturmodelle der Leistung versuchen eine umfassende Beschreibung des
Konstrukts zu liefern. Theoretische Vorstellungen reichen von g-Faktor-
Modellen (Campbell et al., 1993) Uber unabhangige Primarfaktoren (Borman
& Motowidlo, 1993) bis hin zur Annahme eines unverbundenen Meta-
konstrukts. Entsprechend finden sich Parallelen zu Intelligenzmodellen.

Das et al. (1993) unterscheidet Determinan-
ten und Komponenten von Leistung. sind dabei als multipli-
kativ verknUpft konzeptualisiert. Hinsichtlich der werden eini-

ge als relevant fir alle Arten von Tatigkeiten angesehen (tatigkeitsspezifische
Tlchtigkeit, Anstrengung, Disziplin), wahrend andere eine untergeordnete
Rolle spielen. Empirisch findet sich eine geringe Interkorrelation der einzelnen
Komponenten.
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Komponenten
A

r N
1. Tatigkeitsspezifische
Detem}i{]anten Tiichtigkeit
4 A 2. Tatigkeitsunspezifische
deklaratives Tuchtigkeit (z.B.
Wissen korperliche Fitness, allg.
« Fahigkeiten - . Computerkenntnisse)
* Interessen - 3. Anstrengung (Intensitat
« Erfahrungen prozedurale und Ausdauer)
» Personlichkeit |=* Fertigkeiten . o
. 4. Personliche Disziplin
o Mitarbeiterfuhrung
Motivation
6. Kommunikationsfahigkeit
(mundlich & schriftlich)
7. Kooperation
8. Administrative Aufgaben
Unter verstehen Campbell und Kollegen
(1993) die kompetente Verrichtung derjenigen Aufgaben, die sich in der Ta-
tigkeits- bzw. Stellenbeschreibung finden. hingegen ist allge-
mein Uber Intensitat und Ausdauer definiert. umfasst die Aufrecht-

erhaltung von Tatigkeiten aber auch das Integritatskonstrukt.

Das (1993) nimmt hingegen
ein mehrdimensionales Zusammenwirken der drei Determinanten an. Hierbei
werden zwei Facetten von Leistung unterschieden: In-Role Behavior und Ex-
tra-Role Behavior

Aufgabenbezogene Leistung — ,.In-role behavior*

Ifet_‘mtn_lsse, . Produktion von Gltern
Fahigkeiten & . .
Fertigkeiten « Dienstleistungen
Fuhrung und Koordination
Erfahrung
Umfeldbezogene Leistung — ,,Extra-role behavior*
Persénlichkeit & «  Hilfsbhereitschaft gegenuber Kollegen
Motivation *  Unterstitzung des Unternehmens

«  Eigeninitiative, Anstrengung, Ausdauer

Extra-Role Behavior bezieht sich dabei auf Verhaltensweisen, die Uber die
Tatigkeitsbeschreibung hinaus gehen und tatigkeitsunspezifisch gedacht sind.
Entsprechend geht dieses Konstrukt nahtlos in Organisationalen Burgersinn
(Organizational Citizenship Behavior) Uber.
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10.3. Leistungsmessung

Uber die Leistungsmessung soll der zurechenbare Anteil eines Mitarbeiters an
organisationalen Ergebnissen bestimmt werden.

Wie aus den vorangestellten Definitionen hervorgeht ist Leistung ein Konstrukt,
das sich nur indirekt und unvollstandig Uber messbare Kriterien (Leistungsmale
bzw. -indikatoren) abbilden Iasst. Jedes Kriterium erfasst somit einen gewissen

Teil der Leistung ( ), kann aber auch einige Teile der Leistung
nicht abbilden ( ). Zusatzlich liefert jedes Kriterium auch nicht-
leistungsbezogene Informationen ( ).

Bsp.: Die Leistung eines AufRendienstmitarbeiters einer Versicherungsgesell-
schaft soll Uber das Kriterium seines Umsatzes bewertet werden. Wahrend die
Relevanz des Kriteriums offenkundig ist, ergibt sich eine Kontamination Uber die
konjunkturelle Lage, Aktivitaten der Konkurrenz oder auch das Potential des Be-
zirks. Kriteriumsdefizienz ist beispielsweise im Hinblick auf Selbstverwaltung,
langfristige Kundenbindung oder auch das Uberwachen der Konkurrenz gegeben.
Weitere maogliche Kriterien waren hier Absentismus, Kleidungsstil, oder Kommu-
nikationsfahigkeit.

Kriteriumskontamination

Kriterium 1

Kriteriumsdefizienz

Kriterium 2

X

Als Folge der verschiedenen Definitionen von Leistung (10.2) kdnnen dabei un-
terschiedliche zur Leistungsmessung herangezogen werden. Insbeson-
dere werden hier (a) ergebnisbezogene Kriterien, (b) verhaltensbezogene Krite-
rien und (c) eigenschafts- oder personenbezogene Kriterien herangezogen.

Kriteriumsrelevanz

10.3.1. Ergebnisbezogene Kriterien
Beispiele fur ergebnisbezogene Kriterien sind:

= Umsatz

=  Ausschuss

= Terminuberschreitungen

= Anzahl Patente / Publikationen
= Preise und Auszeichnungen

= Aktienwert
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Ergebnisbezogene Kriterien sind dabei folgendermalien zu bewerten:

= Klare Leistungsziele = Zurechnungsproblem

= Bieten Verhaltensspielraum = Konnen als unfair erlebt werden

= Fordern Kosten-Nutzen-Denken = Gefahr kontraproduktiven Wettbewerbs

= Plausibel = Machen keine Hinweise auf forderliches

» Leicht Uberprifbar Verhalten

= Objektivitat* erleichtert Feedback = Oft zu spat fir Korrekturen

= Auch einsetzbar, wenn erfolgskritisches " Rgliabilitétsproblem bei seltenen Ereig-
Verhalten nur schwer beobachtbar ist nissen

10.3.2. Verhaltensbezogene Kriterien
Beispiele fur verhaltensbezogene Kriterien sind:

= Hilft Kollegen®

= _Halt Termine ein®

= _FUhrt keine Privatgesprache in Gegenwart von Kunden*
= Tragt gepflegte Kleidung”

Verhaltensbezogene Kriterien sind dabei folgendermal3en zu bewerten:

= Transparenz =  Werden mitunter als einengend erlebt
= Eindeutigkeit = Aufwandige Entwicklung *

= Geringes Zurechnungsproblem = Relevantes Verhalten ggf. nicht

» Informieren Uber Anforderungen beobachtbar

= Erlauben ursachenbezogenes Feedback ~ * Anfallig flr Beschonigungstendenzen

= Ermdglichen Selbstkontrolle und Steue-
rung durch den Vorgesetzten

*) Zur Entwicklung valider verhaltensbezogener Kriterien ist ein Gremium von Arbeitsplatzex-
perten wiinschenswert, das die zu erfassende Leistung und die damit einhergehenden kriti-
schen Verhaltensweisen eingrenzt. Zusatzlich missen Beobachter trainiert und eingesetzt
werden.

10.3.3. Eigenschafts- und personenbezogene Kriterien
Beispiele fur eigenschafts- und personenbezogene Kriterien sind:

= Belastbarkeit

= Kontaktfahigkeit

= Teamfahigkeit

= Gewissenhaftigkeit

= Motivation

= Fachwissen

= Leistungsbereitschaft

= Karrieremale (Position / Alter)
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Eigenschafts- und personenbezogene Kriterien sind dabei folgendermal3en zu
bewerten:

= Vergleiche zwischen Jobs sind moglich = Nicht direkt erfassbar
(gemeinsame Dimension) * Interpretationsspielraum

* Prognosen zukinftigen Verhaltens mdglich »  Exzessivitat **

* Einsetzbar, wenn Ziele nicht operational = Subjektive Verzerrungen (IPT) und
definierbar sind Beschoénigungen wahrscheinlich

= Geringer Entwicklungsaufwand * = Geringe Transparenz

= Geringe Akzeptanz

= Wenig veranderbar und damit schlecht flr
Feedback geeignet

*) Zwar ist der Entwicklungsaufwand fir jedes Kriterium relativ grof3, allerdings stehen fur alle
gangigen Zielgrollen bereits erprobte Verfahren zur Verfugung (z.B. NEO-FFI zur Erfassung
der Big Five).

**) Auch leistungsferne Kriterien werden haufig verwendet, etwa Kontaktfreudigkeit.

10.3.4. LeistungsmaRe und ihre Quellen

Im Folgenden werden verschiedene Leistungsmale vorgestellt, insbesondere
objektive Leistungsmale, freie Eindrucksschilderung, Auswahllisten, Ran-
gordnungsverfahren und Einstufungsverfahren (Ratings). dieser Ma-
Re sind dabei Selbstaussagen, Peers, Mitarbeiter, Vorgesetzte, objektive Da-
ten sowie organisationsexterne Personen:

Objektive Daten

(Rechnungswesen,
Externe Produktionsdaten) (Direkte) Vorgesetzte
(z.B. Kunden, (Reihung,
Lieferanten) Verhaltensbeobachtung)
Selbst Gleichgestellte (Peers)
(z.B. gegenseitiges Feedback
in Teams)
Mitarbeiter
,Upward feedback"
(Verhaltensfeedback fur
FUhrungskrafte)
Bei ist vor allem das Problem der Mikropolitik zu beach-

ten — etwa kann ein guter Mitarbeiter eine relativ schlechte Beurteilung aus-
gestellt bekommen, um die Gefahr des Abwerbens zu verringern oder ein
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schlechter Mitarbeiter kann weggelobt werden. Zusatzlich ist zu beachten,
dass meist Gehalt und Karriere des Vorgesetzten von der Leistung seiner Mi-
tarbeiter abhangen, sodass er diese immer zu positiv bewerten wird. In Bezug

auf (selbe Hierarchieebene) konnte eine relativ hohe Reliabilitat
gezeigt werden und auch scheint Sympathie eine nur recht geringe Rolle zu
spielen. (Upward Feedback) kdnnen ebenfalls reliabel

sein, mussen aber in jedem Fall anonym abgegeben werden.

erlauben direktes und differenziertes Feedback, zeigen
aber eine sehr hohe Mildetendenz (Metaanalyse von Heidenmeier & Moser: d
= .32 im Vergleich zu Fremdbeurteilungen). liefern hinge-
gen ein unverfalschtes Urteil, sind jedoch meist nur sehr schwer zuganglich. In
Bezug auf ist vor allem das Zurechnungsproblem relevant.

Ist eine hohe Genauigkeit angezeigt, sollten moglichst viele dieser Quellen zur
Bewertung herangezogen werden. Ein diesbezugliches Schema stellt das

von Schuler dar. Hierbei handelt es sich um eine Methode zur
Beurteilung von FUhrungskraften (teuer und braucht niedrigere Hierarchieebe-
ne) bei der funf der genannten sechs Urteilsquellen kombiniert werden. Der
Fokus liegt hier auf dem Vergleich von Selbst- und Fremdbeurteilungen. Ziele
sind dabei Reflexion, Veranderung des Fuhrungsverhaltens sowie eine Objek-
tivierung der Beurteilung.

Vorgesetzter

'

Kollegen —b@«l—i Kunden

Mitarbeiter

Die , die Uber die verschiedenen Quellen abgedeckt werden
konnen sind insbesondere:

- Maximale und typische Leistung korrelieren nur recht gering (bei er-
fahrenen Kassiererinnen: r = .32, bei Neuangestellten: r = .14). Dies
ist auch ein haufiger Kritikpunkt an ACs, die eher prognostisch fur
die Leistung in Krisensituationen nicht aber fur die tagliche Leistung
sind.

- Direkte (z.B. Fehlzeiten, Unfélle) vs. indirekte Malde (z.B. Anzahl
der Beforderungen; Achtung: Zirkularitatsproblem).
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Vorteil ist der hohe Spielraum des Beurteilers hinsichtlich der Aus-
wahl von Kriterien und der Art der Bewertung. Eindrucksschilderun-
gen sind daher in der Praxis sehr beliebt.

Nachteile liegen in Urteilsverzerrungen (insb. Mildetendenz), haufig
geringen Beurteileribereinstimmungen, geringer zeitlicher Stabilitat
und fehlender Skalierung.

Unterscheidung von Aussagen mit freier Wahl (z.B. Checklisten mit
arbeitsrelevanten Aussagen) und gruppierten Aussagenlisten mit
Wahlzwang (z.B. vier positive Aussagen).

Haufig findet eine Gewichtung verschiedener Aussagen statt, die
auch multivariat erfolgen kann.

Rangordnungsverfahren beruhen auf dem interindividuellen Ver-
gleich von Mitarbeitern. Es werden direkte Rangreihen, Quotenvor-
gaben und sukzessive Paarvergleiche unterschieden.

Direkte Rangordnungen: Keine Mildetendenz mdglich (Nullsum-
menspiel) aber dadurch auch evtl. Uberbewertung geringer Unter-
schiede. Hoher Aufwand bei vielen Personen.

Quotenvorgaben: Weniger Klassen als Personen, sodass Gleichur-
teile moglich sind. Verteilungen werden haufig an Normalverteilung
angelehnt.

Sukzessive Paarvergleiche (Conjoint-Messung): Intransitive Urteile
konnen aufgedeckt werden (A > B, B > C und C > A). Jedoch ex-
plodierende Vergleichszahl bei vielen Personen.

Es werden grafische Skalen, Verhaltensbeobachtungsskalen und
verhaltensverankerte Einstufungsskalen unterschieden.

Grafische Skalen: Werden haufig ohne vorhergehende Skalenkons-
truktion und Skalenvalidierung verwendet.
Verhaltensbeobachtungsskalen: Alle Vorteile verhaltensbasierter
Bewertung (direkter Zugang, geringer Interpretationsspielraum) sind
vorhanden, jedoch aufwandiger Skalenkonstruktionsprozess in drei
Schritten. (1) Team von Arbeitsplatzexperten wird in drei Gruppen
geteilt. Team 1 sammelt erfolgskritische Verhaltensweisen und ge-
neriert entsprechende Dimensionen (immer von geringer bis hoher
Valenz; z.B. Innovation). (2) Team 2 bekommt Dimensionen und
Verhaltensweisen vorgegeben und muss die Zuordnung erneut
vornehmen. Nur Ubereinstimmende Klassifikationen werden beibe-
halten. (3) Team 3 werden die verbleibenden Dimensionen und
Verhaltensweisen mit der jeweiligen Zuordnung vorgelegt. Verhal-
tensweisen werden nach Valenz geordnet und wiederum mit den
Ergebnissen von Team 1 abgeglichen. Uberschneidungen werden
beibehalten. Hohe Akzeptanz, da spatere Anwender partizipieren.
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- Verhaltensverankerte Einstufungsskalen: Ebenfalls aufwandiger
Konstruktionsprozess.

- Eine Kombination von Verhaltensskalen und Rankings ist bspw.
Uber quotierte Ratings maoglich. Hier findet die Beurteilung nicht auf
equidistanten Stufen sondern in der Prozentrangverteilung statt.

Die genannten Verfahren lassen sich in

unterscheiden, wobei hierdurch zwei Pole einer Dimension benannt
werden, die von absoluter (Verhaltensbeobachtungsskalen, freie Eindrucks-
schilderung) uber Zwischenschritte (quotiertes Rating) bis hin zu relativer Leis-
tungsmessung (Rangordnungsverfahren) reicht. Hier sollen die Vor- und
Nachteile relativer Leistungsmessung vorgestellt werden, die sich spiegelbild-
lich zur Bewertung der absoluten Leistungsmessung verhalten:

= Geringe Kosten: Kein Skalenkonstruktions- =  Teammitglieder nur bedingt vergleichbar
prozess, da relativ zu anderen Personen = Wettbewerb wirkt sich ggf. negativ auf
gemessen wird Kooperationsbereitschaft aus, wenn sich

= Gemeinsame Storeinflisse werden Kompetenzbereiche Uberlappen
herausgefiltert; Beurteilerstrenge kirzt sich * Anreize fiir Mobbing, Sabotage und riick-
heraus sichtsloses Verhalten

* Eine Ubertrieben gute Beurteilung aller = Gefahr von leistungsmindernden Abspra-
Mitarbeiter ist nicht moglich (Nullsummen- chen zwischen Mitarbeitern
spiel)

= Mogliche Demotivierung von schwache-
ren Mitarbeitern durch stark unterschied-
liche Leistungspotenziale

10.4. Durchfuhrung

unterscheiden sich nach taglicher Rickmel-

dung, Regelbeurteilungen und Potentialbeurteilungen, die jeweils verschiedene
Funktionen aufweisen:

. Funktionen sind Verhaltenssteuerung und Forde-
rung des Lernens; Verfahren ist das Gesprach am Arbeitsplatz.

" Funktionen sind Zielsetzungen und abschliel3ende
Leistungsbeurteilungen; Verfahren ist das Mitarbeitergesprach.

" Funktionen sind Prognose zukunftiger Leistung und

eine Fahigkeitseinschatzung zu verschiedenen Zwecken; Verfahren sind
alle Verfahren der Eignungsdiagnose (8.3); insbesondere ACs.

Anmerkung: Neben den genannten Funktionen der Zielsetzung und Leistungs-
bzw. ggf. Potentialbeurteilung dient ein auch der Forderung
des Mitarbeiters, dem Austausch von Sachinformationen sowie der Beziehungs-
klarung und dem Konfliktmanagement.
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Angelehnt an das

(5.2.4) wurde das Ausmald der

Leistungsrickmeldung dabei mit verschiedenen Variablen in Verbindung ge-

bracht, u.a.:

= Erlebte Bedeutsamkeit der Arbeit; r = .57

= Erlebte Verantwortlichkeit; r = .56

= Zufriedenheit mit personlicher Entwicklung; r = .56

= Arbeitszufriedenheit; r = .43

= [Intrinsische Arbeitsmotivation; r = .34
= Absentismus; r=-.19

= Leistung; r=.09

In der Vorlesung wurde eine zusatzliche Folie mit einer Einordnung der genann-

ten Korrelationskoeffizienten gezeigt

Kernmerkmale Kritische psych.
der Arbeit Zustiande
. r=.57
Varla.blllltat . Erlebte
Ganzheitlichkeit Sinnhaftiakeit
Bedeutung 9
r=.56
Autonomie Ello
Verantwortung

Kenntnisse der
Feedback Ergebnisse der
eigenen Aktivitat

10.5. Qualitat und Akzeptanz

Folgen

Hohe intrinsische
Arbeitsmotivation

Hohe Qualitat
der Leistung

Hohe Arbeits-
zufriedenheit

Wenig Fluktuation
und Absentismus

r=.34
r=.09
r=.43
r=-.19

Hinsichtlich der Qualitat von Leistungsbeurteilungen und -rickmeldungen sind vor

allem Urteilsverzerrungen aller Art relevant. Hierzu gehoren:

- Beobachtungshaufigkeit
- Beobachtungsreprasentativitat

- Milde-Tendenz

- Tendenz zur Mitte
- Halo-Effekt

- Recency-Effekt

- Erster Eindruck

- Mildere Urteile bei positiver Stimmung

- Vermeidung von Konflikten

- Indirekte Beurteilung des Managements und seiner selbst
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- Halten von guten Mitarbeitern

- Wegloben problematischer Mitarbeiter

- Einbezug leistungsfremder Gesichtspunkte: ,Wer braucht eine gute
Bewertung?“ statt ,Wer hat sich die gute Bewertung erarbeitet?”

- Implizite Personlichkeitstheorien

- Selbstbild (,Strenger Gebieter vs. Kumpel®)

- Sympathie

- Differenzierungsfahigkeit in Wahrnehmung und Sprache
Das Zusammenspiel dieser Verzerrungen wurde beispielsweise am Beurteilungs-
system der Mercedes-Benz-AG demonstriert, als das Werk Gaggenau mit seinen
9500 Beschaftigten einer Evaluation unterzogen wurde. Hier wurden die Mitarbei-
ter auf nahezu allen Dimensionen ahnlich bewertet (Halo-Effekt), niemals herab-
gestuft, sodass etwaige Quoten Uber schlechte Bewertungen neuer Mitarbeiter
eingehalten werden mussten und die freien Eindrucksschilderungen zeigten sich
als unbrauchbar.

In groRer angelegten Untersuchungen zeigte sich hierbei eine Stabilitat von Vor-
gesetztenurteilen um r = .81, Inter-Rater-Reliabilitaten von r = .31-.36 fur Mitar-
beiter, r = .42 fur Gleichgestellte und r = .52 fur Vorgesetzte. Validitaten liegen um
r = .30-.40. Entsprechend ist es geboten, Mdglichkeiten zur

zu kennen und anzuwenden. Hierbei sind folgende Moglichkeiten
sinnvoll:

= Eindeutige und verhaltensbezogene Kriterien
= Reprasentative Beobachtungen

= Einsatz mehrerer Beurteiler

= Kenntnis der Tatigkeitsanforderungen

= Einsatz mehrerer Beurteiler

= Mehrere Urteilsquellen

= Beurteilertrainings

Akzeptanzbedingungen fur Leistungsbeurteilungen und -rickmeldungen sind
schlieBlich:

= Kurze Beurteilungsintervalle (aber nicht zu kurz; sonst zu hohe Kontrolle)

= Existenz eines formalen Beurteilungssystems

= Partizipation der Betroffenen an Entwicklung und Einflhrung des Beurtei-
lungssystems

= Beurteilungsdimensionen werden als relevant angesehen

= Hohe Sach- und Gesprachsfuhrungskompetenz der Beurteiler (z.B. Kritik
nicht gehauft und nicht eigenschaftsbezogen)

= Gelegenheit fur die Beurteilten, Einwande zu aulern

= Auf empfundene Schwachen des Beurteilungssystems wird mit Verande-
rungen reagiert.
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11. Fuhrung

Flhrung ist ein ,.Sammelbegriff flr alle Interaktionsprozesse, in denen eine absichtli-
che soziale Einflussnahme von Personen auf andere Personen zur Erfillung ge-
meinsamer Aufgaben im Kontext einer strukturierten Arbeitssituation zugrunde liegt*
(Wegge & von Rosenstiel, 2004).

Hierbei sind verschiedene von Fuhrung zu unterscheiden, die von perso-
naler Fuhrung Uber organisationsweites Personalmanagement bis zu Unternehmens-
fuhrung reichen. Je abstrakter die Betrachtungsebene gewahlt wird, desto weniger
geht es bei Fihrung um die Interaktion zwischen Einzelpersonen. Auch steigt die
Anzahl der relevanten Ressourcen mit dem Abstraktionsgrad (etwa Gebaude, Geld)
und es vollzieht sich eine Wandlung von

Betrachtung.

Personale FUhrung P,
So,7

ISRy
U/;,.Un /@/je

Personalmanagement

Unternehmensfihrung

Der Begriff der Fuhrung uUberschneidet sich in weiten Teilen mit dem

der padagogischen Psychologie, wobei der Fokus der Fuhrungsforschung
eher auf der Flihrungsperson liegt wahren die Erziehung meist auf den Heranwach-
senden (,Geflhrten“) ausgerichtet ist. Ein weiterer verwandter Begriff ist die
als Moglichkeit der Einflussnahme, die auch ohne Einverstandnis des Beeinflussten
durchgesetzt werden kann. Die verschiedenen FlUhrungsansatze ,laden“ dabei auf
verschiedenen Machtdimensionen unterschiedlich stark. Die wichtigsten Machtdi-
mensionen sind:

= , Z.B. Zuweisung finanzieller Mittel, Verteilung von Lob und
Wertschatzung, Eréffnung von Aufstiegschancen

= , z.B. Ausubung von Druck, Drohung, Kontrolle, Ankundi-
gung von Sanktionen

" als allseits akzeptierte Machtgrundlage aufgrund von Befug-
nissen

. , z.B. Vorbild- und Modellwirkung

] , 2.B. Fachkompetenz

" , z.B. Besitz strategisch wichtiger Informationen
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11.1. Fuhrungsansatze: Grundlagen

FUhrungsansatze der ABO-Psychologie beschaftigen sich mit der Frage, welche
Faktoren fur eine erfolgreiche FlUhrungstatigkeit bedeutsam sind. Hierbei stellt
sich zunachst die Frage nach den Aufgaben einer Fihrungskraft.

Zu diesen zahlen das Anleiten und Motivieren von Mitarbeitern, die
Reprasentation der Organisation nach auf3en, Planen und Organisieren, Stress
und Krisen bewaltigen, Koordinieren, Delegieren von Aufgaben und Autoritat,
Verwaltungs- und Buroarbeit und vieles mehr. Hinzu kommt, dass 40-80% der
Fuhrungstatigkeit aus reiner Kommunikation bestehen (oft auf der gleichen Hier-
archieebene oder mit Organisationsexternen) und die Arbeitstatigkeit oft stark
fragmentiert ist — von 50 Episoden pro Tag bei Fihrern am oberen Ende der Hie-
rarchie bis 200 Episoden bei Nachwuchskraften. Diese Episoden sind daruber hi-
naus selten selbstbestimmt, sondern werden durch externe Storungen und un-
vorhergesehene Kontakte hervorgerufen und beendet.

FUhrungsansatze die zur Beschreibung des entwickelt wer-
den miussen also neben Merkmalen und Verhalten des FuUhrers auch verschiede-
ne Moderatorvariablen berucksichtigen.

Aufgabe
Gruppenstruktur
Individuen
Ressourcen
Kultur
usw.

Flihrermerkmale — —p Flihrungsergebnisse

Flihrungsverhalten «.-- <--- Fuhrungserfolg

....>

Unter Fuhrermerkmalen werden hierbei alle psychischen (I1Q, P’keit), aul3eren
(GroRe, Kleidungsstil) und verhaltensbezogenen Merkmale eines Fuhrers ver-
standen, die jeweils direkte und indirekte Wirkungen zeitigen. Fuhrungserfolg und
FUhrungsergebnisse werden dabei haufig synonym verwendet. Streng genom-
men versteht man unter jedoch die Wirkung des Fuhrers
und seines Verhaltens auf die Geflhrten und die Fihrungsumgebung wahrend
sich auf Wirkungen auf den Fuhrer bezieht (Aufstieg).

Indikatoren fur gute sind also:

= Zielerreichungsgrad (Effizienz und Effektivitat)
= Leistungseinstellung der Gruppe

= Arbeitszufriedenheit

= Teamklima

= Akzeptanz des Fuhrenden durch Geflhrte

= Aufrechterhaltung der Position des Flhrenden

91



Indikatoren fur sind hingegen:

= Leistungsbeurteilungen durch eigene Vorgesetzte
= Erreichte Position bzw. Zahl der Beférderungen

= Gehaltshohe

= Ansehen

= Eigene Zufriedenheit

Vergleicht man Fuhrungserfolg und Fuhrungsergebnisse miteinander, so zeigt
sich ein Uberdurchschnittlich hoher Anteil der Beziehungspflege an der gesamten
Tatigkeit bei erfolgreichen Flhrern wahrend effektive Fuhrer deutlich mehr Zeit
auf Routinetatigkeiten und HR-Management verwenden (Luthans et al., 1988).

Erfolgreich Effektiv Beides Alle
(n=52) (n=178) (n=15) (n = 245)
Routinetdtigkeiten 28%  44% 31%  29%
Trad. Managementfunktion 13% 19% 32%
Beziehungspflege 20% 19%
HR-Management 11% 26% 15% 20%

Schlieflich ist es im Zuge von Fuhrungsansatzen entscheidend, das
von Flhrern quantifizieren zu kdnnen. Hier stehen verschiedene Me-
thoden zur Verfugung:

= Fremdbeurteilung
- Fragebodgen, z.B. Kurzfragebogen zur Qualitat des MbO oder auch
FVVB als Fragebogen zur Vorgesetzten-Verhaltens-Beschreibung
- Beobachtungssysteme, z.B. Leader Observation System (LOS)
= Selbstbeurteilung
- Fragebodgen wie das Leader Opinion Questionnaire (LOQ) oder die
Methode des Least Preferred Coworkers (LPC)
- Tagebuchmethode
= Mischung aus Fremd- und Selbstbeurteilung im 360°-Feedback

Die einzelnen Methoden sind dabei meist eng mit bestimmten theoretischen An-
satzen verknupft und werden an den entsprechenden Stellen nochmals ausfuhrli-
cher vorgestellt. Generell dominieren Fragebogenverfahren in der Flhrungsfor-
schung.

Im einzelnen folgen nun detailliertere Darstellungen zu dispositionellen Ansatzen,
verschiedenen Fuhrungsstilen, Kontingenz-Ansatzen, Substituten der Flhrung,
Leader-Member Exchange, Management by Objectives sowie einigen weiteren
Fuhrungstheorien.
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11.2. Dispositionelle Ansatze

Dispositionelle Ansatze beschreiben das Zusammenspiel von Personlichkeits-
merkmalen und Fihrung. Hierzu wird zunachst eine Liste relevanter Traits Uber
die Beobachtung erfolgreicher Flihrungskrafte erstellt und zur Entwicklung geeig-
neter Verfahren verwendet. Diese Verfahren finden dann bei der Auswahl von
Fuhrungskraften Anwendung und werden an deren Fuhrungserfolg validiert.

Im Rahmen der dispositionellen Ansatze muss zudem zwischen

unterschieden werden. In der Forschung
findet sich dabei jedoch eine starke Konzentration auf den Flihrenden. Hier zeig-
ten sich in diversen Metaanalysen folgende Pradiktoren flr Flhrungserfolg [je-
weils korrigiert fur Varianzeinschrankungen und Reliabilitat der verwendeten Ver-
fahren; gilt auch fur alle folgenden metaanalytischen Befunde]:

= |Intelligenz; p = .27

= Extraversion; p = .31

= Gewissenhaftigkeit; p = .28

= Offenheit; p =.24

= Emotionale Stabilitat; p = .24

= Vertraglichkeit; p = .08
Die relativ niedrige Korrelation des mit FUhrungserfolg kénnte einerseits
durch in der Stichprobe der Fuhrungskrafte zustande
kommen oder aber auch anzeigen, dass eine zu hohe Intelligenz flr FUhrer sogar

sein konnte — vielmehr sollten sie nur leicht intelligenter sein als

die Gefuhrten.
Auch spielt die Intelligenz eine gréflkere Rolle wenn betrachtet wird, welche Per-
sonen von anderen zum Fihrer gewahlt werden (Lord et al., 1986; riq wan = .50,
lExtraversion_Wahl = 28, r _Wahl = 24, lDominanz_Wahl = 13).
Interessanterweise findet sich keine lineare Abhangigkeit von Fuhrungsergebnis-
sen und . Hier liegt vermutlich ein kurvenlinearer Zu-
sammenhang vor, der durch unterschiedliche Anteile von sozialen und instrumen-
tellen Ergebnissen entstehen konnte.

Sozialer Nutzen Instrumenteller Nutzen

Outcomes

Assertiveness
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Im Laufe der Zeit wurden verschiedene ,Kernmerkmale* effektiver Fihrung postu-
liert. Die einzelnen (Bass, 1990; Daft, 1999; Hogan et al., 1994; House
& Aditya, 1997; Kirkpatrick & Loecke, 1991; Mann, 1959; Northouse, 1997,
Stodgdill, 1948; Yukl, 1998; Yukl & Van Fleet, 1992) sollen hier nicht im Detail be-
trachtet werden — finden sich jedoch vor allem hinsichtlich:

= [ntegritat

= Stresstoleranz / Selbstbewusstsein
=  Geselligkeit / Soziabilitat

= Anregungsfahigkeit

= Leistungsbezogene Einstellungen

Wie bereits erwahnt ist Forschung zu nur durftig
vorhanden. Hier zeigte sich generell, dass Personen mit starkem Bedurfnis nach
personaler Fuhrung und Sicherheit (,schwache Menschen®) generell positiv auf
FUhrung reagieren, wahrend Personen die wenig auf Sicherheit und Stabilitat be-
dacht sind (,starke Menschen®) vor allem auf charismatische FUhrung reagieren.
Zusatzlich zeigte sich ein umgekehrt U-férmiger Zusammenhang zwischen
Selbstwert bzw. Intelligenz und Fuhrungswirkung, sodass gute FlUhrungsergeb-
nisse vor allem bei Geflhrten mit mittlerer Intelligenz und mittlerem Selbstwert zu
erwarten sind.

In diesem Zusammenhang ist auch die zu erwah-
nen, die ein Schlissel-Schloss-Prinzip von Merkmalen der Fihrer und Merkmalen
der Geflhrten postuliert. Entsprechend ist die Akzeptanz eines Flhrers dann
hoch, wenn ihre Merkmale und Verhaltensweisen den Vorstellungen der Gefuhr-
ten (,aktiviertes Fuhrungsschema®) entsprechen.

11.2.1. Das GLOBE-Projekt

Die Passung von Idealvorstellungen von Fuhrung und Einschatzungen der tat-
sachlichen Lage wurde im GLOBE-Projekt international erhoben (Global Lea-
dership and Organizational Behavior). Manager aus 61 Landern wurden hier-
fur um beide Einschatzungen gebeten, was kulturvergleichende Aussagen
ermoglicht.

Bezuglich der weicht Deutschland vor allem auf folgenden Dimen-
sionen von den anderen Nationen ab:

= Uncertainty Avoidance (héher)

= Assertiveness (hoher)

» Group/Family Collectivism (niedriger)
= |nstitutional Collectivism (niedriger)

= Humane Orientation (niedriger)

Unterschiede zwischen West- und Ostdeutschland finden sich vor allem hin-
sichtlich Power Distance (W < O), Future Orientation (W > O), Group/Familiy
Collectivism (W < O) und Institutional Collectivism (W > O).
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Power Distance: The degree to which members of a
collective expect power to be distributed equally.
Unceriainty Avoidance: The extent to which a
callective relies on social norms. rules. and procedures
to alleviate unpredictability of future svents.

Assertiveness: The degree to which individuals
are assertive, confronlational and aggressive in their
relationships with others.

Future Orientation: The extent to which individuals
engage in luture-oriented behaviours such as delaying
gratification. planning, and investing in the future.
Performance Orientation: The degree to which

a collective encourages and rewards group members for
performance improvement and excellence.
Group/Family Collectivism: The degree fo which
individuals express pride, loyalty, and cchesiveness in their
organizations or families.

Institutional Colleclivism: The degree to which
institutional practices encourage and reward collective
distribution of resources and collective action.

Humane Orientation: The degree to which a

collective encourages and rewards individuals for being

fair, altruistic, generous, caring and kind to others.

Gender Egalitarianism: The degree to which a
collective minimizes gender inequality.

i i

"As is" Di £ 1 2 a 4 5 5 7
R very low somewhal medium somewhat high vary
low low high high
Uncertainty Avoidance
Assertiveness
Future Orientation
Performance Orientation
Group/Family Collectivism
Institutional Collectivism
Humane Orientation
Gender Egalitarianism
4 i L i i i
1 2 4 6 7
"Should be" Dimensions  Very low somewhat medium somewhat high ve
low low high hig!

Bezuglich der Soll-Urteile weicht Deutschland auf folgenden Dimensionen

von den ubrigen 60 Nationen ab:

= Uncertainty Avoidance (niedriger)

= Assertiveness (niedriger)
» Future Orientation (niedriger)

= Group/Family Collectivism (niedriger)

= Gender Egalitarianism (hoher)

Unterschiede zwischen West- und Ostdeutschland finden sich vor allem hin-
sichtlich Uncertainty Avoidance (W < O) und Future Orientation (W < O). Frag-
lich bleibt, ob Fuhrer im Sinne der Schematheorie tatsachlich erfolgreicher
sind, die den jeweiligen kulturellen Normen entsprechen.
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11.2.2. Kritische Wiirdigung

Dispositionelle Ansatze leisten einen wichtigen Beitrag zur Aufklarung von
Fuhrungserfolg und haben einen hohen Plausibilitats- und Allgemeinheitsgrad.
Dabei haben verschiedene Merkmale und Merkmalskonstellationen eine un-
terschiedlich gute Vorhersagekraft.

Kritisch zu sehen ist die haufig monokausale, statische Sichtweise rein per-
sonlichkeitsorientierter Ansatze. Zudem finden sich nur wenige Arbeiten zu
Mediatoren.

11.3. Fuhrungsstile

Ahnlich wie die dispositionellen Ansatze suchen Anséatze zu Fiihrungsstilen nach
zeitlich Uberdauernden Charakteristiken von FlUhrungskraften und deren Bezie-
hung zu FUhrungserfolg. Hier liegt der Fokus jedoch auf Fuhrungsverhalten, das
in bestimmten Situationen konsistent gezeigt wird. Die wichtigsten Konzeptionen
sind die Unterscheidung von aufgaben- und beziehungsorientierter Flihrung so-
wie der Dreiklang von transaktionaler, transformationaler und passiver Fuhrung.

11.3.1. Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung

Die Unterscheidung von Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung wurde primar
in zwei unabhangigen Schulen entwickelt. Wahrend die um
Likert und Fiedler ein bipolares, eindimensionales Konstrukt postulierte ging
die Ohio-Schule um Yukl, Mouton und Fleishman von zwei unipolaren und
weitestgehend unabhangigen Dimensionen aus. Die urspringliche Formulie-
rung der (Ohio State Model mit Initiating Structure als Aufgaben-
orientierung und Consideration als Mitarbeiterorientierung) ging dabei von tat-
sachlich unabhangigen Dimensionen aus, ruckte aber im Lichte spaterer Be-
funde von dieser starken Trennung ab.

Der Ohio-Schule entstammt auch der Ansatz

. . 1/9 9/9
des zur Klassifikation von

FUhrungsstilen (engl. Managerial Grid). Dabei

werden die Auspragungen von aufgaben-

orientiertem und mitarbeiterorientiertem Ver-

halten unabhéngig auf einer Skala von 1-9 o

bewertet. Als optimal wird die Maximierung

beider Parameter betrachtet. Hierbei sind die

Mitarbeiterorientierung

vier moglichen Extrema

(9/9), (1/9), 17 o

(1/1 ) sowie Aufgabenorientierung
(9/1).
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Zur Erfassung der beiden Facetten des Fuhrungsverhaltens steht der Leader-
Behavior-Description Questionnaire zur Verfligung (deutsch: ; Fragebo-
gen zur Vorgesetzten-Verhaltens-Beschreibung), der von Unterstellten ausge-
fullt wird. Aus den ursprunglichen 4 (5) Faktoren des FVVB — Freundliche Zu-
wendung, Mitbestimmung, Kontrolle und MitreiRende Aktivitat — wurden in
Reanalysen mit einer Zwei-Faktoren-Losung aufgeklart die
durch Freundlichkeit und Mitbestimmung (= Mitarbeiterorientierung) sowie Ak-
tivitat und Kontrolle (= Aufgabenorientierung) markiert wurden.

(Judge et al., 2004) hat sich hierbei ein Zusammenhang von

zwischen Consideration und Leadership gezeigt wahrend der Zusam-
menhang von Initiating Structure und Leadership etwa bei verortet ist.
Dabei steht Consideration vor allem mit weichen Kriterien wie Zufriedenheit
und Motivation der Untergebenen in Zusammenhang. In der genannten Me-
taanalyse zeigte sich zudem ein signifikanter Q-Test auf Homogenitat der Kor-
relationen (= Heterogenitat), was als Hinweis auf gese-
hen werden kann. Hier hat sich beispielsweise das Setting der Studie als be-
deutsam erwiesen — der Zusammenhang von Consideration und Leadership
ist im Offentlichen Bereich und im Bildungswesen stark (r = .53 bzw. .56) wéh-
rend er in Business- oder Militarsettings nur mittelstark ist (r = .43 bzw. .40).
Der Zusammenhang von Initiating Structure und Leadership ist hingegen nur
im militarischen Bereich mittelstark (r = .31) wahrend er sonst nur schwach
ausgepragt ist.

Interessant ist auch die Interkorrelation der beiden Faktoren, die scheinbar
stark vom verwendeten Fragebogen abhangt. Beispielsweise findet sich ein
mittlerer Zusammenhang flr das Leader Behavior Description Questionnaire (r
= .44) und eine Nullkorrelation bei Verwendung des Leader Opinion Question-
naire (r = -.08). Uber alle Messverfahren hinweg zeigt sich dabei ein schwach
positiver Zusammenhang von

Im Ruckblick auf die dispositionellen Ansatze ist auch der Zusammenhang von
Personlichkeitsmerkmalen und den beiden Dimensionen des Ohio State Mo-
dels von Interesse. Die Big Five konnen hier etwa 10% der Varianz jeder der
beiden Dimensionen erklaren, wobei unterschiedliche Faktoren flr die beiden
Dimensionen relevant zu sein scheinen:

Consideration Initiating
Strucutre
“Neuroticism - . -
Extraversion - ++
Openness ++ -
Agreeableness + +
Conscientiousness - +++
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11.3.2. Transaktional — Translational — Passiv

Eine weitere Systematik verschiedener FUhrungsstile stellt der Dreiklang von
transaktionaler, translationaler und passiver Fuhrung dar, der also ahnlich wie
das Ohio State Model verschiedene Dimensionen annimmt.

Sowohl die Unterteilung in transaktional, translational und laissez-faire (alt) als
auch die Unterteilung in transaktional, translational und passiv (neu; siehe
11.3.2.1) finden sich in verschiedenen Untersuchungen und Fragebogenver-
fahren.

11.3.2.1. Transaktionale Fuiihrung

Transaktionale Fihrung (Bass & Avolio, 1990) beruht auf

(sozial & okonomisch) und ist auf lerntheoretischen
Prinzipien aufgebaut. Grundannahme ist, dass sich Mitarbeiter fur Ziele der
Flhrenden gewinnen lassen, wenn ihre Winsche bezlglich Gehalt, Befor-
derung und Status erflllt werden. Entsprechend missen Vorgesetzte he-
rausfinden, welche Anreize flr die jeweiligen Mitarbeiter bedeutsam sind.

Ursprunglich wurden drei Facetten transaktionaler Fihrung unterschieden:

. (contingent reward): Fuhrer setzt
Ziele, verspricht Belohnung fur gute Leistung und erkennt Leistung
an.

. (management by excep-

tion — active): Fuhrer sucht nach Abweichungen von Standards und
unternimmt korrektive Mallnahme. Probleme werden antizipiert.

= : Fahrer interveniert nur,
wenn Probleme bei der Zielerreichung zu Tage treten.

Die wichtigste Facette transaktionaler Flhrung ist dabei die leistungsab-
hangige Belohnung. Die dritte Facette (Management durch Ausnahmen —
passiv) wird heute hingegen nicht mehr generell zur transaktionalen Flh-
rung gerechnet, sondern mit laissez-faire FUhrung zum passiven Fuh-
rungsstil zusammengefasst. Dies ist empirisch durch eine Interkorrelation
von r < 0 zwischen der ersten und dritten Facette gerechtfertigt.

11.3.2.2. Transformationale (charismatische) Fuihrung

Transformationale Fuhrung (Bass & Avolio, 1990) beruht auf der

der Gefihrten durch den Fihrer, der fur die
Geflhrten eine Mission verkorpert. Im Gegensatz zur transaktionalen Fuh-
rung stehen hier also weniger kritisch-rationales Abwagen und Aushandeln
im Vordergrund sondern transformationale Fuhrung zielt auf Emotionen,
Beziehungen und Werte ab. Den Gefuhrten soll insbesondere ein Erlebnis
von Grolde, Starke und Erfolg vermittelt werden (Kritik der kollektiven Infan-
tilisierung).
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Hier werden vier Facetten unterschieden, die relativ stark miteinander kor-
relieren:

" (idealized influence): Ausstrahlungskraft und Vorbildwir-
kung der Fuhrungskraft. ,Er macht mich stolz darauf, mit ihm zu tun
zu haben®.

. (inspirational motivation): Fuhrungskraft kommuniziert

eine ansprechende, inspirierende und sinnstiftende Funktion. ,Er
spricht mit Begeisterung Uber das, was erreicht werden soll“.

. (intellectual stimulation): Fuhrer stellt Gegebe-
nes in Frage, ist risikobereit und fordert intelligentes, rationales und
sorgfaltiges Problemldsen sowie die Kreativitat der Mitarbeiter. ,Er
bringt mich dazu, Probleme aus verschiedenen Perspektiven zu be-
trachten®.

. (individualized consideration): Fuhrer
spendet individuelle Aufmerksamkeit und behandelt jeden Mitarbei-
ter als Individuum mit personlichen Bedurfnissen. ,Er hilft mir, meine
Starken auszubauen®.

Charismatische Flhrung ist dabei zu einem groRen Teil als stabiles Per-
sonlichkeitsmerkmal anzusehen. Jedoch spielen auch die Merkmale der
Untergebenen sowie des Fuhrungsumfelds eine grof3e Rolle fur den Flh-
rungserfolg, sodass die situationsspezifischen Interaktionsaspekte (etwa
inspirierende Kommunikation, Wahl der Kontakthaufigkeit), durchaus trai-
nierbar sind.

11.3.2.3. Laissez-Faire

Der laissez-faire Stil wird haufig auch als (Nonleadership)
bezeichnet. Der Fuhrer nimmt seine Verantwortung nicht ernst, verschleppt
Entscheidungen und verzichtet auf Einflussnahme.

In neueren Formulierungen werden laissez-faire und management by ex-
ception — passive zum zusammengefasst.

11.3.2.4. Erfassung und empirische Befunde

Zur Erfassung der drei Fuhrungsstile wurde das Multifactor Leadership
Questionnaire ( ; Bass & Avolio, 1990) entwickelt. Hierbei handelt es
sich um ein der Fuhrungskraft durch die
Geflihrten. Die Originalversion unterscheidet noch nach transaktionalem,
translationalem und laissez-faire Stil wahrend die deutsche Ubersetzung
(Felfe, 2006) die alternative Einteilung mit passivem Fuhrungsstil enthalt.
Es werden jeweils alle Facetten der drei Stile erfasst.

Metaanalytisch zeigt sich ein hoher Zusammenhang von transformationaler
Flhrung und Fuhrungsergebnissen (r = .44; ,Validitat”) der in ahnlichem
Ausmald auch fur die Facette Contingent Reward der transaktionalen Fuh-
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rung beobachtet wird (r = .39). MbE-active weilt nur noch eine schwache
Validitat auf (r = .15) wahrend MbE-passive und Laissez-faire negativ mit
Fuhrungserfolgen korrelieren (r = -.18 bzw. -.37).

Transformationale Fuhrung und Contingent Reward stehen dabei mit un-
terschiedlichen Facetten des Fuhrungsverhaltens in Zusammenhang. Der
Unterschied von Leader job performance und Leader effectiveness in der
folgenden Tabelle lasst sich aus der Metaanalyse von Judge und Piccolo
(2004) nicht entnehmen, bezieht sich aber wahrscheinlich auf Selbst- vs.
Fremdbeurteilungen.

Relationships of Transformational and Contingent Reward Leadership to Leadership Criteria

Transformational Contingent reward
Criteria k N P k N p t

Follower job satisfaction 18 5.279 sgabi 6 1.933 —2.21*
Follower satisfaction with leader 23 4.349 g1 14 4.076 ;“E 5.46%*
Follower motivation 16 4.773 13 3.615 Fgae* —1.95
Leader job performance 13 2,126 6 684 —3.25%*
Group or organization performance 41 6.197 16 3.227 e 1.60
Leader effectiveness 27 5415 18 3.886 :.55‘5;5 2.67**

--------

Note. The 1 tests measured the differences in transformational and contingent reward correlations. k = number
of correlations; N = combined sample size; p = estimated true score correlation:

95% confidence interval excluded zero. ® 80% credibility interval excluded zero.

*p < .05 % p < 0L

Zusatzlich haben sich eine hohe Interkorrelation von transformationaler
FUhrung und Contingent Reward (r = .80; handelt es sich hier wirklich um
zwei separate Faktoren?) und, wie auch bei Aufgaben- und Mitarbeiter-

orientierung, einige gezeigt:
Initiati T for- Conti t
Moderator Consideration nitiating ran.s or ontingen
Strucutre mational Reward
Study Setting
Business ++ + ++ +++
College +++ + ++ +
Military ++ ++ +++ ++
Public Sector +++ + ++ +

Level of leader

Supervisory ++ + ++ ++

Mid-/upper +++ ++ ++ ++
Study Setting

Business 43 .29 42 51

College .56 .25 40 19

Military 40 46 .51 .32

Public Sector .53 .28 49 27
Level of leader

Supervisory 47 .28 48 46

Mid-/upper 54 .33 37 .30
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Ebenso lassen sich transformationale Fihrung und kontingente Belohnung
mit den in Verbindung bringen. In die folgenden Daten der Me-
taanalyse von Bono und Judge (2004) gingen jedoch nur amerikanische
Studien ein, sodass die Ergebnisse nicht verallgemeinerbar sind:

Consideration Initiating Transfor- Contingent
Strucutre mational Reward

Neuroticism - - -17 -.10
Extraversion - ++ 24 14
Openness ++ - 15 .03
Agreeableness + + 14 A7
_Conscientiousness T s 2
Adjusted R? .08 16 .09 .03

Viel zu wenig ist hingegen Uber vermittelnde Variablen ( ) be-

kannt. Hier wurden u.a. das OCB fur transformationale Flhrung generell
sowie die Debatte als Mediator der Facette der intellektuellen Stimulierung
diskutiert. Weiterhin stellt sich die Frage, ob transformationale und transak-
tionale FUhrung trotz der hohen Interkorrelation auf verschiedenen Media-
toren beruhen und somit doch unterschiedliche Konzepte darstellen kdnn-
ten.

11.4. Kontingenz-Ansatze

Unter Kontingenz-Ansatzen versteht man eine Gruppe

, die sowohl Charakteristika der dispositionellen und Fuhrungsstil-Ansatze
beinhalten als auch explizit situationale Gegebenheiten berucksichtigen. Drei An-
satze werden im Folgenden dargestellt: das Kontingenzmodell von Fiedler, das
Vroom-Yetton-Modell sowie der Reifegradansatz.

11.4.1. Kontingenzmodell der Fihrung

Das Kontingenzmodell nach Fiedler ist der bekannteste Kontingenzansatz.
Unter Fuhrungserfolg wird hier — einseitig — die ver-
standen. Dieser Fuhrungserfolg hangt von zwei Faktoren ab, die aufeinander
abgestimmt werden mussen:
. (mitarbeiter- vs. aufgabenorientiert), der im Sinne der Mi-
chigan-Schule eindimensional mit zwei sich ausschlielenden Polen

konzipiert ist.
. , die wiederum aus drei Facetten besteht:

- Fuhrer-Mitarbeiter-Beziehung (gut vs. schlecht)
- Aufgabenstruktur (strukturiert vs. unstrukturiert)
- Positionsmacht des Vorgesetzten (hoch vs. niedrig)
sind also gegeben Uber (a) die Anpassung des
FUhrungsstils an die Situation oder aber (b) die Gestaltung der Situation, um
eine Passung zum Fuhrungsstil zu erzeugen.
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Bei Fiedler wird der Flhrungsstil Gber die Methode des Least Preferred Co-

workers erfasst (

), die auf 18 Skalen erfolgt. Der Vorgesetzte gilt als

aufgabenorientiert, wenn er den LPC relativ schlecht bewertet und als mitar-
beiterorientiert, wenn er den LPC relativ gut bewertet.

High
Relationship-Motivated
Leaders parform better
LPC (least
preferred co- 4 X
worker)
Task-Motivated Leaders
Perform better
Low
[ ]2 = 4 s s J 7 [ 8 ]
Leader-member ‘ Good H Good H Good H Good H Poar Poor Poor Poar
Relations
Task Structure | Stuctured || Unstrctured || Structured || Unstuctured |
Leader Position ‘ Strong H Weak H Strang H Weak H Stong H Wk H Stong | Weak ‘
Power

Fiedler (1967) unterscheidet dabei acht Fuhrungssituationen, die aus der
orthogonalen Kombination der drei Fuhrungsfacetten entstehen. In guten und
schlechten FUhrungssituationen ist hierbei ein aufgabenorientierter Fihrungs-
stil erfolgversprechend wahrend in mittleren Fuhrungsituationen ein mitarbei-

terorientierter Stil Uberlegen ist:

Typ Mif:_r'LI;fi:;r- Struktur P°nﬁiat::‘|’1't's' Beispiel . Bester
Beziehung uhrungsstil
1 gt sak vel Kampfgruppe  aufgabenorientiert
I gut stark wenig Basketballteam aufgabenorientiert
1l gut schwach viel Militér. Planungsstab  aufgabenorientiert
v gut schwach wenig Forschungsteam mitarbeiterorientiert
V schlecht stark viel wie | mitarbeiterorientiert
\ schlecht stark wenig wie Il mitarbeiterorientiert
Vil schlecht schwach viel wie Il mitarbeiterorientiert
VI schlecht schwach wenig wie IV aufgabenorientiert
Kritische Wurdigung:

= Atheoretische Konzeption

» Fdhrungsstil unreliabel und unvalide erfasst (LPC)

= Veraltete Michigan-Definition des Fuhrungsstils

» Die drei Facetten der Situation sind willklrlich ausgewahlt
und voneinander abhangig

» Einseitiges Erfolgskriterium

» Fiedlers Befunde sind kaum replizierbar

= Historischer Verdienst der Betonung von Moderatoren
= Weite Verbreitung in der Praxis
» Heuristischer Wert zur Einschatzung neuerer Modelle
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11.4.2. Entscheidungsstil-Modell

Ein weiterer Kontingenzansatz wurde von Vroom und Yetton (1973) bzw.
Vroom (2000) mit dem Entscheidungsstil-Modell vorgelegt. Hierbei handelt es
sich um ein das auf 8 standardisierten, dichotomen Fra-
gen an den Vorgesetzten beruht:

Ist die Qualitat der Entscheidung wichtig?

Habe ich genugend Informationen, um eine Entscheidung zu treffen?

Ist das Problem strukturiert?

Ist Akzeptanz der Mitarbeiter wichtig fur Umsetzung der Entscheidung?
Wirde die Entscheidung akzeptiert, wenn ich sie allein trafe?

Teilen die Mitarbeiter die Organisationsziele, die durch die Entschei-
dung erreicht werden sollen?

Werden potenzielle Entscheidungen zu Konflikten zischen Mitarbeitern
fuhren?

Diese acht Fragen werden mithilfe eines abgearbei-
tet sodass bestimmte Entscheidungsstil-Empfehlungen abgeleitet werden
konnen. Es werden funf Entscheidungsstile unterschieden:

Das Problem wird selbst gelost und die Entschei-
dung wird alleine getroffen. Grundlage fur die Entscheidung bilden die
im Moment verfugbaren Informationen.

Wichtige Informationen werden
zunachst von den Mitarbeitern beschafft, die Entscheidung wird jedoch
alleine getroffen.

Das Problem wird mit einzelnen Mitarbeitern bespro-
chen, ohne sie als Gesamtgruppe zusammenzubringen. Diese kdnnen
Vorschlage und ldeen einbringen, mussen aber nicht bertcksichtigt
werden.

: Das Problem wird mit
allen Mitarbeitern in einer Gruppenbesprechung diskutiert. In dieser
Gruppenbesprechung werden Ideen und Vorschlage eingeholt, die Ent-
scheidung erfolgt allerdings weiterhin allein.

Das Problem wird in einer Gruppenbesp-
rechung diskutiert und es wird gemeinsam nach einer Losung gesucht.
Die FUhrungskraft Gbernimmt die Rolle eines Moderators und ist bereit,
jede Entscheidung zu ubernehmen und zu verantworten, die von der
Gruppe getroffen wird.

Aus der Kombination der acht dichotomen Fragen ergeben sich schlie3lich

, bei denen jeweils eine oder mehrere Entscheidungsstile an-

gewendet werden sollen.

103



1: ALAILCIL.CILGI

T Nep——— 2GH

3: ALAILCI.CILGIi
Nein

T 4: ALAILCI.CHI

Ja__— 5:Gll
Ve Ja __ saCl

" Nein~—6b: CL.CI
7: AILCICII

n
A mé:;mﬁ“;“@'%m e\ ¥ J& — & AILCICILGI
B Habenhgemgend , um eine qualitativ ~8 . e g:Cll
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C. Istdas Probiem strukturiert? L_N N
C. st die Akzeptierung der EnlsdleﬂlqmrmdveMltarbeﬁer Y8 T 10:CIGII
entscheidend fur esne wirksame
E WemchdzeEntsd\eﬁmsebsweﬁenmde kann ich dann auch /,, 11-Gll
sicher sein, daB sie von den Mitarbeitern akz wird?
F. Teilen die Mitarbester dle Organisationsziele, die durch ewne Losung des Problems Ne,,-,.
errreicht werden 12:Cli
G. Werden die bevorzugten Lasungen vermuthich Konflikte unter den Mitarbeitern zur Folge haben

In der Vorlesung wurde hierzu eine durchgefuhrt in der ein
Fallbeispiel behandelt wurde: ,Sie sind Vorgesetzter einer Gruppe von 12
Technikern. Deren Ausbildung und Arbeitserfahrung sind sehr ahnlich, so
dass Sie sie bei Projekten untereinander austauschen kénnen.

Gestern hat Sie |hr Vorgesetzter darUber informiert, dass von einer Ubersee-
ischen Tochter eine Personalanforderung fur 4 Techniker gestellt wurde, die
fur einen Zeitraum von 6-8 Monaten bendtigt wirden. Aus einer Reihe von
Grinden meinte er, und Sie stimmten zu, dass diese Anforderung von lhrer
Gruppe erflllt werden sollte.

Alle lhre Techniker sind in der Lage, die Aufgabe zu erfullen und angesichts
bestehender und kinftiger Vorhaben gibt es keinen besonderen Grund, war-
um irgend einer von ihnen nicht abgestellt werden sollte. Das Problem wird
dadurch etwas kompliziert, dass der Uberseeische Standort in der Firma als
wenig attraktiv gilt."

Eine modellkonforme Losung des Problems ist demnach:

= A: Die Qualitat der Entscheidung ist nicht wichtig — die Mitarbeiter sind
austauschbar. > ,Nein®.

= D: Ist Akzeptanz der Entscheidung durch die Mitarbeiter entscheidend?
> Ja“.

» E: Wurde eine autoritare Entscheidung von den Mitarbeitern akzeptiert
werden? > ,Nein®.

= >>> Problemtyp 2; angemessener Entscheidungsstil: GlI.

In einer Weiterentwicklung des Entscheidungsstil-Modells haben Vroom und
Yetton eine Differenzierung in und vorgenommen. Ziel-
gréRen von Modell A sind Akzeptanz, Qualitat der Entscheidung und Schnel-
ligkeit, wahrend Zielgroflie von Modell P die Entwicklung der Mitarbeiter ist.
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Empirisch hat sich eine héhere Effektivitat von Modellkonformen Entscheidun-
gen gezeigt. Zusatzlich (und unabhangig vom Modell) fiihren Frauen eher par-
tizipativ und auf hoherer Managementebene ist partizipative Flihrung weiter
verbreitet (Vroom, 2000). AuRerdem entscheiden Vorgesetzte vor allem dann
partizipativ, wenn (a) die Qualitat der Entscheidung wichtig ist, (b) die Ent-
scheidung eine hohe Akzeptanz bzw. hohes Commitment erfordert und wenn
ihnen (c) wichtige Informationen fehlen.

= Autoritare Ideologie; trifft nicht auf fuhrerlose Gruppen zu
» Fdhrungskraft muss Situation valide beurteilen kdnnen
= Sehr gute empirische Bewahrung

11.4.3. Reifegradansatz

Der letzte behandelte Kontingenzansatz ist der Reifegradansatz von Hersey
und Blanchard. Dieser Ansatz ist in der Praxis ebenfalls weit verbreitet und hat
sich empirisch mittelprachtig bewahrt. Der Reifegradansatz geht davon aus,
dass je nach Reife eines Mitarbeiters unterschiedliche Fuhrungsstile effektiv
sind. Entsprechend werden

unterschieden:

Reifegrad Passender Filihrungsstil
Unfahig & unmotiviert/unsicher Dirigieren

Unfahig aber motiviert/zuversichtlich  Trainieren

Fahig aber unmotiviert/unsicher Partizipieren

Fahig & motiviert/zuversichtlich Delegieren

Die vier Fuhrungsstile des Reifegradmodells lassen sich auf den beiden Di-
mensionen des und des

anordnen. Unter sekundierendem Verhalten wird dabei Unterstitzung,
Feedback und Training eines Mitarbeiters verstanden:

hoch

Teilt seine Ideen  Fahig aber Unfahig aber Erklart
mit anderen und umotiviert/ motiviert/zu- Entscheid-
hilft bei unsicher versichtlich ungen und gibt
Entscheidungs- < Gelegenheit
findung \2 7 zur Klérung
B F,
AN G’ﬂ”@
ot v
§$3 |82

S4 | s1

Fahig und Unfahig und

ntscheidungen . =,
und deren motiviert/ unmotiviert/

Implementation zuversichtlich| unsicher

Ausfuhrung

<«——— Sekundierendes Verhalten

niedrig € Dirigierendes Verhalten > hoch
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In der Vorlesung wurde in ein Beispiel aus einem entspre-
chenden computergestitzten Training behandelt: ,Zwei Gruppen lhrer Ent-
wicklungsabteilung arbeiten in wechselseitiger Beziehung einander zu und
haben massive Probleme in einer klaren Abgrenzung ihrer jeweiligen Kompe-
tenzen. Die Leiter der beiden Gruppen sind Uber die einzelnen Auseinander-
setzungen mehr und mehr zerstritten und reagieren haufig gereizt aufeinan-
der.

Sie selbst arbeiten an einer Umstrukturierung der Ablaufe, bendtigen dafur
aber noch eine gewisse Zeit. Das Arbeitsvolumen ist bei Ihnen und allen ande-
ren derzeit besonders hoch, und alles konzentriert sich auf einen baldigen
Freigabetermin eines Projekts. Sie beflirchten aber angesichts der eskalieren-
den Stimmung und der erwachsenden Schwierigkeiten ein Platzen des Pro-
jekttermins.

a) Sie rufen die Gruppenleiter zu einem Gesprach zu sich und versuchen
eine Klarung der Positionen und Emotionen herbeizufiihren. Sie erin-
nern an die positivere Zusammenarbeit in der Vergangenheit und wei-
sen durch konkrete Beispiele auf die in absehbarer Zeit zu erwartende
strukturelle Verbesserung in den Ablaufen hin. Sie werben um eine
konstruktive Zusammenarbeit bis zum Freigabetermin und bieten Ihre
Vermittlung an.

b) Sie verabreden mit den beiden Gruppenleitern trotz Zeitnot einen voru-
bergehend erhdhten Turnus von gemeinsamen Gesprachen. Darin sol-
len an Hand aktueller Konfliktbeispiele gemeinsam und mittels lhrer
Vermittlung Lésungen und Regelungen herausgearbeitet werden. Sie
wollen diese Gesprache gleichzeitig schon zur Einarbeitung der Grup-
penleiter in die zukinftige Ablaufstruktur nutzen.

c) Sie teilen allen Beteiligten mit, dass eine konstruktive Anderung der
Gegebenheiten in Aussicht steht und werben um Geduld. Sie verdeutli-
chen, dass die Vorarbeiten zum Freigabetermin des Projekts absolute
Prioritat haben mussen, und erst dann eine gemeinsame Aufarbeitung
und Klarung erfolgen kann. Die Gruppenleiter weisen Sie an, in weite-
ren Konfliktfallen sofort gemeinsam zu lhnen zu kommen. Sie kindigen
an, im Einzelfall selbst zu entscheiden und diese Regelung bis zum
Freigabetermin beizubehalten.

d) Sie appellieren an den gesunden Menschenverstand und fordern eine
konstruktive Zusammenarbeit. Sie teilen den beiden Gruppenleitern mit,
dass Sie von ihnen eine Einigung untereinander erwarten kdnnen und
betonen die Wichtigkeit des bevorstehenden Freigabetermins.”

In diesem Fall liegt ein Reifegrad von 1 vor — die Mitarbeiter sind unfahig und
unmotiviert bzw. unsicher. Entsprechend sollte ein dirigierendes Verhalten ge-
zeigt werden, wie es in Alternative c der Fall ist [,Ich fand’s schwer...hatte da
glaub‘ ich auch einen Fehler.].
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11.5. Substitute der Fuhrung

Unter Substituten der Flihrung versteht man eine besondere Klasse von

, die von sich aus zu hohen Leistungen fuhren und somit die Flhrung in po-
sitivem Sinn ersetzen (substituieren). Weitere Moderatorklassen sind neben
Substituten vor allem Neutralisierer und Verstarker. Teilweise werden auch Supp-
lementoren als Moderatorvariablen bezeichnet, was jedoch dem klassischen Ver-
standnis eines Moderators entgegenlauft (zwei Hauptwirkungen statt Interaktion).

Substitut Neutralisierer/Verstarker

Kriterium
Kriterium

Fiihrungsverhalten (z.B. Kontrollieren)

A = wenig professionelle Orientierung
B = mittelstarke professionelle Orientierung
C = hoch professionelle Orientierung

FUr unterschiedliche Fuhrungsstile gelten unterschiedliche

Beziehungs
-orientierte
Fihrung

Substitute und andere potentielle Moderatoren

A

C

Fiihrungsverhalten (z.B. Feedback geben)

A = Verstéarker (z.B. unterstitzende Gruppennormen
B = (z.B. neutrale Gruppennormen)
C = Neutralisierer (z.B. sabotierende Gruppennormen)

Kriterium

Supplement

€

B

A

(@.B. fr

iche Z 9

A = geringes aufgabeninharentes Feedback
B = mittelstarkes aufgabeninh&rentes Feedback
C = starkes aufgabeninharentes Feedback

Aufgaben-
orientierte
Fuhrung

Belohnung
durch
Fuhrer

Bestra-
fung durch
Fuhrer

A. Merkmale der Gefiihrten

1. Fahigkeit, Erfahrung, Ubung, Wissen

2. Bedurfnis nach Unabhéngigkeit

3. ,Professionelle” Orientierung

4. Gleichgtltigkeit gegeniiber Belohnungen duch Organisation

XXX

XXX [=

XXX

XXX

B. Merkmale der Aufgabe

5. eindeutig und routinehafte Aufgabe, unverénderliche Methode

6. aufgabeninharente Rickmeldung zur Zielerreichung

x|

7.intrinsisch befriedigend

C. Merkmale der Arbeitsgruppe/Organisation

8. Formalisierung (explizite Ziele & Zusténdigkeitsbereiche)

9. Inflexibilitat (rigide Regeln und Verfahren)

10. Unterstlitzung aus anderen Abteilungen

11.eng verbundene Arbeitsgruppe

12.Belohnungen nicht in Hand des Fuhrers

13.rdumliche Distanz zwischen Filhrer und Gefiihrtem

Die 13 aufgefuhrten Substitute lassen sich Uber die

X
X
X

X[ =

erfassen, die entsprechend 13 Subskalen aufweil3t

Noo hwh =

Ability, Experience, Training, Knowledge
Professional Orientation

Indifference Toward Organizational Rewards
Subordinate Need for Independence

XXX

XXX

Unambiguous Routine, Methodologically Invariant Task
: Task-provided Feedback Concerning Accomplishment
Intrinsically Satisfying Task
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8. :  Organizational Formalization

9. :  Organizational Inflexibility

10. : Advisory and Staff Support

11. . Closely Knit, Cohesive, Interdependent Work Groups
12. : Organizational Rewards Not Within Leader’s Control

13. : Spatial Distance Between Superior and Subordinate

Dabei bieten Substitute auch eine wichtige Interventionsmoglichkeit zur
, was im folgenden Entscheidungsbaum darges-
tellt ist:

Sind die Merkmale und/oder die
Personlichkeit des problematischen
Flhrers angemessen?

Nein ‘ ‘ Ja

|

Sind die Fertigkeiten und/oder das
Wissen des problematischen
Fihrers angemessen?

Nein [

Kommt Ersetzen Kommt Training des
des problematischen problematischen
Fihrers in Frage? Fihrers in Frage?
Nein Ja Nein Ja
Substitute Ersetzen des Substitute Training des Neutralisierer
schaffen Fuhrers oder schaffen Fuhrers oder eliminieren und
Schaffen von Schaffen von Verstarker
Substituten in Substituten in schaffen
Betracht ziehen Betracht ziehen

11.6. Leader-Member Exchange

Die Theorie des Leader-Member Exchange wird auch als Theorie der

bezeichnet. Sie fasst Flhrung als Interaktionsprozess einzelner Dyaden
auf, sodass es kein Uber alle Mitarbeiter verallgemeinerbares Fuhrungsverhalten
geben kann. Fuhrung wird dann als effektiv angesehen, wenn eine partnerschaft-
liche Beziehung aufgebaut und aufrecht erhalten werden kann.

Fur diese dyadischen Beziehungen wurde ein Entwicklungsmodell in vier Stadien
postuliert:

" Im Stadium der Vertical Dyad Linkages kommt es zur
Ausdifferenzierung der Dyaden innerhalb der Arbeitseinheit. Personen im
.inneren Kreis“ der Fihrungskraft geniel3en die Vorteile einer freundschaft-
lichen Beziehung wahrend Personen im ,aulReren Kreis“ mit distanzierte-
rem Verhalten konfrontiert werden.

" Im Stadium des Leader-Member Exchange zeigen sich
die ersten organisationalen Konsequenzen der Differenzierung des VDL-
Stadiums dahingehend, dass Mitarbeiter im inneren Kreis hoheres Com-
mitment und eine hdhere Schaffenskraft an den Tag legen.
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Stadium

Zeitspanne der Reziprozitat

Leader-Member-Exchange

Einfluss

Typ von Fuhrung

Die ausdifferenzierten Dyaden entwi-
ckeln sich Uber die Zeit weiter und sollten sich nach Moglichkeit zu part-
nerschaftlichen Austauschbeziehungen formen.

Zeit

Fremder

unmittelbar

gering

klein

transaktional

\

Bekanntschaft

mit Verzégerung

mittel

malig

transaktional
und
transformational

_—
T

unbhegrenzt

hoch

stark

transformational

Als kritische Phase wird die Bekanntschaft gewertet. Sie muss sich mittelf-
ristig zu einer reifen Beziehung entwickeln, sonst fallt sie zurick in das ers-

te Stadium.

Kollektiven.

Die Gute des LMX lasst sich Uber den

Interdependente Dyaden gruppieren sich zu

erfassen, der nur 7 ltems enthalt, die

jeweils 5 Abstufungen aufweisen (je: hohe Zustimmung = reife Partnerschaft). Der
Fragebogen liegt in zwei Versionen vor — aus Sicht der FUhrungskraft und aus
Sicht der Mitarbeiter (Interkorrelation von nur r = .37).

Empirisch ergeben sich jedoch zwei Probleme hinsichtlich der Konstruktvaliditat
des LMX. Erstens zeigt sich bei hoher Investition durch den Vorgesetzten eine
hdhere Zufriedenheit und eine héhere Arbeitsmotivation der Mitarbeiter vor allem

aus Reziprozitatsgrinden und
nicht aufgrund der guten per-
sonlichen Beziehung. Zweitens
entstehen bei hohen LMX-
Werten kontraproduktive Ab-
hangigkeiten worunter vermut-
lich vor allem die Innovations-
kraft leidet. Es muss als eine
kurvenlineare Beziehung zwi-
schen Leistung und LMX an-
genommen werden:

Leistung

Thearie

Empirie
(Leistung
allgemein}

Empirie
(Innovation)

LMX
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11.7. Fuhren durch Ziele

Der Ansatz des (FUhren durch Ziele) beruht auf der

von Locke und Latham (1990; 5.3.2). Entsprechend fuhren
herausfordernde, spezifische Ziele zu hoher Leistung wahrend einfache Ziele oh-
nehin auch ohne Anstrengung erreicht werden und zu schwere ziele entmutigend
wirken. Unspezifische Ziele hingegen geben keine klare Handlungsanweisung
und werden in gewissem Sinne immer erreicht.

Die drei wichtigsten Mechanismen des MbO sind (r = .23 mit Motiva-
tion, Leistung und Arbeitszufriedenheit), (d = .30) und

(zur Erhéhung der Akzeptanz) bzw. eine beliebige Kombination dieser drei Fakto-
ren.

Zur erfolgreichen Umsetzung des MbO wurden verschiedene Formeln entworfen:

pecific ositive hallenging

easurable nderstood egal

ttainable elevant nvironmentally sound*
elevant thical greed

ime-bound ecorded

*) Environment bezieht sich hier nicht auf die Umwelt sondern auf die
Flhrungsumgebung inkl. des familiaren Umfelds der Mitarbeiter.

MbO wird in etwa 84% der deutschen Unternehmen verwendet, wobei die Haupt-
schwierigkeiten in der Festlegung des Anspruchsniveaus, der Feststellung des
Zielerreichungsgrades sowie der Kopplung von Zielen und Entgelt bestehen. Zur
Qualitat des MbO wurde von Konradt und Hertel (2002) ein Kurzfragebogen mit 6
Items vorgelegt, der Normen enthalt, um die Qualitat des MbO im eigenen Team
einschatzen zu kdnnen:

1. Bei der Vereinbarung meiner Aufgaben und Ziele bin ich aktiv beteiligt.

2. Meine gegenwartigen Ziele sind mir vollig klar.

3. Manche der vereinbarten Ziele stehen im Widerspruch zueinander.

4. Meine Ziele sind so hoch gesetzt, dass ich sie nicht erreichen kann.

5. Die Art der Formulierung meiner Ziele ermaglicht es mir einzuschatzen,
wie nahe ich ihnen schon gekommen bin.

6. Meine Ziele werden regelmaldig Uberpruft und bei Bedarf angepasst.

11.8. Weitere Ansatze

11.8.1. Fuhrung von Unten

Ein bisher Ubergangener Ansatz ist die . Fuhrung von un-
ten bezieht sich auf die Beeinflussung des Vorgesetzten durch die Mitarbeiter,
die durch sachliche Argumentation, Verbunden mit anderen Kollegen, Freund-
lichkeit, Tauschgeschafte oder auch das Einschalten Ubergeordneter Instan-
zen erfolgen kann.
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FUhrung von unten , da die Mitarbeiter aufgrund per-
manent steigender Qualifikation ihren Vorgesetzten haufig Gberlegen sind.
Dieser Trend wird durch die Verbreitung dezentraler Strukturen mit flachen
Hierarchien sowie einem generellen Wertewandel im Hinblick auf Uberzeu-
gungskraft statt blindem Gehorsam unterstutzt. FUhrung von unten Idsst sich
zudem auch , etwa durch Vorschlagswesen, starke Wei-
terbildung, flache Hierarchien, angemessene Personalauswahl oder ,Offen
gesagt!“-Aktionen.

11.8.2. Systemische und symbolische Flihrung

Weitere Fuhrungsansatze sind die (die hier nicht na-
her betrachtet wird) sowie die . Unter symbolischer
FUhrung versteht man den bewussten Umgang mit Insignien, Symbolen und
Attributen der Fuhrungsposition. sind negative Wirkungen bei be-

merkter Beeinflussungsabsicht und die mogliche Mehrdeutigkeit des symboli-
schen Fuhrungsverhaltens.

Wichtige Aspekte der symbolischen Fihrung sind alle Elemente einer

, wie etwa Leitsatze, Firmenlogos, Briefkdpfe, Sprachregelungen
sowie Zeremonien. Hier soll insbesondere das Leitbild naher betrachtet wer-
den (nach Hertel et al., 1998).

Erwartete Effekte des Leitbilds Anforderungen an ein Leitbild

= Vertrauen schaffen = Mitarbeiterbeteiligung
= |dentifikation erhdhen = Realisierbarkeit
= |nterne Koordination verbessern = Anschaulichkeit

» Orientierung geben Widerspruchsfreiheit
= Besonderheiten betonen Gegenwartigkeit
Die eines Leitbilds sollte in mehreren Schritten erfolgen:

= Beauftragung durch den Vorstand (z.B. bei Branding-Firmen)
= Beteiligung moglichst vieler Organisationsmitglieder
(z.B. Uber Mitarbeiterbefragung)
= Entwicklung von Vorfassungen, die diskutiert und modifiziert werden
» Grafische Gestaltung (Logos, Poster, Broschulren, Intranet)
= Verabschieden durch den Vorstand und Betriebsrat
» Feierliche Einfihrung und Bekanntmachung
= Schulung von Fuhrungskraften und Multiplikatoren

Insgesamt ist es dabei bedeutsam, das Leitbild durch wiederkehrende Aktio-
nen prasent zu halten und deutlich auf Fehlverhalten und VerstéRe zu reagie-
ren. Auch hat es sich bewahrt, einen Qualitatszirkel fur die konstante Weiter-
entwicklung des Leitbildes einzusetzen.
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11.9. Fazit

Zusammenfassend tragen folgende Aspekte zu guter Fuhrung bei:

. Intelligenz, Extraversion, Vertraglichkeit, Emo-
tionale Stabilitat, Offenheit

" Aufgaben- und mitarbeiterorientierte Fuh-
rung schlielen sich nicht aus

. Berucksichtigung von Partizipation

. Berucksichtigung der Interessen und Be-
dirfnisse der Mitarbeiter

" Vision, Begeisterungsfahigkeit, Vorbildwir-
kung

. Vereinbaren eindeutiger und herausfordern-
der Ziele inklusive Feedback

. Berucksichtigung des

organisationalen Kontexts.
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12. Kommunikation in Organisationen

Kommunikation ist ein zentraler Bestandteil sozialer Interaktionen. Unter

versteht man allgemein die wissentliche oder unbeabsichtigte Einwir-
kung verschiedener Personen aufeinander (Beispiel fur unbeabsichtigte Einwirkung:
social facilitation, ggf. nonverbale Kommunikation). Die folgende Darstellung von
Kommunikation in Organisationen ist dabei an das Kommunikationsmodell von
Shannon und Weaver (1948) angelegt:

Kanale /
Medien
§2% £33 .
Sender S5 ;‘) _ g % &  Empfanger

I Z58 —— 232¢

iy} @ c > % QO(D
Feedback

Jede enkodierte hat dabei mehrere . Eine Nachricht kann immer

auf allen vier Ebenen gesendet werden, der korrekte Empfang ist dadurch allerdings
noch nicht sichergestelllt.

Schulz von Thun (1993): Neuberger (1992):
= Sachinhalt » Tatsachen (es ist)
= Selbstoffenbarung = Ausdruck (ich bin)
= Apell » Lenkung (du sollst)
= Beziehung =  Klima (wir sind)

Diese Facetten kdnnen beispielsweise folgendermalen in der Botschaft ,Mein Gott,
kannst du nicht einmal punktlich kommen* enthalten sein:

= Sachinhalt / Tatsachen: ,Du bist unpunktlich.”

= Selbstoffenbarung / Ausdruck: ,Das stort mich.*

= Apell / Lenkung: ,Bitte komme das nachste mal punktlich.”
= Beziehung / Klima: ,Ich bin von dir enttduscht.”

Um die Botschaft auch auf allen vier Ebenen vermitteln zu kdnnen, gibt es auf Seiten
des Senders und der Empfangers verschiedene :

= S - Sachebene: Verstandlichkeit, Strukturierung, Empfangerorientierung

= S - Selbstoffenbarung: Selektive Authentizitat [rollen- und rollenerwartungsge-
rechtes Verhalten], Ich-Botschaften [,Ich habe bemerkt, dass...“ statt ,Du...“]

= S — Apell: Vermeidung von versteckten [,Hast du genug frische Luft?“ statt
.Fenster zu!“], unklaren [,Strengen Sie sich mehr an!“] und paradoxen Apellen
[,HOr auf mich zu necken®, wenn man sich eigentlich Gber A’keit freut].

= S - Beziehungsebene: Wertschatzung

= E - Aktives Zuhdren: Empathie, 4-facettige Betrachtung, gezieltes Rickfragen

= E — Konstruktives Feedback

= E - Metakommunikation
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Die sind insbesondere (a) die
Reduktion von Unsicherheit (= keine Informationen) und (b) die Reduktion von Mehr-
deutigkeit (= Informationen liegen vor, aber es ist keine klare Deutung maoglich). Auch
muss zwischen formeller Kommunikation zwischen Hierarchieebenen und spontaner,
informeller Kommunikation auf einer Hierarchieebene unterschieden werden. Formel-
le und informelle Kommunikation unterscheiden sich dabei unter anderem in Ort,
Verbindlichkeit, Richtung, Sorgfalt und Zuordenbarkeit.

Formelle Kommunikation Spontane, informelle
losgeldst von Individuen Kommunikation

I —

Im Folgenden werden verschiedene Kommunikationsstrukturen in Organisationen
betrachtet sowie die Wahl des geeigneten Mediums diskutiert. Abschlieend folgt
eine kurze Darstellung von Kommunikation in sozialen Konflikten.

12.1. Kommunikationsstrukturen

Drei Kommunikationsstrukturen sind im organisationalen Kontext von grol3er Be-
deutung: Rad, Kette und Totale (die Entscheidungsstruktur muss dabei nicht der

Kommunikationsstruktur entsprechen!). Beim sind hierbei verschiedene Per-
sonen dyadisch mit einem zentralen Kommunikationspartner vernetzt wahrend
bei der eine vage pyramidenformige Struktur ausgebildet wird. In der
sind alle Kommunikationspartner untereinander vernetzt.
Rad Kette Totale
P, P. . P N P,
N/ ) ] 0N
P1 2 4 Pz P4
AN ] | ! !
Ps Ps P, P P,+—— P

Beispiele sind ein AuRendienst mit verschiedenen Bezirken und einem zentralen
Koordinator (Rad), typische Unternehmenshierarchien (Kette) sowie ein Team in
der Forschungs- und Entwicklungsabteilung (Totale).

Die der verschiedenen Kommunikationssysteme hangt dabei
stark von der ab (Moderatorwirkung):
Zentrali- hoch niedrig
sierung
Aufgaben- (Rad) (Totale)
schwierigkeit - -
| ideringe ||| hohe
hoch . e Leistung
hohe - geringe
niedrig Leistung Leistung
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12.2. Medienwahl

Medien lassen sich einteilen nach:

. : Schriftlich vs. Mundlich
. : Synchron vs. asynchron
. : niedrig vs. mittel vs. hoch
. : one-to-one, one-to-many, many-to-
many
Dabei gilt ein Medium als umso , je schneller die Rickmeldung er-

folgen kann (synchron), je mehr Kanale zur Verfligung stehen, wie vielfaltig die
eingesetzten Codes (z.B. Sprache, Gestik, Mimik) sind und je individueller sich
die Kommunikation pragen lasst:

Bericht, Memo, E-Mail Chat Telefonat Video- Ge-
Merkblatt Brief Konferenz sprach

Reichh

Empirisch hat sich dabei gezeigt, dass erfolgreiche Manager mediensensibler
sind als weniger erfolgreiche. Hierbei gilt fur die des Mediums auf
die anstehenden Aufgaben:

= Je komplexer ein Thema oder eine Aufgabe, desto reichhaltiger sollte das
gewahlte Medium sein.

= Je hoher die Interdependenz, desto haufiger sollte kommuniziert werden.

= Je groRer die kulturelle oder berufsbezogene Heterogenitat, desto reichhal-
tiger das Medium.

= Wenn reichhaltige Medien nicht erforderlich sind, dann sollte das am
leichtesten verfugbare Medium gewahlt werden.

= Verbleibende Wahlmoglichkeiten werden durch personliche Vorlieben be-
stimmt.

Entsprechend sind vor allem geeignet, um Daten jeder Art weiterzugeben,
einfache Fragen zu klaren (z.B. Terminvereinbarung [sic]), mundliche Vereinba-
rungen zu protokollieren, bei schwieriger sprachlicher Verstandigung z.B. bei un-
gelbten Fremdsprachen, zur Vor- und Nachbereitung von Konfliktgesprachen, bei
mehreren fehlgeschlagenen Versuchen, jemanden telefonisch zu erreichen oder
wenn die Kommunikation an mehrere Empfanger gerichtet ist.

Emails sind hingegen ungeeignet bei personlichen Konflikten — starker Ich- als
Empfangerzentriert; hier sind Telefonate oder ein Treffen in der Regel konstrukti-
ver — und auch bei dringenden Nachrichten, wenn nicht bekannt ist, ob der Emp-
fanger seine Mails rechtzeitig abruft.

Zusatzlich wurde in der Vorlesung eine umfassende Tabelle Uber Eigenschaften,
Vor- und Nachteile der verschiedenen Medien gezeigt, die hier jedoch nicht im
Einzelnen wiedergegeben werden.
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12.3. Soziale Konflikte

Ein Konflikt ist ,eine Interaktion zwischen Akteuren, wobei mindestens ein Akteur
Unvereinbarkeiten mit anderen Akteuren in der Art erlebt, dass im Realisieren ei-
ne Beeintrachtigung durch andere Akteure erfolge“. Oder anders ausgedruckt:
,conflict ist he process that begins when one party perceives that the other has
negatively affected, or is about to negatively affect, something that he or she
cares about (Thomas, 1992)“. Hierbei kdnnen verschiedene unter-
schieden werden:

Parteien bewerten Bedeutsamkeit eines Ziels unter-
schiedlich. Beispiel: Geschaftsleitung will Absatz steigern aber verschiede-
ne Mitglieder sind sich nicht einig ob mehr Produkte auf den Markt gewor-
fen werden sollen oder ob der Export gesteigert werden soll.

Mehrere Parteien streiten um knappe Guter. Beispiel:
Zwei Mitarbeiter bewerben sich auf eine Teamleiterstelle.

Die Parteien verfolgen dasselbe Ziel, konnen sich
aber auf keinen Weg einigen. Beispiel: In einer Abteilung soll ein Training
durchgefuhrt werden; verschiedene Verantwortliche sind sich aber nicht ei-
nig, ob es evaluiert werden soll oder nicht.

Eine Person fUhlt sich durch die Aktivitaten der Ge-
genpartei zuruckgewiesen oder herabgesetzt. Beispiel: Ein Mitarbeiter wird
in Entscheidungen (iber eine Anderung seines Tatigkeitsfeldes nicht mit
einbezogen.

Konflikte entwickeln sich dabei in 9 typischen , die
von win-win Uber win-lose zu lose-lose Situationen reichen:

1.

Die Standpunkte verharten sich und prallen aufeinander. Es
besteht die Uberzeugung, dass die Spannungen durch Gespréache Isbar
sind; eine Lagerbildung hat noch nicht stattgefunden.

Es findet eine Polarisation im Denken, Fuhlen und Wollen
statt, die zu einer generellen Schwarz-Wei3-Sicht fuhrt. Eine Lagerbildung
setzt ein und es finden harte verbale Auseinandersetzungen statt.

,Reden hilft nichts mehr®, es wird zur Strategie der vollendeten Tat-
sachen Ubergegangen und Empathie geht verloren. Dennoch liegt bis jetzt
eine potentielle win-win Situation vor.

Starke Selbstiberhdhung und Abwertung der
Gegenseite; Werbung um Anhanger. Ab jetzt befinden sich die Parteien in
einer win-lose Situation.

Offentliche und direkte Angriffe werden ausgefiihrt, die
vor allem auf den Gesichtsverlust des Gegners abzielen. Der Konflikt wird
zudem ideologisiert.

Drohungen und Gegendrohungen werden ausgespro-
chen; Ultimaten werden zur Konfliktldsung gestellt, tragen aber meist zu
seiner Beschleunigung bei.
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7. Gewaltanwendungen zielen auf eine
Schadigung der Sanktionsmacht des Gegners ab; ein kleinerer eigener
Schaden wird bereits als Gewinn bewertet (lose-lose Situation).

8. Oberstes Ziel ist jetzt die Zerstérung und Auflésung des
feindlichen Systems. Dennoch wird weiterhin versucht, eigene Verluste zu
minimieren.

9. Eine totale Konfrontation ohne Weg zurlick
findet statt. Ziel ist die Vernichtung des Gegners ohne Riicksicht auf eige-
ne Verluste.

Insgesamt wirken sich Konflikte dabei sowohl auf die Leistung der Betroffenen als
auch — deutlich starker — auf ihre Zufriedenheit aus. Bei genuinen Beziehungs-
konflikten leidet die Zufriedenheit am starksten (r = -.54), gefolgt von der Zufrie-
denheit bei genuinen Aufgabenkonflikten (r = -.32). Die Leistung leidet unabhan-
gig von der Art des Konflikts deutlich weniger (r = -.22/23).

Das Verhalten in Konfliktfallen wird dabei u.a. im beschrie-
ben. Das Dual-Concern-Modell unterscheidet zwei Motive: (Ei-
geninteresse) und (Fremdinteresse). Es werden dabei funf
typische Verhaltensweisen unterschieden:

kooperativ | Anpassung

Beziehung ist wichtiger;
nachgeben; sich unterordnen;
harmonisieren;
Anspruchsniveau senken

Zusammenarbeit
Differenzen diskutieren;
Interessen offen legen:;
gemeinsam nach Alternativen
suchen, bei denen alle

Vv h, ) . o
er;_uc . gewinnen; optimale Lésungen
e Kompromiss
Interessen jeder gibt ein Stiick nach;
ang::en feilschen; drohen; einlenken;
. brauchbare statt optimale
zu beriick- Lésunaen
sichtigen g
Vermeidung Kampf

unkooperativ

Erfolgreiches

Konflikt ignorieren; Problem
vertagen; auf birokratische
Erledigung hoffen;
Konfliktinformationen geheim
halten; Rlckzug;
Anspruchsniveau senken

Autoritdt nutzen; Infos
manipulieren; Koalitionen
schmieden; vollendete
Tatsachen schaffen; Gegner
diffamieren; Gegner nicht
beteiligen

schwach

Versuch, die eigenen Interessen durchzusetzen stark

sollte dabei sowohl aus
der des status quo bestehen. Bei der Konfliktdiagnose sollte abgeklart
werden, was Gegenstand des Konflikts ist und wie der Konflikt bisher verlaufen
ist. Zusatzlich ist es wichtig die involvierten Parteien mitsamt ihren Beziehungen,
Hintergrundbedurfnisse und Einstellungen zu kennen.

als auch

117



13. Gruppenarbeit

Unter einer Gruppe versteht man eine Mehrzahl von Personen, die Uber langere Zeit
hinweg in direktem Kontakt sind. Wichtige Konzepte sind hierbei Gruppennormen,
Rollen und Kohasion.

kénnen hierbei als Gruppen aufgefasst werden, die zur Bewaltigung
einer gemeinsamen Aufgabe gegrindet werden und einen Beitrag zu den Zielen der
Organisation leisten, der sie angehdren. konnen als eine Art von Arbeits-
gruppe abgegrenzt werden, die relativ klein, funktionsdifferenziert, interdependenter
und kohasiver ist als Arbeitsgruppen im Allgemeinen.

Unabhangig von ihrer genauen Beschaffenheit durchlauft jede Gruppe dabei mehre-

re charakteristische (Tuckman, 1965):
Formen Stiirmen Normen Leisten AbschlieRen
—] —» —t R
(Forming) (Storming) (Norming) (Performing) (Adjourning)
) ) Aufldsen
Entwicklung der | Entwicklung der ) )
Ausfiihrung der Zielerreichung
Kennenlernen Gruppenstruktur | Gruppennormen
. Gruppenaufgaben | oder Versagen
& Gruppenrollen & -ziele
Hierbei ist das der Gruppenmitglieder zunachst neutral bis leicht posi-

tiv (Forming), nimmt in der folgenden Klarungsphase (Storming & Norming) zunachst
ab und erreicht dann wahrend der Leistungsphase (Performing) ein positives Pla-
teau. Die Abschlussphase (Adjourning) ist schlieRlich von gemischten Verlaufen bei
einzelnen Gruppenmitgliedern gepragt, jedoch tendenziell weiterhin positiv.

Entgegen der Befunde zum Wohlbefinden weilen Untersuchungen zur

von Gruppen im Forschungs- und Entwicklungsbereich auf einen kurvenlinearen Ver-
lauf hin. Eine maximale Effektivitat scheint hierbei nach etwa gegeben zu
sein. Vorher mussen sich Strukturen, Aufgaben und Rollen zunachst festigen, was zu
einer relativ niedrigen Leistung fuhrt. Besteht die Gruppe zu lange erfolgt leicht eine
Abschottung von der AulRenwelt bei gleichzeitiger rigider Bestrafung abweichenden
Verhaltens (Konformitat), was insbesondere das Innovationspotential schmalert.

Ein weiterer wichtiger Moderator der Gruppeneffektivitat ist . Hierbei kon-
nen verschiedene unterschieden werden:

= Gegenseitige Sympathie
= Prestige der Gruppe (Basking in reflected glory)
= Instrumentalitat der Gruppe zum Erreichen personlicher Ziele

Korrelate von Kohasion sind unter anderem (a) Zufriedenheit, (b) Einhaltung von
Normen und Konformismus (Group-think!), (c) geringere Fehlzeiten und Fluktuatio-
nen, (d) Abwertung und Stereotypisierung der Aullengruppe sowie (e) Gruppenleis-
tung. Hierbei ist der Zusammenhang von Leistung auf Kohasion allerdings starker als
der Einfluss von Kohasion auf Leistung.

Der Zusammenhang von Kohasion und Leistung wird unter anderem durch Zielak-
zeptanz und Fuhrungsstil moderiert.
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Hinsichtlich der hat sich die Leistung als weitgehend unabhangig von
der Kohasion gezeigt wenn eine niedrige Akzeptanz der Gruppenziele vorliegt; ten-
denziell ergibt sich sogar eine hohere Leistung fur Gruppen mit niedriger Kohasion.
Ist hingegen die Akzeptanz der Gruppenziele hoch, so zeigt sich fur hoch-kohasive
Gruppen eine deutlich bessere Leistung als fur niedrig-kohasive Gruppen.

3
\

[
o

r— —s— hohe Akzeptanz der Gruppenziele

[=2]
o

geringe Akzeptanz der Gruppenziele
|

Leistung in % der
Maximalleistun

w
o

gering hoch

Kohasion
Die geringe Leistung bei hoher Kohasion und niedriger Akzeptanz der Gruppenziele
wird Uber sabotierende Gruppennormen, schlechte Arbeitsethik und vor allem das
Verblnden gegen die Flhrungsperson erklart.

Das Wirkgefuge im Zusammenhang mit dem zeigt ein anderes Muster:
Partizipative FUhrung ist generell besser als direktive Fuhrung, besonders allerdings
bei hoch-kohasiven Gruppen.

6,70
6,20

5,35
4,94

partizipative Fiihrung
direktive Fiihrung

Anzahl Losungsvorschliage
F -9
1

0 T
niedrige Kohédsion hohe Kohiésion

Neben diesen allgemeinen Befunden werden im Folgenden die Vor- und Nachteile
von Gruppenarbeit naher beleuchtet. Anschlieend werden daraus einige Leitlinien
zu effektivem Teamdesign abgeleitet.

13.1. Vorteile von Gruppenarbeit
Maogliche Vorteile von Gruppenarbeit sind:

= Komplexe Probleme konnen besser gelost werden

= Soziale Unterstitzung

=  Gemeinsame Entscheidungen werden besser akzeptiert
= Arbeitszufriedenheit kann erhoht werden

= Stress kann reduziert werden

= Social Facilitation

= Motivationsgewinne

= Informationsverarbeitungsvorteile
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Die obige Liste ist nicht scharf von alltagspsychologischen Beobachtungen abge-
grenzt, fur die drei Prozessgewinne besteht allerdings eine stringente und metho-
disch saubere Forschungshistorie. Als Prozessgewinn (Social Facilitation, Motiva-
tionsgewinne, Informationsverarbeitungsgewinne) versteht man dabei den Vorteil
einer Gruppe gegenuber koaktiv arbeitenden Einzelnen.

13.1.1. Social Facilitation

Die Anwesenheit anderer beeinflusst die Leistung eines Individuums unwei-
gerlich. Ein wichtiger Moderator ist hierbei die einer Aufgabe: stark
geubte (dominante) Handlungen profitieren von der Anwesenheit anderer (So-
ziale Erleichterung) wahrend weniger geubte (nicht-dominante) Handlungen
beeintrachtigt werden (Soziale Hemmung).

Ein Beispiel fir dominante und nicht-dominante Handlungen im Arbeitskontext
ist das Prasentieren von Arbeitsergebnissen vor einer groReren Zuhorerschaft
(a) mit Powerpoint oder (b) ohne Visualisierungshilfe.

Im Laufe der Zeit wurden drei Erklarungsmodelle fur Soziale Erleichterung
bzw. Soziale Hemmung vorgeschlagen:

Z?]gg; Erhohtes ALIJEsrfTJiTLeng
( ) ,::,':2;, dominanter
Reaktionen
Erleichtern
einfacher
Cottrell et " Erhéhte
al. (1968) G egen- ,|Bewertungs- ErThr?ehgc_as Ausflhrung AUfgaben
wart "| erwartung niveau dominanter
q Reaktionen
anderer
Erschweren
— schwieriger
.. rhohte
E[Pr?eh;?s Ausfiihrung Au fgaben
Sanders Ablenkungs. niveau domln.anter
(1981) ) fI'ktg Reaktionen
onfli
Behindert Aufmerksamkeit
fur die Aufgaben

Die triebtheoretische Erklarung Zajonc’s (1965) Uber die reine Anwesenheit
(Mere Presence) wird insbesondere durch das ,Pseudo-Wiedererkennungs-
experiment® von Cottrell et al. (1968) in Frage gestellt. Hierbei lernten die Ver-
suchspersonen sinnlose Silben mit unterschiedlicher Haufigkeit (von 1x bis
25x) und sollten sie entweder alleine, in Gegenwart zweier Confederates oder
in Gegenwart zweier Confederates mit verbundenen Augen erinnern. Hierbei
war die Leistung in Gegenwart der Confederates nur dann stark von der Lern-
haufigkeit abhangig, wenn die Augen der Confederates nicht verbunden war-
en.
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Ein ahnliches Experiment wird von Markus (1978) berichtet. Hier wurden die
Versuchsteilnehmer Uber eine Cover-Story (,Studie zu Gruppenphanomen®)
gebeten, ihre Kleidung abzulegen und neue uniformierte Kleidung anzuziehen.
Das Ablegen der eigenen Kleidung wurde dabei als gut gelerntes Verhalten,
das Anziehen der fremden Kleidung als Transferverhalten definiert. In der
Umkleide waren die Versuchspersonen entweder allein, mit desinteressierten
Confederates oder mit aufmerksamen Confederates. Scheinbar sprechen die
Befunde von Markus (1978) auch flr Cottrell und Kollegen:

Allein zufalliges Publikum aufmerksames Publikum
Gut gelerntes 16.5 . 135 v 11.7 »
Verhalten
Transfer- 289 | 32.7 4 339
verhalten

n = 15 Beobachtungen/Zelle; Zeit in sec

Mittelwerte mit unterschiedl. Subskripten unterscheiden sich auf 5%-Niveau

13.1.2. Motivationsgewinne in Gruppen
Es werden drei mogliche Mechanismen unterschieden, die theoretisch zu Mo-
tivationsgewinnen in Gruppen fuhren kénnen:

. Mehranstrengung starkerer Mitglieder, um De-
fizite schwacherer Mitglieder auszugleichen; gilt nur wenn den starke-
ren die Gruppenziele wichtig sind.

. Erhdhte Anstrengung um andere Gruppenmitg-
lieder zu Ubertreffen; gilt vor allem bei ahnlichen Leistungsstarken.
. Mehranstrengung schwacherer Mitglieder, um nicht fur

schlechtes Gruppenergebnis verantwortlich zu sein; gilt vor allem bei
milder Leistungsdiskrepanz und Identifizierbarkeit der individuellen
Leistung.

Das Mitglied ist
starker als das
andere.

% Soziale Kompensation

Beide Mitglieder
sind gleich % \Wettbewerb

stark.

Das Mitglied ist .
schwicher als das 9> Kohler-Effekt

andere.

D0 90 0
PO e
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13.1.3. Informationsverarbeitungsvorteile

Die beiden wichtigsten IV-Vorteile von Gruppen sind Modelllernen und ein po-
tentielles transaktives Gedachtnis. kann hierbei ausschliel3lich
in Gruppen auftreten (...).

Unter versteht man die implizite oder explizite
Koordination der Enkodierung, Speicherung und des Abrufs von Informationen
in der Gruppe. Transaktives Gedachtnis stellt also ein Meta-Wissen uUber das
Wissen und die Fertigkeiten der anderen Gruppenmitglieder dar.

Folgende Mechanismen sind denkbar:

= Enkodierung: Gemeinsame Bedeutungsverleihung, Hervorhebung
= Speicherung: Koordination, wer sich welche Information merkt
= Abruf: Wissen darUber, wer in der Gruppe Uber welches Wissen verfugt

Die leistungsférdernden Effekte von transaktivem Gedachtnis bzw. Wissens-
system machen sich beispielsweise Uber eine deutliche Erhohung der korrek-
ten Losungen von Hidden Profile Aufgaben bemerkbar. Diese Vorteile kdnnen
dabei nicht Uber Motivation, Kohasion, Kommunikation oder andere Variablen
erklart werden.

13.2. Nachteile von Gruppenarbeit
Maogliche Nachteile von Gruppenarbeit sind:

= Hohe soziale Anforderungen an die Mitarbeiter zusatzlich zur fachlichen
Qualifikation

= Konflikte innerhalb der Gruppe (vgl. 12.3)

= Zusatzliche Zeit und Energie fur Gruppendynamik, Koordination und Sozia-
lisation

= Schwierigere Fuhrung als von Einzelpersonen

= Motivationsverluste

= Informationsverarbeitungsverluste

= Koordinationsverluste

13.2.1. Motivationsverluste in Gruppen

Wie schon bei den Motivationsgewinnen wurden auch fur die Motivationsver-
luste in Gruppen drei Mechanismen postuliert:

. Minderanstrengung, da eigener
Betrag (vermeintlich) nicht identifizierbar ist. Soziales Faulenzen wird
haufig auch als Uberbegriff fur alle drei Motivationsverluste verwendet.

" Absichtliche Minderanstrengung, weil
eigener Beitrag fur Gruppenergebnis nicht wichtig scheint.

Absichtliche Minderanstrengung bei antizipierter Aus-
nutzung.
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Hierbei wurden verschiedenste untersucht (Karau & Wil-
liams, 1993). Ein d > 0 in der folgenden Tabelle zeigt jeweils Motivationsver-
luste an — koaktive Arbeitende sind hier besser als kollektiv Arbeitende:

Task meaningfulness

High 30 -0.10

Moderate or unclear 128 0.49*

Low 5 0.90*
Expectations of coworker performance

High 14 0.33*

Moderate 141  0.45*

Low 8 -0.17
Uniqueness of individual inputs

Unique 8 0.03

Potentially redundant 64 0.49*

Completely redundant 91 0.44*
Complexity of task

Simple 133 047"

Complex 7 -0.11

Unclear 23 0.36*
Opportunity of group-level evaluation

Present 12 0.03

Absent 151 0.48*
Setting of study

Laboratory 140 047

Filed 23 0.25*
Relationship among group members

Friends or teammates 9 -0.17

Acquaintances 11 0.25*

Strangers 127 0.50*

Unknown or unclear 16 0.28*
Culture of subjects

Eastern 15 0.19*

Western 148 0.46*
Sex of subjects

Men 39 0.57F

Women 23 0.22*

Both 113  0.44*

13.2.2. Informationsverarbeitungspathologien

Die Hoffnungen auf Informationsverarbeitungsvorteile in Gruppen (etwa bzgl.
Modelllernen und transaktives Gedachtnis; vgl. 13.1.3) beinhalteten eine ho-
here Entscheidungsqualitdt und eine wahrscheinlichere Umsetzung durch
starkere Fairness und Identifikation.

Diesen Hoffnungen stehen Befunde zu Groupthink und suboptimalen Ent-
scheidungen gegentber, die die Informationsverarbeitung in einer Gruppe
stark behindern kdnnen.
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Unter (Janis, 1982) versteht man ein Gbermalliges Streben einer
kohasiven Gruppe nach Einmitigkeit, das zu Lasten einer kritischen Analyse
der Sachlage geht. In seinem Buch schildert Janis (1982) eine Vielzahl realer
Beispiele zu Groupthink wie etwa die Schweinebucht-Invasion Kubas (1961),
den Vietnamkrieg (1964-67) oder die Challenger-Mission (1986).

Der Gottinger Wirtschaftspsychologe Schultz-Hardt (1997) hat hierbei ein
Rahmenmodell zu Groupthink entwickelt, das hohe Gruppenkohasion, struktu-

relle Mangel und einen provikativen Kontext als ansieht,
die zu einem ubermafliigen Streben nach Einmutigkeit fuhren. Dieses Streben
fuhrt schliellich zu drei des Groupthink: Selbstuberschatzung,

Engstirnigkeit und Uniformitatsdruck. In der Folge stellen sich gravierende
Fehler im Entscheidungsprozess und somit eine geringe Wahrscheinlichkeit
erfolgreicher Entscheidungen ein.

- Konsequenzen:
UbermaRiges Fehler im Entschei-
Streben nach dungsprozess
ElnmutlngIt Unvollstandige Generierung der
Alternativen
Y Unvollstindige Reflexion der

. Ziele
Randbedingungen Symptome
Unterschatzung der Risiken der
bevorzugten Alternative
4 i Selbstiiberschétzun,
Hohe Gruppenkohas:on . g . Fehlende Neubewertung
- lllusion der Unverwundbarkeit anfanglich verworfener
” - Glaube, hohe moralische )
; Alt t
Strukturelle Mange/ Standards zu vertreten srnativen
- Abschottung Fehlerhafte Infosuche
- Direktive Flhrung o P "
- Homogenitat (sozial, ideologisch Eng‘.gtlmlgke” - AUf Selbstbestat_lgung ausge-
- Kollektive Rationalisierung richtete Informationsverabeitung

- Keine Entscheidungsprozeduren

- Stereotypisierung von Qutgroups Fehlende Ausarbeitung von

L R Riickfallplznen
Provokativer Kontext Uniformititsdruck T
- Hoher externer Stress

- Selbstzensur

- lllusion der Einstimmigksit Ge”nge Wahrs_cheln-
- Druck auf Abweichler lichkeit erfolgreicher
- Gesinnungswaérter Entscheidung

Eine gewisse empirische Bestatigung fur das Modell von Schultz-Hardt (1997)
konnte uber als ,quantitative Kriicke fir das komplexe
Phanomen® gewonnen werden. Hierbei haben sich vor allem die strukturellen
Mangel als entscheidend erwiesen wahrend Kohasion und insbesondere der
provokative Kontext weniger bedeutsam scheinen.

Kohésion 14
Strukturelle .82 Streben nach |.70 Groupthink- | .87 Groupthink-
Mangel Einmutigkeit Symptome Konsequenzen
.04

Provokativer
Kontext
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Zur Vermeidung von Groupthink wurden folgende Strategien vorgeschlagen:

. Der Flhrer sollte Losungswege nicht
vorab favorisieren, da sich die Mitglieder der Gruppe daran orientieren.
. Der Fuhrer sollte zu Kritik ermutigen

und durch ausfihrliche Alternativensuche selbst beispielhaft Gegenvor-
schlage entwickeln.

. Vor Abschluss des Entscheidungsprozesses er-
halten Minderheiten nochmal gezielt die Moglichkeit, ihre Sichtweise
darzulegen.

. Gruppen sollte moglichst heterogen zusam-
mengesetzt werden (siehe 13.3).

" Verantwortungsdiffusion verhin-

dern, indem alle Gruppenmitglieder das Ergebnis mitgestalten und die
Konsequenzen tragen.

. Untergruppen spielen den Entscheidungsfall sepa-
rat durch. Danach wird geprift ob unterschiedliche Ergebnisse vorlie-
gen.

" Eine Person spielt den Advocatus Diaboli, z.B. in-

dem sie ein Worst-Case-Szenario fur die bisher favorisierte Losung
entwickelt. Der Begriff des Advocatus Diaboli kommt dabei aus der ro-
misch-katholischen Kirche und beschreibt diejenige Person, die bei Hei-
ligsprechungen gegen den Kandidaten argumentieren musste.

" Gruppenpolarisierung, Prestige-, Macht-
und Konkurrenzangelegenheiten, Angst vor Gesichtsverlust, Koalitions-
bildung und Sympathie/Antipathie konnen zu Groupthink fuhren.

. Weder Aufwandsrechtfertigung
noch die Angst vor negativen Sanktionen sollten daran hindern, Ent-
scheidungen zu revidieren. Jeder sollte vor endgultiger Entscheidung
verbleibende Zweifel vorbringen kénnen.

. Gruppenmitglied sollte sich regelmafig
mit anderen inner- und aulderhalb der Organisation tUber das Problem
unterhalten und deren Reaktion de Gruppe vortragen.

Eine weitere Informationspathologie stellen

dar. Hier liegt der Fokus nicht auf dem Ubermafigen Streben nach Einmutig-
keit sondern auf der suboptimalen Kombination von verfligbaren Informatio-
nen. Die Untersuchungsmethode der Wahl sind

Aufgaben.

Bei einer ist die beste Entscheidungsalternative nicht
auf Basis der individuellen Informationen zu erkennen, sondern die Gruppen-
mitglieder mussen die Informationen untereinander austauschen. Hierbei wird
zwischen geteilten Informationen, die alle Mitglieder der Gruppe besitzen, und
ungeteilten Informationen unterschieden.
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Ebene Argumente | Argumente fur Argumente- Implizierte
fur A B Verteilung Wahl
Individuum
X A, A, B,. B, B;. B, 4B > 2A
Y A, A, B,, B,,B;, B, 4B > 2A
z A, Ag B,. B,,B;. B, 4B > 2A
Gruppe
XuYuZ A, A, A, | B,.B,B,B, 4B < BA A
A A A,
Ebene Argumente | Argumente fir | Argumente- Implizierte
fur A B Verteilung Wahl
Individuum
X A A, 1 B,|Bs, By 4B > 2A B
Y A A, +» B,|Bs, Bg 4B > 2A B
z A A, B,, B,|B+. Bg 4B > 2A B
Gruppe
XuYuZ A, A, A, | B, B, B, B, 8B > 4A B
A, B:, Bg, B;, B

Empirisch hat sich gezeigt, dass Gruppen in Manifest Profile Aufgaben zu et-
wa 90% die beste Wahl treffen und zu jeweils etwa 5% die mittlere bzw.
schlechteste Wahl. In Hidden Profile Aufgaben treffen gruppen jedoch zu fast
90% die schlechteste Wahl. Als Mechanismen werden diskutiert:

racht, was zu einem hdéheren Gesprachsanteil fuhrt.

Gedanken.

Geteilte Informationen werden haufiger vorgeb-

Geteilte Informationen beeinflussen die Praferen-
zen aller Mitglieder wahrend ungeteilte Informationen nur die Praferenz
eines Mitgliedes beeinflussen. Anfangspraferenzen erlauben dabei eine
gute Vorhersage der Entscheidung.
Geteilte Informationen werden als glaubwurdiger
und wichtiger beurteilt als ungeteilte Informationen.
Praferenz zur Suche nach Bestatigung fur eigene

Mdgliche Losungsstrategien sind unter anderem:

Diversitat

Meinungsvielfalt durch (konsitenten) Minoritateneinfluss
Dialektische Techniken, z.B. Advocatus Diaboli
Rangordnung der Alternativen

Transaktives Gedachtnis
Sensibilisierung der Gruppenmitglieder
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13.2.3. Koordinationsverluste

Es werden zwei Koordinationsverluste unterschieden: Ringelmann-Effekt und
Produktionsblockierung.

Der wurde bereits 1913 beschrieben und am Beispiel des
Seilziehens alleine und in einer Gruppe untersucht. Hier zeigte sich eine deut-
lich niedrigere Gruppenleistung als aufgrund der Summe der Einzelleistungen
zu erwarten ware, was unter anderem auch auf die fehlende Gleichzeitigkeit
der Kraftaufwendung zurtckzuflhren ist.

Die lasst sich anhand des (Ale-
xander Osborn, 1953) beschreiben. Hierbei werden zwei Phasen unterschie-
den.

Das Brainstorming beginnt mit einer , in der mdglichst viele
Ideen in kurzer Zeit produziert werden sollen. Freies Assoziieren und Phanta-
sieren sind ausdricklich erlaubt, ebenso wie das Aufgreifen und Kombinieren
von geaullerten ldeen. Kommentare, Korrekturen und Kritik sind verboten.
Anschliel3end werden die . Diese Bewertung fin-
det auf den drei Dimensionen (a) Originalitat, (b) Machbarkeit und (c) poten-
tielle Leistungsfahigkeit (Effizienz) statt.

Entgegen der optimistischen Haltung von Alexander Osborn generieren Grup-
pen beim Brainstorming dabei weniger und schlechtere Ideen als Nicht-
Gruppen. Interessanterweise korrelieren Quantitdt und Qualitat dabei immer
sehr stark. Als wichtigste Effekte werden dabei diskutiert:

. (vgl. 13.2.1)

. (Angst vor Bewertung): Trotz vorgeschrie-
bener Kritiklosigkeit werden manche Ideen erst gar nicht genannt da die
Befurchtung besteht, sie konnten von den anderen schlecht bewertet
werden. Zusatzlich findet eine Reevaluation statt, nach der eigene
Ideen ggf. nicht mehr als nennenswert empfunden werden, nachdem
andere ldeen geaullert wurden.

. (gegenseitige Produktionsblockade): Wahrend
man zuhdrt denkt man nicht nach (thought distraction). Der Blockie-
rungseffekt wird dann umgangen, wenn eine von
Ideen verlangt ist (Durcheinanderschreien) und fallt umso starker aus,
wenn eine rein sequentielle Produktion verlangt ist (Diehl & Stroebe,
1987). Das klassische Brainstorming stellt hierbei eine Mischform dar:
die Produktion findet manchmal sequentiell und manchmal parallel statt
und Zuhdren ist nicht verlangt aber erwlnscht.

" (Uberbewertung der Effektivitat der Grup-
pe): Mitglieder glauben, mehr zum Gruppenergebnis beizutragen als es
tatsachlich der Fall ist, da Ideen der anderen auf das eigene Konto ge-
bucht werden. Insgesamt denkt die Gruppe
In der Vorlesung wurde die lllusion of Group Effectivity tUber ein kurzes
Feldexperiment demonstriert, bei dem die eine Halfte der Horsaals
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Produktnamen in Zweiergruppen generieren musste wahrend die ande-
re Halfte alleine arbeitete. Danach sollte jeder Teilnehmer angeben, ob
er Uberdurchschnittlich oder unterdurchschnittlich produktiv war. In der
Zweiergruppen-Halfte beurteilten sich 24/33 Teilnehmern als Uber-
durchschnittlich produktiv (73%) wahrend in der Einzelarbeit-Halfte nur
13/32 Teilnehmern (41%) dieser Meinung waren.

zur Uberwindung dieser Problematik umfassen:

" Mitglieder generieren Ideen alleine und
schreiben sie auf. Danach werden die Ideen reihum vorgestellt und dis-
kutiert.

. Gruppenmitglieder generieren lIdeen allein. Nach

und nach stol3en sie dann zu der Gruppe und stellen ihre Ideen vor. Al-
le héren dem ,Neuen® zu, damit alle Ideen unabhangig voneinander
vorgestellt werden.

. Brainstorming vollig ohne Gruppe. Jeder generiert
Ideen selbst und bewertet sie anschlie®end auch alleine. Nur die guten
Ideen werden schliellich zusammengelegt.

. Jeder Einzelne arbeitet an einem ei-
genen Terminal und gibt dort Ideen ein. Diese Ideen erscheinen (ano-
nym) auf den Bildschirmen der Mitglieder und jeder kann lesen und
schreiben wann er mochte.

. Jeder Teilnehmer kann in Ruhe ldeen sammeln und ver-
schriftlichen; dazu tritt ggf. eine mehrfache Abwechslung von Sammel-
phase und Nennphase. Abschliel3end erfolgt eine gemeinsame Bewer-
tung und Auswahl. Durch das Aufschreiben leidet zwar evtl. die Spon-
taneitat und Ideenmenge (,Ist das wirklich aufschreibenswert?“), daftr
konnen keine Ideen verloren gehen (thought distraction) und es kann
ggf. fur Anonymitat gesorgt werden.

13.3. Team Design

Aus den vorhergegangenen Abschnitten lassen sich einige Leitlinien zu Team
Design (engl. ) ableiten. Besonders hervorzuheben ist hierbei die
Wichtigkeit individueller Kompetenzen der nicht nur hinsichtlich
(a) fachlicher Qualifikation sondern auch hinsichtlich (b) Teamfahigkeit, effektiver
Kommunikation und Konfliktmanagement. Hinsichtlich verschiedener Personlich-
keitseigenschaften haben sich in einer Studie von Barrik et al. (1998; Leistung =
Vorgesetztenurteil bzw. 8-Item Fragebogen) folgende Beziehungen ergeben:
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NestTeams | i | son | kot
Intelligenz 23" -.01 -.08
Gewissenhaftigkeit 26" .00 -.09
Vertraglichkeit 34* 32" -.38*
Emotionale Stabilitat 247 53* -.42*
Extraversion 12 .36* -.24*

Vertraglichkeit scheint demnach die bedeutsamste Variable zu sein (?), die star-
ker mit Teamleistung korreliert als Intelligenz oder Gewissenhaftigkeit. Emotionale
Stabilitat ist hingegen fur Kohasion und Teamkonflikt bedeutsam. Der fehlende
Einfluss der Extraversion geht hierbei auf einen kurvenlinearen Zusammenhang
zuruck — bei zu vielen extravertierten Teammitgliedern (,Gruppenkuscheln®) geht
die Leistung rapide zurtck.

Hinsichtlich der sollte der Leitsatz gelten: ,So viele wie noétig — so
wenig wie moglich!“. GroRere Gruppen verfugen dabei Uber mehr Ressourcen
(Zeit, Wissen, Erfahrung), erfordern aber auch mehr Koordination und bringen ei-
ne hohere Gefahr von Motivationsverlusten mit sich. Zudem ist die Gruppengroflie
nicht signifikant mit Leistung korreliert (Barrick et al., 1998):

Team- Koha- Team-
N =51 Teams leistung sion konflikt
Teamgrolie 10 -.07 .28
Kohasion 27 -- -.90*
Teamkonflikt -.39* - —
Ein weiteres relevantes Merkmal ist die von Gruppen, etwa hinsichtlich

demographischer Merkmale, Personlichkeit, Meinungen und Werten oder aber
auch aufgabenrelevantem Wissen bzw. Fertigkeiten. Diversitat hat dabei folgende
Auswirkungen:

. Positive Effekte bei Kreativitats- und Entscheidungsauf-
gaben (mehr Varianz in Ideen). Negative Effekte bei Produktionsaufgaben.

" Homogene Gruppen zeigen eine bessere Anfangsleistung wahrend
heterogene Gruppen mehr Zeit fur Teamentwicklung benotigen.

. Heterogenitat hinsichtlich des Fachwissens ist eher
von Vorteil als Heterogenitat hinsichtlich demographischer Gesichtspunkte.

. Positive Effekte auf die Aufgabenleistung
konnen mit negativen Effekten auf Teamklima und Fluktuationen einherge-
hen.
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14. Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz

wurde fruher Uber die Abwesenheit von Krankheit definiert; heute ver-
steht man unter Gesundheit vielmehr ein umfassendes korperliches, psychisches
und soziales Wohlbefinden. Gesundheit wird hierbei als Ergebnis langfristiger Pro-
zesse betrachtet.

In diesem Zusammenhang versteht man unter die umfassende Be-
wahrung des Menschen vor Gefahren und Beeintrachtigungen in Verbindung mit sei-
ner Berufsarbeit. Ziel ist also die Gewahrleistung von Gesundheit und Schaffung von
Wohlbefinden am Arbeitsplatz. Hierbei kdnnen unmittelbare und langerfristige ge-
sundheitliche Risiken unterschieden werden:

/\

Langerfristige Unmittelbare
gesundheitliche Risiken: gesundheitliche Risiken:
Stressforschung Unfallforschung

Wahrend Arbeitsschutz einen eher individuellen Fokus hat, nimmt

eher eine organisationale Perspektive ein. Unter Arbeitssicherheit versteht man hier-
bei einen anzustrebenden Zustand gefahrenfreier Berufs- und Arbeitsausubung
durch Verhuten von Unfallen. Einflussfaktoren auf die Arbeitssicherheit stammen aus
drei Quellen: (Waghalsigkeit, Vernachlassigen von Sicherheitsvorschrif-
ten), (ergonomische Aspekte) und (Sicherheitsrichtlinien).
Arbeitssicherheitsforschung wird daher haufig auch synonym mit Unfallforschung
verwendet.

Der direkte Ausloser bzw. die direkte Quelle eines arbeitsbedingten Unfalls wir auch
als bezeichnet. Beispiele fur Gefahrdungen sind Gefahrenstoffe, Druck,
Brand- und Explosion, physikalische Belastungen, physische Belastungen, psycho-
mentale Belastungen und organisatorische Mangel wie eine geringe Zahl von Erst-
helfern und Sicherheitsbeauftragen bzw. fehlende Betriebsanweisungen.

Unter einem tatsachlichen versteht man ein von auf3en auf den Men-
schen einwirkendes, korperlich schadigendes und zeitlich begrenztes Ereignis mit
Verletzungsfolgen, dessen Ursachen personengebunden, technisch oder organisato-
risch sein kdnnen. Diese Ursachen sind haufig verkettet und verschachtelt; wirde nur
ein Element dieser Kette nicht auftreten so wurde sich meist auch kein Unfall ereig-
nen.

Den Arbeitsunfallen als kurzfristige Ereignisse stehen gegenu-
ber, die durch spezifische langerfristige Einwirkungen am Arbeitsplatz verursacht
werden, sodass bestimmte Arbeitende in erheblich hoherem Malle als die Ubrige Be-
volkerung ausgesetzt sind. Berufskrankheiten konnen somit als Beanspruchungsfol-
gen aufgefasst werden.
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Alle rechtlich anerkannten Berufskrankheiten werden in der

erfasst, die auch von den Berufsgenossenschaften konsultiert wird, um
Uber etwaige Antrage zu entscheiden. Nach der Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin (BAUuA, 2009) waren im Jahr 2008 insbesondere Larmschwerhorigkeit
und asbestbedingte Erkrankungen prominente Berufskrankheiten.

14.1. Aktuelle Zahlen

Einer groRangelegten Erwerbstatigenbefragung des Bundesinstituts fur Berufsbil-
dung (BIBB) und der BAUA lassen sich die am weitesten verbreiteten
und ihre Wirkung auf die Arbeitnehmer entnehmen.

Hier zeigt sich, dass insbesondere grelles Licht bzw. schlechte Beleuchtung so-
wie Rauche, Gase, Staub oder Dampfe von einem Groldteil der betroffenen Per-
sonen als belastend erlebt werden. Diese beiden Belastungsfaktoren treffen auf
etwa 10% der Arbeitnehmer zu.

Starker Termin- und Leistungsdruck sowie Stérungen bei der Arbeit werden eben-
falls von etwa 60% der Betroffenen als belastend erlebt, treffen jedoch auch auf
etwa 50% der Arbeithnehmer zu. Weiterhin werden Arbeiten an der Grenze der
Leistungsfahigkeit generell (70%) als belastend empfunden.

Weiterhin sind die Statistiken zu relevant, wobei zwischen Ar-
beitsunfallen im engeren Sinne und Wegeunfallen unterschieden werden muss. In
die Statistiken gehen dabei meist nur meldepflichtige Unfalle ein, die durch drei
oder mehr Tage Krankschreibung definiert sind. Hierbei sind Wegeunfalle deutlich
seltener (1:5), enden jedoch mit einer deutlich héheren Wahrscheinlichkeit tédlich.
Die meisten Arbeitsunfalle werden hierbei von den Berufsgenossenschaften der
Fleischerei- und Baubranche gemeldet (ca. 70 pro 1000 Vollarbeiter und Jahr)
wahrend Zucker- und Seebranche am wenigsten Arbeitsunfalle aufweisen (ca. 10
pro 1000 Vollarbeiter und Jahr).

Im Jahr 2001 zog ein gemeldeter Arbeitsunfall dabei im Schnitt

nach sich, wobei auf jeden meldepflichtigen Unfall etwa 5 nicht melde-
pflichtige Unfalle kommen und insgesamt auf jeden Unfall etwa 10

. Beinahe-Unfalle sind flr die psychologische Unfallforschung besonders
relevant, da sie einerseits als negative Verstarkung fungieren (,Ist ja nichts pas-
siert, obwohl ich keine Schutzkleidung getragen habe.“) und andererseits auch
auf Schwachen im System hinweisen.

Betrachtet man die Anzahl der Anzeigen
auf Verdacht einer uber
die Zeit, so ergibt sich nach der Wende

ein deutlicher Knick, da mehr Arbeitende
in die Statistik eingehen und die ostdeut-
schen Arbeiter sich vielmals auch erst
dann getraut haben, einen Erstantrag zu
stellen.




14.2. Verantwortlichkeiten

Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz ist ein interdisziplinares Feld, das sich
Betriebsarzte, Sicherheitsingenieure, Fachkrafte fiur Arbeitssicherheit und Be-
triebspsychologen teilen. Laut Arbeitssicherheitsgesetz muss jede Organisation
mit >20 Beschaftigten einen Sicherheitsbeauftragten und einen Arbeitsschutzaus-
schuss bestellen. In diesem Feld haben Psychologen folgende Aufgaben:

=  Ermittlung der an Arbeitsplat-
zen mit hoher Unfall- und Gesundheitsgefahrdung.
Entwicklung psychologisch

. von Anzeigen, Informations-
mitteln und -wegen und Warnsystemen.

" von Fuhrungskraften und Sicherheitsfachkraften in psycho-
logischen Grundlagen der Unfallverhitung und des Gesundheitsschutzes.

" der Beschaftigten zu sicherheits- und gesundheitsférderndem

Verhalten wie z.B. dem Tragen von Korperschutzmitteln.

Generell heben psychologische Tatigkeiten in Arbeitssicherheit und Gesundheits-
schutz also auf individuelle Bedingungen ab, die im Folgenden naher betrachtet
werden sollen.

In diesem Zusammenhang ist auch der

(FSD; Hoyos & Puppert, 1993) zu nennen, mit dem verhaltensbedingte Ursachen
fur Unfallrisiken erfasst werden sollen. Er wurde speziell fur kérperliche Arbeiten
entwickelt und wird als Beobachtungsverfahren mit 149 Items durchgefihrt, die
sich zu 8 Skalen gruppieren.

14.3. Individuelle Bedingungen

Wichtige sicherheitsrelevante Konzepte der Psychologie sind
und Sicherheitsmotivation. Sicherheitsmotivation besteht hierbei aus
drei antagonistischen Komponenten:

= Waunsch, sich nicht zu verletzen (+)
=  Wunsch, Aufwand bei der Arbeit zu minimieren (-)
= Wunsch, Arbeit abwechslungsreich zu gestalten (-)

Weiterhin relevant ist die verschiedener Risiken. Hier werden hau-
fige Todesursachen typischerweise unterschatzt wahrend seltene Uberschatzt
werden. Zudem zeigt sich eine Uberschatzung medienwirksamer Risiken wéh-
rend alltagliche Risiken unterschatzt werden. Auch die

nach Beinahe-Unfallen (s.0.) ist bedeutsam, da diese zu einem vermehrten Auf-
treten unfalltrachtiger Handlungen fuhren kann.

Auf Basis dieser Faktoren — unrealistischer Optimismus, Sicherheitsmotivation,
Einschatzungen und negativer Verstarkung — wurde von Karl Marbe der Begriff
des gepragt. Die etwa 10% der Arbeitenden mit einer Unfallerperson-
lichkeit sind an etwa 30-70% der Unfalle beteiligt. Entfernt man sie, treten jedoch
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nicht sehr viel weniger Unfalle auf, da ein anderer Arbeiter in die Bresche springt.
Marbe flhrte daher die Metapher einer Kette an, die an ihrem schwachsten Glied
bricht und nach dessen Entfernung ein weiteres schwachstes Glied aufweist. Es
hat sich daher auch als unmoglich erwiesen, derartige Unfaller bereits bei der
Personalauswahl zu diagnostizieren (r = .30).

Generell haben sich jedoch folgende personenbezogene Risikofaktoren im Sinne
einer ausfindig machen lassen:

= Alter (neg.)

= Vertraglichkeit, r = -.61

= Intelligenz (neg.)

= Negative Affektivitat

= Negatives Sozialverhalten

= Externer Locus of Control

= Aggressivitat

= |mpulsivitat

14.4. MaBRnahmen

Es kann generell zwischen (verhaltensbezogenen) und

(verhaltnisbezogenen) MalRnahmen zur Unfallvermeidung
unterschieden werden (vgl. Stressforschung). Dabei wird eine von
Maflnahmen vorgeschlagen:

= Beseitigung der Gefahr (z.B. Ersetzen einer giftigen Farbe)
= Trennung der Gefahrdung (z.B. Automatisierung)

= Abschirmung der Gefahrdung (z.B. Schutzkleidung)

= Anpassung an die Gefahrdung (z.B. Atmungstechniken)

Unabhangig davon, auf welcher Hierarchiestufe eingesetzt werden kann, sollten
Malnahmen immer (a) praventiv, (b) betriebsbezogen, (c) ganzheitlich, (d) ak-
tuell, (e) kontinuierlich und (f) beteiligungsorientiert erfolgen.

14.4.1. Verhaltensbezogene MaRnahmen

Verhaltensbezogene (auch: personenbezogene) MalRnahmen umfassen fol-
gende Techniken:

= , z.B. Arbeitssicherheitsfilme.
eignen sich vor allem fur Anfanger (Aufmerksamkeit auf Gefahr-
dungen lenken, Informieren), eigenen sich hingegen
vor allem fur Erfahrene.
. in formalen Trainingsprogrammen.
. ; umfasst Elemente der beiden obigen Verfah-

ren und zusatzlich Modelllernen und operante Konditionierung. Bsp.:
Sicherheitstraining fir LKW-Fahrer. Wichtige Techniken der operanten
Konditionierung sind:

- Belohnung (Pramien fur sicherheitsbewusstes Verhalten)
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- Wegnahme der Bestrafung (ergonomische Gestaltung; uncooles
Image von Baustellenhelmen verbessern)
- Wegnahme der Belohnung fur sicherheitswidriges Verhalten
(z.B. Verhinderung von Abkurzungen, elektronischer RFID-Chip
in Sicherheitskleidung),
- Bestrafung (Tadel, Lohnkirzung)
» Beratung und Coaching, z.B. in der Suchtpravention (s.u.)
» Gezielte Personalauswahl! (Belastbarkeit, Gewissenhaftigkeit)
» Vorsorgeuntersuchungen (praventiv; top-down)
» Gesundheitszirkel (praventiv; bottom-up; Partizipation)

Das Beispiel der Suchtpravention fur Beratung und Coaching im Bereich der
Arbeitssicherheit soll hier noch etwas naher insbesondere fur Alkoholprobleme
(beteiligt an 30% der Arbeitsunfalle) beleuchtet werden. Von einem auffalligen
Trinkverhalten spricht man hier bei einem durchschnittichen Konsum von 20-
30 alkoholhaltigen Getranken pro Woche.

Ansatzpunkte fir die Suchtpravention sind:

» Veranderung der Arbeitsbedingungen (soziale Isolation, Stress, Ver-
fugbarkeit von Alkohol)

» Veranderung der innerbetrieblichen Trinkkultur (Vorbildfunktion der
Vorgesetzten)

» Hilfestellung und konsequenter Umgang mit alkoholgefahrdeten Be-
schaftigten.

An der Universitat Warzburg wird die Suchtberatung von Katja Beck-DoRler
geleitet und hat einen standardisierten Stufenplan ausgearbeitet.

Leistungsméngel / Auffélligkeiten

b

c
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Bei Auffalligkeiten und Leistungsmangeln wird eine verdachtigte Person zu-
nachst zu einem vertraulichen Gesprach mit dem vorgesetzten eingeladen.
Stellt sich danach keine Besserung ein, wird die Suchtberatungsstelle in ei-
nem erweiterten vertraulichen Gesprach hinzugezogen, wobei hier eine
Teilnahme an Selbsthilfegruppen empfohlen wird. Auch werden hier disziplina-
rische MalRnahmen angedroht, wenn sich das Verhalten nicht bessert. Tritt
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immer noch keine Besserung auf, so wird die Personalabteilung hinzugezo-
gen, und eine ambu-
lante oder stationare Behandlung vereinbart; bei kooperativem Verhalten wird
kein Eintrag in der Personalakte vorgenommen. Wirkt auch diese MalRnahme
nicht, so kommt es zu mit ei-
nem Eintrag in der Personalakte oder ggf. sogar zur Einleitung eines

Als letzte personenbezogene ArbeitssicherheitsmalRnahme soll der

naher betrachtet werden. Hierunter versteht man ein regelmafiges
Treffen einer Gruppe von Mitarbeitern eines Unternehmens, bei dem Vor-
schlage zur Verbesserung der Arbeitssituation und der Arbeitssicherheit erar-
beitet werden.

14.4.2. Bedingungsbezogene MaRnahmen

Zu den bedingungsbezogenen (auch: verhaltnisbezogenen) Malinahmen ge-
horen:

. (Raume, Ausristung)
- (Arbeitszeit, Entlohnung)
. (Handlungsspielraum, Vielfalt, Redu-
zierung schwerer korperlicher Arbeit)
. (s.u.)
Unter bzw. Sicherheitsklima
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