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Vorwort der Herausgeberin

Wohin soll die Reise gehen? Wen oder was nehmen wir mit? Und wie kénnen wir uns
am besten auf die bevorstehende Reise vorbereiten? Manch eine plant ihre Reise lange
im Voraus, detailliert und prazise. In manchen Féllen ist dies das richtige Vorgehen. In
anderen Fillen jedoch wire eine gewisse Toleranz gegeniiber Unvorhersehbarem sowie
Offenheit gegeniiber kurzfristigen Umwegen und Abzweigungen die bessere Alternative.
Um entscheiden zu konnen, welche Vorgehensweise die addquate ist, braucht es eine
Analyse der Kontextfaktoren, unter denen unsere Reise stattfindet. Je nach Gelédnde und
abhingig von der Zielsetzung brauchen wir andere Strategien. Wer in Bali einen Berg
besteigen mdchte, muss einen Guide beauftragen. Die Berge sind heiliges Terrain und
diirfen von ausléndischen Touristinnen und Touristen nicht ohne lokale Fithrung bestie-
gen werden. In den Alpen ist ein Alleingang moglich, erfordert jedoch Orientierungssinn,
Kartenkenntnisse und eine gute Ausriistung.

Der vorliegende Herausgeberband ,,Roadtrip Leadership* fiihrt uns nicht in entlegene Ge-
biete, sondern zu Anforderungen, die uns jeden Tag im beruflichen Kontext vor der eige-
nen Haustiire begegnen.

Die Herausforderung besteht darin, dass die Wege durch bekannte Gebiete fiihren, so die
Annahme. Das kann ein Trugschluss sein, wenn auler Acht gelassen wird, dass die Kon-
textfaktoren, unter denen unsere Reise stattfindet, gravierenden Verdnderungen unterlie-
gen. Altbewéhrte Strategien konnen uns in die Sackgasse fithren. Die Verdnderungen im
externen Umfeld, auch als VUCA-Umwelt beschrieben, erfordern eine Neujustierung von
internen Prozessen und Strukturen in den Unternehmen.

Anpassungsleistungen und Gestaltungswille sind notwendig, um erfolgreich in die unbe-
kannte und unsichere Zukunft zu gelangen. Der Druck, den Fach- und Fithrungskréfte
verspliren, sich den verdndernden Strukturen und Prozessen anzupassen respektive sich
damit zu arrangieren, kann ldhmend wirken, aber auch aktivierend, je nachdem, aus wel-
cher Perspektive und mit welchem Mindset wir darauf schauen.

»Roadtrip Leadership® will dazu anregen, ausgetretene Pfade zu verlassen und neue An-
sédtze zu denken und in die eigene Praxis zu integrieren. Die vorliegenden Artikel beleuch-
ten unterschiedliche Aspekte der Fiihrung der Zukunft und bieten eine Navigation durch
die neue Arbeitswelt. Die Autorinnen und Autoren sind selbst junge Fachkrifte, die in-
mitten der herausfordernden Arbeitsprozesse ihren Arbeitsalltag meistern und sich im
Rahmen von Forschungsarbeiten mit diesen Themen beschiftigt haben, die neue Wege
in die Zukunft der Arbeitswelt weisen. Von den Erkenntnissen der Arbeiten konnen daher
Praktikerinnen und Praktiker mit Interesse an psychologischer Forschung profitieren.
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Im Rahmen des berufsbegleitenden Master-Studiengangs Wirtschaftspsychologie der
FOM Hochschule in Stuttgart, haben sich junge Akademikerinnen und Akademiker mit
praxisnahen und zukunftsweisenden Themen beschiftigt und erweitern sowohl den wis-
senschaftlichen Diskurs als auch die praxisrelevante Diskussion.

Stuttgart, Mai 2024

Prof. Dr. Ulrike Schwegler

FOM Hochschule fiir Oekonomie & Management
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Uber dieses Buch

»Roadtrip Leadership* richtet sich an Personen, die sich aktiv mit den Herausforde-
rungen der Arbeitswelt der Zukunft beschéftigen mochten: Fach- und Fithrungskréfte, die
das Steuer in die Hand nehmen, anstatt es sich auf dem Riicksitz bequem zu machen,
ebenso Personalmanagerinnen und -manager, Beraterinnen und Berater sowie Dozie-
rende und Studierende, die neue Wege einschlagen mochten. Der hohe Praxiswert der
vorliegenden Beitrdge ist der Tatsache geschuldet, dass in Orientierung am aktuellen
Stand der Forschung praxisrelevante Fragestellungen entwickelt und basierend auf empi-
rischen, qualitativen Studien beantwortet werden. Die gewonnen Erkenntnisse miinden in
Handlungsempfehlungen fiir die Gestaltung von zukunftsorientierter Fithrung und laden
dazu ein, eigenes Fithrungshandeln zu reflektieren.

Die ersten drei Beitrage beschéftigen sich mit dem Themenspektrum ,,Route mit Aus-
blick: Perspektiven auf Mitarbeitende im Fiihrungsprozess®“. Wer sich mit der Fiih-
rung der Zukunft beschiftigen mochte, ist gut beraten, die eigenen Mitarbeitenden aktiv
mit auf die Reise zu nehmen. Betroffene zu Beteiligten machen, wird oftmals proklamiert
und selten in aller Konsequenz umgesetzt. Maike Kugler untersucht im Rahmen ihres
soeben abgeschlossenen Dissertationsprojektes das Konzept ,,Followership®, das durch
die Freiwilligkeit im Handeln gekennzeichnet ist, und gibt uns in ihrem vorliegenden Ar-
tikel einen Einblick in den ,,Einfluss von Fithrungskriften auf freiwillige Verhaltens-
weisen im Alltag®. Welche Fiihrungskraft wiinscht sich nicht Mitarbeitende, die mitden-
ken und freiwillig eine Extrameile gehen? Eine zentrale Erkenntnis aus ihrer Forschungs-
arbeit ist, dass stabile psychologische Vertrage, die neben den juristischen Vertragen oft-
mals implizit abgeschlossen werden, das Auftreten von freiwilligen Verhaltensweisen
fordern. Inwiefern Fiihrungskréfte dieses Verhalten beeinflussen kdnnen, analysiert sie
im Rahmen einer umfangreichen qualitativen Studie. Die Ergebnisse verweisen auf die
Relevanz von Wertschitzung und oftmals unausgesprochenen Erwartungen.

Christine Riesch beschiftigt sich mit dem Konzept des psychologischen Empower-
ments. Zahlreiche Fithrungskrifte stellen sich die Frage, wie Mitarbeitende auf Distanz
zielorientiert gefiihrt werden konnen. In ihrem Artikel ,,Auf dem digitalen Highway:
Forderung von Bedeutsamkeit und Selbstbestimmung im Home-Office*, diskutiert
sie den Einfluss des Fithrungsstils auf das Erleben von Bedeutsamkeit, Einfluss, Kompe-
tenz und Selbstbestimmung. Sie verdeutlicht, dass neben der Beriicksichtigung von indi-
viduellen Priaferenzen auch die Gestaltung von Rahmenbedingungen von hoher Relevanz
ist. Wenn Pflanzen nicht gegossen werden, verwelken sie. Ein vergleichbares Phdnomen
ist in Unternehmen zu beobachten. Auch Mitarbeitende konnen ,,vertrocknen®. In seinem
Beitrag ,,Mehr als Zufriedenheit: Wie konnen wir im Beruf aufbliihen? setzt sich
Thomas Kuschel mit der Positiven Psychologie auseinander. Haben Mitarbeitende in
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gewinnorientierten Unternehmen ein anderes Sinnempfinden als Mitarbeitende in ge-
meinniitzigen Organisationen? Die qualitative Studie verdeutlicht sowohl interessante
Unterschiede als auch Gemeinsamkeiten. Eine weitere Erkenntnis aus dieser Studie ist,
dass sich auch unterschiedliche Schwerpunkte im Vergleich Privatleben und Arbeitsleben
erkennen lassen.

Im zweiten Block des vorliegenden Bandes ,,Vielfalt: Schitze auf dem Weg* pliddieren
die Autorinnen fiir eine groflere Offenheit gegeniiber Diversitit in der Arbeitswelt. Dass
Zusammenarbeit in interkulturellen Teams nicht ohne Vertrauen funktionieren kann,
zeigt Antje Vogel in ihrem Artikel ,,Interkulturelle Teams: Wie kann der Vertrau-
ensaufbau gelingen?“ auf. Fiir ihre Studie fithrte sie Interviews mit Teammitgliedern in
afrikanischen und siidostasiatischen Staaten sowie in Deutschland durch. Sie analysiert
vertrauensfordernde und vertrauenshemmende Faktoren und stellt fest, dass neben indi-
viduellen Verhaltensweisen und Personlichkeitsmerkmalen auch strukturelle Rahmenbe-
dingungen den Vertrauensaufbau beeinflussen.

Schitze auf dem Weg miissen gehoben werden. Selten liegen sie offensichtlich am Stra-
Benrand. Heterogene Zusammensetzungen im Team konnen solche Schitze darstellen —
unter der Voraussetzung, dass die Andersartigkeit gesehen, verstanden, geschétzt und
»gehoben wird. Als anders werden nicht nur Menschen mit fremdkulturellem Hinter-
grund erlebt, sondern auch Menschen im Autismus-Spektrum. Das Konzept der Neu-
rodiversitdt findet erst seit einigen Jahren Beachtung in der Arbeitswelt, jedoch lohnt es
sich, dieses zu kennen. Vanessa Bohnet beschiftigt sich mit den Herausforderungen von
neurodivergenten Personen im Bewerbungsprozess und im Arbeitsalltag. In ihrem Bei-
trag ,,Neurodiversitit in der Arbeitswelt: Hilfe, ich habe eine Autistin im Team!*
gibt sie Hinweise, wie Fiihrungskréfte mit Herausforderungen zielfithrend umgehen kon-
nen.

Beinahe unvorstellbar, aber Realitét in zahlreichen Unternehmen ist die Tatsache, dass es
ein Problem darstellt, wenn Mitarbeiter Viter und Mitarbeiterinnen Miitter werden. In
Interviews mit Betroffenen eruiert Luisa Gier die Bedarfe von jungen Eltern und stellt
fest, dass die erforderliche Flexibilitdt weit mehr als Gleitzeitregelungen oder die Mog-
lichkeit, remote zu arbeiten umfasst. In ihrem Artikel ,,Vereinbarkeit von Berufstétig-
keit und Elternschaft: Welchen Einfluss hat die eigene Fiihrungskraft?* zeigt sie
neben den Schwierigkeiten auch Handlungsoptionen fiir Fiihrungskrifte und Unterneh-
men auf.

Welches Unternehmen, welches Team will nicht auf der Uberholspur sein? Doch bringen
sie auch die notwendigen PS auf die Strale? Im dritten Block des vorliegenden Bandes
»Auf der Uberholspur: Menschliche und digitale Synergien“ werden Aspekte disku-
tiert, die fiir die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen entscheidend sind. Menschliche und
digitale Synergien entstehen durch ein innovatives Fithrungsverstindnis; ferner, wenn
Unternehmen sowohl bei der Gewinnung von Nachwuchskriften auf ein
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menschenfreundliches Arbeitsklima und Authentizitét achten als auch bei der Bindung
von qualifizierten Arbeitskriften auf eine ausgeglichene Balance zwischen Substitution
und Unterstiitzung durch Kiinstliche Intelligenz setzen.

Innovation ist willkommen — doch nicht selten erleben Mitarbeitende, dass die Rahmen-
bedingungen fiir ihr innovatives Verhalten durch strikte Vorgaben und Kontrolle einge-
schrinkt werden. Als Ergebnis ihrer Studie proklamiert Leonie Uhl, dass die Freiheit,
eigenstindig zu denken, Innovation fordert. In ihrem Beitrag ,,Die freiberufliche
Coachin: Kompetenzen und Erfolgsfaktoren einer New Work Fiihrungskraft“ eru-
iert sie die Kompetenzen und Rahmenbedingungen fiir selbstorganisiertes und agiles Ar-
beiten, welches kreatives Denken und die Entwicklung innovativer Losungen fordern.

Ein Fihrungsverstindnis, welches die Bediirfnisse von Mitarbeitenden beriicksichtigt
und Freiraum ldsst fiir eigenstindiges Arbeiten, fordert die Bindung. Doch wie gewinnen
Unternehmen junge Mitarbeitende fiir einen gemeinsamen ,,Roadtrip Leadership“? Fran-
ziska Kraus befragt in ihrer Studie junge Auszubildende nach ihren individuellen Be-
weggriinden zur Arbeitgeberwahl. Thr Artikel ,,Berufseinstieg Ausbildung: Faktoren
bei der Arbeitgeberwahl stellt die relevanten Faktoren vor, die Auszubildenden wich-
tig sind und die zur Entscheidung fiir oder gegen einen Ausbildungsplatz fiihren. Ferner
enthélt der Artikel zentrale Handlungsempfehlungen fiir Akteurinnen und Akteure in Un-
ternehmen, die Auszubildende gewinnen mochten. Angesichts der rasanten Entwicklung
von Kiinstlicher Intelligenz dréngt sich die Frage auf, inwiefern die Themen Gewinnung
und Bindung kiinftig noch relevant sein werden. Diese Frage kann und soll an dieser
Stelle nicht beantwortet werden, jedoch die Folgende: Wie erleben Arbeitskrifte die Aus-
wirkungen von Kiinstlicher Intelligenz auf den Arbeitsmarkt? In ihrer Studie ,,Arbeits-
markt der Zukunft® erfasst Alena Tschullik die Wahrnehmung, Ressourcen und Be-
waltigungsstrategien von (hoch-)qualifizierten Personen im Umgang mit Kiinstlicher In-
telligenz. In ihren Handlungsempfehlungen regt sie zu einer interdisziplindren, transpa-
renten und ergebnisoffenen Diskussion zwischen diversen Akteurinnen und Akteuren an,
um Synergien zu generieren und negative Effekte zu minimieren.

Steigen Sie ein und genieBen Sie die Reise. In jedem einzelnen Artikel steckt nicht nur
viel Arbeit, sondern auch viel Herzblut. Viel Spall beim Lesen und gute Fahrt in die Zu-
kunft.

Stuttgart, Mai 2024
Prof. Dr. Ulrike Schwegler & Team
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Einfluss von Fiihrungskréf-
ten auf freiwillige Verhal-
tensweisen im Arbeitsalltag

Stabile psychologische Arbeitsvertrage unterstutzen das
Auftreten von freiwilligen Verhaltensweisen. Doch welche
Verhaltensweisen werden von Mitarbeitenden als freiwillig
wahrgenommen und welche Méglichkeiten haben Fuh-
rungskrafte, positiv auf das Auftreten dieser Verhaltenswei-
sen bei ihren Mitarbeitenden einzuwirken?

Maike Kugler

sychologische Vertridge beschreiben, welche gegenseitigen Erwar-

tungshaltungen Mitarbeitende und Organisationen au3erhalb des juris-

tischen Arbeitsvertrages haben. Ein stabiler psychologischer Vertrag,

bei dem beide Seiten diese Erwartungen erfiillen, trigt zu einer verbes-

serten Gesundheit der Arbeitnehmenden bei und hat Auswirkungen auf

die Einstellungen und Verhaltensweisen der Mitarbeitenden. Insbeson-
dere konnte in vorangegangenen Forschungen festgestellt werden, dass durch stabile psy-
chologische Vertrige freiwillige Verhaltensweisen zunehmen (Griep et al., 2021; De Vos
& Meganck, 2008; Schalk & Roe, 2007). Es lohnt sich also, auf dem ,,Roadtrip Lea-
dership® einen Parkplatz anzusteuern und Freiwilligkeit am Arbeitsplatz genauer zu un-
tersuchen. Auf Basis einer qualitativen Forschungsarbeit wird in diesem Kapitel ein Ein-
blick in die Diversitdt von freiwilligen Verhaltensweisen in der Dienstleistungsbranche
in Deutschland gegeben. Es kdnnen sowohl vollstindig freiwillige als auch teilweise frei-
willige Verhaltensweisen identifiziert werden. Die teilweise freiwilligen Verhaltenswei-
sen stehen im Bezug zu psychologischen Vertragen mit verschiedenen Vertragspartnern,
darunter die Flihrungskraft sowie Kolleginnen und Kollegen. Um der Frage nachzugehen,
inwieweit die Fithrungskraft Einfluss auf das Auftreten von freiwilligen Verhaltenswei-
sen in ihrem Team nehmen kann, werden die Beweggriinde der Mitarbeitenden analysiert
und daraus Handlungsempfehlungen fiir Fiihrungskrifte abgeleitet.

Keywords:
Freiwilligkeit, Organisationales Verhalten, Followership, Psychologischer Arbeitsvertrag



1.1 Die Extrameile gehen - Beispiele aus der Praxis

Mark (alle Namen der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner wurden anonymi-
siert) ist Berater in einer Bank. Dariiber hinaus dreht er Videos fiir die Social-Media-
Kanile, begeistert Schiilerinnen und Schiiler in der Umgebung fiir die Welt der Finanzen
(und nebenbei fiir seinen Arbeitgeber) und nimmt seiner Fithrungskraft Aufgaben ab,
wenn diese zu viel auf dem Tisch hat. Jasmin arbeitet im Marketing einer Immobilienge-
sellschaft und duBlert regelmaBig Ideen, wie ihr Unternehmen Abliufe verbessern konnte.
Diese Ideen fallen ihr hiufig auch in der privaten Zeit, beispielsweise bei einem Spazier-
gang, ein. Sie bietet Kolleginnen und Kollegen oft ihre Hilfe an, wenn sie sieht, dass diese
mit einem Thema nicht gut zurechtkommen, oder in zeitliche Not geraten. Gegeniiber
ihrer Fiihrungskraft versucht sie, achtsam mit deren Zeit umzugehen, ihre eigenen The-
men gut zu priorisieren und moglichst viele aufkommende Probleme eigenstiandig zu 16-
sen. David ist in der Personalentwicklung eines Handelsunternehmens tétig und seine
Fiihrungskraft fragt ihn, ob er kurzfristig ein Seminar zu einem Thema halten kann, das
nicht in seinem alltdglichen Arbeitsgebiet liegt. Seine Fiithrungskraft sagt, dass sie die
Anfrage auch ablehnt, wenn er das Seminar nicht ibernehmen mochte — es ist seine Ent-
scheidung. Obwohl David weiB, dass er sich das Thema neu erarbeiten und fiir das Semi-
nar weit fahren muss, sagt er zu.

Ich halte Vortrige fiir Schiiler, um denen ein
bisschen was iiber finanzielle Bildung zu berich-
ten. Und das mache ich komplett freiwillig, das

muss ich nicht machen.

Mark

Mark, Jasmin und David sind drei Beispiele von Mitarbeitenden, die iiber Situationen
berichten, in denen sie freiwillige Verhaltensweisen im Arbeitskontext gezeigt haben.
Haufig werden diese Verhaltensweisen als ,,Extrameile* bezeichnet. Ohne Zweifel tragen
sie zum Erfolg des Unternehmens bei. Mark unterstiitzt bei der Akquise von zukiinftigen
Kundinnen und Kunden sowie Auszubildenden, Jasmin bringt Verbesserungsvorschliage
ein und David erfiillt einen Kundenwunsch, obwohl es fiir ihn Mehraufwand bedeutet.
Doch warum haben sie sich dafiir entschieden, iiber das geforderte Mindestmal3 hinaus-
zugehen? Im Folgenden wird der Frage nachgegangen, welchen Beitrag Fithrungskréfte
leisten kdnnen, um freiwillige Verhaltensweisen ihrer Mitarbeitenden zu férdern.
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1.2 Die deutsche Dienstleistungsindustrie

Die Dienstleistungsindustrie ist eine der tragenden Séulen der deutschen Wirtschaft.
Im Jahr 2021 wurden knapp 70 Prozent des Bruttoinlandsproduktes in der Dienstleis-
tungsindustrie erwirtschaftet und mit 33,7 Millionen Beschéftigten finden sich hier ca.
drei Viertel der Arbeitsplatze in Deutschland (Bundesagentur fiir Arbeit, 2021; Statisti-
sches Bundesamt, 2022a; Statistisches Bundesamt, 2022b). Wéhrend der COVID-19-
Pandemie war die Branche stark von MaBBnahmen wie Kurzarbeit betroffen und viele Be-
schiftigte kehrten ihrem bisherigen Arbeitsplatz den Riicken und haben sich umorientiert
(Jansen & Risius, 2022).

Die Dienstleistungsbranche ist durch eine hohe Diversitit beziiglich der Unternehmens-
groBe geprigt und umfasst sowohl kleine Unternehmen mit weniger als 50 Mitarbeiten-
den, als auch den klassischen Mittelstand (50-499 MA) und gro3e Unternehmen, die iiber
500 Mitarbeitende beschiftigen (Institut des Mittelstands, 2022). Wéhrend der Dienst-
leistungssektor frither als tertidrer Sektor zusammengefasst wurde, gehen aktuelle Verof-
fentlichungen von mindestens drei Untersektoren aus (z. B. Fitzsimmons & Fitzsimmons,
2011). Haller (2017) beschreibt die Diversitét der Branche, die durch das starke Wachs-
tum entstanden ist, in drei Sektoren.

— Tertidrsektor: Die Dienstleistung ist dadurch gekennzeichnet, dass sie in einem
bestimmten Zeitraum verbraucht wird und umfasst Giiter und Erlebnisse. Die
Art der Dienstleistung wird auch konsumptive Dienstleistung genannt. Beispiele
hierfiir sind die Gastronomie, die Hotellerie oder Reiseveranstaltungen.

— Quartirsektor: Die Erbringung der Dienstleistung erfordert ein bestimmtes Ex-
pertenwissen und ist deshalb informationsintensiv. Aufgrund der Komplexitit
der Dienstleistung beruht die Annahme der Dienstleistung auf dem Vertrauen in
die Experten. Beispiele sind Versicherungen, Banken und freie Berufe wie An-
wilte und Steuerberater.

— Quinérsektor: Dieser Sektor beinhaltet alle Dienstleistungen, die dem Allge-
meinwohl oder der Verbesserung sowie dem Wachstum von Individuen dienen.
Zu diesen Dienstleistungen gehort die Gesundheitsbranche, der Bildungsbereich
sowie alle Dienstleistungen, die der Erholung dienen.

Abbildung 1.1 gibt eine Ubersicht zu den Sektoren der deutschen Wirtschaft mit den oben
beschriebenen Untersektoren der Dienstleistungsbranche. Beim Vergleich der Unterbran-
chen in der Dienstleistungsindustrie unterscheidet sich der quinire Sektor deutlich vom
tertidiren und quartdren Sektor. Wahrend der tertidre und der quartire Sektor Gewinner-
zielung als Primérziel verfolgen und hierbei mit Kunden arbeiten, dient der Quinérsektor
dem Allgemeinwohl und bezeichnet die Empfanger der Dienstleistung nicht als Kunden,
sondern als Patienten, Klienten, Lernende oder Besucher. Aufgrund dieser Unterschiede
wird der Fokus in dieser Forschung auf den tertidren und den quartiren Sektor gelegt.
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Abbildung 1.1
Einordnung der deutschen Dienstleistungsindustrie (Kugler, 2023)
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1.3 Freiwilligkeit am Arbeitsplatz

Fiir Weibler (2023) bedeutet Fiihrung ,,andere durch eigenes, sozial akzeptiertes Ver-
halten so zu beeinflussen, dass dies bei den Beeinflussten mittelbar oder unmittelbar ein
intendiertes Verhalten bewirkt (S. 24). Im englischen Sprachgebrauch wird der Fiih-
rungsbegriff in Management und Leadership nach der Art der Beeinflussung unterschie-
den. Die Rolle des Managers ist auf die 6konomischen Funktionen des Planens, Organi-
sierens und Kontrollierens mit dem Zweck der organisationalen Zielerreichung ausge-
richtet und basiert auf der Hierarchie eines Unternehmens. Leadership hingegen be-
schreibt die Beeinflussung Anderer durch soziale Interaktion, beispielsweise durch die
Vermittlung von Visionen und durch Werte, wobei die Rolle des Leaders nicht zwingend
an die formale Hierarchie gebunden ist (Algahtani, 2014; Bedeian & Hunt, 2006). Wah-
rend die Konzepte von Management und Leadership separat diskutiert werden konnen,
muss beachtet werden, dass diese Rollen in der Praxis hdufig von derselben Person iiber-
nommen werden (Alvesson & Blom, 2019). Im Folgenden wird der Fithrungsaspekt des
Leaderships untersucht.

Freiwilligkeit am Arbeitsplatz wird mit der Rolle des Followers als komplementére Rolle
zum Leader verbunden. Bastardoz und van Vugt (2019) definieren ,,followers as individ-
uals who adopt the leader's goals temporally (...) or structurally (...) and freely accept the
influence of leaders® (S. 2). Diese Definition beschreibt, dass die Rolle des Followers
nicht iiber das Weisungsrecht des Arbeitgebers abgedeckt ist, sondern auf dem freien
Willen des Followers basiert. Die Beeinflussung wird also freiwillig akzeptiert.
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Blom und Lundgren (2019) diskutieren Freiwilligkeit im Arbeitskontext. Sie identifizie-
ren drei Grade der Freiwilligkeit von Verhaltensweisen im organisationalen Kontext:

— Vollstiandige Freiwilligkeit: Die Follower akzeptieren den Einfluss des Leaders
bewusst und ohne ein Gefiihl der Verpflichtung, des Zwangs oder der Unwis-
senheit.

—  Teilweise Freiwilligkeit: Die Follower akzeptieren den Einfluss des Leaders
mit einem gewissen Maf} eines Gefiihls der Verpflichtung, des Drucks oder der
Unwissenheit.

— Geringfiigige Freiwilligkeit: Die Follower akzeptieren den Einfluss des Lea-
ders, mafigeblich beeinflusst durch ein Gefiihl von Untergebenheit, Manipula-
tion oder Zwang.

Hierbei wird unter Druck nicht zwingend der Gebrauch formaler Macht, sondern auch
das Bediirfnis nach sozialer Zugehorigkeit verstanden. Blom und Lundgren (2019) gehen
davon aus, dass in Unternehmen hauptséchlich teilweise Freiwilligkeit vorgefunden wer-
den kann. Dies ist auf die sozialen und inhaltlichen Abhéngigkeiten zuriickzufiihren, die
in Organisation mit einem hierarchischen Aufbau entstehen.

1.4 Der psychologische Arbeitsvertrag

Psychologische Vertrdge beschreiben ,,wechselseitige Erwartungen und Angebote
von Mitarbeitenden und Unternehmen, die iiber die im formalen, juristischen Vertrag for-
mulierten gegenseitigen Verpflichtungen hinausgehen™ (Grote, 2007, S. 46). Die Ver-
pflichtungen aus dem psychologischen Arbeitsvertrag sind reziprok, was bedeutet, dass
es sich um ein Geben und Nehmen handelt (Coyle-Shapiro & Kessler, 2002). Die Inhalte
des psychologischen Vertrages kdnnen sowohl explizit vereinbart oder aber implizit ab-
geleitet werden. Im Gegensatz zu formalen Arbeitsvertrdgen beruht die Giiltigkeit psy-
chologischer Vertrdge nicht auf juristischen, sondern auf sozialen Vereinbarungen. Diese
basieren hdufig auf der Organisationskultur und werden wahrend der organisationalen
Sozialisationsphase (Onboarding) angenommen (Raeder & Grote, 2012). Zudem verglei-
chen Organisationsmitglieder ihren eigenen psychologischen Vertrag mit dem anderer,
vergleichbarer Personen in der Organisation (Ho & Levesque, 2005). Als Vertragspartner
von psychologischen Vertrdgen im Sinne der oben genannten Definition sind hier die
Organisation oder deren Vertreter, die Fithrungskraft, denkbar. Wird der Begriff ,,Unter-
nehmen* als Organisation im weiteren Sinne ausgelegt, sind auch psychologische Ver-
trage innerhalb von Teams ohne Beteiligung einer formalen Représentation des Arbeit-
gebers denkbar, wobei die gegenseitigen Erwartungen und Angebote hier zwischen den
Teammitgliedern bestehen (Laulié¢ & Tekleab, 2016).
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Psychologische Arbeitsvertrige finden stets in einem organisationalen Kontext statt und
werden durch diesen beeinflusst. Die Organisationsstruktur, ihre GroBe, aktuelle Verén-
derungsprozesse in der Organisation, die nationale und Unternehmenskultur, sowie die
Personlichkeiten und Bediirfnisse der beteiligten Personen und die Art des juristischen
Arbeitsverhéltnisses (Teil- oder Vollzeit sowie befristet oder unbefristet) spielen eine
Rolle in der Ausgestaltung des Vertrages (Raeder & Grote, 2012). Langfristig ausgelegte
psychologische Arbeitsvertrége sind zudem von Vertrauen gepragt, da die Gegenleistung
haufig nicht sofort, sondern erst zu einem spéteren Zeitpunkt erbracht wird (Solga, 2016).

Die Stabilitét des psychologischen Arbeitsvertrages ist gegeben, solange beide Seiten die
implizit verhandelten Pflichten erfiillen und der Kontext unverdndert bleibt. Erfiillt eine
Seite die Versprechungen des Vertrages nicht und bricht damit den Vertrag oder dndern
sich die Rahmenbedingungen, beispielsweise durch eine Verdnderung in der Organisa-
tion, so entsteht ein Ungleichgewicht und es kommt zu einer Neubewertung des psycho-
logischen Vertrages (Robinson & Morrison, 2000).

Psychologische Arbeitsvertridge haben Auswirkungen auf das Verhalten, die Einstellun-
gen und Absichten sowie die Gesundheit der Organisationsmitglieder. Stabile Arbeits-
vertrige tragen iiber eine gesteigerte Arbeitszufriedenheit zu einer hdheren allgemeinen
Lebenszufriedenheit und einem verbesserten Gesundheitszustand bei (Griep et al., 2021).
Auch kann durch einen stabilen psychologischen Vertrag eine hohere Verbundenheit mit
der Organisation sowie eine geringe Kiindigungsabsicht begiinstigt werden (Herrera &
De Las Heras-Rosas, 2020; De Vos & Meganck, 2008). Zudem konnte ein erhdhtes Auf-
treten freiwilliger Verhaltensweisen festgestellt werden, wenn der psychologische Ar-
beitsvertrag stabil ist. Hierunter fallen beispielsweise Organisational Citizenship Behavi-
our und andere Extra-Rollen Verhaltensweisen (Schalk & Roe, 2007). Kann die Balance
des Gebens und Nehmens in einem gebrochenen psychologischen Vertrag nicht wieder
hergestellt werden, kann dies kontraproduktive Verhaltensweisen zur Folge haben, die
dem Austauschpartner schaden oder zu einem Verlassen des Austauschverhéltnisses, also
zur Kiindigung, fithren (Bordia et al., 2008; Bal et al., 2008).

Waihrend festgestellt werden konnte, dass ein als stabil und ausgeglichen wahrgenomme-
ner psychologischer Arbeitsvertrag zu freiwilligen Verhaltensweisen beitrégt, stellt sich
die Frage, wie diese Erkenntnisse in die unterschiedlichen Arten der Freiwilligkeit nach
Blom und Lundgren (2019) eingeordnet werden konnen. In der aktuellen Forschung wird
zu wenig beriicksichtigt, dass der psychologische Arbeitsvertrag parallel zum juristischen
Arbeitsvertrag besteht und somit durch die Machtkomponente beeinflusst wird (Alj,
2021). In diesem Kapitel wird deshalb der Frage nachgegangen, inwiefern Mitarbeitende
ihre Verhaltensweisen im Arbeitskontext als freiwillig bewerten und wie die Vorausset-
zungen fiir das Zeigen solcher freiwilligen Verhaltensweisen durch die Fiihrungskraft
giinstig beeinflusst werden konnen.
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1.5 Das Erleben von zwolf Mitarbeitenden aus der Dienstleistungs-
branche

Im Rahmen der empirischen Forschung wurde ein qualitativer Ansatz gewahlt (Kug-
ler, 2023). Das Ziel war es, die individuellen Sichtweisen und das subjektive Erleben der
Mitarbeitenden zu erforschen, die potenziell freiwillige Verhaltensweisen zeigen konnen
(Gléaser & Laudel, 2010). Im Rahmen der Datenerhebung wurden zwolf narrative Inter-
views gefiihrt (Schiitze, 1983). Mit einer erzdhlgenerierenden Frage wurden die Teilneh-
menden dazu aufgefordert, von Situationen zu berichten, in denen sie freiwillige Verhal-
tensweisen gezeigt haben, die auf die Ziele einer anderen Person oder einer Organisation
eingezahlt haben. Auf Basis der Antworten wurden die Erfahrungen der Teilnehmenden
mit diesen diskutiert und durch Riickfragen besser verstanden. Die Datenanalyse wurde
auf Basis der Template Analysis nach King und Brooks (2017) durchgefiihrt. Insgesamt
konnten 60 Berichte zu freiwilligen Verhaltensweisen ausgewertet werden.

In der Branche konnen Tatigkeiten mit direktem Kundenkontakt und sogenannte Back-
office-Tatigkeiten unterschieden werden (Haller, 2017). Vor Beginn der Untersuchung
wurde festgelegt, dass jeweils die Hélfte der Teilnehmenden mit bzw. ohne direkten Kun-
denkontakt tétig sein soll. Um die Diversitéit der Unternehmen der Branche widerzuspie-
geln, wurde im Rahmen einer Bottom-Up Stichprobe darauf geachtet, Personen aus ver-
schiedenen Zweigen der Dienstleistungsindustrie und aus unterschiedlich groen Unter-
nehmen auszuwihlen. Die Teilnehmenden wurden im personlichen Netzwerk und iiber
das Schneeballsystem rekrutiert. Eine Ubersicht iiber die Stichprobe gibt Tabelle 1.1.

Tabelle 1.1
Auswahl der Stichprobe (alle Namen der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner wurden
anonymisiert)

Art der Tatig- | Unterneh-
Branche ‘ Keit ‘ e Altersgruppe Geschlecht

Mark Bank Kundennah mittel 20-29 Jahre mannlich
Paul Vermietung Kundennah mittel 20-29 Jahre mannlich
Melanie Personaldienstleistung ~ Kundennah klein 40-49 Jahre weiblich
Tom Transport Kundennah grof 20-32 Jahre mannlich
Lukas Beratung Kundennah mittel 20-29 Jahre  mannlich
Cem Gastronomie Kundennah klein 30-39 Jahre mannlich
Emilia Versicherung Backoffice grof 20-29 Jahre weiblich
Jana Medien Backoffice mittel 50-59 Jahre weiblich
David Handel Backoffice gro 40-49 Jahre mannlich
Lina Logistik Backoffice gro 30-39 Jahre weiblich
Marie Wirtschaftsverbande Backoffice mittel 40-49 Jahre weiblich
Jasmin Immobilien Backoffice groR 30-39 Jahre weiblich
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1.6 Die Vielfalt freiwilliger Verhaltensweisen und ihrer Vorausset-
zungen

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Forschung beziiglich der Inhalte der
freiwilligen Verhaltensweisen analysiert. Zudem werden die Voraussetzungen fiir die
freiwilligen Verhaltensweisen diskutiert. Insgesamt wurden von den zwolf befragten Per-
sonen 60 Geschichten zu freiwilligen Verhaltensweisen erzéhlt. Diese unterscheiden sich
in der Ndhe zur Tétigkeit, der zeitlichen Komponente sowie den Vertragspartnern. Ab-
schlieBend wird die Freiwilligkeit der beschriebenen Verhaltensweisen in das Modell
nach Blom und Lundgren (2019) eingeordnet.

Unterstiitzung

Unterstiitzung wurde von allen Teilnehmenden in verschiedenen Formen genannt. In die-
ser Kategorie konnten drei Unterkategorien gefunden werden: die Ubernahme zusitzli-
cher Aufgaben, das Teilen von Wissen sowie die Unterstiitzung des sozialen Zusammen-
halts im Team.

Die Ubernahme zusitzlicher Aufgaben kann aus verschiedenen Situationen heraus ent-
stehen und unterschiedlich ausgeprégt sein. Sie bezieht sich sowohl auf Fiihrungskrifte
als auch Kolleginnen und Kollegen. Beispielsweise berichtet Jana, dass ihre Arbeitsaus-
lastung stark von den Anfragen der Auftraggeber abhéngig ist und sie dann Kolleginnen
und Kollegen anbietet, ihnen Arbeit abzunehmen. Sie bekommt darauthin hiufig Tatig-
keiten zugewiesen, die konzentrierte und detailgenaue Arbeit erfordern. Diese Aufgaben
werden von den Kolleginnen und Kollegen ungern gemacht, 16sen bei Jana aber ein Flow-
Erleben aus: ,,Das hat etwas Meditatives.” Mark unterstiitzt seine Fithrungskraft, die ei-
nen sehr vollen Terminkalender hat, und geht fiir diese in Meetings. Seine Fiihrungskraft
entlastet dies und sie erhlt einen besseren Uberblick iiber das Meeting, denn ,,Emotionen
kann man natiirlich im Protokoll nicht sehen und man erkennt da vielleicht auch Priorité-
ten anders.” Mark erwartet im Gegenzug, dass seine Fiihrungskraft sich fiir seine berufli-
che Entwicklung einsetzt und sieht darin eine Form der Wertschitzung. Auch David be-
richtet von einer Situation, in der er wahrgenommen hat, dass eine Kollegin die Arbeits-
menge nicht bewéltigen konnte und er ihr deshalb angeboten hat, sie bei der Erledigung
zu unterstiitzen. Auch ihm wurde bereits von Kolleginnen und Kollegen angeboten, Ter-
mine zu tauschen, um lange Fahrzeiten einzusparen. David sagt: ,,Das sind natiirlich
meine Werte. Wenn jemand Hilfe braucht, dann helfe ich. Und natiirlich auch andersrum,
wenn ich Hilfe brauche, dann sind natiirlich auch Kollegen da, die unterstiitzen.*

Das Teilen von Wissen wird ebenfalls als wichtige freiwillige Verhaltensweise gesehen,
die hauptséchlich gegeniiber Kolleginnen und Kollegen gezeigt wird. Marie sagt, dass in
ihrer Organisation ,.keiner Inhalte oder Informationen verschweigt. Sie beschreibt, dass
dies keine Selbstverstindlichkeit ist, da sie es in einer anderen Organisation bereits anders
erlebt hat. Sie sieht den Unterschied in der Unternehmenskultur. ,,Das ist hier schon die
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Kultur, dass alle offen sind und positiv und sich gegenseitig unterstiitzen.” Lukas be-
schreibt einen Kollegen, der sich viel Zeit nimmt, um Inhalte eines Themas zu teilen, fiir
das Lukas sich interessiert, obwohl es keinen direkten Bezug zu seiner aktuellen Tatigkeit
hat. Trotzdem hilft es ihm, die Gesamtzusammenhénge im Unternehmen besser zu ver-
stehen. Lukas geht davon aus, dass der Kollege sich die Zeit genommen hat, weil sie ein
gutes Verhéltnis zueinander haben und er ihn bei seiner Entwicklung unterstiitzen
mochte. Melanie arbeitet in einem kleinen Team iiber mehrere Standorte hinweg. Mit
einem Kollegen steht sie in sehr gutem Austausch ,,im Sinne von kollegialem Coaching.*
Melanie schildert, dass sie sich gegenseitig unterstiitzen, also in einer dauerhaften, rezip-
roken Austauschbeziehung stehen. Paul beschreibt sich als IT-affin und hat sich bei der
Einfiihrung einer neuen Software als Key User gemeldet, um sein Wissen dann mit seinen
Kolleginnen und Kollegen teilen zu kdnnen.

Eine weitere Form der Unterstiitzung ist der soziale Zusammenhalt im Team, der teil-
weise als ,,umeinander Kiimmern“ beschrieben wird. Diese Art der Unterstiitzung kann
sowohl innerhalb als auch auBerhalb der Arbeitszeit stattfinden. Tom arbeitet im Trans-
portbereich und der Fahrzeugfiihrer kann seinen Arbeitsplatz nicht verlassen. Als Passa-
gier-Begleitperson fragt er nach den Bediirfnissen und bringt einen Kaffee oder Essen
vorbei. Lukas wurde von einem Kollegen eingeladen, ihn zu einem FuBlballspiel zu be-
gleiten. Er findet, dass das ,,schon ein bisschen wie Teambuilding ist, obwohl es auB3er-
halb der Arbeitszeit stattfindet. Aber es hat dann nachher doch wieder Auswirkungen auf
das Teamgefiige.” Jasmin kiimmert sich auch um ihre Fiihrungskraft und achtet darauf,
dass sie eine Mittagspause hat und diese nicht am Schreibtisch verbringt. Dafiir verschiebt
sie auch ihre eigenen Termine mit der Fiihrungskraft. Aus Jasmins Sicht ist die Fiihrungs-
kraft Teil des Teams, was auch daran liegt, dass sie im selben Biiro sitzt wie ihre Mitar-
beitenden. Dadurch bekommt das Team den Tagesablauf der Fiihrungskraft mit und kann
einschétzen, wann ein emphatischer Umgang mit der Fiihrungskraft notig ist. Jasmin be-
schreibt ihre Fiihrungskraft als menschlich, authentisch und nahbar und sagt: ,,Ich versu-
che nicht zu werten, nur weil sie die Vorgesetzte ist, sondern sie dann auch eher als
Mensch mit Privatleben zu sehen.*

In dieser Kategorie fallt auf, dass vor dem eigentlichen Verhalten des Unterstiitzens héu-
fig eine Kommunikation steht, in der entweder Unterstiitzung angeboten oder angefordert
wird. Die beschriebenen Voraussetzungen fiir das Zeigen von Unterstiitzung sind oft in
einem psychologischen Arbeitsvertrag innerhalb des Teams begriindet. Auch die Werte
des Mitarbeitenden in Ubereinstimmung mit den in der Unternehmenskultur verankerten
Werten sowie die Fahigkeiten, Interessen und Motivatoren des Mitarbeitenden tragen zur
stirkeren Auspragung dieser Verhaltensweisen bei. Letztlich spielt auch die relationale
Ebene zwischen Kolleginnen und Kollegen sowie das Verhéltnis zur Fiihrungskraft eine
Rolle.
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Arbeitsstil

Eine hdufig genannte freiwillige Verhaltensweise ist der Beitrag zu Verbesserungspro-
zessen und Problemldsungen. Jasmin berichtet, dass ihr zu Beginn ihrer Arbeit bei ihrem
aktuellen Arbeitgeber einige Dinge aufgefallen sind, die verbessert und digitalisiert wer-
den konnten. Diese hat sie angesprochen, ,,obwohl ich noch nicht wusste, wie das in dem
Unternehmen funktioniert.” Jasmin beschreibt sich selbst als innovativen Menschen. Um
ihre vielen Ideen sinnvoll einbringen zu kdnnen, findet Jasmin es wichtig, die Strategie
des Unternehmens zu kennen und gut informiert zu sein. Lina erzdhlt, dass ihr Unterneh-
men stark gewachsen ist und Biiroarbeitspldtze gefehlt haben. Durch ihre gute Vernet-
zung hat sie mitbekommen, dass ein anderes Unternehmen seine Biirordume im selben
Gebéude gekiindigt hatte und konnte dadurch zu einer schnellen Losung des Platzprob-
lems beitragen. Die Motivation zur Losung des Problems lag fiir Lina in der Zusammen-
fithrung des Teams, da durch die Biirosituation wenig Kommunikation stattfinden konnte.
Emilia hat wéhrend eines Projektes zur Digitalisierung von Prozessen Erfahrungen ge-
sammelt und diese auch dokumentiert. Sie mochte die Etablierung einer Fehlerkultur in
der Organisation unterstiitzen und hétte sich selbst gefreut, im Vorfeld ihres Projektes
von den Erfahrungen anderer zu profitieren. Deshalb hat sie angeregt, ein Erfahrungs-
handbuch fiir 4hnliche Projekte anzulegen und arbeitet nun auch bei der Umsetzung mit.

Weiterhin wird eigenstdndiges Arbeiten als freiwillige Verhaltensweise gesehen. Marie
beschreibt, dass hiufig ,.,ein kurzes inhaltliches Briefing* bekommt und dann selbstiandig
arbeitet. Fiir sie gehort eine eigenstindige Arbeitsweise zum Verstidndnis ihrer Tatigkeit
dazu. Kolleginnen und Kollegen von ihr gehen hier anders vor und stellen bei Unklarhei-
ten Riickfragen. Marie ist der Meinung, dass diese Kolleginnen und Kollegen ,,ihren Ar-
beitsbereich perfekt machen. Aber die wiirden jetzt nicht einen Schritt weiter gehen. Sie
brauchen genaue Vorgaben, wie was gemacht werden soll. Das machen sie dann aber
wirklich perfekt.” Jasmin iiberlegt stets genau, welche Themen sie mit ihrer Fiihrungs-
kraft besprechen muss und stellt eine Verbindung zur Unterstiitzung des sozialen Zusam-
menhaltes her. Aus ihrer Sicht unterstiitzt eine eigenstindige Arbeitsweise die Fiihrungs-
kraft, da Mitarbeitende ihr damit ,,den Riicken freihalten® und diese ihren eigenen opera-
tiven Aufgaben nachgehen kann. Dies ist laut Jasmin darin begriindet, dass das gesamte
Team die Werte eines respektvollen Umgangs miteinander pflegt.

Meine Fiihrungskraft ist schon eine Autoritiits-
person, aber gleichzeitig auch sehr nahbar und

authentisch. Sie ist auch einfach ein Mensch.

Jasmin
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Auch die Priorisierung innerhalb der eigenen Arbeit ist eine freiwillige Verhaltensweise.
Lukas erlebt, dass ein Kollege seine eigenen Aufgaben zuriickstellt, um ihm eine Aufgabe
zu erkldren. Dadurch kann Lukas zeitnah weiterarbeiten und die Arbeit ist insgesamt ef-
fizienter. Lukas geht davon aus, dass sein Kollege dies tut, weil er selbst genau einschit-
zen kann, dass er seine eigenen Aufgaben trotzdem erledigt bekommt und dann den Fort-
schritt des gesamten Projekts priorisiert. Marie berichtet, dass sie hdufig mehrere Aufga-
ben hat, die von den Auftraggebern als wichtig beschrieben werden. Sie sieht es dann als
ihre Verantwortung, die Reihenfolge der Bearbeitung selbst zu priorisieren und dies nicht
ihrer Fiihrungskraft zu tiberlassen, da sie selbst die Dringlichkeit am besten einschétzen
kann.

Emilia gibt ihrer Fiihrungskraft Feedback, denn sie glaubt, ,,dass Fiithrungskrifte nichts
an ihrem Fithrungsstil &ndern kdnnen, wenn sie kein Feedback bekommen.” Ihr ist es
wichtig, das Feedback ,,in einem angemessenen Tonfall“ zu geben. Sie sicht Feedback
als etwas, das man ,,sich trauen muss," das aber wichtig ist, um die Ziele der Organisation
zu erreichen. Um ihrer Fiihrungskraft Feedback zu geben, braucht sie eine vertrauensvolle
personliche Ebene. Emilia beschreibt einen reziproken psychologischen Arbeitsvertrag,
in dem sie ihrer Fithrungskraft offen Feedback gibt und diese auch anderweitig unter-
stlitzt. Im Gegenzug setzt sich ihre Fithrungskraft fiir ihre Weiterentwicklung ein und
,lobt mich auch in Fiihrungskrifte-Kreisen, in denen ich nicht dabei bin.“ Sie empfindet
ein hohes Maf} an psychologischer Sicherheit und sagt: ,,Ich weil3, dass er voll hinter mir
steht und auch Aufgaben gerne abgibt, um mich weiterzubringen.*

In dieser Kategorie spielt die Unternehmenskultur eine {ibergeordnete Rolle. Die Teilneh-
menden beschreiben Kulturen, in denen ein offenes, vertrauensvolles Klima vorherrscht,
in dem Vorschlédge, aber auch Fehler gemacht werden diirfen. Auch die relationale Ebene
zwischen Mitarbeitenden und Fithrungskraft spielt hier eine stirkere Rolle. Eine von Ver-
trauen und Kommunikation auf Augenhohe geprigte Beziehung filihrt zu einer Forderung
der freiwilligen Verhaltensweisen. Hierbei unterstiitzt die Delegationsfahigkeit der Fiih-
rungskraft sowie Feedback zwischen den Beteiligten das Auftreten der freiwilligen Ver-
haltensweisen im Arbeitsstil. Auch ist das Selbstverstindnis der Mitarbeitenden beziig-
lich des Umfangs ihrer Tétigkeit ausschlaggebend. Dies beschreibt die Dimension der
Erwartungshaltung an den Mitarbeitenden aus dem psychologischen Arbeitsvertrag. Wei-
terhin sind Erfahrungen und Kenntnisse unterstiitzenden Faktoren fiir das Zeigen der frei-
willigen Verhaltensweisen in der Kategorie ,,Arbeitsstil“. Diese Verhaltensweisen wer-
den héufig von Mitarbeitenden gezeigt, die bereits bestimmte Erfahrungen gesammelt
haben oder Spezialisten in ihrem Fachgebiet sind.
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Arbeit auflerhalb der vereinbarten Arbeitszeit

Einige Teilnehmende berichten von freiwilligen Verhaltensweisen, die das Arbeiten au-
Berhalb der vereinbarten Arbeitszeit beinhalten.

Cem berichtet, dass er hédufig fiir Kolleginnen und Kollegen einspringt, die sich krank-
melden. Er sagt, dass dies in kundennahen Branchen wie der Gastronomie wichtig ist, da
die Arbeit sonst von weniger Personal gemacht werden muss. Auch Paul arbeitet direkt
mit Kunden und kennt die Situation, fiir Kolleginnen und Kollegen einzuspringen. Aus
seiner Sicht ist es wichtig, Termine wahrzunehmen, bei denen Kunden involviert sind,
,,damit es einfach lauft, damit die Mieter ihre neue Wohnung bekommen oder wir die
Schliissel zuriickbekommen.* David hat bereits erlebt, dass Kolleginnen und Kollegen
gesagt haben ,,Nein, das ist mir zu kurzfristig, ich kann nicht einspringen.* Er geht davon
aus, dass der aktuelle Arbeitnehmermarkt dazu beitragt, dass Kolleginnen und Kollegen
eine kurzfristige Ubernahme eines Seminars ablehnen. Er nimmt weiterhin an, dass Ar-
beitgeber in Zukunft im Rahmen des psychologischen Arbeitsvertrages mehr bieten miis-
sen, um freiwillige Leistungen zu erhalten. Fiir David ist die Ubernahme von Terminen
fiir Kolleginnen und Kollegen aber ,,normaler Arbeitsalltag.” Er glaubt, dass dies an sei-
ner beruflichen Sozialisation und den dadurch vermittelten Werten liegt. Da er viel Er-
fahrung in seiner Tatigkeit mitbringt, ist es fiir ihn auch leichter, Seminare von Kollegin-
nen und Kollegen zu iibernehmen.

Auch Termine aulerhalb der reguldren Arbeitszeit werden als freiwillig betrachtet. Me-
lanie hat haufig Kundinnen und Kunden, die nur abends Zeit haben, so dass sie zu diesen
Zeiten Termine vereinbart. Sie sagt: ,,Das ist eine Verhaltensweise, die niemand von mir
fordert, die ich freiwillig mache, weil ich meinen Job liebe, er mir SpaBl macht und ich
Erfolg haben mdchte.” Melanie hat auch wéhrend einer Krankschreibung einen digitalen
Termin mit einem Kunden durchgefiihrt, da die Terminfindung vorab schwierig war. Lu-
kas hat an einem Sonntagabend eine Aufgabe fiir einen Kunden fertiggestellt und auch
Paul kennt dringende Anrufe am Wochenende. Tom vertritt als Vorsitzender der Auszu-
bildendenvertretung die Interessen der Auszubildenden. Fiir seine Tatigkeit wird er zwar
teilweise freigestellt, beantwortet aber oft auch aulerhalb der Arbeitszeit Anrufe. ,,Das
Telefon ist immer an, egal ob Samstag, Sonntag oder Urlaub.” Tom sagt zu seiner Moti-
vation: ,,Es ist auf jeden Fall nicht das Geld. Ich habe schon immer gerne geholfen und
zugehort. Aber durch die Téatigkeit habe ich auch einen gewissen Stellenwert im Unter-
nehmen. Wo sonst kann man mit dem Vorstand auf Augenhdhe sprechen.*

Die Erbringung der Arbeitsleistung auflerhalb der vereinbarten Arbeitszeit, also auch
nach Feierabend oder am Wochenende, wird hauptsédchlich durch den eigenen Anspruch
der Mitarbeitenden an sich und ihre Arbeitsleistung gepragt. Zusitzlich konnen diese mit
einer Erwartungshaltung an den Arbeitgeber verkniipft sein.
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Kundenerlebnis

In dieser Kategorie berichten die Teilnehmenden von Verhaltensweisen, in denen sie ex-
ternen sowie internen Kunden ein exzellentes Kundenerlebnis ermdglicht haben.

Tom berichtet, dass er hdufig Passagiere mit besonderen Bediirfnissen hat. Beispielsweise
kiimmert er sich um allreinreisende Kinder oder hilft mit Gepack. Auch nutzt er eine
interne App fiir Fundgegensténde, die dabei unterstiitzt, diese schneller wieder zu ihren
Eigentiimern zu bringen. Er sagt: ,,Es gibt auch viele Kollegen, die Fundsachen finden
und sie gar nicht erst mitnehmen.* Auch Paul versucht, seinen Kunden ein gutes Erlebnis
zu ermdglichen. Wenn beispielsweise Reparaturen in den von Paul betreuten Immobilien
anstehen, bleibt er mit den Mietparteien in Kontakt. Er findet es zu leicht zu sagen ,,Das
habe ich jetzt abgegeben, jetzt warte ich einfach mal.* Mit der regelmiBigen Kontaktauf-
nahme mochte er Eskalationen vermeiden und auch seine Fiihrungskraft entlasten, da
,»sich die Leute sonst direkt beim Vorgesetzten beschweren.” Von seiner Fiihrungskraft
erhdlt Paul wenig Lob fiir seine Verhaltensweise, diese ,,werden mittlerweile als selbst-
verstindlich gesehen. Das hat sich so eingebiirgert, dass ich mehr mache als ich eigentlich
machen miisste.” Von seinen Kunden erhélt er haufiger positives Feedback, indem ,,sie
sich fiir die Arbeit bedanken.*

Mir war es einfach wichtig, dass die Person recht-
zeitig eine qualifizierte Antwort bekommt und
nicht im Regen steht. Es soll keiner den Eindruck

bekommen, es wiirde sich niemand kiimmern.

Emilia

Auch Beispiele fiir exzellente Erlebnisse interner Kunden wurden berichtet. Emilia hat
sich wihrend der urlaubsbedingten Abwesenheit ihres Vorgesetzten um das Anliegen ei-
ner anderen Abteilung gekiimmert. Sie war vorab in den E-Mails in Kopie, wurde aber
nicht darum gebeten, den Vorgang abzuschlieBen. Thr war es wichtig, ,,dass die Person
rechtzeitig eine qualifizierte Antwort bekommt und nicht im Regen steht.” Sie sieht dies
aber auch als ihre Aufgabe und sagt: ,,Ich bin nicht nur Sachbearbeiterin, sondern weiter
qualifiziert und habe die Kompetenz, das auch selbst weiter zu verfolgen.” Emilia traut
sich die Erledigung der Aufgabe zu und gibt ihrer Fiihrungskraft, die sie in der Vergan-
genheit stark gefordert hat, eine Leistung zuriick. David berichtet von einer Situation, in
der eine Abteilung innerhalb des Unternehmens eine kurzfristige Anfrage fiir ein Seminar
gestellt hat, dessen Inhalt noch nicht ausgearbeitet war. ,,Das bedeutet fiir mich schon
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auch zusitzlichen Stress und Mehrarbeit.” Aufgrund der Kurzfristigkeit hat seine Fiih-
rungskraft ihm freigestellt, den Auftrag anzunehmen oder abzulehnen. ,,Es kommt auch
mal vor, dass das vielleicht eine rhetorische Frage ist. Aber in dem Fall hatte ich nicht
das Gefiihl. Ich konnte tatsdchlich entscheiden und es hitte nichts ausgemacht, wenn ich
abgelehnt hitte.” Trotzdem entscheidet sich David dazu, die Anfrage anzunehmen. Hier-
fiir sieht er zwei Griinde: zum einen ist ihm bewusst, dass es eine interne Verrechnung
gibt und die Abteilung den Umsatz gut gebrauchen kann, zum anderen hat er Vertrauen
in die psychologische Austauschbezichung: ,,Ich weill, dass meine Fiihrungskraft das in
anderen Situationen auch wieder zuriickgeben wird.*

Wie die Arbeitserbringung aullerhalb der vereinbarten Arbeitszeit hingen auch die frei-
willigen Verhaltensweisen, die zu einem exzellenten Kundenerlebnis fiihren, von der De-
finition der eigenen Rolle innerhalb der Organisation ab. Zudem ist Hintergrundwissen
zu den zu treffenden Entscheidungen, insbesondere in Bezug auf die Strategie des Unter-
nehmens und der eigenen Abteilung, forderlich. Hilfreich ist hier weiterhin das Vertrauen
der Mitarbeitenden in die eigenen Féhigkeiten, das durch Bestédtigung und Lob gestérkt
werden kann. Auch das Vertrauen in die langfristige Reziprozitit des psychologischen
Arbeitsvertrages mit dem Vertragspartner in Form der Fithrungskraft trigt zu kundenori-
entiertem Verhalten bei.

Zusitzliche Rollen

In dieser Kategorie berichten Teilnehmende von dauerhaft angelegten Rollen, die sie zu-
sdtzlich zu ihrer Tatigkeit {ibernommen haben.

Paul und Tom berichten, dass sie Auszubildende am Arbeitsplatz betreuen. Beide arbeiten
noch in ihrem eigenen Ausbildungsunternechmen und geben ihre Erfahrung an die aktuel-
len Auszubildenden weiter. Paul sagt: ,,Da habe ich mich freiwillig gemeldet, weil ich ja
selbst Auszubildender war und mich damit auskannte. Dadurch hatte ich auch immer ei-
nen guten Draht mit den Azubis. Tom geht davon aus, dass Auszubildende, die freiwil-
lige Verhaltensweisen, wie exzellenten Service, vorgelebt bekommen, diese spater auch
selbst als Mitarbeitende zeigen. Er sagt: ,,Ich wiinsche jedem, dass er eine gute Ausbil-
dung erfahren kann.“ Tom ist zudem Mitglied des Betriebsrates und Vorsitzender der
Auszubildendenvertretung. Obwohl er teilweise freigestellt wird, sieht er eine Freiwillig-
keit in dieser Téatigkeit, da er auch seine Freizeit investiert.

Betriebsratsarbeit ist ein Ehrenamt. Das beginnt

manchmal auch nach Schichtende.

Tom
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Eine weitere zusitzliche Rolle kann die Ubernahme informeller Fiihrungsaufgaben dar-
stellen. Cem ist Mitarbeitender ohne Fithrungsfunktion, genief3t aber als langjahriger Mit-
arbeitender das Vertrauen seiner Fithrungskraft und ibernimmt informelle Fiihrungsauf-
gaben. Wihrend seine Fiihrungskraft eine grobe Arbeitseinteilung macht, ist Cem fiir die
Detailplanung verantwortlich. Er sagt: ,,Am Anfang war ich da gar nicht so heif} drauf.
Aber es hat sich einfach so entwickelt, inoffiziell.” Obwohl Cem die Aufgabe erst nicht
iibernehmen wollte, freut er sich iiber die Wertschétzung, die er durch seinen Vorgesetz-
ten erfdhrt. ,,Er kam von selbst zu mir und hat nochmal ein bisschen was beim Gehalt
draufgelegt. Das sind so kleine Sachen, die mich dann wiederrum motivieren, die Auf-
gabe dann doch zu erfiillen.” Denny berichtet, dass in Projekten haufig eine Person mit
viel Erfahrung die informelle Leitung tibernimmt und den anderen Projektmitgliedern als
Ansprechpartner zur Seite steht.

Mitarbeitende konnen auch interne und externe reprisentative Funktionen iibernehmen.
Jana reprisentiert ihre Abteilung intern im Rahmen des Onboardings gegeniiber neuen
Kolleginnen und Kollegen. Paul ist Nachhaltigkeitsbotschafter und teilt mit seinen Kol-
leginnen und Kollegen Ideen, um die verwalteten Gebdude nachhaltiger zu gestalten. Er
sagt, dass dies ,,ein Thema ist, das uns alle betrifft und in das ich gerne meinen Input
einbringe.* Mark engagiert sich in der Offentlichkeitsarbeit seines Unternehmens und er-
klért Themen rund um die finanzielle Bildung in Schulen und auf Social Media. Wéhrend
er sich flir die Social-Media-Aktivitdten auf einen Aufruf seines Unternechmens gemeldet
hat, liegen ihm die Vortrége in Schulen am Herzen. Er sagt: ,Ich kenne viele, die beenden
das Studium oder die Schule und haben leider gar keine Ahnung, was den finanziellen
Aspekt angeht. Die leben dann teilweise liber ihre Verhéltnisse hinaus.” Er beschreibt
auch, dass es ihm leichtfillt, sein Wissen weiterzugeben und ihm das Sprechen vor Grup-
pen immer Spafl gemacht hat — insbesondere, wenn die Zuhdrenden einen Mehrwert da-
von haben.

Die Voraussetzungen, die zur Ubernahme einer zusitzlichen Rolle fiihren konnen, liegen
starker im personlichen Bereich der Mitarbeitenden als in der Beziehung zur Fithrungs-
kraft oder dem Unternehmen. Die personlichen Interessensgebiete der Mitarbeitenden
konnen zu freiwilligen Verhaltensweisen fiithren, aber auch der Erfahrungsschatz der Mit-
arbeitenden ist ausschlaggebend.

Freiwilligkeit der Verhaltensweisen

Die beschriebenen freiwilligen Verhaltensweisen lassen sich in zwei Kategorien entspre-
chend den Graden der Freiwilligkeit nach Blom und Lundgren (2019) einteilen: vollstén-
dige Freiwilligkeit und teilweise Freiwilligkeit. Die vollstdndig freiwilligen Verhaltens-
wesen sind dadurch gekennzeichnet, dass sie ohne das Zutun der Organisation oder der
Fiihrungskraft durchgefiihrt werden und die positiv bewertete Folge auch auflerhalb die-
ser Beziehung entsteht. Die Erwartungshaltung an die Fiihrungskraft ist in diesem Fall
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das Zulassen der Verhaltensweise, eine aktive Beteiligung oder eine reziproke Erwar-
tungshaltung im Sinne des psychologischen Arbeitsvertrages entsteht nicht. Ein Beispiel
kann bei Mark gefunden werden. Er bietet Schulen an, Finanzwissen an Schiilerinnen und
Schiiler zu vermitteln. Obwohl dies einen Bezug zu seiner Arbeit hat, zieht er die positive
Folge, Zufriedenheit mit sich selbst und eine hohe Diversitit seiner Aufgaben, aus der
Tatigkeit selbst. Die teilweise freiwilligen Verhaltensweisen bedingen im Gegensatz dazu
das Entstehen einer Erwartungshaltung gegentiiber der Fiihrungskraft, der Organisation
oder den Kolleginnen und Kollegen. Ein Beispiel wird in Davids Bereitschaft deutlich,
ein Seminar zu Ubernehmen, das fiir ihn zusétzlichen Aufwand bedeutet. Er formuliert
die Erwartungshaltung, dass dieser Gefallen zu einer zukiinftigen Handlung seiner Fiih-
rungskraft fiithrt, auch wenn er noch nicht genau formuliert, wie diese Verhaltensweise
aussieht. Haufig finden sich in den Erzéhlungen Aspekte der vollstindig freiwilligen und
der teilweise freiwilligen Handlungen. Davids Bereitschaft, das Seminar durchzufiihren,
bestitigt auch das Selbstbild, das er von sich und seinen Werten hat und er berichtet, dass
seine Tatigkeit ihm Freude bereitet. Abbildung 1.2 stellt die beiden Ablaufe bildlich dar.

Abbildung 1.2
Ablaufinodell von vollstindig und teilweise freiwilligen Verhaltensweisen

@ o®

| Vollsténdig freiwillige Verhaltensweisen | Teilweise freiwillige Verhaltensweisen
Freiwillige ; A Freiwillige
Mitarbeiter /
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1.7 Handlungsempfehlungen

Im Folgenden werden die in Abbildung 1.3 dargestellten Handlungsempfehlungen fiir
Fithrungskréfte beschrieben. Hierbei muss beriicksichtigt werden, dass die Ergebnisse
insbesondere fiir die Dienstleistungsbranche Giiltigkeit haben. Sie konnen aber in gro3en
Teilen auch auf andere Branchen iibertragen werden.

Abbildung 1.3
Handlungsempfehlungen fiir Fiihrungskrdfte zur Forderung von freiwilligen Verhaltensweisen am

Arbeitsplatz
INDIVIDUALITAT PSYCHO-
OIS o INFORMATION
Individuelle TEAM-VERTRAG
psychologische e Unternehmenskultur,
Vertrége auf Basis Kommunlkgtllon & Organisationsziele
der Person gegenseitigen
Erwartungen im Team
Fiihrungskraft

Die Fiihrungskraft wird hiufig als Stellvertretung fiir den Arbeitgeber interpretiert. Fiir
die Stiarkung des Vertrauens der Mitarbeitenden in die langfristige Reziprozitit des psy-
chologischen Vertrages ist es forderlich, als Fiihrungskraft authentisch und nahbar zu
sein. Hierfiir kann die raumliche Integration in das Team hilfreich sein. Auch das Zeigen
von Wertschitzung ohne die Aufforderung zu einer Verhandlung fordert die Stabilitét des
psychologischen Vertrags. Die Delegationsfahigkeit der Fithrungskraft ist Voraussetzung
fiir freiwillige Verhaltensweisen im Rahmen des Arbeitsstils der Mitarbeitenden. Eigen-
stindiges Arbeiten ist beispielsweise nur dann moglich, wenn die Fithrungskraft durch
Delegation auch die Freirdume fiir diese Verhaltensweisen schafft.

Individualitit

Um freiwillige Verhaltensweisen bei Mitarbeitenden zu foérdern, sollten Fithrungskréfte
die Individualitit der Mitarbeitenden beriicksichtigen. Mitarbeitende unterscheiden sich
hinsichtlich ihrer Fahigkeiten, Fertigkeiten, Erfahrungen, Interessen, Werte, Motivatoren
und Personlichkeiten und werden daher unterschiedliche freiwillige Verhaltensweisen
zeigen. Auch das Selbstbild und die Rollenorientierung innerhalb der eigenen Tétigkeit
tragen zur individuellen Entscheidung fiir oder gegen freiwillige Verhaltensweisen bei
und Fiihrungskrifte sollten mit ihren Mitarbeitenden sowohl beziiglich des individuellen
psychologischen Vertrags als auch den personlichen Voraussetzungen ins Gespréch ge-
hen. Insbesondere bei den freiwilligen Verhaltensweisen mit Bezug zum Arbeitsstil spielt
die Berufserfahrung eine Rolle, so dass Fiihrungskrifte ihre Erwartungshaltung gegen-
iiber Mitarbeitenden an die Erfahrung der Individuen anpassen sollten.
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Psychologischer Team-Vertrag

Nicht nur der psychologische Vertrag mit der Organisation oder der Fithrungskraft, son-
dern auch der psychologische Vertrag im Team spielt eine Rolle bei der Férderung frei-
williger Verhaltensweisen. Insbesondere die freiwilligen Verhaltensweisen der Kategorie
,,unterstiitzung* werden iiberwiegend gegeniiber Kolleginnen und Kollegen gezeigt und
konnen iiber den psychologischen Vertrag im Team beeinflusst werden. Fithrungskréfte
sollten daher nicht nur das Gesprich zu den individuellen psychologischen Vertragen mit
einzelnen Mitarbeitenden suchen, sondern im Rahmen der Teamentwicklung auch auf die
gegenseitige Erwartungshaltung der Teammitglieder eingehen. Durch die Verbalisierung
der Erwartungshaltungen im Team kann Vertrauen in die Reziprozitdt des psychologi-
schen Team-Vertrags aufgebaut werden, wodurch die Entscheidung fiir freiwillige Ver-
haltensweisen wiederum positiv beeinflusst wird. Bei der Einstellung neuer Teammitglie-
der sollte zudem die Passung der Werte und Vorstellung des potenziellen neuen Team-
mitglieds zum bestehenden psychologischen Team-Vertrag gepriift werden.

Information

Eine weitere Voraussetzung fuir freiwillige Verhaltensweisen stellen ausreichende Infor-
mationen dar. Dies konnen sowohl die Unternehmens- und Abteilungsziele, aber auch
Aspekte der Organisationskultur sein. Durch die Kenntnis der Organisationsziele fdllt es
den Mitarbeitenden leichter, die Sinnhaftigkeit ihrer freiwilligen Verhaltensweise einzu-
ordnen. Dies ist insbesondere bei der Ubernahme zusitzlicher Aufgaben iiber den eigenen
Aufgabenbereich hinaus sowie bei kundenorientiertem Verhalten der Fall. Auch die Er-
wartungshaltung der Organisation oder der Fithrungskraft sollte klar kommuniziert wer-
den, da diese implizit in der Organisationskultur verankert und insbesondere neuen Mit-
arbeitenden nicht bewusst ist. Hierdurch kénnen vor allem Verhaltensweisen der Unter-
stiitzung und des Arbeitsstils gefordert werden. Im Bereich der Arbeitserbringung auf3er-
halb der Arbeitszeit ist es von besonderer Bedeutung, Grenzen aufzuzeigen. Obwohl es
fiir das Unternehmen Vorteile hat, wenn Mitarbeitende wahrend einer Krankschreibung
arbeiten, steht hier das Wohlergehen der Mitarbeitenden im Vordergrund.

Zum Weiterlesen
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Auf dem digitalen Highway:
Forderung von Bedeutsam-
keit und Selbsthestimmung

im Home-Office

Vom Buro ins Wohnzimmer — das eigene Zuhause ist fur
viele Beschaftigte gleichzeitig auch der Arbeitsort. Doch wie
bewaltigen Mitarbeitende die Herausforderung der raumili-
chen Distanz, um Bedeutsamkeit, Selbstbestimmung, Kom-
petenzen und Einfluss beizubehalten, oder auch zu stei-
gern? Und welche Rolle spielen ihre Fuhrungskrafte in
diesem wandelnden Arbeitsumfeld?

Christine Riesch

ie COVID-19-Pandemie hat nicht nur die Komplexitit unserer Welt

unterstrichen, sondern auch die Arbeitslandschaft radikal verdndert.

Wihrend viele Fiihrungskrifte zuvor Home-Office kritisch gegen-

iiberstanden, hat in der Zeit der COVID-19-Pandemie ein Paradig-

menwechsel stattgefunden (Kohlrausch et al., 2023). Doch wie wirkt

sich dieser Wandel konkret auf die Mitarbeitenden aus? Dieser Ar-
tikel préasentiert wertvolle empirische Daten, die belegen, dass der Fithrungsstil einen we-
sentlichen Einfluss auf das Erleben der Mitarbeitenden im Home-Office hat. Es wird dar-
gelegt, wie Fiihrungskriéfte aktiv die Wahrnehmung von Bedeutsamkeit, Einfluss, Kom-
petenz und Selbstbestimmung ihrer Teams gestalten konnen. Zusitzlich werden Einbli-
cke in weitere entscheidende Faktoren, wie die Rahmenbedingungen und individuellen
Priaferenzen gegeben, die das Empowerment-Erleben beeinflussen.

Wer also verstehen mdchte, wie man Mitarbeitende im Home-Office effektiv fiihrt und
unterstiitzt, findet hier fundierte Antworten und praxisrelevante Erkenntnisse.

Keywords:

Erlernte Hilflosigkeit, psychologisches Empowerment, empowermentorientierter Fihrungs-
stil, New Work, Home-Office, digitales Fuhren



2.1 Hilflos versus empowert - Ein praktisches Beispiel

Im Home-Office fiithle ich mich von meinem
Vorgesetzten oft nicht gesehen. Ich denke, er
vergisst mich dort und sieht daher auch meinen

Wunsch nach Entwicklung nicht.

Maren

So beschreibt die 39-Jahrige Marketingmanagerin Maren (alle Namen der Inter-

viewpartnerinnen und Interviewpartner wurden anonymisiert) ihre Erfahrung. Maren be-
fand sich pandemiebedingt abrupt im Home-Office. Was sie mit ihrer Aussage genau
meint, vertieft sie wie folgt: ,,Seit den ersten Corona-Lockdowns entwickelt sich meine
Stelle nicht weiter. Bei meiner Einstellung wurde mir ein Platz im Talentpool fiir Fiih-
rungskrifte in Aussicht gestellt. Doch seit ich im Home-Office bin, wird darauf nicht
mehr eingegangen.” Maren schildert zudem, dass ihre wdchentlichen Online-Meetings
mit ihrem Vorgesetzten immer distanzierter wirken: ,,Frither im Biiro hatte ich das Ge-
fiihl, er horte mir wirklich zu. Jetzt, online, fithle ich mich oft kontrolliert und ich habe
den Eindruck, dass er meine Produktivitdt im Home-Office hinterfragt.”
Dieses Gefiihl fiihrt schlieBlich zu einer radikalen Entscheidung: Maren wechselt den Ar-
beitgeber. In ihrer neuen Position, die sie ebenfalls hauptsichlich aus dem Home-Office
heraus ausiibt, hat sie ihre Ambitionen als Fiihrungskraft vorerst zuriickgestellt. Aber
nicht aus Resignation, sondern aus Zufriedenheit:

Auch wenn meine Aufgaben dhnlich sind wie zu-
vor, habe ich seit dem Jobwechsel viel mehr Spaf}
an meiner Arbeit. Mein neuer Vorgesetzter schitzt
meine Meinung und ich darf viel mitentscheiden.

Maren

Marens positiver Wandel in ihrer neuen Arbeitsposition wirft Fragen auf: Was 19st diesen
drastischen Wandel in Marens Empfinden aus? Welche Faktoren tragen dazu bei, dass sie
sich in ihrem neuen Job motiviert und anerkannt fiihlt, obwohl die Arbeitsbedingungen
dhnlich sind? Die Antwort kdnnte im Konzept des ,,Empowerments* liegen. Marens Ge-
schichte beleuchtet, wie zentral das psychologische Empowerment-Konstrukt fiir das
Wohlbefinden und die Motivation von Mitarbeitenden sein kann.
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2.2 Empowerment: Mehr als ein Schlagwort

Im vorherigen Absatz wird ein Zusammenhang zwischen der beruflichen Geschichte
von Maren und ihrem Empowerment-Erleben gesehen. Doch was steckt hinter dem Be-
griff Empowerment? Empowerment, auch Selbstbefiahigung oder Selbstbeméchtigung
genannt, meint die Stirkung der Autonomie und Selbstverfiigung (Herriger, 2002). Durch
das Erleben von Empowerment konnen Menschen ihre personlichen und sozialen Res-
sourcen aktivieren und dadurch ihr soziales Miteinander sowie ihr eigenes Leben gestal-
ten (Brandes & Stark, 2021). In der Theorie existieren zwei Ansétze des Empowerments.
Der erste strukturelle Ansatz konzentriert sich auf die Makro-Ebene. Dabei stehen die
Strukturen, Strategien und die operativen Umsetzungen eines Unternechmens im Mittel-
punkt. Das Ziel dieses Ansatzes ist die Weitergabe von Autoritét und Verantwortung, um
die Produktivitdt in der Organisation zu erhhen und damit bessere Ergebnisse zu erzielen
(Boes et al., 2021). Wie sich dies auf das individuelle Erleben von Mitarbeitenden aus-
wirkt, findet in diesem Ansatz jedoch keine Beachtung (Schermuly, 2016). Daher ergén-
zen Laschinger et al. (2001) diesen ersten strukturellen Empowerment-Ansatz durch den
zweiten, individuellen oder auch psychologische Empowerment-Ansatz. Dieser fokus-
siert die Mikro-Ebene und wird nach Conger und Kanungo (1988) als motivationales
Konstrukt beschrieben, welches sich auf die Gefiihle und den psychologischen Zustidnden
der Mitarbeitenden konzentriert. Spreitzer (1995) erweitert diesen Ansatz und versteht
das psychologische Konstrukt als eine Form der gesteigerten intrinsischen Aufgabenmo-
tivation. Sie identifiziert vier Schliisselfacetten des individuellen Empowerment-Erle-
bens:

— Bedeutsamkeit. Die Facette der Bedeutsamkeit beschreibt, wie sinnhaft oder
bedeutsam Mitarbeitende ihre Arbeit wahrnehmen.

— Kompetenzen. Unter den Kompetenzen wird das Vertrauen der Arbeitenden in
ihre eigenen Féahigkeiten und Handlungsmoglichkeiten verstanden.

—  Selbstbestimmung. Mitarbeitende erleben bei der Facette der Selbstbestim-
mung das Gefiihl, iiber Methodik, Tempo, Aufwand und Arbeitsort der Aufga-
ben selbst entscheiden zu konnen.

— Einfluss. Bei der Facette des Einflusses handelt es sich um das MaB an Kon-
trolle, das Mitarbeitende iiber strategische, administrative und operative Aufga-
ben ihrer Arbeit haben.

Eine Metastudie zeigt, dass die vier Facetten additiv verkniipft sind. Fehlt eine Facette,
kann das zu negativen Gefiithlen und erhohtem Stressempfinden der Mitarbeitenden fiih-
ren (Seibert et al., 2011). Im Extremfall kann dies gemaf Seligmanns (1975) Theorie zur
erlernten Hilflosigkeit fithren. Dieser Zustand, in dem Mitarbeitende das Gefiihl haben,
keinen Einfluss auf ihre Arbeit oder das Arbeitsumfeld zu haben, kann starke Auswirkun-
gen auf das subjektive Wohlbefinden haben und in extremen Féllen zu Depression fiihren

Christine Riesch — Auf dem digitalen Highway 27



(Schermuly, 2019). Wenn jedoch alle vier Empowerment-Facetten beriicksichtigt wer-
den, hat dies positive Effekte auf die Beschéftigten: erhohte Arbeitszufriedenheit, stiarkere
Identifikation mit ihrem Unternehmen, weniger Stress, weniger emotionale Erschopfung,
hohere Produktivitét, Leistungsfahigkeit und Innovationskraft (Seibert et al., 2011). Es
lohnt sich also dieses Konstrukt in den folgenden Abschnitten genauer zu betrachten und
zu erfahren, wie Fithrungskréfte das Empowerment-Erleben ihrer Mitarbeitenden beein-
flussen konnen.

Empowerment-Erleben von Mitarbeitenden als Fiithrungskraft beeinflussen

Schermuly (2016) definiert persdnliche und kontextuelle Faktoren, welche das individu-
elle Empowerment-Erleben beeinflussen. Zu den personlichen Einflussfaktoren konnen
Vorerfahrungen, Grundwerte oder auch das aktuelle gesundheitliche Befinden der einzel-
nen Mitarbeitenden gezahlt werden. Auf der kontextuellen Ebene identifiziert der For-
scher drei Kanéle, welche Fiihrungskrifte in ihrem Handeln beriicksichtigen kénnen, um
Mitarbeitende in ihrem psychologischem Empowerment-Erleben zu beeinflussen:

Eigenes Empowerment-Erleben der Fiihrungskraft. Quinn und Spreitzer bringen die Be-
schreibung des ersten Kanals mit folgender Aussage treffend auf den Punkt: ,,It is nearly
impossible for unempowered people to empower others* (Quinn & Spreitzer, 1997, S.
416). Es handelt sich hierbei um das Empowerment, welches die Fiihrungskréfte selbst
erleben.

Arbeitscharakteristische Rahmenbedingungen. Der zweite Kanal wird dem strukturellen
Empowerment zugeordnet, welches wie zuvor beschrieben die Strukturen, Strategien und
die operativen Umsetzungen eines Unternehmens in den Mittelpunkt stellt. Sogenannte
arbeitscharakteristische Rahmenbedingungen sollten von den Fithrungskréften, orientiert
am Empowerment-Konstrukt, entwickelt werden (Boes et al., 2021).

Fiihrungsstil. Der dritte Kanal setzt seinen Fokus auf das konsistente Verhalten der Fiih-
rungskraft in verschiedenen Situationen. Eine Untersuchung legt nahe, dass das psycho-
logische Empowerment eine vermittelnde Rolle zwischen dem gewéhlten Fiihrungsstil
und den Erfolgsfaktoren, wie Zufriedenheit, Leistung, Innovation und psychischer Ge-
sundheit der Mitarbeitenden einnimmt (Schermuly, 2019). Basierend auf diesen Erkennt-
nissen entwickelt Schermuly den empowermentorientierten Fiihrungsansatz mit sechs Di-
mensionen:

Sinnstiftung. Bei der Dimension der Sinnstiftung klért die Fithrungskraft den Sinn von
Aufgaben und schafft eine motivierende Version der Zukuntft.

Individualisierte Beriicksichtigung. Wie ein Coach agierend, erkennt hier die Fiihrungs-
kraft die Einzigartigkeit jedes Mitarbeitenden und schétzt die individuellen Kompeten-
zen. Daher wird diese Dimension ,,individualisierte Beriicksichtigung® genannt.
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Idealisierter Einfluss. Hohe Prinzipien fiir ihr eigenes Verhalten setzt die Fiihrungskraft
in der Dimension des idealisierten Einflusses voraus, wobei sie authentisch agiert und fiir
die Mitarbeitenden als Vorbild dient.

Kompetenzentwicklung. Die Fithrungskraft unterstiitzt bei der Dimension der Kompeten-
zentwicklung die Weiterentwicklung der individuellen beruflichen Kompetenzen und Fa-
higkeiten und bereitet die Mitarbeitenden auf neue Rollen vor.

Partizipation. Unter der Dimension der Partizipation wird verstanden, dass die Fithrungs-
kraft Informationen rechtzeitig teilt, Mitarbeitende in Entscheidungen einbezieht und de-
ren Meinungen beriicksichtigt.

Verantwortung. Als befdhigende Person wird die Fithrungskraft angesehen, wenn sie mi-
nimale Kontrolle und Biirokratie vorgibt, wodurch die Mitarbeitenden selbstindig und
eigenverantwortlich arbeiten kdnnen. Dies wird der Dimension der Verantwortung zuge-
schrieben.

Um das Empowerment-Erleben von Mitarbeitenden umfassend zu fordern, sollten Fiih-
rungskrifte eine ganzheitliche Herangehensweise verfolgen und alle sechs aufgefiihrten
Dimensionen des Empowerments beriicksichtigen. Aufgrund der Komplexitét der heuti-
gen Arbeitswelt wire es unzureichend, nur vereinzelte Dimensionen in den Fokus zu neh-
men.

2.3 New Work: Digitales Arbeiten im Home-Office

Dass die Welt zu komplex fiir einfache Losungen ist, zeigt sich nicht nur in Studien
zum empowermentorientierten Fithrungsstil. Auch der Philosoph Frithjof Bergmann un-
tersuchte, wie sich die Gesellschaft aufgrund der fortschreitenden Automatisierung,
Technisierung und Digitalisierung verdndern muss. Die hierdurch verdnderte Arbeitsum-
welt ist vor allem durch eine weniger vorhersehbare und planbare Geschéftsumwelt ge-
préagt. Diese wird im organisationspsychologischen Sinne derzeit auch VUCA-Umwelt
genannt, was sich aus den Begriffen Volatility, Uncertainty, Complexity und Ambiguity
zusammensetzt (Petry, 2019). Bergmann argumentiert, dass sich die Sicht auf die Arbeit
verdndern muss, um der stark wandelnden Umwelt gerecht zu werden. Sie soll nicht mehr
als Mittel zum Zweck wahrgenommen und mit viel Anstrengung verbunden werden. Ar-
beit soll vielmehr die Moglichkeit bieten, Energie und Motivation freizusetzen, wodurch
Mitarbeitende zu lebendigeren, vollstindigeren und stirkeren Menschen werden. Basie-
rend auf dieser Vision priagt Bergmann den ,,New Work“-Ansatz. Dieser betont die Werte
wie (Handlungs-) Freiheit, Freirdume fiir Kreativitit, Personlichkeitsentwicklung, Selb-
stindigkeit und Teilhabe (Bergmann, 2017). Die Arbeit im Home-Office verkorpert viele
dieser Werte und wird oft als Mafinahme von New Work gesehen (Kienbaum, 2017).
Unter Home-Office, oder auch mobiles Arbeiten, versteht man die zeitweise Erledigung
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von beruflichen Tatigkeiten im eigenen Zuhause der Mitarbeitenden (Grunau et al.,
2019). Doch auch das Arbeiten an anderen Orten, wie im Ausland, wird immer populérer.
Einige Arbeitgeber bieten ihren Mitarbeitenden mittlerweile die Flexibilitét an, an selbst-
gewihlten Orten ,,remote” (dt. entfernt), also fern eines festen Arbeitsplatzes, zu arbeiten
(Kohlrausch et al., 2023).

In der hier vorgestellten Forschungsarbeit liegt der Fokus jedoch auf der Arbeit im eige-
nen Heim. Eine zentrale Frage, welche in den kommenden Kapiteln néher untersucht
wird, ist: Wie beeinflusst das Arbeiten im Home-Office das Empowerment-Erleben von
Mitarbeitenden?

2.4 Annahme: Home-Office hat Auswirkungen auf Empowerment

Wie in den vorherigen Kapiteln aufgezeigt, beeinflusst das Handeln von Fiithrungs-
kraften das Empowerment-Erleben ihrer Mitarbeitenden (Schermuly, 2019). Doch wel-
che Faktoren beeinflussen das psychologische Empowerment-Erleben von Mitarbeiten-
den, die iiberwiegend digital im Home-Office arbeiten? Gibt es hier Unterschiede zu de-
nen, welche liberwiegend im Biiro vor Ort arbeiten? Diese Forschungsfrage wurde im
Rahmen einer Master-Thesis im Jahr 2021 entwickelt. Es wird angenommen, dass Fiih-
rungskrifte trotz der rdumlichen Distanz mit ihrem Verhalten das psychologische Em-
powerment-Erleben ihrer Mitarbeitenden beeinflussen konnen. Hierbei miissen sie jedoch
andere Strategien und Methoden verwenden (Heck, 2022). Aus diesem Grund liegt der
Fokus dieser Arbeit auf dem kontextuellen Faktor des Fiihrungsstils nach Schermuly
(2016). Die folgenden Kapitel beschreiben das Vorgehen der Forschungsarbeit, deren Er-
gebnisse und daraus abgeleitete Handlungsempfehlungen fiir Fiihrungskrifte.

Ziel der Arbeit ist es, die veranderte Arbeitswelt mit der vermehrten Arbeit im Eigenheim
zu untersuchen und Fiihrungskriften ein differenzierteres Bewusstsein fiir das Empower-
ment-Erleben ihrer Mitarbeitenden im Home-Office zu ermdglichen.

2.5 Unter der Lupe: Fiihrungskrafte und ihre Mitarbeitenden

Fiir die Forschungsarbeit wurden Daten von fiinf Mitarbeitenden und deren direkten
Vorgesetzten anhand der Methode der halbstandardisierten Interviews, digital per Micro-
soft-Teams, erhoben (Heck, 2022). Alle Interviewteilnehmenden gehorten der Gruppe
der Wissensarbeitenden aus der IT- und Unternehmensberatungsbranche an. Zum Zeit-
punkt der Befragung arbeiteten sie zu mindestens 50 Prozent ihrer Arbeitszeit im Home-
Office. Vor der Corona-Pandemie im Mérz 2020 arbeiteten alle, bis auf Sebastian, haupt-
sdchlich vor Ort im Biiro. Sebastian arbeitete auch vor der Pandemie ausschlieBlich im
Home-Office. Bei den anderen Befragten variierten die Arbeitsmodelle im Verlauf der
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Pandemie. Einige arbeiteten zeitweise komplett von zu Hause, andere kehrten schritt-
weise ins Biiro zuriick. Ob sie auch in Zukunft hauptséchlich im Home-Office arbeiten
werden, war zum Befragungszeitpunkt unklar.

Tabelle 2.1
Qualitativer Stichprobenplan

Hochster Arbeitszeit
Bildungs- Altersspanne Aktuelle Position Home-
abschluss Office

Tandem/

Triade

Bereichsleitung
Annelie 1 Diplom 41-50 Jahre (FUhrungskraft von 50%
Elisa & Benjamin)
Teamleitung
Elisa 1 Bachelor  41-50 Jahre (Mitarbeiterin von Annelie & 50%
Fuhrungskraft von Benjamin)
N Mitarbeiter o
Benjamin 1 Bachelor  31-40 Jahre (Mitarbeiter von Elisa & Annelie) 100%
. Bereichsleitung o
Jares Diplom  31-40 Jahre (Ftihrungskraft von Franziska) 80%
Projektleitung
Franziska Master 31-40 Jahre (Mitarbeiterin von Jonas & 80%
Fuhrungskraft von Daniel)
. ) Mitarbeiter o
Daniel Diplom 21-30 Jahre (Mitarbeiter von Franziska) 100%
) ) Teamleitung o
Thomas 3 Diplom 31-40 Jahre (Ftihrungskraft von Sebastian) 60%
. Mitarbeiter o
Sebastian 3 Master ~ 41-50 Jahre (Mitarbeiter von Thomas) 100%
. Teamleiter o
Moritz Master 31-40 Jahre (Fahrungskraft von Kilian) 90%
. Mitarbeiter o
Kilian Bachelor ~ 31-40 Jahre (Mitarbeiter von Moritz) 50%
Maren Master 31-40 Jahre Mltarpelter!n 90%
(Zusatzinterview)

Zur Datenerhebung wurden fiir Mitarbeitende und Fithrungskréfte jeweils teilstrukturierte
Interviewleitfaden entwickelt. Die Daten wurden durch wortwortliche Transkription und
die Bildung von deduktiven und induktiven Kategorien, basierend auf der strukturierten
Inhaltsanalyse nach Mayring (2015), ausgewertet. Die sechs Dimensionen des empower-
mentorientierten Fiihrungsstils nach Schermuly (2019) bildeten die deduktiven Katego-
rien in dieser Forschungsarbeit. Weitere induktive Kategorien sind aus den Interviews
abgeleitet, diskutiert und festgelegt worden. AnschlieBend wurden alle Kategorien den
vier Facetten des individuellen Empowerment-Erlebens nach Spreitzer (1995) in ihrer
Aussagenhdufigkeit zugeordnet.

Aus der daraus entstandenen Kategorienmatrix, welche als Schaubild im folgenden Ka-
pitel zusammengefasst wird, wurden die Ergebnisse dieser Studie abgeleitet.
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2.6 Ergebnisse: Faktoren, die das Empowerment beeinflussen

Aus den Interviews wurden verschiedene Faktoren identifiziert, die das Empower-
ment von Mitarbeitenden im Home-Office beeinflussen. Abbildung 2.1 stellt die Aussa-
genhéufigkeit der einzelnen Faktoren dar. Viele der getroffenen Interviewaussagen pas-
sen zu den vorab definierten deduktiven Kategorien, aber es sind auch drei neue induktive
Kategorien entstanden. Alle Kategorien werden im Folgenden erldutert.

Abbildung 2.1
Zusammenfassende Darstellung der Ergebnisse
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B Bedeutsamkeit B Kompetenzen Selbstbestimmung Einfluss

Verantwortung

In den Interviews wird der Kategorie ,,Verantwortung® eine besondere Bedeutung beige-
messen. Die meisten Aussagen lassen sich der Facette der Selbstbestimmung zuordnen.
Allen befragten Mitarbeitenden ist es wichtig, im Home-Office weitestgehend selbst ent-
scheiden zu konnen, wie sie arbeiten. Benjamin schétzt das von seiner Fithrungskraft
Elisa entgegengebrachte Vertrauen und empfindet, dass er dadurch die flexible Arbeit
mehr genieBen kann. Sebastian lobt das entgegengebrachte Vertrauen durch seinen Vor-
gesetzten Thomas, gibt jedoch zu bedenken, dass die damit verbundene Selbstverantwor-
tung fiir ihn bisweilen eine Herausforderung darstellt. Er reflektiert: ,,Diese Prioritdten
selbst festzulegen, finde ich schon manchmal schwer.* Sebastian gibt an, sich mehr Un-
terstiitzung und damit weniger Verantwortung zu wiinschen. Des Weiteren betonen die
befragten Mitarbeitenden, dass sie es als ihre Pflicht sehen, auf ihre Fithrungskraft zuzu-
gehen, wenn sie weitere Ressourcen oder Kompetenzen zur Aufgabenbewiltigung brau-
chen. Zudem geben sie auch die Notwendigkeit an, in der riumlich distanzierten Arbeit
bewusst Rdume und Zeiten fiir Austausch zu schaffen. Die befragten Fiihrungskrifte be-
tonen vor allem die Wichtigkeit von Freirdumen. Sebastians Fithrungskraft sagt beispiels-
weise: ,,Meine Mitarbeiter haben bei mir sehr viele Freirdume, das zu entscheiden und zu
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machen, wie sie es fiir richtig halten.* Jonas, Fithrungskraft von Franziska und Daniel,
fiigt hinzu: ,,Wir versuchen so viele Entscheidungen wie moglich ins Team zu geben.
Weil das Team meiner Meinung nach am besten weil3, was es braucht.* Fiir ihn bedeutet
das, die Verantwortung zu haben, digitale Austauschrdume fiir das Team zu schaffen.

Kompetenzentwicklung

Die befragten Mitarbeitenden betonen, dass es fiir ihr Empowerment-Erleben von groBer
Bedeutung ist, wihrend der Home-Office-Arbeit ihre Kompetenzen weiterentwickeln zu
kdnnen. Sie sehen in der Kompetenzentwicklung und -anwendung eine Moglichkeit, die
Bedeutsamkeit ihrer Arbeit zu erfahren. Fiir sie ist vor allem das regelméBige Feedback
durch die Fithrungskréfte entscheidend. Aufféllig dabei ist, dass ihnen nicht nur die de-
duktiven Empowerment-Facetten der Kompetenzen und des Einflusses wichtig sind, son-
dern auch die Facette der Bedeutsamkeit als eine induktiv ermittelte Kategorie heraus-
sticht. Die befragten Fithrungskréfte sind sich einig, dass die Unterstiitzung ihrer Mitar-
beitenden in der Kompetenzentwicklung essenziell ist. Fithrungskraft Jonas legt beson-
deren Wert auf positives Feedback und Anerkennung. Er betont beispielsweise die Wich-
tigkeit des Lobes: ,,Das heif3it einfach gute Worte zu finden, zu sagen: ,, Geil, Mega, Ham-
mer, wie ihr euch da durchgeboxt habt. “ zam Beispiel, oder ,, Das und das hast du einfach
grandios gemacht. “ zu sagen.” Aus seiner Sicht trigt diese Art von Bestdrkung dazu bei,
dass Mitarbeitende Empowerment erleben und dementsprechend noch engagierter und
leistungsstirker werden.

Individualisierte Beriicksichtigung

Ein zentrales Thema in den Interviews ist das Bediirfnis der Mitarbeitenden, als Indivi-
duum wahrgenommen zu werden — mit eigenen Bediirfnissen, Wiinschen und Erwartun-
gen. Die Mitarbeitenden berichten, dass sie die Bedeutsamkeit ihrer Arbeit vor allem
durch individuelle Gespriche mit ihren Fithrungskriften erfahren. In diesen Gespréichen
werden individuelle Bedarfe, Féhigkeiten und auch Schwierigkeiten gemeinsam heraus-
gearbeitet und Losungsansitze gefunden. Sebastian, der ausschlieflich im Home-Office
arbeitet, gibt Einblicke in seine personliche Erfahrung: Er fiihlt, dass er sich im Gegensatz
zu jenen, die regelmiBig im Biiro arbeiten, stirker bemiihen muss, sichtbar zu sein. Er
berichtet von Féllen, in denen er das Gefiihl hat, {ibersehen oder vergessen zu werden,
wie zum Beispiel bei der Ausgabe von neuem Arbeitsmaterial: ,,Also so ein bisschen als
Mensch mit diesen Bediirfnissen wahrgenommen werden. Das wére nicht so schlecht. Ich
kiimmere mich selbst einigermaBen gut. Aber das hab ich mir alles selbst organisiert.” Er
ist der Meinung, dass Kolleginnen und Kollegen im Biiro schneller und einfacher Unter-
stiitzung erhalten. Die Fiihrungskréfte sind bestrebt, individuelle Losungsansétze mit ih-
ren Mitarbeitenden zu finden. Sie betonen jedoch, dass die raumliche Distanz die indivi-
duelle Beriicksichtigung ihrer Mitarbeitenden erschwere.
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Partizipation

Alle Befragten empfinden keine nennenswerte Verzogerung bei der Ubermittlung arbeits-
relevanter Informationen. Das Thema Partizipation in Bezug auf die Empowerment-Fa-
cette der Selbstbestimmung wurde von den meisten Interviewpartnern als selbstverstdnd-
lich angesehen. Es zeigt sich jedoch ein stirkerer Bezug zur Empowerment-Facette des
Einflusses. Die Mitarbeitenden wiinschen sich eine aktive Teilhabe an Entscheidungspro-
zessen. Kilian bringt dies priagnant zum Ausdruck, indem er die Bedeutung seines fachli-
chen Inputs in seiner Rolle als Mitarbeiter betont: ,,Ich wurde auch als Experte eingestellt,
dann sollte ich auch mitentscheiden diirfen.” Er fiihlt sich jedoch von seinem Vorgesetz-
ten Moritz, den er als hdufig intuitiv entscheidend wahrnimmt, aufgrund von dessen ver-
meintlichem Fachwissensmangel {ibersehen. Moritz stellt seine Fithrungsmethoden aus
einem anderen Blickwinkel dar. Er sieht sich als demokratisch handelnden Vorgesetzten
und hebt hervor: ,,Wie man die Entscheidung erreicht, das wird schon in der Gemein-
schaft diskutiert. Entschieden wird das natiirlich dann von demjenigen, der die Speziali-
sierung hat oder halt von der Leitung letztendlich.

Sinnstiftung

Die Mitarbeitenden betonen die Bedeutung der Empowerment-Dimension Bedeutsam-
keit, insbesondere im Kontext der Sinnstiftung. Sie legen grolen Wert darauf, dass ihre
Fiihrungskréfte Erfolge anerkennen und den Hintergrund sowie den Sinn ihrer Arbeit
deutlich definieren. Sebastian erwahnt die Wichtigkeit der klaren Kommunikation des
Ziels und des Hintergrunds eines Arbeitsauftrags: ,,dass die Fithrungskrifte sagen, das ist
gerade die Schwierigkeit und unser Ziel ist es, durch diese Mallnahme eine positive Ver-
dnderung zu bewirken. Annelie, eine Fithrungskraft, unterstreicht die Wichtigkeit der
Sinnstiftung und betont die Notwendigkeit von klarem Feedback und Anerkennung. Thre
Aussage, dass nach jedem abgeschlossenen Arbeitsprozess ein ,,grofles Danke wichtig
ist, verdeutlicht die Rolle der Anerkennung im Rahmen der Sinnstiftung. Sie hebt auch
die Bedeutung der Kommunikation von Hintergrund, Zielen und Visionen hervor, um das
Empowerment-Erleben der Mitarbeitenden zu fordern (vergleiche hierzu auch Beitrag 3
von Thomas Kuschel hier in diesem Band).

Riickhalt

Die befragten Mitarbeitenden betonen durchweg die Bedeutung des Riickhalts seitens der
Fiihrungskréfte als essenziellen Faktor fiir wahrgenommenes Empowerment. Dieser
Riickhalt zeichnet sich durch das Vertrauen aus, das die Fithrungskraft ihnen entgegen-
bringt. Elisa beschreibt, wie sie in ihrer Vorgesetzten Annelie eine Art Backoffice sieht,
auf das sie sich verlassen kann, insbesondere in dringenden Situationen. RegelmiaBiges
Feedback, konstantes unterstiitzendes Verhalten und Lob seitens der Fiihrungskraft wer-
den als elementare Ausdrucksformen dieses Riickhalts von den Befragten erachtet. In
Ubereinstimmung mit den Aussagen der Mitarbeitenden betonen auch die Fiihrungskrifte
die Relevanz von Riickhalt als einen zentralen Faktor fiir Empowerment. Moritz hebt
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hervor, dass es fiir ihn von grofer Bedeutung ist, dass Fehler seiner Mitarbeitenden nicht
gegen sie verwendet werden, sondern dass sie die Sicherheit haben, offen kommunizieren
zu konnen. Zudem ist es den Fiithrungskréften wichtig, dass sie den Riicken ihrer Beschaf-
tigten freihalten, indem sie diese in der Weiterentwicklung ihrer Kompetenzen fordern.
Franziska betont als Fithrungskraft ihre Rolle darin, Unterstiitzung und Riickhalt anzu-
bieten, um Losungsperspektiven aufzuzeigen. Sie vermittelt das Gefiihl, gemeinsam fiir
jedes Problem eine Losung zu finden.

Idealisierter Einfluss

Der deduktiven Kategorie des idealisierten Einflusses konnen im Vergleich zu den ande-
ren deduktiven Kategorien wenige Aussagen zugeordnet werden. Hierbei liegt der Fokus
auf der Fithrungskraft als Vorbild. Die meisten Mitarbeitenden betonen, dass sie ihre Fiih-
rungskraft inhaltlich und fachlich nicht als direktes Vorbild sehen. Diese Ansicht wird
von Elisa unterstiitzt, die sagt: ,,Vorbild in der fachlichen Sache nicht, weil sie einen vol-
lig anderen Schwerpunkt in ihrem Arbeitsgebiet hat.” Doch auf der zwischenmenschli-
chen Ebene dienen die Fithrungskréfte einigen Mitarbeitenden als Vorbild. Elisa merkt
an, dass sie von ihrer Fithrungskraft und ihren Erfahrungen aus fritheren Fithrungstétig-
keiten viel lernt. Jedoch lésst sich aus den Gespriachen kein Bezug auf das Arbeiten im
Home-Office ableiten. Die zwei Fithrungskrafte, welche sich zu dieser Kategorie dullern,
heben hervor, dass sie sich weniger als Vorbilder, sondern vielmehr als Unterstiitzende
ihrer Mitarbeitenden sehen. So sagt Thomas: ,,Als Fiihrungskraft ist man aus meiner Sicht
dafiir da, um seine Mitarbeiter zu unterstiitzen, seinen Mitarbeitern zu helfen und nicht
primér, um fachliche Themen zu 16sen. Weil, das kénnen die Mitarbeiter oft viel besser.*

Argumentative Uberzeugung

Die Mitarbeiter Daniel und Kilian betonen wiederholt, dass sie die Verantwortung tragen,
den Sinn ihrer Arbeit fiir ihre Vorgesetzte verstidndlich darzustellen. Sie erachten dies als
notwendig, da ihre Fiihrungskréfte nicht aus derselben Fachrichtung kommen und somit
die Relevanz ihrer Aufgaben nicht immer nachvollziehen konnen. Konkret wollen sie
beispielweise verdeutlichen, weshalb Weiterbildungen fiir ihre Kompetenzentwicklung
notwendig sind. Zudem berichten sie, wie sie kontinuierlich aufzeigen, warum eigenver-
antwortliches Arbeiten und autonome Entscheidungsfindung in ihrem Fachgebiet essen-
ziell sind. Sie sehen diese iiberzeugende Argumentation vor allem bei der Arbeit im
Home-Office als unerlésslich an, denn sie sind der Meinung, dass ihre Vorgesetzten dar-
iiber informiert sein mochten, welche Leistungen sie bei der Arbeit zu Hause erbringen.
Die Fiihrungskrifte gehen in den Gespriachen nicht auf diese Kategorie ein.

Personlicher Einflussfaktor Familie

Alle befragten Mitarbeitenden mit Kindern betonen gleichermafen, dass ihnen das fle-
xible Arbeiten zu Hause vor allem bei der Vereinbarung ihres Familien- und Berufslebens
hilft. Daher wird der personliche Einflussfaktor der Familie als induktive Kategorie in die
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Auswertung aufgenommen. Eltern berichten, dass ihre Arbeit einen anderen Stellenwert
erhalten hat, seit ihre Kinder auf der Welt sind. Sie erleben dadurch mehr Sinn und Be-
deutsambkeit ihrer Arbeit. Vor allem Benjamin, Jonas und Kilian berichteten von diesem
gesonderten Sinnerleben. Alle drei sind eineinhalb Jahre vor den Interviews das erste Mal
Vater geworden. Benjamin sagt beispielsweise: ,,meine kleine Tochter mit eineinhalb,
und da ist nochmal eine ganz andere Bedeutung in mein Leben gekommen. Und auch
mein Job hat dadurch eine andere Bedeutung bekommen.* Fiir Jonas war die Tochter der
Grund fiir den Stellenwechsel zu einer Firma mit deutschem Standort: ,,Und wir haben
uns halt bei der Stelle im Ausland iiberlegt, was wir eigentlich wollen. Und da ist das
Thema Familie sehr gro3 gewesen. Mit kleiner Tochter dann eben in die Ndhe von GroS3-
eltern zu ziehen, ist halt einfach wichtiger gewesen, als jetzt zum Beispiel einen bestimm-
ten Job in einer bestimmten Firma zu haben.” Kilian hebt die Vorteile des Arbeitens von
zu Hause aus hervor, die es ihm ermdglichen, seine Arbeit flexibel zu gestalten und sich
zwischendurch um seine Tochter zu kiilmmern. Dies tragt positiv zu seiner Arbeitszufrie-
denheit bei.

Durch die aufgefiihrten deduktiven und induktiven Kategorien ldsst sich erkennen, dass
das Empowerment-Erleben sowohl durch externe als auch durch personliche Einflussfak-
toren verandert werden kann. Die zentralen Ergebnisse werden im folgenden Kapitel dar-
gestellt und diskutiert.

2.7 Diskussion: Der Einfluss von Fiihrung auf Empowerment

In der Home-Office-Umgebung steht Fithrung vor neuen Herausforderungen. Wie zu-
vor erwéhnt, setzt die Anpassung an das Arbeiten im Home-Office das Selbstmanagement
der Mitarbeitenden und das Bewahren von Einfluss und Bedeutung voraus. Folgend wer-
den die zentralen Ergebnisse der vorliegenden Studie in Bezug auf die Theorie diskutiert:

Einfluss des Fithrungsstils durch Vertrauen. Theoretische Konzepte betonen den Wert des
konsistenten Verhaltens der Fithrungskraft in verschiedenen Situationen und iiber die Zeit
hinweg als zentrales Element erfolgreicher Fiihrung (Schermuly, 2019). In der Home-
Office-Umgebung wird vor allem die Notwendigkeit des konsistenten Erfahrens von Ver-
trauen deutlich. Fiihrungskrifte, die ihren Mitarbeitenden Vertrauen schenken, kénnen
diese auch aus der Ferne effektiv fithren, wie die Forschungsergebnisse dieser Arbeit zei-
gen. Es wird klar, dass Fithrung aus der Ferne nicht bedeutet, stindige Kontrolle auszu-
iiben. Stattdessen hebt es die Wichtigkeit eines vertrauensvollen Verhéltnisses hervor, das
Empowerment bei den Mitarbeitenden ermdglicht.

Notwendigkeit von Feedback und Loben. Aus den Ergebnissen der vorliegenden For-
schungsarbeit geht deutlich hervor, dass die Mehrheit der Befragten es als essenziell be-
trachtet, im Home-Office regelmiBig Feedback und insbesondere Lob von ihren Vorge-
setzten zu erhalten. Dieses Feedback bietet nicht nur eine Orientierung hinsichtlich ihrer
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Leistungen, sondern triagt auch dazu bei, ein Gefiihl von Bedeutung und Wertschitzung
in einer ansonsten isolierten Arbeitsumgebung zu vermitteln. Betrachtet man dies im
Kontext von Bergmanns ,,New Work* -Vision, so wird die Relevanz von Feedback durch
Fithrungskréfte im Home-Office noch deutlicher. Die zentralen Werte des ,,New Work®-
Ansatzes, wie Freiheit, Kreativitit, Personlichkeitsentwicklung und Selbststindigkeit,
setzen eine Arbeitsumgebung voraus, in welcher sich die Mitarbeitenden sicher und ge-
wiirdigt fithlen (Bergmann, 2017).

Bedeutung der Arbeitsgestaltung. Die Gestaltung der Arbeitsumgebung spielt eine ent-
scheidende Rolle fiir das Empowerment-Erleben der Mitarbeitenden (Boes et al., 2021).
Die Ergebnisse zeigen auf, dass in der Home-Office-Umgebung die Facetten des Em-
powerments durch einerseits klare Strukturen, wie feste Termine fiir digitale Feedback-
gesprache, und andererseits Flexibilitét, beispielsweise bei der Vereinbarung von Familie
und Beruf, gestirkt werden. Hierbei ist es wichtig, dass Unternehmen und Vorgesetzte
die notwendigen Rahmenbedingungen schaffen, um ihre Mitarbeitenden zu unterstiitzen,
ohne sie zu bevormunden.

Personliche Faktoren der Mitarbeitenden. Die von Spreitzer (1995) postulierte individu-
elle Beeinflussbarkeit des Empowerment-Erlebens, kann durch die vorliegenden Daten
unterstiitzt werden. Interessant ist das unterschiedliche Sinnerleben von Eltern im Ver-
gleich zu Kolleginnen und Kollegen ohne Kinder. Eine einfiihlsame Fiihrungskraft er-
kennt die individuellen Fahigkeiten und sicht die individuellen Bediirfnisse ihrer Mitar-
beitenden. In Bezug auf die Arbeit im Home-Office ist es wichtig, dass Vorgesetzte auch
Raum fiir Austausch schaffen, um ein gegenseitiges Verstindnis zu fordern. Gerade vor
dem Hintergrund der Tatsache, dass es nicht empowerten Personen respektive Fithrungs-
kraften unmdoglich ist, andere Personen zu empowern, ist es im Interesse von Unterneh-
men, die eigenen Fithrungskréfte zu unterstiitzen (Quinn & Spreitzer, 1997).

Die vorliegende Studie unterstreicht die Relevanz des Empowerment-Konzepts bei der
Arbeit im Home-Office und zeigt Optionen fiir eine moderne Fithrung auf. Zusammen-
fassend soll erwdhnt werden, dass es in Unternehmen nicht nur darum gehen sollte, pro-
duktive Mitarbeitende zu haben, sondern dass auch deren Bediirfnisse nach dem Erleben
von Bedeutsamkeit, Kompetenz, Selbstbestimmung und Einfluss beriicksichtigt werden.

Ein solches Umfeld férdert nicht nur die Zufriedenheit der Mitarbeitenden, sondern auch
die Gesamtqualitit und Produktivitdt des Unternehmens. Doch auch mit diesen eindeuti-
gen Erkenntnissen sollten die Limitationen der vorliegenden Forschungsarbeit nicht au-
Ber Acht gelassen werden. Wahrend diese Arbeit einen wichtigen Beitrag zur Ermittlung
von Einflussfaktoren des psychologischen Empowerment-Erlebens bei der digitalen Ar-
beit im Home-Office liefert, sind ihre Ergebnisse aufgrund der Erhebungszeit und der
Stichprobenbeschrankungen nicht vollstindig generalisierbar. Fiir spezifischere und um-
fangreichere Erkenntnisse empfehlen sich zukiinftige Studien mit gréBeren und branchen-
spezifischen Stichproben.
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Allerdings sollte betont werden, dass die Forschungsarbeit die von Mayring (2002) for-
mulierten Giitekriterien erfiillt, was ihren hohen Qualitdtsstandard bestétigt. Somit bietet
sie eine solide Basis fiir zukiinftige Forschungsarbeiten und praktische Anwendungen in
der Arbeitswelt.

2.8 Handlungsempfehlungen

Das fundierte Verstandnis des Empowerment-Erlebens von Mitarbeitenden bei ihrer
Arbeit im Home-Office ist fiir Fiihrungskréfte im operativen Tagesgeschéft bedeutend.
Fiir das Arbeiten im Home-Office sind jedoch angepasste Methoden und Strategien er-
forderlich, welche in Abbildung 2.2 zusammengefasst dargestellt sind. Fiihrungskréfte
miissen das richtige Maf} an Vertrauen und Zutrauen finden. Es ist wichtig, dass die Be-
schiftigten angemessene Selbstverantwortung fiir ihre Arbeit iibernehmen kénnen und
nicht das Gefiihl der stindigen Kontrolle durch die Vorgesetzten autkommt. Gleichzeitig
sollten regelméBige digitale Austauschmoglichkeiten geschaffen werden, sodass bestéin-
diges Feedback wie auch Lob bei guter Aufgabenbewiltigung stattfinden kann. Dies
schafft Sicherheit, Orientierung und beidseitiges Verstdndnis. Klare und transparente
Rahmenbedingungen, welche das Unternehmen gemeinsam mit den Fiihrungskriften ent-
wickeln sollte, sind unerlésslich fiir effektives Arbeiten von zu Hause und fiir die gesunde
Balance zwischen Arbeit und Freizeit. Zudem ist auch das eigene Empowerment-Erleben
der Fithrungskraft eine wichtige Grundvoraussetzung, um das Empowerment-Erleben der
Mitarbeitenden im Home-Office zu stirken. Daher sollte der Fokus auch auf der Gestal-
tung der Empowerment-Facetten der Fithrungskréfte liegen.

Abbildung 2.2
Handlungsempfehlungen
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Durch die Umsetzung dieser Handlungsempfehlungen kénnen Mitarbeitende eine erh6hte
Wahrnehmung von Bedeutsamkeit, Einfluss und Selbstbestimmung erfahren. Dies stirkt
nicht nur ihre Motivation und Zufriedenheit, sondern auch ihre Loyalitit zum Unterneh-
men. Es lohnt sich also als Fiihrungskraft, das psychologische Konstrukt des Empower-
ments im Berufsalltag aktiv anzuwenden.
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Mehr als Zufriedenheit:
Wie konnen wir im Beruf
aufbluhen?

Das Streben nach einem erflllten und zufriedenen Leben,
ein zentrales Thema der Positiven Psychologie, gewinnt
nicht nur im privaten Umfeld, sondern auch im Arbeitsleben
zunehmend an Bedeutung. Wie kénnen Fuhrungskrafte
diese wissenschaftliche Disziplin dazu nutzen, damit Mitar-
beitende auch im beruflichen Alltag aufblihen?

Thomas Kuschel

ie Positive Psychologie, zuallererst konzentriert auf das Wohlbefinden
des Einzelnen, wird in der Unternehmenslandschaft stetig bedeutsa-
mer. Angesichts einer Arbeitswelt, die durch stindige Verdnderungen,
hohe Anforderungen und Stress geprégt ist, steigt das Interesse daran,
durch wissenschaftliche Methoden die Verbesserung des Wohlbefin-
dens und des Aufblithens der Mitarbeitenden zu férdern.

Im Fokus dieses Artikels steht das PERMA-Modell — ein Kernkonzept der Positiven Psy-
chologie — welches sich auf fiinf wesentliche Elemente stiitzt: Positive Emotionen, Enga-
gement, Beziehungen, Sinn und Zielerreichung (auf Englisch: Positive Emotions, Enga-
gement, Relationships, Meaning, Accomplishment). Es bietet einen umfassenden Rah-
men, der sowohl Gliick und Wohlbefinden erklért als auch die Wichtigkeit positiver
menschlicher Erfahrungen fiir eine erfiillende Lebensgestaltung hervorhebt.

Der ,,Roadtrip Leadership* legt einen Zwischenstopp bei dem Aufblithen der Mitarbei-
tenden ein. Dafiir wird die Relevanz des PERMA-Modells im beruflichen Kontext unter-
sucht, insbesondere im Hinblick auf das Sinnempfinden in profitorientierten Unterneh-
men und Non-Profit-Organisationen. Zusétzlich liefert der Artikel zweckdienliche Im-
pulse, wie Fiihrungskréfte das Aufblithen der Mitarbeitenden unterstiitzen kdnnen.

Keywords:
Positive Psychologie, PERMA-Modell, Martin Seligman, Aufblihen im Beruf, Sinnempfinden



3.1 Kiindigung statt Leidenschaft: Beispiele aus der Praxis

Inzwischen ist exakt nach Ende der Arbeitszeit Schluss. Mehr stecke ich nicht mehr
rein, die Extrameile bin ich jetzt nicht langer bereit zu gehen.“ Sebastian (alle Namen der
Interviewpartnerinnen und Interviewpartner wurden anonymisiert) klingt frustriert, wenn
er aus seinem Berufsleben erzahlt. ,,Frither war das Undenkbar: Da habe ich viele Uber-
stunden gemacht. Das fand ich teilweise sogar schon, weil ich dann eine tolle Prasentation
fertiggestellt hatte und viel Lob bekommen habe. Oder ich habe einen Meilenstein er-
reicht. Das war befriedigend. Aber heute? Nach Allem, was passiert ist, engagiere ich
mich lieber im Privaten.” Sebastian arbeitet seit Jahren im gleichen Unternehmen. Wah-
rend er frither fiir sein Unternehmen brannte, sind es heute die privaten Hobbies, die seine
Leidenschaft wecken. Nine to Five im Job, voller Einsatz fiir das Privatleben.

Warum soll ich weiterhin brennen, wenn das Un-
ternehmen nur lauwarme Dankbarkeit serviert?

Meine Passion gehort jetzt meinem Privatleben.

Sebastian

Annette konnte man als Person beschreiben, die fiir ihren Beruf lebt. Getrieben von intrin-
sischer Motivation, entscheidet sie sich fiir eine soziale Laufbahn im Krankenhaus, um
das Leben von Menschen zu verbessern. ,,Ich mochte, dass meine Arbeit nicht nur mir,
sondern auch anderen zugutekommt,” betont sie im Interview. Diese sozialen Beweg-
griinde sind fiir sie von grofer Bedeutung. Es konnte die perfekte Passung sein: Annette
bliiht in ihrem Beruf auf, wéhrend ihr Arbeitgeber von ihrem leidenschaftlichen Engage-
ment profitiert. Leider sieht die Realitét anders aus: ,,Die Stimmung ist so schlecht, dass
man es nicht aushélt. Aus einer Gemeinschaft sind viele Einzelkdmpfer geworden.* Mitt-
lerweile hat sie ihren Job gekiindigt und ist in eine andere Branche gewechselt.

Ich méchte, dass meine Arbeit nicht nur mir,

sondern auch anderen zugutekommt.

Annette

Beide Beispiele veranschaulichen, dass Mitarbeitende unter optimalen Rahmenbedingun-
gen aufblithen konnen, wihrend sie unter den falschen viel Potential fiir das Unternehmen
verschenken oder kiindigen. Was bendtigen Sebastian und Annette, um in ihrem Berufs-
leben aufzublithen? Und wie konnen Fithrungskréfte die dafiir notwendigen Rahmenbe-
dingungen schaffen?
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3.2 Positive Psychologie: ,,Die, die immer lacht“ vs. Authentisches
Gliick

Positive Psychologie wird haufig als ein Aufruf zur konstanten Frohlichkeit missver-
standen. Doch tatsdchlich zielt sie darauf ab, ein Wohlbefinden zu fordern, das iiber die
kurzfristige Ausschiittung von Dopamin hinausgeht. Bereits in der Antike wusste man
das Wohlbefinden zu unterscheiden: in hedonistisches Wohlbefinden, das vielmals als
Freude und Genuss im Hier und Jetzt beschrieben wird und negative Gefiihle tunlichst
vermeidet, und in euddmonistisches Wohlbefinden, das auch den Sinn, personliches
Wachstum und Authentizitét in den Mittelpunkt stellt (Ryan et al., 2011).

Auf welche Art von Wohlbefinden fokussiert sich die Positive Psychologie hauptsich-
lich? Untersuchungen zur Frage, ob Kinder das Gliick steigern, bieten hier interessante
Einblicke. Uberraschenderweise deuten Studien darauf hin, dass Eltern im Vergleich zu
kinderlosen Personen @hnliche oder geringere Werte in Bezug auf alltégliche Freude und
Lebenszufriedenheit aufweisen (Powdthavee, 2009). Dies deutet darauf hin, dass eine
rein hedonistische Herangehensweise, die primér auf alltdgliche Freude abzielt, eventuell
keine umfassende Erkldrung fiir die Komplexitdt von Gliick und Wohlbefinden liefert.
Zudem vernachlissigt die Konzentration auf alltdgliche Freude wichtige Aspekte wie das
Sinnempfinden, welches empirischen Erkenntnissen zufolge eine bedeutende Rolle im
Gesamtkonstrukt des Gliicksempfindens spielt. Des Weiteren ergeben sich methodologi-
sche Herausforderungen bei der Erfassung von Lebenszufriedenheit. Die individuelle,
subjektive Einschédtzung der Lebenszufriedenheit basiert laut Seligman (2011) zu circa
70 Prozent auf der gegenwértigen Gemiitsverfassung und lediglich zu 30 Prozent auf der
objektiven Lebensqualitit. Dies legt nahe, dass eine wissenschaftliche Methodik, die sich
auf die gefiihlte Steigerung der Lebenszufriedenheit konzentriert, primér die Messung der
aktuellen Stimmung in den Mittelpunkt stellen wiirde.

Die Positive Psychologie hingegen verfolgt ein differenzierteres Ziel: Sie fokussiert sich
auf beide Arten des Wohlbefindens und sieht hedonistische Elemente wie kurzfristige
Freude und positive Emotionen lediglich als Teil des Aufblithens. Gleichwertig sind auch
Aspekte wie Sinn und Beziehungen. Gleichzeitig soll das Empfinden negativer Gefiihle
nicht kategorisch unterbunden werden. Ein zentrales Anliegen der Positiven Psychologie
ist es, sich nicht ausschlieBlich auf die Behandlung bestehender psychischer Erkrankun-
gen zu fokussieren, sondern auch préventiv zu wirken, indem sie das Wohlbefinden von
bereits gesunden Individuen steigert und eigene Starken stdrkt (Pawelski, 2016).
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Die Wurzeln der Positiven Psychologie

Abraham Maslow prigte den Ausdruck ,Positive Psychologie® erstmals im Jahr 1954,
aber das Konzept erfuhr erst Ende der 1990er Jahre breitere Aufmerksamkeit, insbeson-
dere durch die Beitrdge des US-amerikanischen Psychologen Martin Seligman. Ein pra-
gendes Ereignis fiir Seligman in Bezug auf die Positive Psychologie war eine Begegnung
mit seiner Tochter wéhrend der Gartenarbeit. Als sie spielerisch das von ihm gejétete
Unkraut verstreute und er daraufhin verérgert reagierte, konfrontierte sie ihn mit der Kri-
tik, er sei zu negativ. Diese Erfahrung veranlasste Seligman, iiber seine eigene Haltung
nachzudenken, insbesondere im Licht seiner Forschungen zur erlernten Hilflosigkeit.
Diese Reflexion fiihrte ihn dazu, die Positive Psychologie als ein Gegengewicht zu seinen
fritheren Forschungen zu entwickeln und zu fordern (Seligman & Csikszentmihalyi,
2000).

I had spent 50 years mostly enduring wet weather

in my soul in a household full of sunshine.

Martin Seligman

Seligman widmet die nachfolgenden Jahre der Erforschung dieses neuen Feldes. Seine
Prisidentschaft der American Psychological Association (APA) im Jahr 1998 nutzte er
als Plattform, um das Forschungsfeld weiter in den Vordergrund zu riicken. Ein besonde-
res Augenmerk lag auf der Férderung préventiver Mallnahmen zur Vermeidung psychi-
scher Krankheiten, wie beispielsweise Depressionen oder Schizophrenie. Dariiber hinaus
wurde ein starker Fokus auf die Steigerung der menschlichen Widerstandsfahigkeit und
die Betonung von Stéirken gelegt. Mit der Entstehung erster Netzwerke zur Erforschung
der Positiven Psychologie riickte das Thema vermehrt in den Blickpunkt verschiedener
Forscherinnen und Forscher, was die Sichtbarkeit und Relevanz des Themas zusétzlich
steigerte (Nathan, 2009).

Heute ist die Positive Psychologie vor allem in den USA und weiteren westlichen Lan-
dern ein anerkannter psychologischer Forschungszweig. An der University of Pennsylva-
nia wird im Positive Psychology Center der Studiengang zum Master of Applied Positive
Psychology angeboten. Forschungen und konkrete Anwendungsfelder gibt es in unter-
schiedlichsten Bereichen, zum Beispiel im Schulsystem Bhutans, bei der Erziehungsar-
beit sowie im physischen Gesundheitswesen (Seligman, 2011). Auch in Deutschland wird
an einzelnen Schulen das Schulfach Gliick unterrichtet (Fritz-Schubert et al., 2015).
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3.3 PERMA-Modell - Navigator fiir das Aufbliihen

Mit zunehmender Anerkennung und Verbreitung der Positiven Psychologie haben
sich auch ihre Modelle und Theorien weiterentwickelt und diversifiziert. Ein einflussrei-
ches Konzept, das aus dieser Entwicklung hervorgegangen ist, stellt das PERMA-Modell
dar. Erstmals im Jahr 2011 verdffentlicht, stellt dieses Modell eine systematische Erwei-
terung der Forschung in diesem Bereich dar und zielt darauf ab, die entscheidenden Fak-
toren zu identifizieren, die zu einem erfiillten und aufblithenden Leben beitragen. Nach-
folgend werden die Komponenten dieses Modells im Einzelnen betrachtet (Seligman,
2011; Seligman, 2018).

Positive Emotionen reflektieren die hedonistische Seite des subjektiven Wohlbefindens,
was im Wesentlichen das personliche Gefiihl von Gliick umfasst. Im privaten Bereich
kann dieses Element durch verschiedene Interventionen unterstiitzt werden. Eine davon
ist die Three Good Things-Ubung, bei der man tiglich drei positive Ereignisse des Tages
notiert (Seligman et al., 2005). Im beruflichen Kontext gibt es ebenso Ubungen, die dazu
beitragen konnen, positive Emotionen zu férdern (Ouweneel et al., 2013).

Engagement wird auch als Flow bezeichnet und als Zustand beschrieben, in dem Men-
schen in ihrer Aufgabe voll aufgehen, in dem sie die Zeit vergessen. Sie fiithlen in diesem
Zustand keine starken positiven Emotionen. Riickblickend kdnnen Befragte hdufig nicht
sagen, was oder ob sie etwas gefiihlt haben. Im Berufsumfeld geht dieser Zustand haufig
mit hoher Energie und Involvement einher (Inceoglu & Fleck, 2010).

Die Séaule Beziehungen im PERMA-Modell konzentriert sich auf die Interaktionen mit
anderen Menschen. Diese kann sowohl durch helfende Handlungen gegeniiber anderen,
einschlieBlich fremden Personen, als auch durch eine tiefgreifende emotionale Verbun-
denheit mit anderen erfiillt werden. Diese Aspekte konnen durch spezifische Ubungen,
wie beispielsweise dem Demonstrieren von Hilfsbereitschaft und positivem Verhalten
gegeniiber Fremden, gefordert werden. Die Bedeutung positiver und starker Beziehungen
fiir das berufliche Aufblithen wird durch die Forschungsergebnisse von Colbert et al.
(2016) unterstrichen. Sie verdeutlichen, dass stabile Beziehungen nicht nur einen direkten
Einfluss auf das Aufblithen haben, sondern auch positive Emotionen (iiber Freundschaf-
ten) und Sinn (iiber das Geben an andere) erhdhen konnen. Die sogenannten ,,Random
Acts of Kindness®, also zufillige Akte der freundlichen Handlung gegeniiber anderen
(Buchanan & Bardi, 2010), stellen eine gut erforschte Methode dar, um diese Séule durch
praxistaugliche Ubungen zu unterstiitzen.

Das Erleben von Sinn beinhaltet ein Gefiihl der Zugehorigkeit oder der Verbundenheit
mit einer Sache, die grofer als das Individuum selbst ist. Ein Beispiel dafiir kann das
Elternsein darstellen, das haufig mit einer Bedeutung verbunden ist, die iiber das Indivi-
duum hinausgeht. Ebenso kann die Beteiligung an gemeinniitzigen Projekten, wie die
Forschung an AIDS, das Erleben von Sinn erhéhen (Seligman, 2011). Fiir das Erleben
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von Sinn im beruflichen Kontext spielen nach Lysova et al (2018) vier Hauptfaktoren
eine Rolle. Dazu gehoren individuelle Faktoren wie Personlichkeit oder eigene Ziele, job-
bezogene Faktoren wie Gehalt oder die Bedeutsamkeit der Aufgaben, organisatorische
Faktoren wie Unternehmenskultur oder Corporate Social Responsibility und gesellschaft-
liche Faktoren wie die kulturellen Normen des Landes. Sinn muss dabei nicht zwangs-
laufig in der Arbeitsaufgabe selbst gefunden werden, sondern kann auch im Kontext der
Arbeit entstehen, beispielsweise durch ein Gemeinschaftsgefiihl mit den Kolleginnen und
Kollegen.

Die Zielerreichung ist auf das Erfiillen selbst gesetzter Soll-Zustéinde ausgerichtet und
beruht auf der Annahme, dass Erfolgserlebnisse das Wohlbefinden und das Selbstwert-
gefiihl steigern. Dabei kann auch das Erreichen kleinerer Ziele kann zum allgemeinen
Wohlbefinden beitragen. Eine Methode zur Forderung der Zielerreichung stellt die
Ubung ,,You at your best* dar, in welcher die Teilnehmenden dazu angehalten werden,
eine Situation zu reflektieren, in der sie erfolgreich oder produktiv agierten. Des Weiteren
konnen andere Sdulen wie positive Emotionen oder Beziehungen die Zielerreichung un-
terstiitzen (Goh et al., 2021).

Abbildung 3.1

Ubersicht des PERMA-Modells mit passenden Ubungen (eigene Darstellung nach Seligman,
2011)

Ubungen

PERMA-Saule Definition

Positive
Emotionen

3 Good Things, 6 Minuten-

Hedonistisches, subjektives Gefiihl von Gluck.
Tagebuch

Hedonistisches Flow-Erleben, oft einhergehend

Engagement mit dem Verlust von Zeitgefiihl.

Savoring

Fiihlen sozialer Verbindungen zu Menschen, die
eine wichtige Rolle im Leben spielen.

Giving to others, Random
Acts of Kindness

Beziehungen

Sich zu etwas groferem zugehorig fiihlen,
einen Wert im Tun sehen, der liber die
Erreichung des Ziels hinausgeht.

Sinn Ehrenamtliches
Engagement
Ziel-

erreichung

Objektives Erreichen von selbstgesteckten

Zielen, unabhangig von der Grof3e des Ziels. Eeize L

Aufbliithen am Arbeitsplatz

Das berufliche Wohlbefinden ist ein zentrales Thema in wissenschaftlichen Untersuchun-
gen der Arbeitspsychologie. Dabei sticht insbesondere das Job Demands Resources Mo-
del (JD-R) hervor (Bakker & Demerouti, 2007). Es basiert auf der Grundannahme, dass
alle berufliche Tétigkeit im Wesentlichen aus zwei zentralen Kategorien besteht: den Job-
Demands, Englisch fiir Arbeitsanforderungen, und den Job-Resources, zu Deutsch die
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Arbeitsressourcen. Insbesondere die Arbeitsanforderungen sind mit physiologischen oder
psychologischen Belastungen fiir den Mitarbeiter verbunden, zum Beispiel durch Arbeits-
druck oder emotionale Belastung. Ressourcen hingegen gleichen Arbeitsanforderungen
beziehungsweise die Kosten dieser aus. Diese konnen zum Beispiel Coaching, Autono-
mie oder Karrieremoglichkeiten sein. In richtiger Balance konnen negative Eigenschaften
der Arbeitsanforderungen und -ressourcen ausgeglichen werden, sodass die Anforderun-
gen nicht in jedem Fall als zwingend negativ fiir das berufliche Wohlergehen anzusehen
sind (Bakker & Demerouti, 2007).

3.4 Wie Mitarbeitende in Profit- und Non-Profit-Organisationen auf-
bliihen

Diesem Artikel liegt eine Forschungsarbeit zugrunde, die eine Anwendbarkeit des
PERMA-Modells im beruflichen Kontext untersucht (Kuschel, 2021). Der erste Schritt
bestand darin, die zentralen Faktoren zu identifizieren, die fiir ein erfolgreiches berufli-
ches Aufbliihen essenziell sind. Darauffolgend wurden Unterschiede und Ubereinstim-
mungen im Aufbliihen in privaten und beruflichen Umfeldern ermittelt. Ein Schwerpunkt
der Arbeit lag auf dem Konzept des Sinns, einem integralen Bestandteil des PERMA-
Modells. Hierbei wurden die Unterschiede im Sinnempfinden zwischen Mitarbeitenden
in gewinnorientierten Unternehmen und solchen in gemeinniitzigen Organisationen in-
tensiv betrachtet.

Fiir die Arbeit wurden zehn teilstandardisierte Interviews mit Mitarbeitenden ohne Fiih-
rungsverantwortung durchgefiihrt. Wichtig war, eine Mischung aus bewusster und unbe-
wusster Auseinandersetzung mit dem PERMA-Modell zu erzeugen. So wurden nur man-
che Fragen bewusst auf das Modell bezogen, wéhrend andere Fragen gestellt wurden,
bevor das Modell erldutert wurde. Die Stichprobe war sowohl in Bezug auf den Sektor —
jeweils fiinf Personen waren in Profit- und Non-Profit-Organisationen titig — als auch
hinsichtlich des Geschlechts ausgeglichen. Weiterhin représentieren die Teilnehmenden
eine breite Streuung hinsichtlich Alter und Tatigkeitsbereichen. Fiinf der Befragten waren
in Kerngeschéftsbereichen der Organisation tétig, zum Beispiel als Erzieherin in einem
Kindergarten, wihrend weitere fiinf Personen unterstiitzende Rollen in Bereichen wie
Personal oder Controlling einnahmen. Im Anschluss wurden die Interviews transkribiert
und gemal der Kategorienbildung nach Mayring (2015) ausgewertet. Hierfiir wurde als
Basis die Aufteilung in die fiinf PERMA-Séulen (Seligman, 2011) genutzt. Falls notig,
wurden diese Kategorien deduktiv oder induktiv erneut unterteilt.
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Tabelle 3.1
Stichprobenplan. Alle Namen wurden anonymisiert.

Name Geschlecht Q:z:r:; Funktion Branche

Olaf Mannlich 30-40 Support — HR Automobil
. é Tatjana Weiblich 20-30 Support — HR IT

‘S § Sebastian Mannlich 30-40 Support — Controlling Automobil
= § Martin Mannich | 2030 | SUPPOTt= Produkimanage Automobil
Ariane Weiblich 20-30 Kern — Consultant Consulting

Erika Weiblich 30-40 Support — Marketing Medien

& .§ Yvette Weiblich 30-40 Kern — Erzieherin Bildung
n% ~§ Susanne Weiblich 30-40 Kern — Soziale Beraterin Gesundheit

§ gi Werner Mannlich 50-60 Kern — Statistiker Offentlicher Dienst

Amnette | Weiblich | 5060 | M~ Gesundneiispiege- Gesundheit

3.5 Welche Saulen bringen uns im Job zum Aufbliihen?

Eine Betrachtung von unterschiedlichen Blickwinkeln untersucht die Frage, welche
Sdulen Mitarbeitende zum Aufbliihen bringen. Die hdufigsten Assoziationen bilden die
Beziehungen.

Abbildung 3.2
Haufigkeit der Nennungen einzelner Sdulen mit besonderem Fokus auf die Zuordnung zum
PERMA-Modell und die Beschreibung eines perfekten Arbeitstags

50
40
30
20
) I =
0
Positive Engagement Beziehungen Sinn Zielerreichung Andere
Emotionen
m Berufliche Sammlung ~ ® Perfekter Tag Weitere Nennungen

Zunéchst werden die Interviewten gebeten, die flinf PERMA-Saulen hinsichtlich ihrer
Bedeutung fiir ihre berufliche Erfiillung zu bewerten. Bei dieser Bewertung erscheinen
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alle Saulen als dhnlich bedeutsam (vgl. die griinen Séulen ,,Berufliche Sammlung® in Ab-
bildung 3.2). Eine interessante Verschiebung ergibt sich jedoch, als den Interviewten eine
offene Frage gestellt wird, in der sie gebeten werden, ihren idealen Arbeitstag von Anfang
bis Ende detailliert zu beschreiben: ,,Du kannst jetzt einmal trdumen! Lass uns einen ty-
pischen, aber perfekten Arbeitstag von dir durchgehen. Wie séhe dein perfekter Arbeits-
tag, von morgens bis abends aus?“ (vgl. die Werte zu ,,Perfekter Tag*). Bei dieser Ubung
werden insbesondere die Sdulen ,,Beziehungen* und ,,Zielerreichung* hervorgehoben.
Diese Aspekte werden mehr als doppelt so hdufig erwdhnt wie die anderen Séulen. Die
meisten Interviewten &uflern, dass das Erreichen der fiir den Tag gesetzten Ziele einen
wesentlichen Faktor fiir das Zufriedenheitsgefiihl am Ende eines idealen Arbeitstages dar-
stellte. Dies deutet darauf hin, dass gute Beziehungen und das Erreichen von Zielen von
besonderer Bedeutung fiir das berufliche Aufblithen sind.

Welche Séulen sollten im privaten und welche im beruflichen Umfeld erfiillt wer-
den?

Um eine tiefere Differenzierung zwischen dem PERMA-Modell im privaten und berufli-
chen Kontext zu erarbeiten, werden die Interviewten gebeten, eine Entscheidung zu tref-
fen: Hat die Erfiillung jeder einzelnen Komponente im privaten Umfeld eine grofBere Be-
deutung oder ist sie im beruflichen Umfeld wichtiger? Dazu wird eine spezielle Skala
verwendet: Wenn eine Komponente ausschlieBlich im privaten Kontext als relevant an-
gesehen wird, platzieren die Interviewten einen Punkt am linken Rand der Skala. Wenn
eine Komponente sowohl privat als auch beruflich gleichermaflen wichtig ist, wird der
Punkt in der Mitte platziert. Und wenn eine Komponente ausschlieBlich im beruflichen
Kontext als relevant angesehen wird, wird der Punkt am rechten Rand der Skala platziert.
In Abbildung 3.3 sind die Zuordnungen aller Interviewten abgebildet. Die Auswertung
ergibt, dass einzelne Elemente des PERMA-Modells stark im privaten bzw. beruflichen
Umfeld verortet werden.

Abbildung 3.3
Antworten der Interviewten, ob sie die Erfiillung der PERMA-Sdulen eher im privaten oder im be-
ruflichen verorten

Positive Emotionen
Engagement () o (X _J [ _J
Beziehungen o ( X N J

Sinn @ ([ @ o
Zielerreichung @ ([ ([ [
Eher privat Beides Eher beruflich
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Positive Emotionen und vor allem die Beziehungen werden als deutlich wichtiger im pri-
vaten Umfeld angesehen. Dies erscheint paradox, da beziehungsbezogene Elemente hiu-
figer als alle anderen Faktoren fiir berufliches Aufblithen genannt werden (vgl. Abbildung
3.2). Das Erreichen von Zielen ist in beiden Bereichen dhnlich priorisiert, wahrend Enga-
gement und das Verspiiren von Sinn eher im beruflichen Umfeld gesucht wird. Und — das
mag iiberraschen — Mitarbeitende in profitorientierten Unternehmen legen den Sinn-Fo-
kus deutlich starker auf das berufliche als Mitarbeitende in Non-Profit-Organisationen.

Stehen die Siulen fiir sich allein oder besteht ein Zusammenhang zwischen ihnen?

Positive Emotionen erweisen sich als essenziell fiir das Phanomen des Aufblithens. Im
Kontext der Interviews wird diese Komponente hdufig in Verbindung mit anderen Ele-
menten des PERMA-Modells genannt.

Das Team gehort zu positiven Emotionen
und Beziehungen. Es spielt sehr, sehr viel miteinander.

Es ist ein Labyrinth.

Tatjana

Die Befragten ordnen eine Vielzahl von Faktoren, die fiir ihr berufliches Aufblithen von
Bedeutung sind, sowohl den positiven Emotionen als auch gleichzeitig anderen Kompo-
nenten wie Beziehungen und Zielerreichung zu. Dariiber hinaus werden Engagement und
Sinn nicht isoliert betrachtet, sondern ebenfalls in Verbindung mit positiven Emotionen
erwahnt. Dies deutet auf eine mogliche Interdependenz der verschiedenen Faktoren hin,
bei der das Vorhandensein positiver Emotionen als zentrale Achse fungieren konnte.
Tatjana bezeichnet die Verbindungen als Labyrinth und bezieht sich dabei auf ihr eigenes
Team. Anna verkniipft berufliche Herausforderungen mit unterschiedlichen Saulen:
,,Herausforderung ist fiir mich etwas, das passt definitiv zu Zielerreichung. Aber es ist
auch mit den Themen Engagement, Flow und mit positiven Emotionen verkniipft.“
Ebenso fallt auf, dass es Verbindungen zwischen Sinn und Zielerreichung gibt. Es er-
scheint daher plausibel, dass die Erfiillung einer einzelnen Komponente des PERMA-
Modells iiblicherweise Auswirkungen auf andere hat — besonders allerdings auf die posi-
tiven Emotionen.

Bei der Untersuchung der Bedeutung der verschiedenen Séulen des Modells sticht keine
Séule allein hervor. Je nach Fragestellung riickt eine andere Sdule in den Vordergrund,
ohne dass eine von ihnen durchgehend dominierend ist. Dies deutet darauf hin, dass jede
der fiinf Sdulen aus unterschiedlichen Perspektiven einen wesentlichen Beitrag zum be-
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ruflichen Aufbliithen leistet. Um dies niher zu erldutern, werden im Folgenden die Auf-
fassungen der Befragten zu einem Aufblithen im Kontext der einzelnen S&ulen detaillier-
ter beleuchtet.

3.6 Ausden einzelnen Saulen lernen

Positive Emotionen spielen eine zentrale Rolle im PERMA-Modell des Wohlbefin-
dens und sind eng mit anderen Elementen verkniipft. Erika beispielsweise erlebt positive
Emotionen insbesondere in Beziehungen mit wichtigen Personen, was zeigt, wie Bezie-
hungen das Wohlbefinden steigern konnen: ,,Mit Personen verbinde ich positive Emoti-
onen“. Dariiber hinaus tragen das Erreichen von Zielen und das Ausiiben sinnstiftender
Tatigkeiten zur Forderung positiver Emotionen bei.

Engagement und Flowerleben nehmen insbesondere im beruflichen Kontext eine zentrale
Rolle ein. Die Abwesenheit dieser Faktoren kann fiir Mitarbeitende grof3e Herausforde-
rungen darstellen, die nur bedingt durch andere Aspekte ihres Lebens kompensiert wer-
den konnen. Tatjana stellt die Ubertragung von Verantwortung in den Mittelpunkt fiir die
Steigerung des Engagements: ,,Wenn ich dann sehe, dass ich etwas fertig machen mochte,
weil ich dann auch im Endeffekt dafiir verantwortet werde, dann mache ich das auch nicht
nur bis meine Arbeitszeit vorbei ist, sondern dass es fertig ist, wo ich dann auch manch-
mal die Zeit vergesse.* Die meisten Faktoren zur Steigerung des Engagements im beruf-
lichen Umfeld hingen direkt mit der Tétigkeit zusammen. Insbesondere die Ubertragung
von Verantwortung und die Moglichkeit zum selbststindigen Arbeiten kdnnten somit das
Engagement und das Flowerleben der Mitarbeitenden steigern.

Selbststéindig ist fiir mich, dass ich meine Arbeit

selbst manage, dass mir da keiner grof reinredet.

Werner

Die Untersuchung zeigt, dass Beziehungen zu Kolleginnen und Kollegen besonders wich-
tig fiir das Aufblithen im Beruf sind. Insbesondere in Pausenzeiten spielen sie eine ent-
scheidende Rolle. Dies unterstiitzt die Annahme, dass eine tiefgreifende Erfiillung der
PERMA-Séule durch die Pflege von menschlichen Beziehungen mit den Kolleginnen und
Kollegen vor allem auflerhalb der eigentlichen Arbeit von hoher Bedeutung ist. Wenn
Kolleginnen und Kollegen einen angenehmen Umgang miteinander pflegen und sich ne-
ben der geschiftlichen Zusammenarbeit tiber Privates austauschen, kann dies das Aufblii-
hen im Beruf fordern.
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Der Tag war gut, wenn Zeit fiir eine gemein-
same Pause ist, in der man auch vielleicht zwei,

drei Worte privat reden kann.

Annette

Um das Empfinden von Sinn besser untersuchen zu konnen, werden die sinnbezogenen
Antworten in vier Kategorien nach Lysova et al (2018) gegliedert; in die individuelle
Ebene, die berufsbezogene Ebene, die organisationsbezogene Ebene und die gesellschaft-
liche Ebene. In den meisten Interviews wird der Sinn vorwiegend auf beruflicher Ebene
verstanden, insbesondere im Kontext einer sinnstiftenden Tatigkeit. Dieser berufsbezo-
gene Sinn kann jedoch viele Facetten annehmen. Beispielsweise weisen Mitarbeitende in
Supportfunktionen unterschiedliche Auffassungen auf verschiedenen Ebenen auf: Unter-
nehmens-, Abteilungs- und personlicher Sinn variieren bei jedem Einzelnen. So versteht
Sebastian unter seinem personlichen Sinn, den Projektleiter nicht zu enttduschen. Den
Sinn seiner Abteilung sieht er in der Schaffung von Effizienzen und der Reduktion von
Personal im Controlling durch digitale Prozesse. Der Sinn des Unternehmens liegt fiir ihn
darin, den Kunden das beste Auto anzubieten. Im Gegensatz dazu dullerten Mitarbeitende
in Kerngeschéftsbereichen nahezu identische Sinnvorstellungen. So sieht eine Erzieherin
ihren personlichen, abteilungsbezogenen und organisatorischen Sinn darin, Kinder wei-
terzuentwickeln und sie auf die Schule vorzubereiten: ,,Dass die Kinder nach ein paar
Jahren gut in die Schule gehen kdnnen, um dort weiter lernen zu kdnnen und gut anzu-
kommen. Im Groflen und Ganzen ist das der Sinn meiner Arbeit.“ (Yvette).

Was verstehen Menschen unter ,,Sinn‘?

Das Sinnempfinden unterscheidet sich besonders stark zwischen Mitarbeitenden in Pro-
fit- und Non-Profit-Organisationen. Die Wortwolke in Abbildung 3.4 zeigt deutlich: Bei
Mitarbeitenden in Non-Profit-Organisationen sind es vor allem soziale und personenbe-
zogene Aspekte, die erfiillend sind.

Das ist einfach sehr befriedigend, weil wenn man
weil}, dass man Menschen, denen es nicht gut

geht, helfen kann, dass man die versorgen kann.

Susanne
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Mitarbeitende in Profit-Unternehmen stellen hingegen eher leistungs- und produktbezo-
gene Motive in den Vordergrund, zum Beispiel der Produktmanager eines Luxusautos:
,Das beste Auto der Welt erfolgreich auf den Markt zu bringen* (Martin). Teilweise wird
der Abbau von Personal durch die eigene Digitalisierungsarbeit als Sinn angesehen: ,,Das
Controlling schlanker, digitaler, innovativer und datengetriebener zu machen, mit dem
Ziel, Geld und Personalkosten in Zukunft zu sparen® (Sebastian).

Abbildung 3.4
Wortwolke mit den meistgenannten Wortern zum Thema ,, Sinn “, aufgeteilt nach Mitarbeitenden
in Non-Profit-Organisationen (links) und Profit-Unternehmen (rechts)
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Die Moglichkeit, selbst gesteckte Tagesziele erfolgreich zu erreichen, stellt einen maB-
geblichen Indikator fiir ein Aufblithen durch Zielerreichung dar. Dabei lassen sich die
Antworten in zwei Kategorien einteilen: Ziele, die die Interviewten selbst beeinflussen
konnen und Faktoren, die durch das Umfeld oder den Arbeitgeber bestimmt sind, die
sogenannten Umfeldfaktoren. Bei der Beschreibung ihres perfekten Arbeitstages nennen
sie ausschlieBlich selbst beeinflussbare Faktoren, wie das Setzen und Erreichen von Ta-
geszielen. Vielmals ist das der Hauptgrund, warum ein Arbeitstag mit einem guten Gefiihl
beendet wird. Zu den Umfeldfaktoren zdhlt ein unternehmerisches Umfeld, das selbst-
stindige Entscheidungen und Handlungen ermdglicht.

Wenn ich mit den Dingen fertig bin, die ich
mir vorgenommen habe, dann ist mein perfekter

Arbeitstag zu Ende.

Sebastian

Viele Interviewte nehmen die Wichtigkeit der Zielerreichung nicht bewusst wahr. Dies
zeigt sich darin, dass die Zielerreichung eine geringe Rolle spielt, als nach bewussten
Faktoren fiir das Aufblithen gefragt wird. Doch beim freien Erzéhlen des perfekten Ar-
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beitstags stellt sich heraus, dass die Zielerreichung bei den meisten Interviewten mit Ab-
stand die wichtigste Sdule darstellt. Dies legt nahe, dass die Bedeutung von erreichten
Zielen haufig unterschitzt oder vergessen werden kann.

Grenzen des Aufblithens im Berufsleben

Manche Faktoren fiir ein berufliches Aufblithen konnen keiner bestehenden Séule zuge-
ordnet werden. So werden insbesondere Aspekte wie angemessene Bezahlung sowie per-
sonliche Entwicklung und Karrierechancen héufig thematisiert, finden aber im Rahmen
des PERMA-Modells keine explizite Beriicksichtigung. Diese sind in Abbildung 3.2 un-
ter ,,Andere* dargestellt. An dieser Stelle konnte das Job Demands-Resources Model (JD-
R Modell) (Bakker & Demerouti, 2007) einen erweiterten Bezugsrahmen bieten. In die-
sem Modell kdnnen eine angemessene Bezahlung sowie die personliche Entwicklung und
Karrierechancen als berufliche Ressourcen verstanden werden.

Weiterhin muss beachtet werden, dass die Grundlage der Analyse auf qualitativen Inter-
views mit lediglich zehn Teilnehmenden beruht. Dies stellt eine kleine Stichprobe dar,
was eventuell die Generalisierbarkeit der Ergebnisse einschriankt. Dennoch ermdglicht
diese Forschungsmethode die Erkennung von Mustern und Trends innerhalb der Antwor-
ten der Befragten, die in der Diskussion weiter erdrtert werden kdnnen. Die im Kontext
dieser Stichprobengrofle generierten Erkenntnisse sind daher wertvoll und liefern niitzli-
che Einblicke, sollten jedoch nicht ohne Vorbehalt auf breitere Bevolkerungsgruppen
ibertragen werden.

3.7 Handlungsempfehlungen

Aus den Ergebnissen dieser Arbeit lassen sich Handlungsempfehlungen fiir Fiihrungs-
krifte ableiten, die aus der Sicht der Mitarbeitenden das Aufblithen im Beruf unterstiitzen.

Die positiven Emotionen konnen durch Ubungen, wie '3 Good Things', Dankbarkeit und
das 6-Minuten-Tagebuch gestirkt werden. Ihre tiefgreifenden Verbindungen zu anderen
Bereichen des Wohlbefindens sollten beachtet werden.

Engagement und Flowerleben sind vor allem im Arbeitsalltag wichtig. Wenn das nicht
vorhanden ist, haben es Mitarbeitende schwerer als bei anderen Saulen, dies im Privatle-
ben zu kompensieren. Es kann durch Eigenverantwortung und Entscheidungsfreiheit ge-
steigert werden. Der Return fiir das Unternehmen ist grof3, da ein hohes Engagement nicht
nur das Aufblithen der Mitarbeitenden fordert, sondern auch positiv auf die Arbeitszu-
friedenheit, das arbeitsbezogene Wohlbefinden und das Erreichen von Zielen einwirkt.

In der Arbeitswelt spielen Beziehungen zu Teammitgliedern eine entscheidende Rolle fiir
das Aufbliihen. Fithrungskréfte konnen diese durch Team Buildings und personlichkeits-
orientierte Teamentwicklung stirken. Pausenzeiten, die fiir den Austausch genutzt wer-
den, konnen als Aufbliihbooster dienen. Dies ist besonders im Home-Office wichtig, wo
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informeller Austausch leicht verloren gehen kann. Weiterfiihrende Forschung findet sich
in dieser Veroffentlichung im Beitrag ,,Auf dem digitalen Highway: Forderung von Be-
deutsamkeit und Selbstbestimmung im Home-Office von Christine Riesch.

Abbildung 3.5
Handlungsempfehlungen, um das Aufbliihen im Beruf zu stirken

® o S0

POSITIVE EMOTIONEN ENGAGEMENT BEZIEHUNGEN

Three Good Things Verantwortung Ubertragen Personlichkeitsorientierte
Dankbarkeit Entscheidungsfreiheit Teamentwicklung
Fokus auf Pausen als Booster
fur personlichen Austausch

80

SINN ZIELERREICHUNG

Leistungsorientierter Sinn Transparente Tagesziele
maoglich setzen

Support-Funktionen Aktive Unterstutzung hilfreich
erarbeiten eigenen Sinn

Viele Mitarbeitende streben nach Sinn in ihrer beruflichen Tétigkeit, in einigen Féllen
iiberwiegt dieser Wunsch dem nach Sinnstiftung im Privatleben. Insbesondere in profit-
orientierten Unternehmen kann die Vermittlung eines iibergeordneten Sinns Vorteile mit
sich bringen. Dabei muss es sich nicht zwangsldufig um einen sozialen Sinn handeln;
Mitarbeitende konnen ebenso fiir einen leistungsorientierten und unter Umstinden auch
fiir einen monetdr motivierten Sinn empfénglich sein. Es erweist sich zudem als vorteil-
haft, Mitarbeitenden in Supportfunktionen die Moglichkeit zu bieten, ihren eigenen Sinn
auf der Team- und Abteilungsebene zu formulieren, um so den personlichen Leistungs-
beitrag der Mitarbeitenden einzubinden. Fiir zukiinftige Forschungen im Bereich der
Sinnstiftung kdnnte es impulsgebend sein, das Merkmal der Kerngeschifts- und Support-
funktionen in Erhebungsinstrumenten zu beriicksichtigen.

SchlieBlich spielt die Zielerreichung eine grofle Rolle. Indem Fithrungskrafte den Fokus
auf transparente, von den Mitarbeitenden selbst gesetzte Tagesziele legen, wird nicht nur
das Wohlbefinden im Hinblick auf die Zielerreichung unterstiitzt, sondern auch das En-
gagement durch erhohte Verantwortung gefordert. Flexible Arbeitszeitmodelle konnen
diesen Effekt verstirken, indem die Mitarbeitenden selbst entscheiden kénnen, ob sie
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nach Erreichen des Tagesziel weiterarbeiten oder den Arbeitstag beenden. Die hohe Be-
deutung dieser Saule ist vielen hiufig nicht bewusst, daher kann es von Vorteil sein, wenn
Fiihrungskréfte diesen Faktor aktiv fordern.
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Interkulturelle Teams: Wie
kann der Vertrauensaufbau
gelingen?

Neue Wege in der Zusammenarbeit werden durch die Digi-
talisierung moglich und internationale Organisationsstruktu-
ren bestimmen vermehrt den Alltag. Die Teamzusammen-
setzung wird vielfaltiger - vieles scheint aber jetzt fremd.
Vertrauen kann Grenzen Uberwinden. Doch was gilt es hier-
bei zu beachten?

Antje Vogel

angst haben Unternehmen die Moglichkeiten der Globalisierung er-

kannt. Neben Expansion und Wachstum riickt auch die Suche nach

qualifiziertem Personal unabhidngig vom Standort in den Fokus. Durch

Digitalisierung und moderner IT-Infrastruktur ist vernetztes Arbeiten

in internationalen Teams heutzutage rund um den Globus moglich. Auf

dem ,,Roadtrip Leadership* der ldnderiibergreifenden Zusammenarbeit
ist Vertrauen dabei mitentscheidend fiir den Teamerfolg (De Jong et al., 2016). Die Au-
torin beschéftigt sich in diesem Beitrag mit der Frage, welche Faktoren fiir den Vertrau-
ensaufbau zu Beginn einer Zusammenarbeit, insbesondere in einem interkulturell geprag-
ten Umfeld, besondere Beachtung benétigen. Die qualitative Forschungsarbeit basiert auf
dem Forschungsstand um das wissenschaftlich anerkannte Vertrauensmodell von Mayer
et al. (1995) sowie den Facetten des kulturellen Mosaiks (Chao & Moon, 2005). Die Da-
tenerhebung wurde in einer gemeinniitzig und international tatigen Organisation durch-
gefiihrt. Die Ergebnisse zeigen, dass neben den strukturellen Rahmenbedingungen, indi-
viduelle Verhaltensweisen und Personlichkeitsmerkmale den Vertrauensaufbau wesent-
lich mitgestalten. Der vorliegende Artikel bietet somit Anregungen und Gestaltungsmog-
lichkeiten fiir das Arbeitsumfeld zwischen Fiithrungskraft und Mitarbeitenden im Rahmen
einer erfolgreichen interkulturelle Zusammenarbeit.

Keywords:

Vertrauensaufbau, Briickenbauer, internationale Teams, kulturelles Mosaik, Culture Map



4.1 Wenn Vertrauensaufbau erschwert wird - Ein Praxisbeispiel

Malaika (alle Namen und Orte der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner wur-
den anonymisiert bzw. verfremdet) leitet die kenianischen Auslandsniederlassung einer
gemeinniitzig titigen Organisation und berichtet frustriert von ihrer Zusammenarbeit mit
den deutschen Teammitgliedern. ,,Man hat uns am Anfang nicht vertraut. Unsere Nieder-
lassung war gerade gegriindet. Wir wurden von den Mitarbeitenden in der Zentrale stin-
dig hinterfragt, weil es davor Schwierigkeiten in Asien gab. Wir iibernahmen zu dritt die
Arbeit fiir sechs Personen und dennoch wurden uns keine neuen Tétigkeiten gegeben.
Den Projekten in Asien wurde mehr Beachtung geschenkt. Es hat Monate gedauert, bis
sie mir vertrauen konnten. Die Zusammenarbeit hat sich erst verbessert, als sich das Team
vor Ort ein Bild iiber unserer Arbeitsabldufe gemacht hat, und eine Kollegin die Vermitt-
lerrolle iibernahm.*

We felt like the other unwanted child.
Malaika

Der Aufbau der kenianischen Niederlassung wird von Sonja aus der deutschen Lander-
gesellschaft hingegen wie folgt geschildert: ,,Ich bin fiir die Finanzen verantwortlich. Zu
Beginn einer Zusammenarbeit ist es meine Aufgabe, genauer nachzufragen, um die Zu-
sammenhinge zu verstehen. Da ist es doch verstéindlich, wenn ich ndher nachfrage. Ich
dachte, wenn ich vor Ort bin, kann ich alles kldren. Aber selbst dann war es sehr schwierig
eine gemeinsame Ebene zu finden.*

Handelt es sich bei den beiden Perspektiven von Malaika und Sonja also lediglich um ein
Missverstindnis? Ist es allein von der Priasenz vor Ort abhéingig, ob eine Zusammenarbeit
erfolgreich ist? Die Beispiele verdeutlichen, dass in den geschilderten Situationen As-
pekte wie Nichtbeachtung, Kontrolle und Distanz angesprochen werden, wenn von be-
stehendem oder fehlendem Vertrauen die Rede ist. Das eigene Erleben und aktuelle Be-
finden spielen dabei eine groe Rolle in der Bewertung der Handlungssituation, der Ent-
scheidung fiir oder gegen Vertrauen sowie bei der Gestaltung der Zusammenarbeit (Ma-
yer et al., 1995; Wright & Ehnert, 2010). In monokulturellen Kontexten scheint Vertrauen
in der Zusammenarbeit durch Gemeinsamkeiten leichter aufgebaut werden zu kénnen.
Die Zusammenarbeit in multikulturellen Kontexten wird hingegen durch eine erhohte
Komplexitit in Form von wahrgenommener Fremdheit bestimmt. Die Beriicksichtigung
situativer Faktoren im Umfeld der agierenden Organisation spielen dabei ebenso eine we-
sentliche Rolle wie die individuellen Pragungen. Selbst wenn Einigkeit iiber die zu ver-
richtende Aufgabe hinsichtlich Ziel und Ablauf besteht, so wird die Umsetzung, der Di-
alog tiber die Aufgabe sowie Mimik und Gestik in der Ausfithrung gegebenenfalls unter-
schiedlich verstanden und interpretiert (Schwegler, 2008). Auf den folgenden Seiten wird
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untersucht, welche Einflussfaktoren den Aufbau von Vertrauen in der interkulturellen In-
teraktion beeinflussen.

4.2 Kulturdimensionen: Was pragt unser Handeln?

Unsere Kultur priagt Denken und Handeln und beeinflusst somit jegliche soziale In-
teraktion. Kultur wird im Verhalten sichtbar, das durch Werte, Gewohnheiten und Ein-
stellungen implizit zum Ausdruck kommt. Kultur offenbart sich aber auch in beobacht-
baren Merkmalen wie Kleidungsformen, Kommunikationsarten oder BegriiBungsritualen
(Schein, 2016; Dietz et al., 2010). Ausgehend von der These, dass sich alle Gesellschaften
anhand der gleichen Merkmalsgruppen charakterisieren lassen, gibt es Modelle, die Di-
mensionen, wie zum Beispiel den Umgang mit Autoritit oder Zeit in ihren Extrempunk-
ten definieren und somit vergleichbar machen. Mehrfach wird dabei von nationalen Kul-
turen auf Verhalten geschlossen und iiber quantitative Erhebungen in Kulturdimensionen
bewertet (Hofstede et al., 2017; Trompenaars & Hampden-Turner, 2020). Eine Erweite-
rung dieser Betrachtungsweise stellt der Ansatz des kulturellen Mosaiks der Psychologen
Chao & Moon (2005) in Abbildung 4.1 dar.

Abbildung 4.1
Das kulturelle Mosaik (eigene Darstellung nach Chao & Moon, 2005)

Ethnizitat Rasse Familie Religion Arbeitgeber

Das kulturelle Mosaik

Demographie Assoziation

Alter Geschlecht Beruf Tatigkeiten Politik

Kiiste/

Rling Binnenland

Geographie

Temperatur Stadt/Land

Region

Die Interpretation von Verhalten auf Basis der national definierten Kulturdimensionen
und die Klassifizierung anhand geographischer Merkmale ist nach Chao & Moon (2005)
nicht aussagekréftig genug. Neben geographischen Komponenten wie der Region wirken
auch demographische Komponenten wie die Herkunft oder die individuell empfundene
Zugehorigkeit zu einer Volksgruppe. Auch assoziative Elemente wie der familidre Hin-
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tergrund, der Beruf und der Arbeitgeber beeinflussen die kulturelle Identitdt des Indivi-
duums. Jeder Mensch verfiigt somit iiber multiple Identitdten, die sich im Zeitverlauf nach
Erlebnissen, Erfahrungen und Pragungen innerhalb neuer Kulturkreise herauskristallisie-
ren und in den Arbeitsalltag hineinwirken. Sie beeinflussen den eigenen Umgang mit
fremden Situationen und die personliche Vertrauensbereitschaft, die als Grundlage fiir
den Vertrauensaufbau notwendig ist (Zaheer & Zaheer, 2006). Die kulturellen Facetten,
die das Individuum prégen, beeinflussen nach Chao & Moon (2005) dariiber hinaus die
Maglichkeit, individuelles Verhalten des Gegeniibers vorauszusehen.

If my colleague says something to me,
it might be the person, a person with no connection,
it could be a single mother with two adult children,
it could be an Aeta woman, it could be a Philippine woman,

it could just be a woman.
Lynn

Earley und Mosakowski (2004) formulieren auf Basis ihrer quantitativen Studie mit 2000
Probanden in 60 Landern als mogliche Antwort darauf den Begriff der kulturellen Intel-
ligenz. Werden in der Zusammenarbeit von den Beteiligten die interkulturellen Unter-
schiede erkannt und verarbeitet sowie Auftreten und Gestik an kulturelle Traditionen wie
Begriilungsrituale angepasst, so wirkt sich das positiv auf die Zusammenarbeit aus und
damit auch auf wahrgenommenes Vertrauen.

4.3 Das Vertrauenskonstrukt

Blickt man in die heutige Arbeitsorganisation vieler Unternehmen, so ist die Zusam-
menarbeit durch interdisziplindren Austausch von Experten und Teamarbeit bestimmt.
Eine vernetzte Welt mit E-Mail, Video- und Chat-Plattformen ermoglicht Interaktionen
ohne Wohnortwechsel. Gleichzeitig benétigt es Gewissenhaftigkeit und Disziplin bei der
Aufgabenerfiillung (Breuer et al., 2016). Vor allem im Rahmen von Projekten oder beim
Aufbau einer neuen Zusammenarbeit wird die Dynamik im Team durch unterschiedliche
Stadien und wechselseitiger Abhangigkeit bestimmt (Tuckman, 1965). Eine von Ver-
trauen geprigte Zusammenarbeit hilft dabei, Unsicherheiten und wahrgenommenen Risi-
ken zu begegnen und hat direkten Einfluss auf Kommunikation, Konfliktmanagement,
Verhandlungsergebnisse und die Arbeitszufriedenheit (de Cremer et al., 2018). Das Re-
sultat fiihrt ebenso zu einer hdheren Motivation der Teammitglieder und einer effektive-
ren Zusammenarbeit (De Jong et al., 2016; Breuer et al., 2016). Fehlt Vertrauen oder
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kommt es gar zum Vertrauensbruch, kdnnen die Konsequenzen folgenschwer sein. Ein
Beitrag zu den Folgen und Perspektiven des moglichen Wiederaufbaus ist im ersten Band
dieser Schriftenreihe verdffentlicht (Schwegler, 2022). Was ist Vertrauen? Eine eindeu-
tige Definition von Vertrauen hat sich in der Wissenschaft aufgrund unterschiedlicher
Schwerpunktlegung nicht etabliert. Der integrative Ansatz der Vertrauensdefinition von
Mayer et al. (1995) stellt die Vertrauenshandlung als eine Funktion von Situation und
Person dar, die prozessorientiert und in Abhingigkeit der Akteurinnen und Akteure mit
einem unterschiedlichen Mal} an Vertrauen durchlaufen wird. Die Bewertung der han-
delnden Parteien, die entweder Vertrauen schenken oder Vertrauen empfangen, fliefit im
Vorfeld der Vertrauenshandlung in die Situation ein. In Verbindung mit dem wahrge-
nommenen Risiko und unter Beriicksichtigung der duBleren Einflussfaktoren ist das fiir
den Vertrauensgeber bedeutende Ergebnis der Vertrauenshandlung ein weiteres Bewer-
tungskriterium fiir Folgehandlungen.

Vertrauen scheint in einer Situation absoluter Sicherheit aufgrund von Vorerfahrungen,
bekannten Personen und ihrer vorhersehbaren Reaktionen gut kalkulierbar. Arbeitsbezie-
hungen sind jedoch mehrfach Zweckbeziehungen, bei denen man sich seine Teammit-
glieder oder die anstehenden Aufgaben selten aussuchen kann. In Unsicherheitsmomen-
ten wie beispielsweise vor Beginn einer neuen Zusammenarbeit oder der Neugriindung
von Auslandsgesellschaften wird Vertrauen ein wichtiger Faktor zur Uberbriickung und
Aktivierung nachfolgender Handlungsfahigkeit (Lewis & Weigert, 1985; Mayer et al.,
1995; Williamson, 1993). In die Bewertung fiir oder gegen Vertrauen werden mehrere
Faktoren einbezogen. Neben der Bedeutung der Risikosituation und dem Ausmal fiir die
zukiinftige Handlung ist es gleichzeitig das Bewusstsein, sich unter Umsténden verletzbar
zu machen und der Umstand, sich in der Vertrauenssituation in einer wahrgenommenen
Abhingigkeit zu befinden (Deutsch, 1958; Cook & Wall, 1980; Schwegler, 2008).

Lenkt man den Blick auf die handelnden Personen, so ist es zunéchst die eigene Vertrau-
ensbereitschaft des Vertrauensgebers, die sich als stabiles Personlichkeitsmerkmal auch
iiber Testverfahren messen lisst (Rotter, 1967, 1980). Je nach Auspragung fallt es soge-
nannten High-Trust-Typen, unabhéngig von der Situation, leichter, Menschen Vertrauen
zu schenken als sogenannte Low-Trust-Typen, die neuen Personen gegeniiber argwohni-
scher sind. Zur Einschétzung der Vertrauenswiirdigkeit des Gegeniibers finden unter an-
derem kognitiv gebildete Kategorisierungsprozesse von Stereotypen oder die Zuordnung
zur eigenen Gruppe statt. Dieser Zustand kann vom Vertrauensgeber auch als Vertrautheit
wahrgenommen werden (McKnight et al., 1998). Um das Gegeniiber als vertrauenswiir-
dig einschitzen zu konnen und bei positiver Bewertung den ,,kognitiven* Sprung in die
Handlungsfahigkeit zu wagen, wird der Fokus neben der Kompetenz auch auf die Fakto-
ren Integritdt und Wohlwollen im Sinne einer loyalen Handlungsweise gelegt (Mayer et
al., 1995). Von einem zunéichst rational kalkulierten Vertrauen mit einer starken Orien-
tierung an Vertrdgen, Vereinbarungen und Projektplanungen verdndert sich in der Ar-
beitsbeziechung die Vertrauensebene durch erste gemeinsame Tatigkeiten hin zu einem
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wissensbasierten Vertrauen (Lewicki & Bunker, 1996). Nach Schwegler (2008) kann ab-
héngig von der Qualitét der Arbeitsbeziehung zwischen funktionalem, negativem und ex-
klusivem Vertrauen unterschieden werden. Negatives Vertrauen setzt von vorneherein
einen negativen Ausgang der Handlungssituation voraus. Exklusives Vertrauen in Ar-
beitsbeziehungen, oftmals als ,,blindes Vertrauen beschrieben, wird nicht willentlich ge-
steuert und besteht allein mit wenigen Personen. Funktionales Vertrauen hingegen kann
durch Fiihrungskrifte im Arbeitskontext bereichsspezifisch aufgebaut und gezielt fiir die
Forderung der Teamzusammenarbeit eingesetzt werden.

4.4 \Vertrauen in interkulturellen Arbeitsbeziehungen

Betrachtet man die Bewertungsprozesse der Personen im Vorfeld einer Vertrauens-
handlung hinsichtlich der Vertrauenswiirdigkeit und der individuellen Vertrauensbereit-
schaft, so wird der Kontext durch die verschiedenen kulturellen Hintergriinde globaler
Teams erweitert (Lewicki et al., 2006; Schoorman et al., 2007). Fremdheit wird unter
Umstdnden wahrgenommen und das Gefiihl der Unsicherheit wichst. Kithlmann (2005)
und Schwegler (2008) beschreiben dieses Phanomen als Vertrauensdilemma. Insbeson-
dere in diesen Situationen ist nach Luhmann (2014) Vertrauen nétig, um Komplexitéit zu
reduzieren und handlungsfahig zu werden. Der Aufbau von Vertrauen geschieht dabei
unter Beriicksichtigung der kulturellen Identitét auf unterschiedlichem Wege.

Meyer (2018) positioniert Nationen hinsichtlich der Vertrauensbildung und des Vertrau-
ensaufbaus auf einer Skala mit den Polen ,,auf der Arbeit beruhend* und ,,auf Beziehun-
gen beruhend”. Die Positionierung dient dazu, das Bewusstsein fiir die eigene Kultur zu
schaffen und gleichzeitig den Blick auf die Auspragungen und Verhaltensweisen der In-
dividuen der anderen Kultur zu legen. In westlichen Kulturgemeinschaften wie den USA
oder Deutschland gelingt der Aufbau von Vertrauen vermehrt {iber Aktivititen, die im
direkten Kontext zur Arbeit stehen. Kognitiven Aspekten wie Kompetenz oder Ahnlich-
keit wird besondere Beachtung geschenkt. In 6stlichen Kulturen wie beispielsweise In-
dien oder China wird Vertrauen hingegen iiber die Bezichungsebene auch auBlerhalb der
Arbeitszeit entwickelt und benétigt viel mehr Zeit. Gleichzeitig gilt es zu beachten, dass
Vertrauen nicht alleinig als kulturiibergreifendes gesamthaftes Konstrukt betrachtet wer-
den darf, das liber alle Individuen einer Nationalitit gleich aufgebaut wird. Es ist vielmehr
auch die Art des Vertrauens und die Varianz innerhalb von Kulturen mit zu berticksich-
tigen (Zaheer & Zaheer, 2006).

Diese Gedanken fithren Javidan und Zaheer (2021) in ihrer Langzeitstudie unter Fiih-
rungskréften fort. Thre Ergebnisse belegen, dass je nach Land die Kriterien Integritét,
Wohlwollen und Kompetenz zur Einschétzung von Vertrauenswiirdigkeit unterschiedlich
interpretiert und gewichtet werden. Fithrungskrifte achten dariiber hinaus je nach natio-
nalem Hintergrund auf weitere Faktoren, um die Vertrauenswiirdigkeit eines neuen
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Teammitglieds einzuschitzen. Neben dem ersten Eindruck und dem Auftreten des neuen
Mitarbeitenden zahlt dazu die Passung in das Teamgefiige, der Aufbau personlicher Be-
ziehungen, personliche Verbindungen sowie die Leistung.

Fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit und den Vertrauensaufbau in globalen Teams
empfehlen die Wissenschaftler einen dreistufigen Prozess. Neben der Transparenz iiber
die kulturspezifischen Auspragungen der Mitarbeitenden sollten Gemeinsamkeiten und
Unterschiede herausgearbeitet und die wesentlichen Erkenntnisse im Team diskutiert
werden. Eine Teamvereinbarung unter Beriicksichtigung der zuvor erarbeiteten Inhalte
enthilt abschlieBend die Kernpunkte fiir eine vertrauensvolle Zusammenarbeit (Javidan
& Zaheer, 2021).

Die Forschung zu interkulturellem Vertrauen zeigt anhand der iiberwiegend quantitativ
durchgefiihrten Studien und Verdffentlichungen der letzten Jahre, wie priasent das Thema
fiir den Alltag ist. Die Vielzahl an Facetten, die beim Vertrauensaufbau im globalen
Handlungsumfeld zu beachten sind, lassen sich jedoch insbesondere iiber qualitative For-
schungsansétze unter Beriicksichtigung des Kontextes weiter erforschen.

4.5 Globale Teams und der Umgang mit Vertrauen in der Praxis

Ziel der Forschungsarbeit war es, die forderlichen sowie hemmenden Faktoren fiir den
Aufbau von Vertrauen in global agierenden interkulturellen Teams zu untersuchen (Vo-
gel, 2021). Fiir die Untersuchung wurde eine Organisation ausgewéhlt, die sich durch ein
virtuell aufgestelltes, internationales Managementteam mit Landerbiiros in Asien und Af-
rika auszeichnet. Dariiber hinaus ist die Teamzusammensetzung von einem hohen Anteil
unterschiedlicher Kulturen und Berufsgruppen gepriagt. Als Erhebungsmethode wurde
ein qualitativer Ansatz gewahlt, der das subjektive Erleben und Empfinden in den Mittel-
punkt riickt. Gleichzeitig bietet dieses Verfahren im Rahmen von Einzelfallanalysen die
Maoglichkeit, Zusammenhénge zu erfassen (Mayring, 2016). Die Datenerhebung erfolgte
mittels teilstrukturierter problemzentrierter Interviews in englischer und deutscher Spra-
che. Dadurch konnte im spateren Verlauf anhand qualitativ-interpretativer Techniken das
Datenmaterial ausgewertet und subjektiven Bedeutungen im Hinblick auf den For-
schungsgegenstand grotmdgliche Aufmerksamkeit eingerdumt werden.

Die interviewten Personen wurden im Vorfeld gezielt und basierend auf fixen Kriterien
ausgewihlt, um ein umfassendes Abbild der Realitit in Arbeitsorganisationen zu simu-
lieren. Dazu zéhlten die internationale Zusammenarbeit mit Kolleginnen und Kollegen in
anderen Landern, die Befragung von Fach- und Fithrungskréften, die Einbeziehung aller
Altersstufen, die gleichméBige Beriicksichtigung ménnlicher und weiblicher Probanden
sowie unterschiedliche Firmenzugehorigkeitsdauern. Alle Interviews wurden aufgrund
der geographischen Entfernung iiber Videokonferenzen durchgefiihrt. Eine Ubersicht
iiber die Stichprobe gibt Tabelle 4.1:
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Tabelle 4.1
Qualitativer Stichprobenplan

Name Geschlecht Alter Fiihrungs- Herkunfts- Tatigkeitim Team- Beschafti-

Kraft Region Herkunfts- Struktur gungs-

land (Lander) dauer
Jan mannlich > 30 ja Europa ja DE, PH,KE <2 Jahre
Lynn weiblich > 40 ja us nein DE, PH, KE <2 Jahre
Malaika weiblich > 40 ja Afrika ja DE, CZ, PH, 2-5Jahre
Malou weiblich > 50 ja Asien ja DE, CZ, KE 2-5Jahre
Michael mannlich > 50 ja Europa ja CZ,PH,KE > 5 Jahre
Walter mannlich > 40 ja Europa ja CZ,PH, KE > 5 Jahre
Peter mannlich > 30 ja Europa ja CZ,PH,KE > 5 Jahre
Sonja weiblich > 50 ja Europa ja CZ,PH, KE > 5 Jahre
Max mannlich > 30 nein Europa nein DE, PH < 2 Jahre
Jack mannlich > 20 nein Australien nein DE, PH,CZ <2 Jahre
Cici . > 40 nein Asien nein DE,CZ, PH, <2Jahre
weiblich
KE
Sari weiblich >20 nein Asien ja DE, CZ, KE 2-5Jahre
Julia . > 30 nein Europa nein DE, CZ, PH, 2-5Jahre
weiblich
KE

Ken mannlich > 30 nein Afrika ja DE, CZ 2-5 Jahre
Vina weiblich > 30 nein Asien ja DE, PH > 5 Jahre

Ausgehend von allgemeinen Fragen zur Organisation der Teamzusammenarbeit wurde
im Verlauf des Interviews der Blick auf Situationen gelenkt, in denen Beispiele und
Wahrnehmungen von gebildetem Vertrauen, aber auch von Vertrauensbriichen geschil-
dert wurden. Indirekte Fragetechniken und Bildbetrachtungen von Teams in unterschied-
lichen Situationen wurden zur Gesprachsfiihrung verwendet. Diese Techniken unterstiitz-
ten die Beantwortung zu Fragen hinsichtlich Vertrauensaufbau, Vertrauenswahrnehmung
und Erfahrungen mit Vertrauensbruch sowie Misstrauen. Die Auswertung der wortlich
transkribierten Interviews erfolgte in Anlehnung an Mayring (2016) im Rahmen einer
qualitativen Inhaltsanalyse und unter Bildung eines Kategoriensystems. Neben den aus
der Theorie abgeleiteten deduktiven Hauptkategorien zu Definition von Vertrauen und
der forderlichen und hinderlichen Faktoren wurden zusétzlich induktive Unterkategorien
gebildet. Der dadurch entwickelte Kodierleitfaden lieferte das Fundament fiir die Aus-
wertung der Ergebnisse.
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4.6 Wie kann Vertrauen im interkulturellen Kontext aufgebaut wer-
den?

Wahrnehmungen zur Vertrauenswiirdigkeit werden individuell gewichtet

Analog dem Vertrauensmodell nach Mayer et al. (1995) werden gleichermafen und
kulturiibergreifend die Faktoren Wohlwollen, Kompetenz und Integritat als Merkmal zur
Einschétzung der Vertrauenswiirdigkeit benannt. Wahrend im Vorfeld der Forschungsar-
beit die Annahme formuliert wurde, dass Integritit und Kompetenz intuitiv gepriift wer-
den, zeigen die Ergebnisse ein differenzierteres Bild. Integritdt, interpretiert im Sinne von
Respekt, Ehrlichkeit und Verlasslichkeit wird ebenso wie Kompetenz von der Hélfte der
Befragten in den Schilderungen genannt und im spéteren Gespréachsverlauf als Beispiel
eines ehrlichen und authentischen Verhaltens belegt. Kompetenz wird dabei iiberwiegend
in europdisch formulierten Definitionen aufgefiihrt: ,,Wenn ich einer Person vertraue,
dann gehe ich auch immer davon aus, dass diese Person kompetent ist und weil3, was sie
tut* (Peter). Insbesondere in den Vertrauensdefinitionen der asiatischen Befragten werden
dartiber hinaus vermehrt Akzente auf beziehungsrelevante Faktoren gesetzt. Wohlwollen,
der dritte belegte Faktor zur Einschitzung der Vertrauenswiirdigkeit, wird in den eigens
formulierten Vertrauensdefinitionen iiber alle Befragten hinweg und kulturiibergreifend
am haufigsten aufgefiihrt. ,,Trust is when you believe in someone and you know that this
person will not harm you in any other way* (Sari). Beispiele, wie die vorgenannte Defi-
nition im Sinne von Offenheit und wohlwollendem Verhalten auch bei Fehlern, stehen
stellvertretend fiir die erhobenen Ergebnisse.

AuBere Rahmenbedingungen fordern eine vertrauensvolle Handlungsumgebung

Volatile Rahmenbedingungen hinsichtlich finanzieller Férdermittel und langfristiger Pro-
jektplanung bestimmten den Alltag der befragten Organisation. Unsicherheit und notwen-
dige Flexibilitédt in unbekannten Situationen bestimmen den Alltag. Einhergehend mit den
eigens formulierten Vertrauensdefinitionen und Erwartungen zur Einschitzung der Ver-
trauenswiirdigkeit wird die Bedeutung der &uleren Rahmenbedingungen offensichtlich.
Der Wandel von Situationen offensichtlicher Unsicherheit zu einer wahrgenommenen
vertrauensvollen Handlungsumgebung wird durch die nachfolgenden beschriebenen
Merkmale in Abbildung 4.2 deutlich.

Abbildung 4.2
Forderliche und hemmende Faktoren der Vertrauenssituation
Forderliche Faktoren: Hemmende Faktoren:
— Informationszugang und — Unklare Arbeitssituation
-austausch — Fehlende Integration der

— Abgestimmte Teamarbeit \/ertrauens_ éegsea”::gltr:.?k?ﬁ
— Klare Rollenverteilung . > situation _ Fremdsprache
— Multisensorische

Kommunikation — Geographische Distanz
— Gemeinsame Vision
— Zeit
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Die gemeinsame Vision verbindet

»,Wihrend der Krise hielten wir zusammen, weil wir an dasselbe Ziel, denselben Wert
und die Vision glaubten* (Ken). Gemeinniitzig agierende Organisationen zeichnen sich
mehrfach dadurch aus, dass die Belegschaft hinter den Zielen und der Vision steht und
dafiir bereit ist, ihren Beitrag zu leisten (Spreitzer,1995). Auch im Hinblick auf wieder-
holt neue gemeinsame Erfahrungen betonen zwei Drittel der Befragten innerhalb der In-
terviews die gemeinsame Vision als forderlich fiir den Aufbau von Vertrauen. Krisensi-
tuationen konnten aufgrund derselben geteilten Werte und Visionen gemeinsam {iiber-
wunden werden, oder wie Vina formuliert: ,,We bring the same mission.*

Informationszugang und -austausch schafft Transparenz innerhalb der Organisation

,»Zu Vertrauen gehort das Wissen. Je weniger Wissen vorhanden ist, desto weniger ver-
traust du deinem Gegeniiber oder einem Team* (Max). Die Kommunikation iiber die Vi-
sion und Mission fordert gemeinsames Verstiandnis und stirkt den Zusammenhalt. Sobald
die Zusammenarbeit jedoch liber mehrere Standorte verteilt ist, verdndert sich die Aus-
gangssituation fiir einen umfassenden Informationszugang und -austausch. Die Sorge vor
der ,hidden agenda®, die Mitarbeitende bei neuen Situationen umtreibt und Fiihrungs-
kréften unter Umsténden unterstellt wird, wird durch die geographische Distanz zusétz-
lich verstirkt: ,Die Mitarbeitenden wussten nicht genau, was die Anderungen bedeuten.
Es waren viele Geriichte im Umlauf™ (Walter). Zu den positiven und vertrauensférdern-
den Maflnahmen zdhlen nach Ansicht der befragten Fach- und Fiihrungskrifte organisa-
tionsiibergreifende Informationsveranstaltungen mittels Videokonferenz, sogenannte
Townhall-Meetings. Die Belegschaft erhélt somit standortiibergreifend regelmaBig und
zeitgleich Informationen der Geschéftsfithrung. Das Team kann in diesen Runden Riick-
fragen stellen und steht im Austausch mit allen Organisationseinheiten. Ergénzend unter-
stiitzen geteilte Laufwerke und Dokumentationsprogramme dabei, Transparenz zu schaf-
fen.

Kommunikation und Wahrnehmung mit allen Sinnen hilft

Moderne Hilfsmittel ersetzen keinen Vor-Ort-Termin. Personliche Treffen und Gespré-
che, die iiber den beruflichen Austausch hinausgehen, unterstiitzen nicht nur in bezie-
hungsorientierten Kulturen den Vertrauensaufbau.

When you meet her personally and you know her voice
and you know how she says ‘thank you’,

then you understand later how it is meant.

Vina
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Dennoch kann vor allem in globalen Organisationsstrukturen die gemeinsame Arbeit vor
Ort ausschlielich temporér stattfinden. Die modernen Kommunikationsmittel wie Chat-
und Videokonferenzprogramme erfahren insbesondere in gewachsenen Teams somit eine
groflere Bedeutung. Die Nutzung der Kamera hilft den Befragten in der virtuellen Zusam-
menarbeit, Gesprache personlicher und informeller zu gestalten. Neben dem Informati-
onsaustausch werden gleichzeitig nonverbale Elemente wie Gestik und Mimik beriick-
sichtigt, um die Reaktion besser einschitzen zu konnen.

Abgestimmte Teamarbeit und eine klare Rollenverteilung fordern die Integration

In zehn von flinfzehn gefiihrten Interviews wird Klarheit iiber die Rollen innerhalb der
Teams und Organisation als Losung in fritheren Situationen geschildert, in denen Ver-
trauensaufbau zunéchst nicht gelang. Durch eine eindeutige Definition von Verantwort-
lichkeiten wird die Bedeutung der einzelnen Mitarbeitenden und ihrer Aufgabe innerhalb
des Teams hervorgehoben. ,JJeder von uns hat einen eigenen Arbeitsbereich und alle Ar-
beitsbereiche sind relevant, dass das groe Ganze funktioniert™ (Peter). Fehlt diese Kla-
rung und eindeutige Definition der Aufgabenteilung, entstehen in den Teams Gedanken
von Ungleichbehandlung innerhalb der Organisation.

Fremdsprache als hemmendes und gleichzeitig verbindendes Element

Im Vorfeld der Forschungsarbeit wurde die Annahme getroffen, dass die Fremdsprache
als Hiirde fiir den gemeinsamen Austausch und damit auch fiir den Aufbau von Vertrauen
empfunden wird. Diese Annahme bestétigt sich in einigen Interviews. Die Notwendigkeit
zum Austausch in der Fremdsprache wird iiber alle Hierarchieebenen hinweg als Distanz
und Barriere erlebt. Missverstidndnisse und Fehlinterpretationen kénnen die Folge sein.
Vina spricht von der Sprachbarriere ihrer asiatischen Kolleginnen und Kollegen, denen
die Fahigkeit fehlt, sich in der globalen Sprache Englisch flieBend auszudriicken. Das
Gefiihl von Inkompetenz und die Notwendigkeit der Fremdsprache zur Verstindigung
verstirken die Unsicherheit zusétzlich, wenn Mitarbeitende im Team Englisch zu ihrer
Muttersprache zdhlen. Jack erzdhlt aus eigener Erfahrung, dass es schwer sei, jemandem
vollstindig zu vertrauen, wenn man denjenigen schlecht versteht und Walter halt fest:
»lch war immer auf Personen angewiesen, die mir vor Ort {ibersetzen und damit sprach-
lich und kulturell eine Briicke bauen. Gleichzeitig wird in den Interviews dennoch deut-
lich, dass eine Fremdsprache auch zur Vertrauensbildung und Ausdruck von Kompetenz
genutzt werden kann. ,,Die Fachkrifte vor Ort wollen zeigen, dass sie Englisch sprechen
konnen* (Jack). Es reicht, einzelne Worter in der Landessprache der Teammitglieder oder
der gemeinsamen Fremdsprache Englisch aussprechen zu kdnnen. Die Wirkung erfolgt
mehreren Ebenen. Es verdeutlicht einerseits die interkulturelle Lernbereitschaft und
Wertschétzung fiir das Gegeniiber und offenbart andererseits gleichzeitig die Verletzlich-
keit, in die sich der Vertrauensgeber begibt. Eine Fremdsprache wird somit analog
Henderson (2010) auch als verbindendes Element fiir den Vertrauensaufbau gesehen.
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Verhaltensweisen und Personlichkeitsmerkmale beeinflussen den Vertrauensauf-
bau

Mit Blick auf die wahrgenommenen und eigenen Verhaltensweisen zeigen sich Faktoren,
die den Vertrauensaufbau in Arbeitsbeziechungen unabhéngig von der kulturellen Her-
kunft positiv mitgestalten. Da jeder der Vertrauensakteure sowohl die Rolle des Vertrau-
ensgebers als auch des Vertrauensnehmers einnimmt, gelten die erhobenen Ergebnisse
gleichermafen fiir beide Akteure. Personlichkeitsbezogene Eigenschaften der agierenden
Personen wirken dariiber hinaus forderlich oder auch hemmend als Verstidrker auf die
Vertrauensbereitschaft und die aktive Mitgestaltung einer vertrauensvollen Zusammen-
arbeit. Eine Ubersicht iiber die Faktoren zeigt Abbildung 4.3.

Abbildung 4.3
Verhaltensbezogene und personlichkeitsbezogene Faktoren fiir den Vertrauensaufbau
Forderliche Hemmende
verhaltensbezogene verhaltensbezogene
Faktoren: Faktoren:

— Wertschatzung —.—> 4+ — Geringschatzung

— Interkulturelle — Direkte vs. indirekte

Lernbereitschaft Interaktion von Kommunikation
— Vertrauensvorschuss VirirUETsgEbeT Wi — Kontrolle
geben Vertrauensnehmer — Unehrliches Verhalten
Forderliche E E‘L Hemmende
personlichkeitsbezogene personlichkeitsbezogene
Faktoren: Faktoren:
— Vertrautheit I ’ — Kulturelle Einflisse auf das
_  Ehilieilei Selbstkonzept
— Low Trustor, geringes
= W Selbstvertrauen

Wertschdtzung und gewdhrter Vertrauensvorschuss wirken motivierend

Wertschétzendes Verhalten in Form von Hilfsbereitschaft und Kooperationsbereitschaft
durch die Fithrungskraft aber auch innerhalb des Teams unterstiitzt auf der zwischen-
menschlichen Ebene den Ausdruck von Vertrauenswiirdigkeit. Fiir Malaika als Fiihrungs-
kraft zahlt dazu nicht allein, die Mitarbeitenden in der eigenen Organisation mit Namen
zu kennen, sondern sie auch zu neuen Handlungen zu ermutigen: ,,You can walk in any
time you want and talk to me* (Malaika). Ein gewéhrter und offen kommunizierter Ver-
trauensvorschuss in die Kompetenzen und Féhigkeiten der Mitarbeitenden fordert zusétz-
lich wahrgenommenes Vertrauen und der Zuspruch wirkt iiber alle Kulturen hinweg mo-
tivierend. Insbesondere in Situationen, in denen der Zuspruch von der Fithrungskraft oder
leitenden Organisation ausgeht, wird die {ibertragene Verantwortung als Vertrauen in die
eigenen Fahigkeiten und zeitgleich als Ehre oder ,,Segen® (Malou) interpretiert.
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Interkulturelle Lernbereitschaft und Offenheit fordern die Interaktion

Im Vorfeld der Forschungsarbeit wurde die Annahme getroffen, dass kulturelle Pragun-
gen und Stereotype liber bestimmte Kultur- und Lebensraume den Aufbau von Vertrauen
erschweren. Dies bestitigt sich in den gefiihrten Gesprachen. Zeitgleich wird im Hinblick
auf die globale Zusammenarbeit wiederholt die Notwendigkeit betont, die interkulturel-
len Unterschiede, wie von Earley & Mosakowski (2004) als kulturelle Intelligenz be-
schrieben, wahrzunehmen und zu verinnerlichen. Offenheit fir fremde Kulturen, formu-
liert als Neugierde, ist notwendig und wird als Voraussetzung geschen: ,,Es braucht Men-
schen, die offen sind fiir andere Meinungen, sich auf kulturelle Unterschiede einlassen
und diese Unterschiede auch spannend finden* (Walter). Die Bereitschaft, sich mit den
Teamkolleginnen und -kollegen auch auflerhalb des arbeitsbezogenen Kontextes auszu-
tauschen, hilft dabei, das Gegeniiber umfassender kennenzulernen, sich in Arbeitsbezie-
hungen spéter sicherer zu fithlen und funktionales Vertrauen aufzubauen (Schwegler,
2008). ,,Sie hat mir von ihrer Familie in Deutschland erzahlt und ich konnte sie danach
viel besser verstehen (Sari). Neben der Nationalitit und Fremdsprache umfasst die
Wahrnehmung der Unterschiede dabei analog den Ausfithrungen von Chao & Moon
(2005) auch kulturelle Identitdten. Gleiche Volkergruppen, dhnliche berufliche Hinter-
griinde oder eine gemeinsame Kultur verhelfen den interviewten Personen zu einem Ge-
fiihl der Vertrautheit. Unterschiede werden wahrgenommen und flieBen in die Bewertung
der Interaktion mit ein.

The most important thing that any of our colleagues
abroad should understand is, that we are coming from different

culture, different background, different nationality.

Malou

Kulturelle Einfliisse auf das Selbstkonzept

Fehlt diese Offenheit und wirken kulturelle Einfliisse auf die subjektive Wahrnehmung
und Bewertung der eigenen Person, zeigt sich dies in Unversténdnis. ,,Es stellt sich her-
aus, dass sie anders ticken* (Sonja). Je nach individueller Auspragung kann das fehlende
Verstiandnis zu Hilflosigkeit fiihren, wenn die Vorgehensweise im Verhalten nicht ver-
standen oder interpretiert werden kann. Situationskldrung durch Mentoren hilft aus Er-
fahrung der Befragten in diesen Momenten weiter. Ebenso kann das Bewusstsein iiber
die vielféltigen kulturellen Pragungen wie Herkunftsregion oder familidre Hintergriinde
der Mitarbeitenden einen Beitrag dazu leisten, Verhalten aus einer anderen Perspektive
zu betrachten und neu zu bewerten. ,,When a colleague says something to me, it could be
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a single mother with two adult children, it could be a woman from a specific region, a
Philippine woman, or just a woman“ (Lynn).

Direkte und indirekte Kommunikation — interpretiert als Kontrolle

Im Hinblick auf die wahrgenommenen Unterschiede wird auch die Art der Kommunika-
tion beschrieben, die in den gefiihrten Interviews als fremd und zunichst hemmend im
Vertrauensaufbau wirkt. Einer direkt gefithrten Kommunikation mit klaren Aussagen, die
den Arbeitsalltag in westlich gepriagten Kulturkreisen gestalten, steht die besondere Be-
tonung der indirekten und nonverbalen Kommunikationsanteile in asiatischen Kulturkrei-
sen gegeniiber (Meyer, 2018). Malou und Vina beschreiben ihre Art der Gespréchsfiih-
rung als hoflich und um respektvollen Umgang bemiiht. ,,We are polite, we cannot speak
too openly to each other” (Malou). “When we feel that we do not want to do it, we have
the tendency not to say it” (Vina). Walter bestétigt dies aus européischer Sicht: “Es sagt
kaum offen jemand Nein. Wenn man wissen mdchte, was die Menschen wirklich denken,
muss man Wege finden, diese anderweitig in Erfahrung zu bringen.* Malou geht noch
einen Schritt weiter und merkt an, dass sie das Gegeniiber durch direkte Fragen nicht in
Verlegenheit bringen mochte. Das kann vor allem zu Beginn einer gemeinsamen Zusam-
menarbeit ein Hindernis werden, wenn Informationsaustausch wichtig ist. Malaika und
Malou merken an, dass direkt gestellte Fragen in ihrem Umfeld in Afrika und Asien teil-
weise als Kontrolle verbunden mit Misstrauen interpretiert werden. Fiir Sonja und ihren
westlich geprdgten Hintergrund sind hingegen direkt gestellte Fragen die einzige Mog-
lichkeit, konkrete Antworten zu erhalten und ein Gefiihl der Sicherheit zu bekommen.

Sind sich die Teammitglieder der Wirkungsweise direkter und indirekter Kommunikation
bewusst, hilft der Austausch im Team dariiber, Barrieren in neuen Handlungssituationen
nicht entstehen zu lassen. Fiir die Befragten benétigt es dafiir Mut. Mut, die Komfortzone
zu verlassen, Situationen anders anzugehen, sich unter Umstdnden verletzbar zu machen
und zu vertrauen.

4.7 Diskussion: Schwerpunkt auf die Kontextfaktoren statt auf die
Aufgabe

Inwieweit der Vertrauensaufbau in internationalen Arbeitsbeziehungen gelingen
kann, hingt von mehreren Einflussfaktoren ab. Die durchgefiihrte Forschungsarbeit zeigt,
dass Vertrauen in Teams durch unterschiedliche Merkmale und unabhéngig von der Rolle
als Fiihrungskraft oder Fachkraft gebildet und wahrgenommen wird. Die Aussagen be-
kréftigen analog der Forschung von Mayer et al. (1995), dass die eigene Vertrauensbe-
reitschaft sowie die Faktoren Kompetenz, Wohlwollen und Integritit bei der Bewertung
der wahrgenommenen Vertrauenswiirdigkeit dazu beitragen, vertrauensvolle Arbeitsbe-
ziehungen zu entwickeln. Wohlwollen durch erlebte gemeinsame Erfahrungen wird dabei
als Hauptindikator fiir eine vertrauensvolle Beziehung gesehen. Empfundene Vertrautheit
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und die personliche Nihe gewinnen vor dem Hintergrund kulturell vielfaltiger Facetten
eine tiefergehende Bedeutung fiir die Zusammenarbeit (Lewicki & Bunker, 1996; Dietz
et al., 2010). Eine gemeinsame Vision ist in gemeinniitzigen Organisationen wie im vor-
liegenden Beispiel einer der Faktoren, die das Gefiihl der Gemeinschaft bekriftigen und
den Vertrauensaufbau positiv unterstiitzen. Eine unklare Arbeitssituation und fehlende
organisationale Strukturen hingegen erschweren aufgrund der geographischen Distanz
die Bildung von Vertrauen und kdnnen die Zusammenarbeit beeintriachtigen.

Der Kontext, in dem Arbeitsbezichungen stattfinden und gestaltet werden, spielt ebenso
wie die individuellen Pragungen eine wichtige Rolle im Vertrauensaufbau. Er trigt ent-
scheidend zu Erfolg oder Misserfolg der Tatigkeit bei. Bei der untersuchten Organisation
wurde die Bedeutung der kulturellen Facetten und ihrer Wirkungsweisen in den Inter-
views wiederholt betont. Die Nutzung von Briickenbauern in einer iibersetzenden und
vermittelnden Tatigkeit wird ebenso genannt wie der Mehrwert die Vorbedingungen und
Wirkungsweisen von Vertrauen zu verstehen.

Die aufgefiihrten Ergebnisse aus den Einzelfallanalysen leisten einen wesentlichen Bei-
trag zu den Gestaltungsmoglichkeiten im Rahmen interkultureller Zusammenarbeit. Den-
noch lassen sich bei offenen Befragungen wie im Rahmen dieser Forschungsarbeit Ver-
zerrungen und eine subjektive Bewertung nicht ausschlieen und sind iiber weitergehende
Forschung zu validieren. Die Forschungsarbeit wurde mit Personen durchgefiihrt, die die
englische Sprache beherrschen. Operativ titige Mitarbeitende au3erhalb der Verwaltung,
die hingegen eingeschriankt Englisch sprechen, wurden nicht befragt. Es wére zur weite-
ren Validierung der Forschungsergebnisse interessant, deren Sichtweise zu ergénzen.
Ebenso sollten in einem weiteren Schritt Organisationen einbezogen werden, die erst am
Beginn einer globalen Zusammenarbeit stehen.

Der Beitrag soll Anregungen und Gestaltungsmoglichkeiten fiir Organisationen bieten,
die sich in einem vergleichbaren organisationalen Kontext bewegen und in eine globale
Zusammenarbeit eintreten oder diese weiter ausbauen.
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4.8 Handlungsempfehlungen

Aus den vorgestellten Ergebnissen lassen sich zentrale Handlungsempfehlungen ab-
leiten, die Fithrungskréften und Mitarbeitenden Anregungen fiir Gestaltungsmoglichkei-
ten in der internationalen Zusammenarbeit aufzeigen (siche Abbildung 4.4).

Abbildung 4.4
Handlungsempfehlungen zum Vertrauensaufbau in interkulturellen Teams

e IS0 o5

STRUKTURELLE KULTURELLE FACETTEN/ BRUCKENBAUER VERTRAUENSAUFBAU
RAHMENBEDINGUNGEN PERSPEKTIVWECHSEL EINSETZEN IM FOKUS

begunstigen den Aufbau Die Aufmerksamkeit auf und ihre Vorerfahrungen in Die Bedeutung von

eines vertrauensvollen die kulturellen Facetten der fremden Kultur fur eine

Umfelds in internationalen . Ubersetzerrolle* nutzen Vertrauen fUr eine
Handlungssituationen lenken, die auf Verhalten erfolgreiche

wirken Zusammenarbeit im
Team verdeutlichen

Strukturelle Rahmenbedingungen

Strukturelle Rahmenbedingungen wie die Moglichkeit von Vor-Ort-Terminen, eine klare
Definition von Aufgaben und Rollen und hohe Informationstransparenz schaffen einen
guten organisationalen Rahmen fiir den Vertrauensaufbau.

Perspektivwechsel

Das Bewusstsein der eigenen Kultur mit seinen Auspridgungen und Verhaltensweisen
hilft, die Aufmerksamkeit auf die Kultur der Individuen der anderen Kultur zu legen.
Interkulturelle Trainings und gemeinsam verbrachte Zeit tiber den Arbeitskontext hinaus
bieten diese Mdoglichkeit.

Briickenbauer einsetzen

Wenn Versténdnis fiireinander fehlt, hilft die Unterstiitzung und rechtzeitige Einbindung
durch Dritte, denen aufgrund von Vorerfahrungen das kulturelle Umfeld beider Parteien
vertraut ist. Sogenannte ,,Briickenbauer* nehmen neben der Ubersetzerrolle je nach Situ-
ation auch eine Vermittlerrolle ein. Sie konnen dabei unterstiitzen, Missverstindnissen
vorzubeugen.

Vertrauensaufbau im Fokus

Die reine Ausrichtung auf die Tétigkeit bringt nicht den Erfolg. Vertrauen ist insbeson-
dere im internationalen Organisationsumfeld ein wichtiger Erfolgsfaktor, um tragfahige
und effiziente Teamzusammenarbeit zu ermoglichen.
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Neurodiversitat in der
Arbeitswelt: Hilfe, ich habe

eine Autistin im Team!

Menschen mit Autismus, ADHS, Legasthenie oder Tourette
sind mitten unter uns. Von Mitleid bis hin zum Vorwurf der
~Modediagnose® haben neurodivergente Menschen, die mit
dem Thema offen umgehen, auf ihrem Lebensweg wohl
schon alles gehort. Doch was ist Neurodiversitat? Was be-
deutet es, im Autismus-Spektrum zu sein? Und wie kann am
Arbeitsplatz trotz — oder gerade wegen — grofer Unter-
schiede eine Win-Win-Situation geschaffen werden?

Vanessa Bohnet

eurodiversitdt ist nicht nur als Konzept zu verstehen, in dem neben dem

Autismus-Spektrum auch ADHS (kurz fir: Aufmerksamkeits-

defizit-/Hyperaktivititsstorung), Legasthenie, Dyskalkulie und Dysle-

xie, Dyspraxie sowie das Tourette-Syndrom ihren Platz finden, son-

dern auch als eine soziale Bewegung. Menschen im Autismus-Spekt-

rum werden hierbei nicht als ,,krank®, sondern als ,,anders* betrachtet,
das Autismus-Spektrum als eine Variation des menschlichen Daseins. Dieses ,,anders
sein“ kann die Arbeitswelt bereichern, Teams stirken und Ergebnisse verbessern. Von
Bewerbungsprozess bis Arbeitsalltag: Welche Stirken und Féhigkeiten bringen Autistin-
nen und Autisten mit? Was miissen Fithrungskrifte wissen, um Herausforderungen zu
bewiéltigen und Potentiale zu heben? Bereits an dieser Stelle sei gesagt: so unzugénglich
und verwachsen der Weg an vielen Stellen aussehen mag, es ist einfacher als gedacht ihn
gemeinsam zu beschreiten, daran zu wachsen und die Arbeitswelt zu einem besseren Ort
fiir alle zu machen — ob neurotypisch oder neurodivergent.

Keywords:

Neurodiversitat, Autismus-Spektrum, Inklusion, Diversitat



5.1 Die Reise zur Neurodiversitat beginnt

Fanny (alle Namen der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner wurden anonymi-
siert) ist verzweifelt. Die 34-jahrige steht kurz davor, gekiindigt zu werden. Fanny ist
Autistin, das weiB} sie seit knapp einem Jahr. Nachdem sie online zufillig auf ein Forum
gestofen ist, hat sie mit ihrer Therapeutin gesprochen, die sie wiederum zu einem Spezi-
alisten geschickt hatte. Hier im Biiro weif3 es niemand. Auch nicht Stefan, ihr Chef. Fanny
hat noch keinen Mut gefunden, mit ihm iiber ihre Diagnose zu sprechen. Obwohl sie hier
in der Versicherung trotz Fehlzeiten mehr Falle bearbeitet als zwei ihrer Kollegen zusam-
men, kommt sie bei der Kollegschaft und ihrem Chef nicht gut an. Anscheinend wiirde
sie standig die anderen vor den Kopf stoBBen. Dabei liebt Fanny ihren Job. Die Struktur
und das Abarbeiten der Félle liegen ihr, ihr Jura-Studium hat sie mit Pradikatsexamen
abgeschlossen. Letzte Woche war schon wieder so eine merkwiirdige Situation. Fanny
hat zu einem Meeting eingeladen, um einen besonders schweren Fall mit hoher Schadens-
summe zu besprechen — wie es hier liblich ist. Das Meeting konnte aber erst zehn Minuten
spéter starten, weil sich die Kollegen noch iiber das Wochenende unterhalten haben und
Witze gemacht haben, die sie mal wieder nicht verstanden hat. Als sie einen Kollegen auf
einen Fehler im Dokument hingewiesen hat, wurde dieser sauer. Dabei wurde im Vor-
stellungsgespréach doch gesagt, dass Ehrlichkeit hier ihr hochstes Gut ist — was sie sehr
begriiit. Doch irgendwie scheint Ehrlichkeit nicht gewiinscht zu sein, wenn es um Feed-
back zur Arbeit geht. Solche Situationen, das Grofiraumbiiro und die stdndige Ratlosig-
keit, wenn es wieder zu sozialen Situationen kommt. Es ist anstrengend.

Stefan ist ratlos. Schon wieder hat sich Fanny krankgemeldet. So langsam glaubt er, dass
sie blau macht. Aber wenn Fanny da ist, arbeitet sie deutlich schneller und effizienter als
alle anderen in der Abteilung. Wenn da nur nicht die Sache mit der unverschamten Art
den Kollegen gegeniiber wire, wenn sie diese auf Fehler hinweist. In der Sache hat sie
dabei immer Recht, so konnte Fanny die Firma schon vor einem Millionenschaden be-
wahren, der beinahe durch die Unachtsamkeit eines Kollegen entstanden wére. Stefan ist
eine fiirsorgliche Fiihrungskraft, die sich fiir das Wohlergehen seiner ihm anvertrauten
Mitarbeitenden sorgt. Egal ob beruflich oder privat: Stefan hat Versténdnis.

5.2 Neurodiversitat und Autismus in a Nutshell

,»Wie erkenne ich eine Autistin oder einen Autisten?, mdgen sich Fiithrungskrafte
oder HR-Mitarbeitende in ihrem Bediirfnis, allen Mitarbeitenden einen guten Arbeitsplatz
bieten zu kdnnen, fragen. Vorstellungen von Neurodiversitét sind auch heute noch haufig
klischeebehaftet und verbinden den Autismusbegriff z. B. mit intelligenten, aber unnah-
baren Ménnern. Vorurteile und Gender-Bias lassen beispielsweise eine Autistin, die kom-
petent ihrer Arbeit nachgeht, jedoch in sozialen Situationen durch Kritik an ihren Kolle-
ginnen oder Kollegen aneckt, oder die sich durch den Larm im GroBraumbiiro iiberfordert
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fithlt, schnell unter dem Radar laufen. Denn: Es ist den Menschen nicht anzusehen, ob sie
im Autismus-Spektrum sind, Dyskalkulie oder eine Aufmerksamkeitsdefizit-/Hyperakti-
vititsstorung (ADHS) haben. Das Label ist dabei auch nicht entscheidend, Fithrungs-
kréafte sehen Menschen, Personlichkeiten, Starken und auch Schwichen. Diese gilt es,
zum Wohle des Unternehmens bestmoglich einzusetzen. Das gelingt, wenn auf die Wiin-
sche und Bediirfnisse der anvertrauten Mitarbeitenden Wert gelegt wird und versucht
wird, diesen nachzukommen. Um dies zu ermdglichen, bietet dieses Kapitel eine Uber-
sicht der Grundlagen zur Neurodiversitdt sowie Best Practices. Wichtig vorab zu erwéh-
nen ist, dass Autistinnen und Autisten sowie andere Personen im Spektrum der Neurodi-
vergenz so individuell wie alle Menschen sind. Daher gilt auch hier: Kommunikation ist
der Schliissel.

Neurodiversitdt beschreibt ein Konzept sowie eine soziale Bewegung und umfasst neben
Autismus auch ADHS, Legasthenie, Dyskalkulie und Dyslexie, Dispraxie sowie das Tou-
rette Syndrom (National Symposium on Neurodiversity at Syracuse University, n. d.).
Die Neurodiversititsbewegung fordert, dass das Autismus-Spektrum neben den eben auf-
gefiihrten anderen neurologischen Divergenzen, nicht als medizinischer Zustand gesehen
wird, den es zu behandeln gilt (Schuck et al., 2021). Vielmehr soll die Akzeptanz des
Anders-Seins im Vordergrund stehen (National Symposium on Neurodiversity at
Syracuse University, n. d.). Wahrend Menschen im Autismus-Spektrum bis Ende des 20.
Jahrhunderts teils grausamen Behandlungsmethoden ausgesetzt waren (Schuck et al.,
2021), soll den Betroffenen und der Gesellschaft eine Antwort auf die sozialen Schwie-
rigkeiten der Personen im Autismus-Spektrum, wie beispielsweise Ausgrenzung, Mob-
bing und intensiven Auseinandersetzungen gegeben werden (Peters et al., 2016). Jedoch
befiirworten viele Anhéngerinnen und Anhénger der Neurodiversitidtsbewegung medizi-
nische bzw. therapeutische Interventionen, wenn sie respektvoll und mit dem Fokus auf
sinnvolle, den Patientinnen und Patienten helfenden Fahigkeiten durchgefiihrt werden
und die Lebensqualitit der Individuen sich dadurch verbessert (Kapp et al., 2013, den
Houting, 2018; Chapman & Bovell, 2020).

Der Begriff der Neurodiversitit wurde zum ersten Mal von Judy Singer, einer australi-
schen Sozialforscherin, die selbst im Autismus-Spektrum ist, im Jahr 1998 verwendet
(Donaldson et al., 2017). In den letzten Jahren hielt der Begriff auch Einzug in wissen-
schaftliche Publikationen und wurde auch der breiten Offentlichkeit bekannt. Menschen,
die nicht in das Spektrum der Neurodiversitdt fallen, werden in wissenschaftlichen Pub-
likationen als neurotypisch bezeichnet (Schuck et al., 2021).

Das Autismus-Spektrum

Zur Definition des Autismus-Spektrums existieren eine Vielzahl von Begriffen, die in
den letzten Jahren sowohl in der medizinischen Welt, aber auch in der ganzen Gesell-
schaft verwendet wurden. So wurde in der Vergangenheit die Tiefgreifende Entwick-
lungsstérung, Autismus, Atypischer Autismus, das Rett-Syndrom, das Asperger-
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Syndrom und weiteren Entwicklungsstdorungen unterschieden. Heute sprechen die fiih-
renden Diagnosebiicher der Medizin sowie der Psychologie jeweils nur noch von der Au-
tismus-Spektrum-Stérung mit Unterscheidungen hinsichtlich der funktionellen Sprache
und der An- bzw. Abwesenheit einer intellektuellen Beeintrachtigung (Freitag, 2021).
Das Wort ,,Storung* wird in diesem Kapitel nur verwendet, wenn es um die Bezeichnung
der Diagnose geht, denn nach dem Konzept der Neurodiversidt ist Autismus keine St6-
rung, sondern eine Variation des menschlichen Daseins. Autismus ist keine Krankheit
und kann entsprechend nicht geheilt werden. Die autismusbezogenen Eigenschaften sind
neurobiologisch verankert, sie sind nicht wesentlich verdnderbar (Tebartz van Elst &
Ebert, 2016). Warum ein Mensch mit Autismus zur Welt kommt, ist nicht abschlieBend
geklart (Hofer & Fellinger, 2021). Klar ist, dass es eine starke erbliche Komponente gibt.
Ein Zusammenhang mit Umwelteinfliissen hingegen oder gar Impfungen konnte ausge-
schlossen werden (Tick et al., 2016).

Autismus erkennen

Ob das Gegeniiber im Autismus-Spektrum ist, ldsst sich nicht anhand einer Checklist
feststellen. Der wahrscheinlich bekannteste Anhaltspunkt zum Erkennen von Autismus
ist die soziale Interaktion. Menschen im Autismus-Spektrum haben héufig Schwierigkei-
ten zu erkennen, was die Mehrheit der Menschen als angebracht empfinden und was nicht.
Als Beispiel ist hier zu nennen, dass es dem Grofteil der Autistinnen und Autisten
schwerfillt zu erkennen, wann die Teilnahme an einer Unterhaltung beginnt oder endet.
Viele haben daher im Laufe ihres Lebens Strategien entwickelt, damit umzugehen und
nicht aufzufallen. Das intuitive Agieren in einer sozialen Situation fillt neurotypischen
Menschen leichter. Bei Personen im Autismus-Spektrum wird das Verhalten aktiv iiber
den Kopf gesteuert, vergleichbar mit der Anwendung einer erlernten Fremdsprache. Das
unauffillige Bewegen in der Gesellschaft kostet die Personen im Autismus-Spektrum viel
Energie (Siinkel, 2016). Das Imitieren von neurotypischem Verhalten wird auch als Mas-
king bezeichnet. Der Leidensdruck dabei entsteht vor allem iiber die Erschopfung sowie
einem verstirkt negativem Selbstbild durch die Ablehnung, die sie bei vermeintlich
falschem Verhalten erfahren.

Ein weiterer Unterschied zu neurotypischen Menschen ist die Wahrnehmung. Personen
im Autismus-Spektrum konnen auf Reize, wie Temperatur, Gerdusche, Geriiche, Licht
oder Oberflachenstrukturen iiber- oder unterempfindlich reagieren. Durch die andere Art
der Wahrnehmung kann es zu Reiziiberflutungen kommen, die zu groBer Erschopfung
fiihren (Siinkel, 2016).

Ferner treten bei Personen im Autismus-Spektrum hdufig sich wiederholende
Verhaltensmuster auf. Diese konnen sich in der Sprache zeigen, dem Aufreihen von
Spielzeug oder anderen Gegenstidnden oder in der Liebe zur Einhaltung von Regeln und
Routinen. Verdnderungen, auch vermeintlich kleine, werden als Stressoren
wahrgenommen. Personen im Autismus-Spektrum interessieren sich héufig fiir ein
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bestimmtes Thema. Solche Spezialinteressen konnen neben einem erfiillenden Hobby
auch Berufsmoglichkeiten darstellen, in denen sie voll und ganz aufgehen und ihre
Expertise einbringen konnen (American Psychiatric Association, 2013).

Personen im Autismus-Spektrum haben im Vergleich zu neurotypischen Menschen eine
andere Art zu kommunizieren, was sie oder ihr Umfeld im Alltag héufig vor Herausfor-
derungen stellt. In Bewerbungsgespréchen, in denen der erste Eindruck z&hlt, kann dies
zum groflen Problem fiir Betroffene werden. Von merkwiirdig klingenden Antworten bis
hin zum kompletten Verstummen aufgrund von Uberreizung — ein zweites Gespriich oder
gar einen Arbeitsvertrag wird es so wohl kaum geben. Auch in der non-verbalen Kom-
munikation kann es zu Missverstdndnissen zwischen neurodivergenten und neurotypi-
schen Personen kommen. So sehen Personen im Autismus-Spektrum héufig keinen Mehr-
wert darin, dem Gegeniiber in die Augen zu schauen. Ein natiirlich wirkender Augenkon-
takt kommt so oft nicht zustande (American Psychiatric Association, 2013). Wenn sich
zwei neurotypische Personen einen vielsagenden Blick zuwerfen, so wird das von Perso-
nen im Autismus-Spektrum zwar erkannt, kann hdufig jedoch nicht gedeutet werden
(Bockler et al., 2014).

Die Fachwelt geht davon aus, dass ca. 1 Prozent der Weltbevdlkerung im Autismus-
Spektrum ist (American Psychiatric Association, 2013). Neuere Forschungen kommen
sogar auf 2,3 Prozent (Maenner et al., 2021). Die Wahrscheinlichkeit, dass sich auch im
eigenen Bekanntenkreis oder im Kollegium eine Person im Autismus-Spektrum befindet,
ist demnach statistisch gesehen recht hoch. Dennoch ist das Wissen iiber das Autismus-
Spektrum bei Arbeitgebenden begrenzt (Djela, 2021). Es konnte in Studien gezeigt
werden, dass Autistinnen und Autisten besser in Bewerbungssituationen bewertet
wurden, wenn das Gegeniiber viel {iber das Autismus-Spektrum wusste und die Diagnose
offen gelegt wurde, da so merkwiirdig wirkendes Verhalten besser eingeordnet werden
konnte. Auch die soziale Erwiinschtheit hat hier eine gro3e Rolle gespielt (McMahon et
al., 2021).

Autismus-Spektrum und Behinderung

In Deutschland zéhlen die verschiedenen Formen von Autismus, abhéngig vom Grad der
Teilhabebeeintrachtigung, zu den Behinderungen. Bei tiefgreifenden Entwicklungssto-
rungen mit mittleren bis schweren sozialen Anpassungsschwierigkeiten kann ein Schwer-
behindertenausweis beantragt werden. Je nach Grad der Behinderung kénnen Menschen
mit einem solchen Ausweis Unterstiitzung, beispielsweise vom Integrationsfachdienst,
erhalten. Auflerdem stehen ihnen verschiedene Ausgleiche, wie steuerliche Vorteile, zu-
sétzliche Urlaubstage und ein besonderer Kiindigungsschutz zu. Dies bedeutet jedoch ent-
gegen der weitldufigen Meinung nicht, dass sie unkiindbar sind. Es ist zu betonen, dass
der Grad der Behinderung keine Aussage iiber die Leistungsfahigkeit einer Person trifft
(Anlage zu § 2 der Versorgungsmedizin-Verordnung, 2008; Institut der deutschen
Wirtschaft Kéln e. V., n. d.).
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Autismus in der Arbeitswelt

Diversitit, sei es Genderdiversitét, kulturelle Diversitit oder die Interdisziplinaritit eines
Teams ist ein entscheidender Faktor fiir den Erfolg. Jedoch zeigen Studien aus Deutsch-
land, Australien und den USA, dass Personen im Autismus-Spektrum mit normaler bis
hoher Intelligenz auf dem ersten Arbeitsmarkt benachteiligt werden. So sind Autistinnen
und Autisten hdufiger als neurotypische Personen von Arbeitslosigkeit betroffen (Bald-
win et al.) und haben seltener eine dauerhafte Festanstellung (Taylor et al., 2015;). Au-
Berdem sind Gelegenheitsbeschiftigungen im Vergleich zur Gesamtbevolkerung iiberre-
présentiert, besonders bei Personen mit niedrigem Qualifikationsniveau (Baldwin et al.,
2014). Des Weiteren erfahren Autistinnen und Autisten eine erhdhte Diskrepanz zwi-
schen ihrem Qualifikationsniveau und dem Niveau des Arbeitsplatzes (Frank et al., 2018).
AuBerdem arbeiten Personen im Autismus-Spektrum haufiger in Teilzeit (Baldwin et al.,
2014). Die Mehrheit der Autistinnen und Autisten (72 Prozent) mit einem festen
Arbeitsplatz erhalten keine auf ihre Bediirfnisse zugeschnittene Unterstiitzung am
Arbeitsplatz, 66 Prozent wiinschen sich diese jedoch. Als gewiinschte Unterstiitzung
wurde unter anderem mehr Anerkennung genannt, aber auch Hilfe bei der Entwicklung
von sozialen und kommunikativen Fahigkeiten. In der Studie erhielten einige
Teilnehmende bereits Unterstiitzung in Form von flexiblen Arbeitszeiten, spezieller Be-
leuchtung, Freistellung von Aufgaben mit Kundenkontakt, schriftlichen Arbeitsauftrigen
sowie Verstindnis seitens der Fithrungskraft, wenn die Person einen schlechten Tag hat
(Baldwin et al., 2014). Am Arbeitsplatz selbst erfahren Personen im Autismus-Spektrum
hiufig toxische Gruppendynamiken wie Mobbing, Diskriminierung durch die
Fiihrungskraft unter dem Vorwand der richtigen Entscheidung fiir das Geschéft und
Strukturen, welche die Stdrken der autistischen Mitarbeitenden nicht ausreichend
berticksichtigen (Djela, 2021).

Personen im Autismus-Spektrum bringen auch einige Stirken mit in die Arbeitswelt, die
sie statistisch gesehen von neurotypischen Menschen unterscheiden. Besonders sind hier
die Detailorientiertheit und der hohe Fokus, jedoch auch die Bevorzugung von repetitiven
Aufgaben und der Umgang mit Zahlen hervorzuheben (Lorenz & Heinitz, 2014).
AuBerdem sind Autistinnen und Autisten héufig loyale Arbeitnehmende und, wenn das
Spezialinteresse im Job stattfindet, auch versierte Expertinnen und Experten fiir ihr
Gebiet (Siinkel, 2016). Viele weltweit agierende Firmen wie Walgreens, Microsoft,
Facebook (Solomon, 2020) aber auch die deutsche Softwarefirma SAP (SAP Deutschland
SE & Co. KG, n. d.) haben dies erkannt und bieten Programme an, die auf Personen mit
Behinderung im Allgemeinen, jedoch auch auf Personen im Autismus-Spektrum speziell
ausgerichtet sind.
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5.3 Sieben Personen im Autismus-Spektrum, eine Fiihrungskraft
und zwei Expertinnen im Interview

Die Forschung fand im Rahmen einer Master-Thesis statt (Bohnet, 2022). Hierfiir
wurden insgesamt zehn Interviews gefiihrt, um zu erfahren, welchen Chancen und Her-
ausforderungen Personen im Autismus-Spektrum im Bewerbungsprozess und in der Ar-
beitswelt begegnen. Eine weitere Forschungsfrage beschéftigte sich mit der Nutzung der
Chancen und Bewiltigung der Herausforderungen auf Seiten der Firmen sowie der Ar-
beitnehmenden. Ferner sollte auch beantwortet werden, inwiefern die Autismus-Diagnose
dem Umfeld mitgeteilt wird. Die Interviews fanden virtuell statt und wurden aufgezeich-
net. AnschlieBend wurden die Interviews wortlich transkribiert und in Orientierung an
der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2016) ausgewertet. Interviewt wurden sie-
ben Personen aus dem Autismus-Spektrum, zwei Expertinnen und die ehemalige Fiih-
rungskraft einer befragten Autistin (Anna). Vorab wurde ein demographischer Fragebo-
gen sowie, im Falle der Personen im Autismus-Spektrum, auch die Kurzversion des Fra-
gebogens zum Autismus-Spektrum-Quotienten (Freitag et al., 2007) ausgehéndigt. Der
Stichprobenplan ist in Tabelle 5.1 zu finden.

Tabelle 5.1

Auswahl der Stichprobe (alle Namen der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner wurden
anonymisiert)

Person Geschlecht LU Aktueller Beruf Diagnose
gruppe
Anna w 45-55 TeCthCh? Nicht diagnostiziert
Dokumentation
Student der
Paul m 25-35 Rechtswissenschaften Asperger-Syndrom
Michael m 35-45 Versicherungsmitarbeiter ~ Asperger-Syndrom
Simone w 35-45 Kundenbetreuung Asperger-Syndrom
Pia w 3545 Entwicklerin Atypischer
Autismus
Karl m 35-45 Lagerist Asperger-Syndrom
Max d (Prono- 25.35 Berater im sozialen Autismus-
men: er/-) Bereich Spektrum-Stérung
Versicherungs- Autismus-
Fanny 35-45 mitarbeiterin Spektrum-Stérung
Wolfgang 45-55 Produktmanager -
Sonja Woll- Psychologische
Penzing W 45-65 Psychotherapeutin )
Heike Gram- w 45-55 Managlng Dlrector )
kow bei Auticon
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5.4 Herausforderungen im Bewerbungsprozess und im Arbeitsall-
tag

In diesem Kapitel werden die Herausforderungen, denen Personen im Autismus-
Spektrum im Bewerbungsprozess und im Arbeitsalltag gegeniiberstehen, dargestellt. Fer-
ner werden die Faktoren vorgestellt, die zur Bewéltigung der Herausforderungen beitra-
gen und die das Mitteilen der Diagnose am Arbeitsplatz erleichtern.

Herausforderungen im Bewerbungsprozess

In den Interviews wurden verschiedene Herausforderungen im Bewerbungsprozess iden-
tifiziert, welche sich in inhaltliche und situative Herausforderungen gliedern lassen. Zu
den inhaltlichen Herausforderungen gehoéren beispielsweise die fiir Bewerbungsgespra-
che iiblichen Fragestellungen. Da Autistinnen und Autisten sehr ehrlich auf Fragen ant-
worten — was grundsitzlich natiirlich positiv zu sehen ist — konnen auf Seiten des Frage-
stellenden Irritationen entstehen. Eine gute Selbstdarstellung, wie man sie auf Seiten der
Bewerbenden erwarten wiirde, findet hier nicht statt.

Ich sage immer: Ich bin dummerweise total ehrlich.
Kommt mir zum Beispiel nicht zugute, wenn ich
nach Teamfihigkeit gefragt werde. Ich arbeite

nicht gerne im Team, kann mich aber eingliedern.

Paul

Eine weitere Herausforderung ist das Teilen der Autismus-Diagnose. Hier spielt auch die
Auflenwahrmehmung des Unternehmens eine wichtige Rolle: wird das Unternehmen in
der Offentlichkeit als offen und tolerant gesehen, so ist die Wahrscheinlichkeit hoher,
dass die Diagnose schon im Bewerbungsgesprach geteilt wird.

Zu den situativen Herausforderungen zéhlen die Reize aus der Umgebung. So kann eine
ungewohnte Umgebung mit lauten Gerduschen und unklarem Ablauf zu einem stark er-
hohten Stresslevel fithren. Dariiber hinaus kann die Anzahl der teilnehmenden Personen
auf Seiten des Unternehmens einschiichternd wirken. Die Auswirkungen einer Uberrei-
zung sind individuell, kdnnen jedoch von Unkonzentriertheit bis hin zum vollstindigen
Verstummen der Bewerbenden reichen.

Personen im Autismus-Spektrum kdnnen sich auf die Situation vorbereiten, indem sie die
Bewerbungsgespréche iiben und Unterstiitzung von Jobberaterinnen und -beratern oder
anderen spezialisierten Einrichtungen in Anspruch nehmen. Die Unternehmen kénnen es
den Bewerbenden im Autismus-Spektrum leichter machen, indem sie den
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Bewerbungsprozess so detailliert wie moglich vorab kommunizieren, ebenso das Setting
des Bewerbungsgesprichs. Virtuelle Bewerbungsgespriache konnen es Autistinnen und
Autisten ebenfalls leichter machen, davon berichtet auch Simone im Interview: ,,Virtuelle
Vorstellungsgespriche sind einfacher. Weniger nonverbale Kommunikation, die Anreise
entfallt und ich sitze in meiner gewohnten Umgebung.* Dariiber hinaus kdnnen einstel-
lende Personen iiber das Autismus-Spektrum informiert werden und im Umgang mit Neu-
rodivergenz generell geschult werden. Die Herausforderungen sowie die Bewéltigungs-
moglichkeiten sind in Abbildung 5.1 dargestellt.

Abbildung 5.1
Inhaltliche und situative Herausforderungen in Bewerbungsgesprdchen

Inhaltliche Situative

Herausforderungen Herausforderungen

[ I | [ I |

) . Teilen der q Anzahl der
Typische Bedingungslose N Reize aus der Folgen der o e

Fragestellungen Ehrlichkeit Diagnose Umgebung Uberreizung "

Bewaltigungsmoglichkeiten

... der Person im Autismus-Spektrum: ... der Unternehmen:

Bewerbungsprozess vorab kommunizieren

= Bewerbungsgesprache Uben .
= Unterstitzung von Jobberaterinnen und -beratern = Setting des Bewerbungsgesprachs kommunizieren

Virtuelle Bewerbungsgesprache anbieten
Einstellende Personen schulen

oder anderen Einrichtungen in Anspruch nehmen

Sag ich’s oder sag ich’s nicht? Umgang mit der Diagnose am Arbeitsplatz

Ob eine Person im Autismus-Spektrum iiber ihre Diagnose offen mit dem Kollegium und
der Fithrungskraft spricht, ist von mehreren Faktoren abhingig. Der erste ist der person-
liche Umgang mit der eigenen Situation. Wenn Autistinnen und Autisten ihre Diagnose
fiir sich angenommen haben und vielleicht schon Unterstiitzung, sei es vom Unternehmen
selbst oder von externen Stellen, etwa durch den Integrationsfachdienst, erhalten haben,
so gehen sie tendenziell offener damit um. So berichtet Karl von seinen Erfahrungen:
,Die Betreuerin vom Integrationsfachdienst kommt einmal im Monat. Sie hilft, Missver-
standnisse aus dem Weg zu raumen und den Arbeitsplatz fiir mich zu optimieren.*

Der zweite Faktor ist die subjektive Einschiatzung des Umfeldes. Wenn dieses von der
Person im Autismus-Spektrum als vertrauenswiirdig und tolerant wahrgenommen wird,
so fithlen sich diese eher bereit, die Diagnose zu teilen und offen ihre Bediirfnisse zu
duflern. Wenn aber Vorurteile oder Unwissen iiber das Autismus-Spektrum wahrgenom-
men oder auch nur vermutet werden, wird die Diagnose eher zuriickgehalten.
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Meine Chefin hat sich abfillig gegeniiber einem
anderen autistischen Arbeitskollegen, der offen
mit seiner Diagnose umging, geiuflert. Das

macht mein Outing jetzt noch schwieriger.

Max

Aus Sicht des Umfelds ist es grundsitzlich besser, von der Neurodivergenz des Mitarbei-
tenden zu wissen, da so von neurotypischen Personen als merkwiirdig empfundene Ei-
genschaften und besonderen Anforderungen besser angenommen werden konnen. Die
Fiihrungskraft hat hier eine besondere Rolle inne, da sie einen Einfluss auf das Kollegium
nimmt und fiir Akzeptanz und Wertschétzung innerhalb des Teams sorgen kann. Das Zu-
sammenspiel der Faktoren ist in Abbildung 5.2 dargestellt.

Abbildung 5.2
Faktoren, die das Teilen der Diagnose mit dem Arbeitsumfeld beeinflussen

Person im

Autismus-
Subjektive Einschatzung + Spektrum

Umgang mit der

des Umfelds eigenen Situation

Teilen der Diagnose
mit dem
Arbeitsumfeld

Wahrgenommene
Vorurteile und
mangelndes Wissen
bzgl. Autismus

Nehmen (unbewusst) Einfluss

: Vorbild fir Akzeptanz und Wertschatzung
Flihrungs-
kraft

Bitte nur Neurotypische? Herausforderungen am Arbeitsplatz

Die Befragten machten verschiedene Angaben dazu, welche Herausforderungen ihnen
am Arbeitsplatz begegnen. Hinsichtlich der Gestaltung des physischen Arbeitsplatzes
selbst und der Arbeitszeit wurden besonders akustische und visuelle Reize als Schwierig-
keit angegeben. Laute Produktionsumgebungen oder klassische GroBraumbiiros sind
demnach eher ungeeignet fiir Personen im Autismus-Spektrum.
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Da waren Neonrohren, die geflackert haben,
was wahrscheinlich niemandem aufgefallen
ist auller mir. Es war wie Strobolicht in der

Disco fiir mich beim Arbeiten.

Max

Bei zu vielen Reizen droht kurzfristig eine Reiziiberflutung und Stress, was sich nach
auflen in starken Emotionen zeigt. Langfristig jedoch kann dies Erkrankungen wie De-
pressionen oder andere stressbedingte Krankheiten hervorrufen (vgl. Siinkel, 2016). Un-
sichere Variablen in Bezug auf den Arbeitsplatz, wie es beispielsweise beim Desk-Sha-
ring oder bei Geschéftsreisen der Fall ist, bedeuten fiir die autistischen Mitarbeitenden
zusétzlichen Stress. Aufgrund des erhohten Stressempfindens durch die besondere Reiz-
sensibilitdt ist die Arbeitszeit ebenfalls eine Herausforderung. Unstrukturierte oder lange
Arbeitszeiten, ohne ausreichend Mdoglichkeiten zur Regeneration, wie es beispiclsweise
in der Schichtarbeit der Fall ist, filhren ebenfalls zu den beschriebenen kurz- und lang-
fristigen Wirkungen. Diese Erkenntnisse werden durch die Literatur bestétigt, so schreibt
Rudolph (2020), dass das Stressempfinden von autistischen Menschen generell héher ist
als bei neurotypischen Personen. Die fiir Autistinnen und Autisten typische Reizfilter-
schwiiche kann zu einer sensorischen Uberbelastung, einem sogenannten Overload, fiih-
ren. In Abbildung 5.3 ist der Zusammenhang der Herausforderungen und deren Auswir-
kungen dargestellt.

Abbildung 5.3
Arbeitsplatz- und arbeitszeitbezogene Herausforderungen und deren Auswirkungen

Laute
Maschinen StraBenlarm
Gesprache von von draulen

anderen

Personen Zu lange
Arbeitszeit

Strenge Geriiche rbeitszeiten

in der Produktion n
Person im

Autismus-
Schichtarbeit Spektrum

Flackernde Herumlaufende
Neonréhren Personen

Hinsichtlich der Aufgabengestaltung erfahren Personen im Autismus-Spektrum beson-
ders dann Schwierigkeiten, wenn die iibertragenen Aufgaben unstrukturiert oder mit einer
fiir sie nicht nachvollziehbaren Struktur versehen sind. Auerdem sind unklare Prioritéten
oder schnelles, intransparentes Andern von Priorititen ein Problem. Parallele Aufgaben
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werden abgelehnt, da Personen im Autismus-Spektrum es bevorzugen, eine Aufgabe nach
der anderen zu erledigen — am besten, ohne unterbrochen zu werden. Denn einmal unter-
brochen, finden sie nur schwer in das Thema zuriick.

Wenn ich iiberreizt bin, muss ich fliichten.
Wenn ich das verpasse, kann ich ungehal-

ten werden oder anfangen zu heulen.

Anna

Die Gestaltung der Kommunikation unterscheidet sich ebenfalls von neurotypischen Per-
sonen. Haufig konnen Personen im Autismus-Spektrum kaum oder gar nicht die Emotio-
nen im Gesicht des Gegeniibers erkennen, jedoch ist dies nicht immer der Fall. Hinzu
kommt, dass viele Autistinnen und Autisten ihrem Gegeniiber nicht in die Augen schauen
konnen oder wollen. Anna kennt diese Schwierigkeiten: ,,Bei Vortrigen fillt es besonders
auf, dass ich Menschen nicht in die Augen schauen kann. Das kommt nicht gut an.” Lo-
ckeres Plaudern und Small Talk wird als unnétig oder sogar unangenehm empfunden.
Viele beschreiben, dass sie das nicht konnen und sich daher schnell fehl am Platz fiihlen.
In ungezwungenen Situationen, wenn viel durcheinandergeredet wird, kann es passieren,
dass dem Gespréch gar nicht gefolgt werden kann. Durch das Fernbleiben oder vermeint-
lichem falschen Teilnehmen in sozialen Situationen konnen die Autistinnen und Autisten
als desinteressiert, merkwiirdig oder gar verschroben von ihrer AuBenwelt wahrgenom-
men werden. Das erschwert im Arbeitskontext das Teambuilding und Missverstindnisse
konnen entstehen. In fachlichen Gespréichen haben die autistischen Mitarbeitenden hiufig
den Drang, ihr breites Wissen zu teilen und andere Teammitgliederinnen und -mitglieder
zu korrigieren, wenn sie etwas Falsches sagen oder sich unpréizise ausdriicken. Dies fiihrt
ebenfalls zu Antipathie gegeniiber den Personen im Autismus-Spektrum, sie werden als
besserwisserisch und unangenehm pedantisch wahrgenommen. Des Weiteren fehlt auf
Seiten der autistischen Personen das Verstéindnis, wenn Kolleginnen und Kollegen ihre
Arbeit nicht so sorgfiltig, strukturiert und/oder vollstindig erledigen, wie sie dies von
sich aus machen. Aus diesen und weiteren Aspekten konnen Auseinandersetzungen mit
der Fithrungskraft entstehen, in denen sich die autistischen Mitarbeitenden unterlegen und
hilflos fiihlen.

Diese Herausforderungen werden zu den allgemeinen fachlichen Anforderungen, wel-
chen jeder Mensch auf der Arbeit begegnet, als zusitzlich betrachtet, sodass Menschen
mit autistischen Eigenschaften sich einer Doppelbelastung ausgesetzt sehen.
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Es ist, als hitte ich zwei Jobs: das Fachliche
und das Menschliche. Ich dachte, das Fachliche

ist wichtiger, aber das ist nicht so.

Simone

Hinzu kommt, dass durch die erschwerte Interaktion mit Autistinnen und Autisten diese
als weniger sozial vertrdglich angesehen werden, was wiederum Einfluss auf die wahrge-
nommene Beschiftigungsfahigkeit auf Seiten des Arbeitgebenden hat (vgl. Determinan-
ten der Beschéftigungsfahigkeit nach Hogan et al., 2013).

Mitarbeitende im Autismus-Spektrum? Immer her damit!

Besonders haufig wurde in den Interviews die Eigenschaft der Detailorientiertheit sowie
die Fahigkeit, sich in Themen intensiv einzuarbeiten und sich auf diese zu fokussieren
genannt. Es lassen sich keine Bereiche oder Branchen identifizieren, in denen Personen
im Autismus-Spektrum vorzugsweise arbeiten bzw. arbeiten wollen. Dennoch kdnnen
branchenunabhéngig Jobs, die eine hohe fachliche Expertise und Tiefe des Wissens er-
fordern, als besonders geeignet fiir autistische Mitarbeitende gesehen werden. Dies wird
durch den Faktor verstérkt, dass Personen im Autismus-Spektrum héufig eine auB3erge-
wohnliche Muster- und Fehlererkennung mitbringen. Dadurch kénnen sie gut in Berei-
chen eingesetzt werden, in denen dies erforderlich ist, beispielsweise in verschiedenen
technischen oder juristischen Berufen. Von sozialen Berufen sind sie jedoch nicht grund-
sétzlich ausgeschlossen (vgl. Lorentz & Heinitz, 2014). Durch die neutrale Grundhaltung
und vorurteilsfreie Herangehensweise kdnnen Autistinnen und Autisten, insofern dies in
ihrem Interessensbereich liegt, auch dort eingesetzt werden. Wenn es beispielsweise um
das Erfassen von komplexen personlichen Situationen von Klientinnen und Klienten geht,
konnen sie durch das vermeintliche Defizit in der Gefiihlserkennung deutlich préziser
nachfragen und dadurch Fehlinterpretationen vermeiden.

Die Kommunikation mit den Klientinnen und
Klienten klappt viel besser als die private mit den
Kollegen. Im Gespriich mit Klienten habe ich ei-

nen Vorwand nachzufragen und treffe weniger

Vorannahmen. Das ist ein Vorteil gegeniiber

meinen Kollegen.

Max
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Diese Eigenschaften konnen sich positiv auf das ganze Team auswirken. Durch die struk-
turierte Arbeitsweise konnen Prozesse verbessert und die Produktivitit des ganzen Un-
ternehmens gesteigert werden.

Werden autistische Mitarbeitende gut integriert, so kann sich dies auf die Effektivitdt von
Meetings auswirken: hohere Piinktlichkeitsrate, bessere Strukturierung oder auch das
Ausreden lassen eines jeden Einzelnen kdnnen positive Konsequenzen sein. Dartiber hin-
aus konnen durch die Ehrlichkeit und durch den stark ausgepriagten Gerechtigkeitssinn
der Personen im Autismus-Spektrum nicht nur Léstereien, sondern auch illegale oder mo-
ralisch verwerfliche Aktivitdten reduziert werden. Heike Gramkow, Geschéftsfiihrerin
bei Auticon, berichtet iiber die positiven Erfahrungen ihrer Kunden mit den Consultants
im Autismus-Spektrum: ,,Die Regeln werden eingehalten, Meetings beginnen piinktlich,
weniger Politik und Léstereien. Das hilt auch nach dem Einsatz an.

Das Streben nach Konstanz im Leben der Autistinnen und Autisten allgemein gilt auch
fiir die Wahl des Unternehmens, was sie zu loyalen Arbeitnehmenden macht (vgl. Siinkel,
2016). Eine Fithrungsposition im Sinne der Personalfithrung wird in den meisten Féllen
nicht angestrebt, jedoch sind Personen im Autismus-Spektrum meist hilfsbereit und ge-
ben ihr Wissen gerne weiter, etwa in einer offiziellen Mentorenrolle oder als Expertinnen
und Experten, aber auch auf inoffiziellem, kollegialem Weg.

Wie konnen Herausforderungen bewiiltigt und Chancen genutzt werden?

Wenn das Verhaltensmodell nach von Rosenstiel (1988) und von Rosenstiel und Nerdin-
ger (2011) zugrunde gelegt wird, nachdem jedes Verhalten von den vier Faktoren person-
liches Wollen, individuelles Kénnen, situative Ermoglichung sowie dem sozialen Diirfen
und Sollen beeinflusst wird, so stellt man fest, dass besonders die letzten beiden Faktoren
betrachtet werden miissen. Die ersten beiden Faktoren, das Wollen und Kénnen, sind nach
den Ergebnissen des letzten Kapitels gegeben.

Die situative Ermdglichung umfasst die Arbeitsplatz- sowie die Arbeitszeitgestaltung.
Dem sozialen Diirfen und Sollen sind die Aufgaben- und Kommunikationsgestaltung zu-
zuordnen. Das soziale Diirfen stellt hierbei eine Herausforderung an das Umfeld dar. Das
Kollegium sowie die Fiihrungskraft stehen vor der Aufgabe, trotz der kommunikativen
Schwierigkeiten, Missverstindnisse und dem Gefiihl, eine andere Sprache zu sprechen,
eine Umgebung zu schaffen, in der sich die Person im Autismus-Spektrum entfalten und
die Leistung in einer fiir sie optimalen Weise abrufen kann. Dies kann gelingen, indem
die kommunikativen und aufgabenbezogenen Herausforderungen bewiltigt werden.

Aufgabenbezogene Herausforderungen kénnen nur schwer von den Betroffenen selbst
angegangen werden, lediglich kdnnen sie ihre Wiinsche und Bediirfnisse diesbeziiglich
an die Fiihrungskraft richten. Diese kann in der Ubertragung und Priorisierung der Auf-
gaben den autistischen Mitarbeitenden entgegenkommen und mit dem ganzen Team fiir
eine storungsarme Umgebung sorgen.
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Zur Bewiltigung der kommunikativen Herausforderungen kann es helfen, das Kollegium
und die Fiihrungskrifte iiber die Autismus-Diagnose zu informieren. So kann auch im
Arbeitsalltag ein gemeinsames Verstandnis geschaffen werden und die Irritation oder der
Arger vermindert werden, wenn sich die Personen im Autismus-Spektrum beispielsweise
aus sozialen Situationen, wie Mittagspausen oder Firmenfeiern, zuriickziehen. Dabei kon-
nen unternehmensexterne Stellen, wie der Integrationsfachdienst oder andere beratende
Institutionen in der Vermittlung der unterschiedlichen Bediirfnisse von neurodivergenten
und neurotypischen Personen unterstiitzen. Grundsétzlich kann auch eine Person aus dem
Kollegium oder Betriebsrite als Vermittlungspersonen und Unterstiitzung auftreten, etwa
bei Auseinandersetzungen mit der Fithrungskraft. Die Fiihrungskraft spielt eine wesent-
liche Rolle bei der Bewiéltigung der Herausforderungen, so kann sie in der Art der Fiih-
rung, dem Ubertragen der Aufgaben sowie beim Stecken der Rahmenbedingungen gro-
Ben Einfluss nehmen. AuBerdem kann sie die Integration in das Team durch die Vermitt-
lung von Wertschitzung und Versténdnis gegeniiber der autistischen Person unterstiitzen.
Besonders die Wertschitzung wird von den Befragten als wichtiger Punkt hervorgeho-
ben. Auch in der Literatur wird die Rolle der Fithrungskraft hinsichtlich der Inklusion
hervorgehoben (Key-Roberts et al., 2020). Besonders eine authentische Fiihrungskraft
kann hier eine Vorbildfunktion einnechmen (Boekhorst, 2014).

Um den Herausforderungen des Arbeitsplatzes und -zeit begegnen zu konnen, ist abhén-
gig von der Tétigkeit der einfachste Weg, Homeoffice zuzulassen. Zu Hause konnen sich
die Mitarbeitende einen individuellen Arbeitsplatz einrichten, der ihren Vorstellungen
entspricht. Dies gilt besonders fiir die Reduktion der Reize, jedoch auch fiir optische Ge-
staltungen. Eine weitere Moglichkeit ist ein Einzelbiiro oder ein Biiro, das mit so wenig
anderen Kolleginnen und Kollegen wie moglich geteilt wird. Eine kurzfristige oder zu-
satzliche Losung konnen gerduschunterdriickende Mafinahmen, wie spezielle Kopfhorer,
sein (vgl. Baldwin et al., 2014). Hinsichtlich der Arbeitszeit ist eine Reduktion dieser eine
Moglichkeit, die Belastungen, welche durch die Reize entstehen, zu minimieren. Aus fi-
nanziellen Griinden ist dies jedoch hédufig nicht méglich. Eine weitere Option kann die
Flexibilisierung der Arbeitszeit sein, sodass sich die Person im Autismus-Spektrum diese
selbst einteilen kann.

Das Wirkmodell zu den Herausforderungen die Arbeitswelt betreffend sowie deren Be-
waltigungsmdglichkeiten sind in Abbildung 5.4 abgebildet.
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Abbildung 5.4
Wirkmodell der Herausforderungen und deren Bewidltigungsmoglichkeiten
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auf dem ersten Arbeitsmarkt ein Gewinn fiir alle sein konnen. Durch wenig Aufwand,
wie Schulung der Fithrungskréfte und flexible Arbeitszeiten und -orte kdnnen neurodi-
vergente Personen fester Bestandteil des Teams werden. Die Unternehmen erhalten effi-
ziente und loyale Mitarbeitende, die durch ihre Denkweise und den etwas anderen Blick-
winkel wertvolle Beitrage liefern und das Unternehmen weiter nach vorne bringen kon-
nen.

5.5 Handlungsempfehlung: Was konnen Unternehmen tun?

Personen im Autismus-Spektrum bringen viele Stirken mit in die Arbeitswelt. Durch
ihre etwas andere Sicht auf die Dinge sind sie in jeder Branche eine Bereicherung —jedoch
nur, wenn die Integration gelingt. Hierbei sind einige Dinge zu beachten, die gemessen
an dem groBlen Benefit, verhdltnisméBig klein erscheinen. Im Rahmen der abgeleiteten
Handlungsempfehlungen muss beriicksichtigt werden, dass diese Arbeit ausschlieBlich
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die Chancen, Bediirfnisse und Herausforderungen von Personen im Autismus-Spektrum
behandelt. Andere Formen der Neurodiversitit wie ADHS, Dyskalkulie, Dyslexie, Dys-
praxie und Tourette wurden nicht betrachtet.

Abbildung 5.5
Handlungsempfehlungen fiir Fiihrungskrdfte und Unternehmen zur Forderung der Integration
von Personen im Autismus-Spektrum

@ <>
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werden. leichter.

kommunizieren.

Der direkten Fithrungskraft kommt bei der Integration von Personen im Autismus-Spekt-
rum eine besondere Rolle zu. Sie ist — ganz im Sinne ihrer Vorbildfunktion — dafiir ver-
antwortlich, allen ihren Mitarbeitenden Akzeptanz und Wertschitzung zu vermitteln. Be-
sonders bei Personen im Autismus-Spektrum, die im Teamgefiige haufig als anders oder
gar merkwiirdig wahrgenommen werden, ist dies wichtig. Ebenso ist die Bildung von
Vertrauen ein unterstiitzender Faktor. Wenn die Fithrungskraft als vertrauenswiirdig
wahrgenommen wird und offen fiir Gespréche ist, ist die Wahrscheinlichkeit hoher, dass
Mitarbeitende sich 6ffnen und ihre Bediirfnisse offen kommunizieren. Dies erfordert auch
Selbstreflektion und stdndige Weiterbildung zum Thema Menschenfiihrung, insbeson-
dere Neurodiversitit. AuBerdem kann die Fiihrungskraft fiir flexible Regelungen hinsicht-
lich des gewéhlten Arbeitsortes oder der Arbeitszeit sorgen. Auch eine angepasste Kom-
munikation, beispielsweise schriftlich formulierte Arbeitsauftrége, konnen das Arbeitsle-
ben von Personen im Autismus-Spektrum erleichtern. In jedem Fall ist der Dialog mit der
betroffenen Person zu suchen und nachzufragen, welche Anpassungen fiir sie individuell
funktionieren.

Die Personalabteilung kann den detaillierten Bewerbungsprozess im Voraus, idealer-
weise auf der Karriereseite des Unternehmens, kommunizieren. In der Einladung zum
Vorstellungsgesprich sollte stehen, welche Personen teilnehmen werden, wo das Ge-
sprich stattfinden wird etc. Die Personenanzahl seitens des Unternehmens sollte dabei so
gering wie moglich gehalten werden. Des Weiteren sollte in Betracht gezogen werden,
virtuelle Vorstellungsgesprache anzubieten. Zudem sind Fiihrungskréfte und Mitarbei-
tende aus dem HR-Umfeld, die Vorstellungsgespréche fiihren, iiber Neurodiversitit und
deren Vorteile fiir den Unternehmenserfolg zu schulen.
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Fanny ist gliicklich. Stefan hat ihr Unterstiitzung angeboten und sie konnte endlich den
Mut fassen, sich ihm zu 6ffnen. Sie wird nun, soweit es ihre Aufgabe zuldsst, im Home-
Office arbeiten. Im Biiro trdgt Fanny von nun an Kopfhérer mit Gerduschunterdriickung.
Das Team profitiert von ihrer genauen und effizienten Arbeitsweise und lernt viel iiber
Prozessoptimierung, sodass sogar die teuren Berater nicht mehr notwendig sind. Auf3er-
dem achtet das Team in Meetings auf mehr Piinktlichkeit und Fokus. Fanny hat ihren
Kollegen erklért, dass es kein Angriff auf die Person ist, wenn sie auf Fehler hinweist.
Die Kommunikation funktioniert nun deutlich besser. Auch Stefan ist erleichtert. Mit
Fanny hat er eine zuverldssige Mitarbeiterin, die transparent und effizient arbeitet. Die
Anzahl der ungeplanten Abwesenheiten hat sich drastisch reduziert und das Arbeitsklima
in der Abteilung ist so gut wie noch nie zuvor.

Die Recherche, die Interviews, die Foren und personlichen Gesprachen waren emotional
und lehrreich. Personen im Autismus-Spektrum haben fast immer eine lange Leidensge-
schichte hinter sich. Von Depressionen iiber Mobbing bis hin zu diversen Fehldiagnosen
und Traumata. Sie leben in einer Welt, die nicht fiir sie gemacht wurden, in der sie aber
zu funktionieren haben. Als Fiihrungskréften ist uns daran gelegen, alles fiir das Unter-
nehmen und unsere Mitarbeitende zu tun. Durch Zusammenarbeit und Vielfalt entsteht
Innovation. Daher gilt, wie auch bei anderen Behinderungen: Mit, nicht iiber. Durch eine
gelungene Integration wird fiir alle Beteiligten eine Win-Win-Situation geschaffen.

Zum Weiterlesen

Linke, D. (2018). Nicht normal, aber das richtig gut. Mein wunderbares Leben mit Autismus
und ADHS. Pieper.

Spektrum Kompakt (2023). Neurodiversitét — Vielfalt im Gehirn. Spektrum der Wissenschaft
Verlagsgesellschaft.

Wharmby, P. (2023). Untypical. How the world isn’t built for autistic people and what we
should all do about it. HarperCollins.

Die meisten Namen der Befragten wurden geandert, um deren Anonymitat zu wahren. Wo sie nicht geandert wurden,
wurde die Erlaubnis im Vorfeld erteilt. Die vollstandige Studie ,,Neurodiversitat in der Arbeitswelt — Eine qualitative Un-

tersuchung der Bedurfnisse und Herausforderungen von Personen im Autismus-Spektrum” und ein ausfuhrliches Lite-
raturverzeichnis erhalten Sie auf Anfrage von der Autorin (Vanessa.Bohnet@gmail.com).
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Vereinbarkeit von
Berufstitigkeit und
Elternschaft — Einfluss der
Fiihrungskraft

Fuhrungskrafte nehmen eine wichtige Rolle in der
beruflichen Laufbahn ihrer Mitarbeitenden ein. Besonders
relevant wird dies, wenn Mitarbeitende Eltern werden und

sich ihre Bedurfnisse andern. Wie kénnen Unternehmen und
FUhrungskrafte ein Umfeld fur Mitarbeitende mit Kindern und
deren Anforderungen schaffen?

Luisa Gier

itarbeitende iibernehmen in ihrem Privatleben andere Rollen als im

beruflichen Kontext, beispielsweise als Eltern. Forschende

postulieren, dass die Unterstiitzung der Mitarbeitenden bei der

Vereinbarkeit von Beruf und Familie eine niitzliche Strategie sein

kann, um diese zu gewinnen und langfristig an die Organisation zu

binden. Flexibilitdit im Arbeitsumfeld wird hierbei oft als
Notwendigkeit fiir modern und attraktiv wahrgenommene Arbeitsplédtze gesehen. Auf
dem Roadtrip Leadership gilt es, neue Wege einzuschlagen und dieser Zielgruppe
Aufmerksamkeit zu schenken. Gerade fiir Eltern ist die Moglichkeit, frei dariiber zu
entscheiden, wann und wie lange sie sich mit arbeitsbezogenen Aufgaben beschéftigen,
wichtig. Die Flexibilitdt betrifft dabei mehr als nur Gleitzeitregelungen oder die Option,
teilweise remote zu arbeiten. Im folgenden Kapitel soll insbesondere der Einfluss der
Fihrungskraft auf die Vereinbarkeit von Familie und Arbeitsleben berufstétiger Eltern
ndher betrachtet werden. Dabei wurden die Erfahrungen von berufstitigen Miittern und
Vitern untersucht und Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen abgeleitet.

Keywords:
Vereinbarkeit, Elternschaft, Work-Life-Balance



6.1 Du bringst hier unser ganzes Konzept durcheinander - Wenn
Elternschaft fiir Unternehmen zur Herausforderung wird

Im Gesprach zum Thema Vereinbarkeit erzahlt Christian, 38 Jahre alt (alle Namen
der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner wurden anonymisiert) und Fiihrungskraft
in einer Werbeagentur, wie er damals, vor liber zehn Jahren, nach Elternzeit fragte.
Damals war er frisch im Berufsleben, das erste Kind war unterwegs. Christian wollte sich
gemeinsam mit seiner Partnerin insgesamt zwei Monate Zeit fiir diese neue
Lebenssituation nehmen, vier Wochen zu Beginn und spiter hatte er einen vierwdchigen
Urlaub geplant. Die Reaktion seiner Fithrungskraft? Negativ, abwertend und so pragend,
dass Christian sich heute noch gut daran erinnern kann. Den Arbeitgeber hat er
inzwischen gewechselt. Er ist mittlerweile Vater von drei Kindern und in Teilzeit tétig.
Nach der Geburt seines dritten Kindes nahm er bewusst und selbstverstindlich vier

Monate lang Elternzeit.

Julia ist 33 Jahre alt und seit einem Jahr Mutter. Zu Beginn ihrer Schwangerschaft hatte
sie Angst vor dem Gesprach mit ihrer Fithrungskraft, obwohl sie keine lange Elternzeit
plante. Julia war an einem wichtigen Punkt in ihrem Berufsleben angekommen und wollte
beides: Kinder und Karriere. Ihre Fithrungskraft ist ebenfalls Mutter und reagierte — im
Gegensatz zu ihren méannlichen Kollegen — verstindnisvoll auf die Nachricht und auch
auf Julias Uberlegungen. Sechs Monate nach ihrem Mutterschutz kam sie in Teilzeit
zuriick und wurde kurz darauf befordert.

Beide Geschichten zeigen, wie unterschiedlich die Reaktionen von Fiihrungskriften
ausfallen konnen und welchen Einfluss dies auf ihre Beziehung zu den Mitarbeitenden
ausiibt. Obwohl Christian und Julia verschiedene Erfahrungen machten, ist bei beiden
Unsicherheit zu erkennen. Die Reaktion der eigenen Fiihrungskraft und der Umgang des
Unternehmens mit diesen Verdnderungen in ihrem Leben ist fiir Mitarbeitende oftmals
schwer abschétzbar und von Ungewissheit geprigt.

Du brauchst jemanden, der dich und
deine Situation versteht. Wenn du jetzt
einen Mann hast, der ist 50 und Single,

dann ist es schwierig. Der hat eine
andere Erwartungshaltung an dich als

meine Chefin, die selbst Mutter ist.

Julia
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6.2 Kinder und Karriere in Deutschland - Kann das (fiir Frauen)
funktionieren?

In Deutschland entscheiden sich weniger Viter als Miitter dazu, eine langere
Elternzeit zu nehmen: 2019 waren bei Eltern, deren jiingstes Kind unter 6 Jahre alt ist,
iiber 25 Prozent der Miitter und nur 1,9 Prozent der Viter in Elternzeit (Statistisches
Bundesamt, 2019). In vielen Unternehmen fehlt das Umfeld fiir die Fortfiihrung der
Berufstitigkeit ohne Einschrinkungen oder Verdnderungen in den organisatorischen
Rollen der Frauen. Mangelnde flexible Arbeitsmodelle und fehlende Unterstiitzung in
Bezug auf Kinderbetreuung kdnnen Barrieren darstellen. Die Zahlen verdeutlichen, dass
es in der Gesellschaft oftmals an Vorstellungs- und Umsetzungskraft dafiir mangelt, dass
ein Vater den GrofBteil der Elternzeit in Anspruch nimmt. Dabei ist die Bewertung der Art
und Weise, wie die Vereinbarkeit von Elternschaft und Berufstétigkeit gestaltbar ist,
dauerhaft priasent und findet immer wieder neue Beschreibungen (Schneider et al., 2015).
Begriffe wie ,,Rabenmutter, ,Helikopter-Eltern oder die ,neuen Viter” machen
sichtbar, wie komplex Elternschaft in Deutschland wahrgenommen wird. Fehlender
Anderungswille und vorhandene Strukturen hemmen die Vereinbarkeit. Der Diskurs
suggeriert, dass nach einer Geburt die Karriere, das Kind, die Bediirfnisse der Eltern oder
alles miteinander zu kurz kommen. So merken Schneider et al. an: ,,In Deutschland
dominiert eine Kultur des Bedenkens, Zweifelns und Sorgens im Hinblick auf
Elternschaft” (2015, S. 9).

Die effektive Verbindung von Arbeit, Elternschaft und Leben kann eher einem hektischen
Jonglieren als einem ruhigen Balanceakt gleichen, eine Herausforderung, die nicht alle
Menschen annehmen. Die Vermutung liegt nahe, dass dies auch Einfluss auf die geringe
Geburtenrate in Deutschland nimmt. Wéhrend im Jahr 2011 die geringste Geburtenrate
seit 1946 erhoben wurde, ist diese laut Statistischem Bundesamt (2022a) seit 2017
erstmals wieder gestiegen, und zwar von 1,53 Kindern je Frau im Jahr 2020 auf 1,58
Kinder je Frau im Jahr 2021.

Sprechen wir iiber Vereinbarkeit

Der Begriff der Vereinbarkeit findet in den letzten Jahren zunehmend Verwendung. Der
Ausdruck ist sehr prisent, wird in der Literatur jedoch kontrovers diskutiert (vgl. Hiittges
& Fay, 2015; Schrammel, 2022; Diabaté & Beringer, 2018) und ist nicht eindeutig
definiert. Vereinbarkeit hat viele subjektive Facetten. In Bezug auf Beruf und Familie
wurde diese bis heute fast ausschlieBlich als eine Aufgabe, die vor allem Frauen betrifft,
angesehen, und das, obwohl sich die Erwerbsbeteiligung von Frauen in den letzten 50
Jahren in den meisten westlichen Léndern erheblich erhoht hat (Verniers et al., 2022).
Paradoxerweise hat der Riickgang des ménnlichen Erndhrer-Modells zugunsten von
Doppelverdiener-Familien nicht zu einer Neuverteilung der Care-Arbeit gefiihrt: Frauen
sind nach wie vor weitgehend fiir die unbezahlte Hausarbeit zustindig und die

Luisa Gier — Einfluss der Fuhrungskraft auf die Vereinbarkeit 111



Elternschaft triagt weiter zu einer Zunahme dieser Ungleichverteilung bei (Verniers et al.,
2022).

Die erste Frankfurter Karrierestudie hat Karriereperspektiven von 1.801 berufstitigen
Miittern untersucht. Dabei fanden die Wissenschaftlerinnen heraus, dass eine Karriere fiir
Frauen in Deutschland nach wie vor herausfordernd ist. Als Griinde nennen sie die auch
in der heutigen Zeit patriarchalisch geprigte Berufswelt, die nicht nur zu einem
geringeren Durchschnittverdienst von Frauen fiihrt, sondern eine Unterreprasentanz von
weiblichen Fiihrungskréften mit sich bringt (Ziegler et al., 2015; Statistisches Bundesamt,
2022b). Die heutige westliche Gesellschaft ist ein herausforderndes Umfeld fiir
berufstitige Miitter. Die Prasenz der Mutter im Alltag der Kinder ist aus der Perspektive
der Gesellschaft fiir viele eine Voraussetzung. In ihrer Studie ,,Maternal presenteeism:
Theorizing the importance for working mothers of ,being there® for their children beyond
infancy* befasst sich Alison Edgley (2021) damit, welchen Einfluss diese miitterliche
Unersetzbarkeit auf das Verhalten und die Eigenwahrnehmung von berufstitigen Miittern
hat. Berichte von zwanzig Frauen, die Kinder im schulpflichtigen Alter haben, zeigen
Zusammenhdnge zwischen dem Wunsch, Prisenz am Arbeitsplatz zu zeigen und der
intensiven Ausfiihrung der Mutterrolle. Die Untersuchung verdeutlicht, dass manche
Phénomene auch iiber das Kleinkindalter hinaus bestehen. Anders als in der vorliegenden
Arbeit, in der nur Elternpaare mit Kleinkindern befragt wurden und die Vollzeittatigkeit
kein Kriterium war, sind in der Untersuchung von Edgley (2021) alle Frauen in Vollzeit
beschéftigt und haben Kinder zwischen vier und 24 Jahren. SchlieBlich zeigt die Studie,
dass es auch heute noch die Frauen sind, die sich neu erfinden miissen, um Beruf und
Familie zu vereinbaren. Dabei kommt es zu Konflikten, wenn berufstétige Miitter sowohl
in der Arbeit als auch in der Familie versuchen, alle Bediirfnisse zu erfiillen. Die
Performanz der miitterlichen Anwesenheit dient dazu, die Moglichkeit abzuwehren, dass
Probleme mit Kindern im Nachhinein auf die miitterliche Abwesenheit zuriickgefiihrt
werden (Edgley, 2021).

In den Diskussionen um die Vereinbarkeit wird hiufig auch Bezug auf die ungleiche
Verteilung der Care-Arbeit und dem daraus resultierenden Mental Load, vor allem fiir
Frauen, genommen. Unter Care-Arbeit konnen die Fiirsorgearbeit, Erziehung,
Versorgung von Kindern und pflegebediirftigen Angehorigen, Haushaltsarbeit und die
Organisation des Familienalltags verstanden werden. Dabei ist Mental Load Teil der
Care-Arbeit und als die Denk- und Planungsarbeit zu verstehen, die mit den oben
genannten Aufgaben verbunden und fiir deren Erfiillung notwendig ist (Schrammel,
2022).

Vereinbarkeit und Work-Life-Balance werden in Diskussionen hiufig synonym
verwendet. Work-Life-Balance wird je nach Betrachtungsweise verschieden definiert
(Kalliath & Brough, 2008). Kirchmeyer (2000) geht davon aus, dass eine gute Verteilung
der personlichen Ressourcen wie Energie, Zeit und Engagement zu einer erfiillenden
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Erfahrung in allen Lebensbereichen fiihrt. Clark (2000) betrachtet das Konzept weniger
im Sinne des personlichen Verhaltens, sondern aus organisationaler Sicht. In seiner
Theorie zur Work-Family-Balance beschreibt er, dass Work-Life-Balance dann entsteht,
wenn die beruflichen und familidren Ressourcen ausreichend sind, um die Anforderungen
von Beruf und Familie zu erfiillen, sodass die Teilnahme in beiden Bereichen effektiv ist.
Fiir Clark (2000) setzt sich der Begriff der Balance aus dem beruflichen und dem privaten
Bereich zusammen und er postuliert, dass diese nebeneinander und voneinander getrennt
existieren. Ziel der Work-Family-Balance soll folglich die Balance zwischen den beiden
koexistierenden Bereichen ,,Arbeit* und ,,.Leben” sein. Im folgenden Kapitel wird der
Begriff Vereinbarkeit im Sinne der Integration von Berufs- und Privatleben verwendet.

Elternzeitregelungen in Deutschland

In den letzten Jahren gab es hinsichtlich der Vereinbarkeit von Elternschaft und
Berufstitigkeit viele Anderungen seitens der Politik — etwa durch die Regelungen zur
Elternzeit, um strukturelle Hiirden abzubauen. In Deutschland hat jedes Elternteil
Anspruch auf bis zu drei Jahre Elternzeit fiir die Betreuung und Erziehung pro Kind
(Elterngeld und Elternzeit, 2022). Der Anspruch wird durch die Arbeitnehmenden
gegeniiber dem Arbeitgeber geltend gemacht, wobei keine Zustimmung seitens des
Arbeitgebers erforderlich ist. Wahrend der Elternzeit besteht Kiindigungsschutz und die
Arbeitspflicht ruht. Eltern kdnnen jedoch in Teilzeit, aktuell maximal 32 Wochenstunden,
arbeiten (Elterngeld und Elternzeit, 2022). Frauen nehmen die gesetzliche Elternzeit
deutlich héufiger in Anspruch als Méanner (Statistisches Bundesamt, 2019). Im Jahr 2019
waren 63,4 Prozent aller Eltern mit Kindern unter sechs Jahren aktiv erwerbstitig. Dabei
waren 93,1 Prozent der erwerbstétigen Viter vollzeitbeschiftigt, wihrend nur 6,9 Prozent
einer Teilzeittitigkeit nachgingen. Bei den Miittern war das Verhéltnis umgekehrt: von
ihnen gingen 27,4 Prozent einer Vollzeit- und 72,6 Prozent einer Teilzeitbeschéftigung
nach. Mit steigender Kinderzahl wéchst auch der Anteil der Viter in Teilzeit, wenn auch
nur leicht. Wahrend 6,7 Prozent der Viter mit einem Kind im Vorschulalter eine Stelle
mit reduziertem Stundenumfang haben, arbeiteten 9,5 Prozent der Véter mit drei und
mehr Kindern in Teilzeit (Statistisches Bundesamt, 2019).

Das Basiselterngeld ersetzt fehlendes Einkommen, wenn Eltern nach der Geburt eines
Kindes ihre Erwerbsarbeit aussetzen oder reduzieren. Das 2007 eingefiihrte
einkommensunabhéngige Elterngeld sowie die Partnermonate sollen eine egalitire
Arbeitsteilung fordern. Wenn beide Elternteile die berufliche Auszeit in Anspruch
nehmen, stehen ihnen 14 Monate Basiselterngeld zu. Diese konnen aufgeteilt werden: Ein
Elternteil darf mindestens zwei und hochstens 12 Monate Elterngeld in Anspruch nehmen
(Elterngeld und Elternzeit, 2022). 2015 folgte das ElterngeldPlus, das zusétzliche
Flexibilitdt von Elternzeit und Elterngeld ermoglichen soll. Mit dieser Reform des
Elterngeldes konnen Eltern doppelt so lange Zuschiisse erhalten als mit dem
Basiselterngeld. Ziel dieser Mainahme war es, das Engagement der Viter in den oben
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genannten Bereichen zu fordern und den Weg fiir Miitter zuriick in die Erwerbstitigkeit
zu erleichtern.

6.3 Wasist eigentlich normal? Kulturelle Konstrukte im Kontext von
Elternschaft und Beruf

Elternschaft und Berufstitigkeit sind bedeutende Aspekte unseres Lebens, in denen
wir verschiedene Rollen einnehmen. Die gesellschaftlichen Vorstellungen iiber die
Ausgestaltung dieser Rollen beeinflussen unser Handeln.

Nach Dahrendorf (2006) bezeichnen soziale Rollen ,,Anspriiche der Gesellschaft an die
Trédger von Positionen, die von zweierlei Art sein konnen: zum einen Anspriiche an das
Verhalten der Tréger von Positionen (Rollenverhalten), zum anderen Anspriiche an sein
Aussehen und seinen ,Charakter® (Rollenattribute) (S.37). Der Begriff der Rolle
umschreibt keine Merkmale des Individuums, sondern eine bestimmte Position, wie die
der Mutter, des Vaters oder der Angestellten. Zu jeder dieser sozialen Positionen gehort
eine soziale Rolle. Nach den soziologischen Rollentheorien (Dahrendorf, 1958; Merton,
1957) haben wir eine Vielzahl sozialer Rollen inne, die mit verschiedenen Erwartungen
verkniipft sind. Dahrendorf unterscheidet zwischen Muss-, Kann- und Soll-Erwartungen.
Muss-Erwartungen sind dabei als Pflichten, die verbindlich festgelegt sind, zu verstehen,
dagegen entstehen Soll-Erwartungen aus den sozialen Normen innerhalb einer
Bezugsgruppe. Kann-Erwartungen gehen iber die eigentlichen Anforderungen an die
Rolle hinaus und miissen nicht erfiillt werden. Durch Sanktionen wird die Einhaltung von
Erwartungen gewihrleistet. Negative Sanktionen bei Nicht-Erfiillung der Muss-
Erwartungen fiihrt zu gerichtlichen Strafen, bei Kann-Erwartungen zu Antipathie
(Dahrendorf, 2006). Soziale Rollen unterliegen einem Wandel, wenn auch nur bedingt.
Solange die Personen, die die Rolle innehaben, immer in den Erwartungen bleiben,
werden diese automatisch gefestigt.

Mit der Geburt von Kindern kommen fiir die Elternpaare neue Positionen hinzu und es
finden Rollendnderungen statt: aus Frauen werden Miitter und aus Méannern werden
Viter, die Partnerschaft wird zur Familie. Dabei kann es zu Rollenkonflikten kommen,
die entweder zwischen oder innerhalb von Rollen entstehen kénnen. Geschlechtliche
Rollenkonzepte unterstreichen das, denn nach wie vor ist Erwerbsarbeit noch stirker
ménnlich konnotiert, wohingegen Hausarbeit tendenziell weiblich konnotiert ist (Diabaté
& Beringer, 2018). Diese Stereotypisierungen fithren ebenfalls dazu, dass Ménner und
Frauen in Bezug auf Eigenschaften, die mit Engagement und Produktivitit am
Arbeitsplatz verbunden sind, tendenziell unterschiedlich wahrgenommen werden.
Gesellschaftlich geprégte Stereotype schreiben Minnern eher die Eigenschaften
willensstark, unabhédngig und aggressiv zu; Frauen die Eigenschaften sympathisch,
hilfsbereit und freundlich (Okimoto & Heilman, 2008). Das Geschlecht ist das primére
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Merkmal in der Personenwahrnehmung, geschlechtliche Kategorisierungen werden
sofort erkannt und sind verankert. Dies trdgt zur Bildung und Aufrechterhaltung von
Geschlechterstereotypen bei und verstdrkt die Wahrnehmung von Unterschieden
zwischen Ménnern und Frauen (Ellemers, 2018).

Rollenverdnderungen fiithren jedoch nicht notwendigerweise zu Rollenkonflikten. Die
Ubernahme einer neuen Rolle (Vater oder Mutter) kann auch als Bereicherung erlebt
werden. Bezogen auf den Arbeitskontext ist es sogar moglich, dass Personen die
unterschiedlichen Rollen (Mitarbeiterin und Mutter) als gewinnbringend wahrnehmen.
Greenhaus und Powell (2006) haben dieses Phdnomen untersucht und festgestellt, dass
ein Zusammenspiel beider Rollen zu positiven Effekten fiihren kann. In ihrer Theorie zum
Work-Family-Enrichment beschreiben sie, wie Erfahrungen in der einen Rolle das
Erleben in der anderen Rolle bereichern konnen. Work-Family-Enrichment definieren sie
wie folgt: ,,We define work-family enrichment as the extent to which experiences in one
role improve the quality of life in the other role” (Greenhaus & Powell, 2006, S. 72). Es
ergeben sich drei Moglichkeiten, wie Personen bei der Ubernahme verschiedener Rollen
positive Ergebnisse fiir sich selbst erreichen konnen. Im ersten Schritt postulieren sie,
dass berufliche Arbeitserfahrungen und familidre Erfahrungen eine additive Wirkung auf
das Wohlbefinden haben konnen. Eine weitere Moglichkeit ist, dass es durch die
Teilnahme an beiden Rollen, bei der Arbeit und in der Familie, zu einer Entlastung in
einer der beiden Rollen kommen kann. Drittens kénnen Erfahrungen in einer Rolle zu
positiven Erfahrungen und Ergebnissen in der anderen Rolle fithren (Greenhaus &
Powell, 2006). Die letzte Moglichkeit verdeutlicht demnach am besten, wofiir Work-
Family-Enrichment steht: Eine Bereicherung zwischen Arbeit und Familie. Diese liegt
dann vor, wenn Arbeitserfahrungen die Qualitit des Familienlebens verbessern. Ein
positiver Effekt lasst sich unter Umsténden auch in die andere Richtung feststellen, und
zwar dann, wenn durch die Familienerfahrungen die Qualitit des Arbeitslebens verbessert
wird (Greenhaus & Powell, 2006). Grundlage ist das ,,affective enrichment®, hier werden
Affekte oder Emotionen von einer Rolle auf eine andere iibertragen.

Eine Wahrnehmung der gegenseitigen Bereicherung der unterschiedlichen Rollen kann
durch unterstiitzende MaBnahmen seitens des Unternehmens gefordert werden.
Gleitzeitregelungen oder die Moglichkeit, von zu Hause aus zu arbeiten, tragen zu einer
hoheren Flexibilitit im Umgang mit den beiden Rollen bei. Ferner unterstiitzen
gegenseitiges Vertrauen und Respekt zwischen Arbeitgeber und Mitarbeitenden diesen
Prozess (Hill et al., 2008). Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler sind sich dariiber
einig, dass ein Gleichgewicht zwischen den Bereichen Beruf und Familie und den
vielfiltigen Rollen das Leben nicht nur bereichern kann, sondern auch einen starken
Einfluss auf die Lebenszufriedenheit hat. Sie gehen auBerdem davon aus, dass der
Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit dem Arbeitsleben und den
Rollenkonflikten bei Frauen moglicherweise stirker ist als bei Ménnern (Kossek &
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Ozeki, 1998), weshalb eine Unterstiitzung am Arbeitsplatz besonders relevant wird
(Gayathri & Karthikeyan, 2016).

In Rolle A (z.B. am Arbeitsplatz) erworbene Ressourcen, ob psychologischer,
physischer, sozialer oder materieller Natur, kdnnen als mittelbaren Effekt eine hohe
Leistung sowie positive Emotionen in Rolle A hervorrufen. Unmittelbar ist es des
Weiteren moglich, dass sie eine hohe Leistung in Rolle B (z. B. in der Elternrolle)
hervorrufen, entweder, da sich die erworbenen Fahigkeiten auf Rolle B iibertragen lassen,
oder da die in Rolle A hervorgerufenen positiven Emotionen die Leistung in Rolle B
beeinflussen. Somit ist mittelbar auch ein positiver Effekt auf die Emotionen in Rolle B
denkbar (Greenhaus & Powell, 2006). Doch wie ist die aktuelle Situation in deutschen
Unternehmen? Wie sieht die Unterstiitzung am Arbeitsplatz aus? Um das Erleben von
Vereinbarkeit von Berufstiatigkeit und Elternschaft noch besser verstehen und
Handlungsempfehlungen fiir Fiihrungskrifte generieren zu konnen, wurden im Rahmen
einer qualitativen Studie junge Viter und Miitter zu ihren Erfahrungen interviewt. Kapitel
6.4 zeigt die zentralen Ergebnisse auf.

6.4  Sechs Elternpaare und ihr Erleben von Vereinbarkeit

Fiir Kapitel 6.4 wurden zwolf Interviews iiber Videotelefonie durchgefiihrt. Diese
verteilen sich auf sechs heterogeschlechtliche Elternpaare (EP), demzufolge wurden
sechs Miitter und sechs Viter befragt. Die Daten wurden im Rahmen der Masterthesis
erhoben, auf der der vorliegende Beitrag basiert (Gier, 2022). Fiir die Durchfiihrung hat
sich die Autorin bewusst fiir getrennte Interviews entschieden, um den personlichen
Austausch zu ermdglichen und auch Effekte wie die soziale Erwiinschtheit zu
minimieren. Ziel war es, offen und in einem geschiitzten Rahmen {iiber
Herausforderungen und Ansichten zu sprechen. Zudem wird eine getrennte Befragung
der beschriebenen unterschiedlichen Situationen, in denen sich Miitter und Viter im
Kontext wiederfinden, gerecht. Davon ausgehend wurde der Leitfaden entsprechend
angepasst und der FEinstieg fiir die Gespridche unterschiedlich gewéhlt. Um eine
ganzheitliche Betrachtung zu gewéhrleisten, stimmen beide Leitfdden in weiten Teilen
iiberein und decken die Themenbereiche Rollenbilder, Arbeitgeber, Mutterschaft und
Vaterschaft allgemein, Vereinbarkeit und wahrgenommene Herausforderung ab. Die
Auswertung wurde in Orientierung an der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(2016) durchgefiihrt. Die Kategorien wurden gemischt, deduktiv und induktiv entwickelt.
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Tabelle 6.1
Qualitativer Stichprobenplan

Befragte Person Aktuelle Position Arbeitsmodell Anzahl
Kind(er)
Anna (EP 1) Leitung PR/Offentlichkeitsarbeit Teilzeit 3
Sabine (EP 2) Leitung HR/Recruiting Teilzeit 1
Kerstin (EP 3) Head of HR Teilzeit 1
L Teamleiterin Supply-Chain- -
aura (EP 4) M Teilzeit 1
anagement
Senior Communications
Caroline (EP 5) Manager Teilzeit 2
(in Auszeit)

Julia (EP 6) Abteilungsleiterin Teilzeit 1
Christian (EP 1) Creative Director Teilzeit 3
Andreas (EP 2) Bereichsleiter Key Account Teilzeit 1
Thomas (EP 3) Projektkoordinator Teilzeit 1

Moritz (EP 4) Teamleiter Einkauf Teilzeit 1
Tobias (EP 5) CRM Expert Vollzeit 2
Marcel (EP 6) Teamleiter Product Engineering Vollzeit 1

Neben dem Leitfaden wurde auBerdem ein Card-Sorting eingesetzt. Die interviewten
Personen sollen hier Faktoren, die die Vereinbarkeit fordern, in eine fiir sie plausible
Ordnung bringen. Die eigene Fiithrungskraft war unter anderem, neben der
Betreuungseinrichtung, der Organisation in der Familie und der Verteilung der Care-
Arbeit, einer dieser Faktoren.

Im Interview wurde zudem eine Skalenfrage gestellt, bei welcher die befragten Personen
auf einer Skala von eins bis zehn angeben sollten, wie herausfordernd sie die
Vereinbarung der Mutter- bzw. Vaterrolle mit der Berufstitigkeit erleben. Insgesamt
bewerten alle die Herausforderung als hoch, wobei sie darauf verweisen, dass dies auch
situationsabhéngig sei. Der Durchschnitt bei den Miittern liegt mit 5,8 unter dem Wert,
den die Viter angegeben haben, der bei 6,5 liegt. Als Griinde fiir einen erhdhten
Skalenwert geben die Viter vor allem ein hoheres Arbeitsaufkommen, wegfallende
Betreuungsmdoglichkeiten und Phasen, in denen die Kinder mehr Aufmerksamkeit als
iiblicherweise bendtigen, an. Fiir alle befragten Personen waren vor allem die beruflichen
Einflussfaktoren wie die Flexibilitit des Arbeitgebers, auch iiber Teilzeitmodelle hinaus,
fiir die erlebte Vereinbarkeit sehr wichtig. Die durch die Corona-Pandemie gewonnene
Offenheit der Arbeitgeber fiir Home-Office-Regelungen verstirkt diese Flexibilitiat und
wird von allen Befragten als positiv bewertet.

Die Elternpaare haben groBtenteils selbst Fithrungspositionen inne. So war es moglich,
das Themenfeld aus verschiedenen Perspektiven zu betrachten. Zusitzlich weist die
Stichprobe einen hohen Anteil an Teilzeitbeschéftigung auf, sowohl bei den Miittern als
auch bei den Vitern. Alle Elternpaare haben mindestens ein Kind im Alter von unter 8
Jahren; diese Grenze beim Kindesalter wird gezogen, da Miitter und Viter bis zur
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Vollendung des achten Lebensjahres des Kindes Elternzeit beanspruchen konnen.
Insgesamt sind die Elternzeitrdume der Miitter ldnger als die der Viter. Eine lingere
Erwerbsunterbrechung  bei der Mutter entspricht der  gesellschaftlichen
Normalitdtsvorstellung. Ausnahmen bilden der Zeitraum beim dritten Kind von Anna und
Christian (EP1) und bei Kerstin und Thomas (EP3), da hier Kerstin keine Elternzeit in
Anspruch genommen hat. Dabei wird bei EP1 deutlich, dass sich die Verteilung der
Elternzeitmonate vom ersten bis zum dritten Kind bei der Mutter reduziert und beim Vater
erhoht haben. Zwei der befragten Personen haben keine Elternzeit in Anspruch
genommen. Dies trifft nicht nur auf Kerstin (EP 3), sondern auch auf Marcel (EP 6) zu.

6.5 Fordernde und hemmende Einflussfaktoren

Die Rolle der Fithrungskraft

Im beruflichen Kontext spielt die eigene Fithrungskraft eine wichtige Rolle, da sie
durch ihre Haltung und ihre Entscheidungen die erlebte Vereinbarkeit sowohl
unterstiitzen als auch beeintrdchtigen kann. Dabei soll erwdhnt werden, dass sich
Fithrungskréfte innerhalb der unternehmerischen Strukturen bewegen und dahingehend
auch mit Grenzen ihrer Gestaltungsmoglichkeiten konfrontiert sind. Die Erfahrungen der
interviewten Personen verdeutlichen, dass der Umgang der Fiihrungskraft mit der
Ankiindigung einer Vater- respektive Mutterschaft einen entscheidenden Einfluss auf die
weitergehende Arbeitsbeziehung hat. Nicht nur die weiblichen, auch die ménnlichen
Befragten geben an, kritisches Feedback von ihrer Fiihrungskraft erhalten zu haben,
nachdem sie den Wunsch nach Elternzeit geduBlert hatten und dass dies die weitere
Zusammenarbeit beeintréchtigte.

Mein Chef hat auch gut reagiert und
hat gesagt: Mach das. Das hiitte er sich
damals auch gerne gewiinscht, dass das

moglich gewesen wiire.

Moritz

Doch es gibt auch positive Erfahrungen. Sowohl Julia als auch Moritz und Carolin
verweisen auf eine wohlwollende und forderliche Reaktion der eigenen Fiithrungskraft.
Interessant ist, dass die positive Reaktion der Fiihrungskraft mit deren eigener
Elternschaft in Verbindung gebracht wird. Wie eingangs erwéhnt, machte Julia eine sehr
positive Erfahrung mit ihrer Fiihrungskraft und begriindet das unter anderem damit, dass
diese selbst Mutter ist. Ebenso berichtet Carolin von der Unterstiitzung durch ihre
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Fithrungskraft. Durch die positive Erfahrung bei ihrer ersten Schwangerschatft fiel ihr die
Kommunikation ihrer zweiten Schwangerschaft leicht. Diese Ergebnisse der Interviews
decken sich mit den Ergebnissen von Byrons Meta-Analyse von mehr als 60 Studien
(2005), die zeigt, dass eine unterstiitzende Fithrungsebene einen signifikanten Einfluss
auf die Verbesserung der Work-Life-Balance hat.

Die Rolle des Unternehmens

Einige der befragten Personen duflerten den Wunsch nach mehr Beratung durch den
Arbeitgeber und den Austausch innerhalb des Unternehmens. Eltern-Netzwerke, speziell
auch Miitter- und Viternetzwerke, werden als gute Moglichkeit der Vernetzung
angeschen. In den Interviews wurde deutlich, wie viele verschiedene Modelle es gibt,
Berufstitigkeit und Elternschaft zu organisieren. So zeigen die Interviews, dass
Netzwerke oder vom Arbeitgeber initiierte Plattformen den Austausch férdern kdnnen.
Es wurde jedoch auch darauf hingewiesen, dass vielen Betroffenen nicht bekannt ist,
welche Modelle im eigenen Unternehmen angeboten werden. Solche Netzwerke
beziehungsweise Plattformen kdnnten dabei helfen, diese Wissensliicke zu schlieSen und
eine bessere Vorbereitung auf ein Gespriach iiber die Schwangerschaft und geplante
Elternzeit ermdglichen.

Gleichzeitig verweisen die interviewten Personen darauf, dass Unternechmen dazu
beitragen, dass auch Fithrungskréfte Wissen iiber rechtliche, organisatorische und soziale
Aspekte im Kontext von Schwangerschaft und Elternzeit aufbauen. Dazu zdhlen unter
anderem ein Grundverstidndnis dariiber, wie Elternzeit beantragt wird und welche
Moglichkeiten und Fristen fiir die Elternzeit gelten. Dies beinhaltet das Verstandnis der
Regelungen fiir die Teilzeitarbeit wiahrend der Elternzeit und die Auswirkungen auf die
berufliche Entwicklung der Mitarbeitenden. Das Wissen in den Bereichen Elternzeit,
Mutterschutz und Diskriminierungsschutz erméglicht es Fiihrungskriften, ihre
Mitarbeitenden in diesen Lebenssituationen effektiv zu unterstiitzen, die gesetzlichen
Bestimmungen einzuhalten und eine positive Arbeitsumgebung fiir das gesamte Team zu
schaffen.

Zusétzlich wiinschen sich die befragten Eltern auch in der Elternzeit Kontakt mit ihrem
Unternehmen. Der Zugang zu Plattformen, die Einladung zu Eltern-Treffen und anderen
Betriebsveranstaltungen sollte daher auch wihrend der Abwesenheit gegeben sein. Es ist
wichtig, wihrend der Elternzeit Kontakt zu halten, um die Bindung zwischen dem
Unternehmen und den Mitarbeitenden aufrechtzuerhalten. Hierbei wiinschen sich die
Mitarbeitenden in Elternzeit auch Einblicke in die Unternehmensentwicklungen. Dies
kann durch regelmiBige E-Mails, Newsletter oder virtuelle Meetings erfolgen. Es ist
wichtig, relevante Informationen zu teilen, um die Mitarbeitenden auf dem Laufenden zu
halten und ihnen das Gefiihl zu geben, weiterhin Teil des Unternehmens zu sein.
Zusitzlich kann das Angebot zur Teilnahme an Schulungen, die fir die
Weiterentwicklung wichtig sind, eine Maoglichkeit der Kontaktpflege sein. Diese
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MaBnahme dient nicht nur der Verbindung zur Organisation und zeigt Wertschitzung,
sondern auch der Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden. Das erlernte Wissen kann
bei der Riickkehr gewinnbringend eingesetzt werden. Julia berichtet davon, dass sie
wiahrend der Elternzeit im Austausch mit ihrer Fiihrungskraft war und sie vor
Wiedereintritt in einem Termin alle wichtigen Themen und Entwicklungen besprechen
konnten. So fiihlte sie sich sehr gut vorbereitet. Andreas ist selbst Teamleiter und fiir ihn
ist es seit seiner Vaterschaft zum Selbstverstindnis geworden, die Mitarbeitenden in
Elternzeit zu Teamevents einzuladen und auch iiber Anderungen im Unternehmen zu
informieren.

Spillover-Effekte

Die Auswertung der Interviews zeigt, dass die Befragten Spillover-Effekte wahrnehmen.
Zwar geben die befragten Personen mit kleinen Kindern noch keine starken
Kompetenzerweiterungen fiir die Rolle als Mutter beziehungsweise Vater und ihre
Berufstitigkeit an, berichten aber von einer Bereicherung durch die beiden Rollen im
Sinne der Work-Family-Enrichment-Theorie (Greenhaus & Powell, 2006). Fiir alle
Befragten ist die Berufstitigkeit wichtig und wirkt sich auch auf ihre mentale Gesundheit
aus. Es ldsst sich schlussfolgern, dass die Arbeitserfahrungen in Kombination mit
familidren Erfahrungen eine additive Wirkung auf das Wohlbefinden haben. Durch einen
offenen Umgang und die Unterstiitzung des Arbeitgebers lidsst sich das Wohlbefinden
starken. Es zeigt sich auBerdem, dass es durch die Teilnahme an beiden Rollen bei
Miittern und Vétern — trotz der Herausforderung — zu einer Entlastung in den jeweiligen
Rollen kommen kann.

Dass es ein normaler Prozess in der
Gesellschaft wird, dass Manner auch
mal ihre Karrieretriaume zuriickstellen
konnen, fiir die Elternschaft. Und fiir

die Vereinbarkeit.

Thomas

Die in der vorliegenden Untersuchung befragten Miitter sehen in ihrer Erwerbstétigkeit
eine Bereicherung fiir ihre Mutterrolle. Alle befragten Frauen geben bei einer weiteren
Skalenfrage an, wie wichtig ihnen ihre Berufstdtigkeit fiir ihre Selbstverwirklichung ist.
Der Durchschnitt der Skalenantworten auf einer Skala von 0 bis 10, liegt bei 8,3. Julia
beschreibt, dass sie positive Erfahrungen in beiden Rollen in die jeweils andere
einbringen kann. Nach der Arbeit fiihlt sie sich gut und hat Lust, die Mutterrolle wieder
zu ilibernechmen. Auch Sabine war von Anfang an klar, dass sic bald nach dem
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Mutterschutz wieder arbeiten wollte — die Berufstétigkeit erfiillt sie, macht ihr Spafl und
es ist ihr wichtig, nicht ausschlieBlich die Mutterrolle innezuhaben. Bei Julia beeinflusst
die Elternschaft ihre Rolle als Fithrungskraft und verénderte ihre Einstellung. Sie
berichtet, dass sie seit der Mutterschaft ihren Mitarbeitenden mehr Flexibilitit bietet als
zuvor, um vor allem gute Mitarbeitende mit Kindern langfristig an das Unternehmen zu
binden. Diese Erfahrung teilen auch Andreas, Caroline und Laura: Durch die eigene
Elternschaft ist ihr Verstindnis gegeniiber anderen Eltern im beruflichen Umfeld
gewachsen. Auch bei Christian hat sich in den letzten Jahren viel verdndert: mittlerweile
ist er selbst Fiihrungskraft. Die Reaktion seiner aktuellen Fithrungskraft war beim
Gespriach zu seiner aktuellen Elternzeit fiir vier Monate eine positive: offen und
unterstiitzend. Dabei teilt er die Erfahrung mit anderen befragten Personen, dass diese
Flexibilitat und Freiheit nicht automatisch gegeben, sondern erarbeitet sind und mit der
Berufserfahrung wachsen. Fiir die Zukunft wiinscht sich der Vater von drei Kindern, die
Entwicklung hin zu einer gleichberechtigten Verteilung der Elternzeit.

Insgesamt wird von den befragten Eltern, vor allem in Fiihrungspositionen, die
Vereinbarkeit von Elternschaft und Beruf als herausfordernd empfunden. Die Interviews
zeigen, dass trotz geringer Kompetenzerweiterungen bei Eltern mit kleinen Kindern
Spillover-Effekte gemal der Work-Family-Enrichment-Theorie wahrgenommen werden.
Die Kombination von Beruf und Familie hat eine additive positive Wirkung auf das
Wohlbefinden, wobei offener Umgang und Unterstiitzung des Arbeitgebers diese Effekte
verstirken konnen und eine Entlastung in den jeweiligen Rollen ermoglichen.

Positive Reaktionen der Fithrungskrifte auf die Ankiindigung von Elternschaft wurden
als bedeutend fiir die Arbeitsbezichung identifiziert, wobei diese oft mit der eigenen
Elternschaft der Vorgesetzten verkniipft waren.
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6.6 Handlungsempfehlungen - Vereinbarkeit aktiv fordern

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass die Haltung der Fiihrungskraft,
umfassende Informationen und eine verbindliche, transparente und angemessene
Kommunikation die Vereinbarkeit von Berufstitigkeit und Elternschaft fordern konnen.
Es wire wiinschenswert, dass Arbeitgeber und Fiihrungskrifte ihre Mitarbeitenden aktiv
unterstiitzen, auch angesichts der Tatsache, dass sich eine erlebte Unterstiitzung positiv
auf die Leistungsbereitschaft und Mitarbeiterbindung auswirkt. Indem Fithrungskrifte die
Vereinbarkeit fordern, signalisieren sie Mitarbeitenden, dass das Unternehmen ihre
individuelle Lebenssituation und Bediirfnisse respektiert. Abbildung 6.1 fasst die
Empfehlungen zur Férderung der Vereinbarkeit zusammen:

Abbildung 6.1
Handlungsempfehlungen fiir eine bessere Vereinbarkeit von beruflichen und familiciren Rollen

&) ®

HALTUNG INFORMATION

Offenheit Wissensaufbau
Flexibilitat unterstutzen
Veranderungs- Austausch férdern
bereitschaft Plattformen schaffen

Diese drei Bausteine kdnnen als Leitplanken fiir Unternehmen und Fiithrungskréfte
verstanden werden, auf deren Basis das Umfeld hinsichtlich der Vereinbarkeit
ausgerichtet werden kann. Die Haltung wird beispielsweise deutlich, wenn es um
Kinderkrankentage oder eine kurzfristige Anpassung des Arbeitszeitmodells geht. Denn
auch iiber die Elternzeit hinaus bedarf es weitere Moglichkeiten, flexibel fiir Kinder da
sein zu konnen. Neben einer klaren Haltung baut das Bereitstellen von Informationen
Hiirden ab, die Kommunikation iiber die Schwangerschaft oder anstehende Elternzeit
hinauszuzdgern. Der Austausch innerhalb des Unternehmens kann beispielsweise durch
eine interne Plattform gefordert werden. Gleichzeitig sollten Arbeitgeber ihre
Fiihrungskréfte entsprechend schulen und sicherstellen, dass diese im ersten Schritt iiber
alle arbeitsrechtlichen Regelungen informiert sind und im zweiten Schritt angemessen
auf die Information einer Schwangerschaft reagieren konnen. Zusétzlich konnen
Schulungen zu Diversitét, Inklusion und Familienfreundlichkeit das Verstidndnis fordern.
Eine zeitnahe Kommunikation ermoglicht eine gemeinsame Planung, die nachhaltig
allen Beteiligten zugutekommt. Fithrungskréfte sollten die Bedeutung von Work-Life-
Balance offen kommunizieren und deutlich machen, dass sie die individuellen
Bediirfnisse der Mitarbeitenden anerkennen und unterstiitzen. Wenn Mitarbeitende
erleben, dass ihre Organisation sie dabei unterstiitzt, die beruflichen und familidren
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Aufgaben zu integrieren, wirkt sich das auf ihre Arbeits- und Lebenszufriedenheit aus.
Dazu gehort auch die aktive Forderung von Elternzeit sowie die Durchfithrung von
Riickkehrgespriachen, um einen reibungslosen Wiedereinstieg zu gewihrleisten und
berufliche Perspektiven zu besprechen.

Die Entwicklung in der Arbeitswelt, die neue Arbeit, muss aus Sicht der Verfasserin auch
eine neue Betrachtung der Elternschaft nach sich ziehen. Vereinbarkeit ist mehr als die
Moglichkeit zum Home-Office. Flexibilitdt hinsichtlich der Arbeitszeitgestaltung und
hinsichtlich der Arbeitsmodelle sollte iiber die Pandemie hinaus erhalten bleiben. Trotz
der relativen Stabilitdt vieler sozialer Konstruktionen lisst sich der soziale Wandel aktiv
gestalten. Der Einfluss der Fiihrungskrifte geht bei der Gestaltung iiber die blofle
Implementierung von Richtlinien hinaus und erstreckt sich auf die Schaffung einer
Kultur, die die Bediirfnisse von berufstéitigen Eltern anerkennt und férdert. Dadurch wird
es auch zu einer Verdnderung von Leitbildern kommen: Was heute normal ist, kann und
darf sich veréndern.
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Die freiberufliche Agile

Coachin — Kompetenzen und
Erfolgstaktoren einer

New-Work-Fiihrungskraft

New Work, neue Wege, neue Perspektiven — neue Fuhrung?
Wie die Prinzipien und Methoden Agiler Coaches traditionelle
FUhrungspraktiken bereichern und neue Perspektiven eréffnen

Leonie Uhl

ie Integration agiler Coaching-Methoden in die traditionelle Fithrung

bietet die Moglichkeit, bewdhrte Praktiken zu verfeinern und gleich-

zeitig den Blick fiir transformative Strategien zu 6ffnen, die in der mo-

dernen Arbeitswelt immer wichtiger werden. Der Artikel beleuchtet,

dass Agilitdt weit mehr als ein modisches Schlagwort ist; es stellt eine

notwendige Antwort auf die Herausforderungen der Globalisierung
dar. Mit dem Cynefin Framework wird aufgezeigt, dass agiles Arbeiten nicht universell
anwendbar ist, sondern in komplexen Situationen seine Starken ausspielt. Hierbei ist die
Rolle von Agile Coaches im Verdnderungsprozess zentral, die nicht nur agile Techniken
vermitteln, sondern auch eine agile Denkweise kultivieren. Ein Schwerpunkt liegt auf
genderspezifischen Erfolgsfaktoren, wobei Unterschiede in der Motivation und Wahrneh-
mung weiblicher Agile Coaches hervorgehoben werden. Anhand von Interviews mit
Agile Coaches und deren Kundinnen und Kunden werden die Kompetenzen, Herausfor-
derungen und Erfolgsfaktoren freiberuflicher weiblicher Agile Coaches analysiert. Dabei
werden die Bedeutung von psychosozialen und methodischen Kompetenzen sowie die
Notwendigkeit des unternehmerischen Denkens fiir den Erfolg betont. Es wird deutlich,
dass Agile Coaches nicht nur Werkzeuge zur Effizienzsteigerung anbieten, sondern auch
tiefgreifende kulturelle Verdnderungen initiieren, die zu einer hdheren Arbeitszufrieden-
heit und Unabhéngigkeit fithren. Abschlieend bietet die Studie praktische Handlungs-
empfehlungen, um die Integration agiler Praktiken zu optimieren und eine nachhaltige
agile Transformation zu fordern.

Keywords: New Work, Agile Leadership, Servant Leadership, Innovative Arbeitsweisen,
Agile Coaching, Agile Transformation



7.1 Agilitat — Buzzword oder Notwendigkeit?

,,Agilitit” ist eines der Schlagworter des 21. Jahrhunderts. Beweglich und flexibel, so
mochte jedes Unternehmen aufgestellt sein, oder vielmehr: so muss sich jedes Unterneh-
men im Zeitalter der Globalisierung positionieren, um in der VUCA-Welt zu bestehen
(Kusay-Merkle, 2018).

Agiles Projektmanagement wird als Begriff fiir eine neue Denkweise im Projektmanage-
ment verwendet. Es steht fiir eine adaptive Planung, welche das regelméfige Abstimmen
von Arbeitspaketen und deren Priorisierung beinhaltet. Der Fortschritt der Arbeitspakete
wird anhand funktionierender Software, beziehungsweise dem Minimum Viable Product
(MVP), wortlich ein ,,minimal brauchbares* oder ,,existenzfahiges Produkt®, verfolgt.
Ziel des agilen Projektmanagements ist es, innerhalb kurzer Zeitrdume Zwischenergeb-
nisse abzuliefern, um dazu Kundenfeedback in kurzen regelméBigen Abstédnden einzuho-
len (Kusay-Merkle, 2018). Durch den stetigen Kundenkontakt kann schnell auf Verénde-
rung reagiert und die Zusammenarbeit gestirkt werden. In Abgrenzung zum klassischen
Projektmanagement wird die Planung hierbei auf die gesamte Laufzeit aufgeteilt, anstatt
sie in einer umfangreichen Vorausplanungsphase durchzufiihren.

Agiles Arbeiten ist nicht immer die richtige Wahl

Nun kénnte der Eindruck entstehen, agiles Projektmanagement habe nur Vorteile und sei
fiir jedes Projekt die richtige Wahl. Dem muss an dieser Stelle widersprochen werden, da
sich agiles Projektmanagement nicht uneingeschrinkt fiir jedes Projekt eignet. Welche
Arbeitsweise zu welcher Aufgabe passt, wird unter anderem im Cynefin Framework dar-
stellt (Snowden & Boone, 2007).

Das Cynefin Framework, entwickelt im Jahr 2001 von David Snowden, einem walisi-
schen Berater und Forscher auf dem Gebiet der Komplexititswissenschaften, bietet einen
innovativen Ansatz zum Verstindnis von Komplexitit (Hasan & Kazlauskas, 2014). Der
Begriff Cynefin, stammt aus dem Walisischen und représentiert die vielschichtigen Ein-
fliisse unserer Umgebung und personlichen Erfahrungen (Snowden & Boone, 2007). Das
Framework kategorisiert Aufgaben und Herausforderungen in vier Hauptkontexte.

Waihrend sich einfache Aufgaben durch Stabilitit und eine klar erkennbare Ursache-Wir-
kungs-Beziehung auszeichnen, konnen bei komplizierten Kontexten mehrere richtige
Antworten enthalten sein. Dies ist der Bereich der ,,bekannten Unbekannten®. In einer
komplexen Konstellation konnen richtige Antworten nicht ausfindig gemacht werden. Es
handelt sich um die ,,unbekannten Unbekannten®. Die meisten Situationen und Entschei-
dungen in heutigen Organisationen sind komplex, da sie von Unvorhersehbarkeit und
Wandel geprigt sind. In diesem Kontext kann meistens nur im Nachhinein verstanden
werden, warum etwas passiert ist. Im komplexen Kontext sollte also nicht versucht wer-
den, eine bestimmte Vorgehensweise vorzuschreiben. Fiithrungskrifte und Kundschaft
sollten stattdessen geduldig zulassen, dass sich der Weg nach vorn beim Gehen offenbart
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(Snowden & Boone, 2007). In diesem Kontext ist agiles Arbeiten der geeignete Ansatz,
da die Planung iterativ und anhand aktueller Erkenntnisse erfolgt. Herkdmmliche Mana-
gementstile und Systeme wie der Wasserfall-Ansatz sind hier nicht sinnvoll, da sie nicht
in der Lage sind, auf Anderungen und Entwicklungen flexibel zu reagieren (Stawicki,
2021). In einem chaotischen Kontext wire es sinnlos, nach richtigen Antworten zu su-
chen. Die Beziehungen zwischen Ursache und Wirkung sind unmdglich zu bestimmen,
weil sie sich stindig verschieben und es keine iiberschaubaren Muster gibt, sondern nur
Unbestiandigkeiten. Dies ist die Kategorie des ,,Unbegreiflichen (Venus et al., 2019).
Um eine chaotische Situation in eine komplexe Situation umwandeln zu kdnnen, muss
eine Fiihrungskraft zuniachst Ordnung schaffen, bevor sie erkennen kann, wo Stabilitét
vorhanden ist und wo diese fehlt (Snowden & Boone, 2007).

Mit Hinblick auf die Unterteilung in die vier Kontexte wird deutlich, dass agiles Arbeiten
nicht pauschal der richtige Ansatz ist. Wenn sich ein Unternehmen entschlief3t, eine agile
Arbeitsweise einzufiihren, liegen diesem Vorhaben sowohl externe als auch interne Fak-
toren zu Grunde. Als externer Treiber zdhlt hier die bereits beschriebene VUCA-Welt,
welche den technologischen Wandel und die Digitalisierung, das daraus resultierende
Kundenverhalten und die hohe Wettbewerbsintensitit zusammenfassen. Aber auch in-
terne Treiber wie eine hohe Biirokratie, Wertewandel und Individualisierung dréngen die
Unternehmen dazu, agiler zu werden (Kusay-Merkle, 2018).

7.2 Agile Coachesundihre zentrale Rolle in Veranderungsprozessen

Agile Coaches helfen bei der Bewertung, inwieweit agiles Arbeiten fiir ein bestimm-
tes Projekt angemessen ist. Sie fungieren als Wegbegleiter, die Organisationen beobach-
ten, sie unterstiitzen und vermittelnd wirken (Fraser et al., 2009). Ihre Aufgabe im agilen
Kontext ist es, Organisationen beim Ubergang von Doing Agile zu Being Agile zu beglei-
ten. Dieser Ubergang ist entscheidend, denn es geht nicht nur darum, agile Methoden
einzusetzen, sondern auch, eine agile Denkweise zu kultivieren (Hofert, 2021). Doing
Agile bezieht sich auf die mechanische Anwendung agiler Praktiken, wahrend Being
Agile ein tieferes Verstédndnis und eine Verinnerlichung agiler Werte und Prinzipien be-
schreibt. Dieser Wandel ist essenziell, da er zu nachhaltigen Verbesserungen, einer stér-
keren Teamdynamik und einer erhohten Anpassungsfihigkeit an schnell wechselnde
Marktbedingungen fiihrt. Agile Coaches spielen daher eine Schliisselrolle dabei, Organi-
sationen nicht nur bei der Implementierung agiler Techniken zu unterstiitzen, sondern
auch bei der Forderung einer agilen Kultur, die iiber reine Methodik hinausgeht.

Bei Betrachtung der Herausforderungen von Unternehmen wird deutlich, welche Aufga-
ben in diesem Umfeld fiir Agile Coaches und Fiithrungskréfte entstehen. Diese erfordern
die Beherrschung der géngigsten agilen Methoden, die verschiedene Anwendungsberei-
che haben. Das bekannteste Framework fiir agiles Projektmanagement ist Scrum. In
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groflen Organisationen mit vielen Teams werden wiederum oft skalierende Frameworks
wie Scaled Agile Framework (SAFe) oder Large-Scale Scrum (LeSS) angewandt (Larman
& Vodde, 2017). In der agilen Entwicklung ist zudem Kanban weit verbreitet. In Innova-
tionsprojekten wird meistens die Methode Design Thinking herangezogen, welche ein
Ansatz zur Entwicklung neuer Ideen zur Problemlosung ist (Marchand & Lindken, 2019).
Aber auch psychosoziale Kompetenzen wie Selbstreflexion, Empathie und Kommunika-
tionsfahigkeit sind erforderlich, vor allem, um das agile Mindset zu entwickeln. Das Agile
Coaching Institute hat die erforderlichen Kompetenzen eines Agile Coaches im Agile
Coach Competency Framework zusammengefasst, an das Abbildung 7.1 angelehnt ist
(Adkins & Spayd, 2021). Das Agile Coaching Institute (ACI) gilt als fiihrende Autoritét
im Bereich Agile Coaching und Entwicklung. Gegriindet von Lyssa Adkins und Michael
Spayd, zwei Pionieren im agilen Bereich, hat sich das Institut der Ausbildung und Foérde-
rung von Agile Coaches verschrieben, um effektive und transformative Veranderungen
in Organisationen weltweit zu unterstiitzen. Die Kernkompetenz des ACI liegt in der Ent-
wicklung umfassender Lehrplane und Rahmenwerke, die darauf abzielen, die Féhigkeiten
und das Verstdndnis von Agile Coaches zu vertiefen (Griffin & Hinek, 2023).

Das Modell beschreibt im unteren Bereich drei Doménen: Technische Kompetenz, Unter-
nehmenskompetenz und Transformationskompetenz. Diese beziehen sich auf die Fahig-
keiten, welche die Coaches aufgrund ihrer eigenen einzigartigen Erfahrungen und Féhig-
keiten einbringen. Die Technische Kompetenz fokussiert sich auf Fachkompetenz, bei-
spielsweise im Umgang mit Software. Die Unternehmenskompetenz beinhaltet Strategie,
Arbeitsabldufe, Verfahrens- und Produktinnovation. Die Transformationskompetenz be-
fasst sich mit Themen wie Fiihrungsstil, organisatorischem Wandel, Moderation und Un-
terstiitzung bei der Weiterentwicklung von Organisationen (Calabrese, 2014). Bei diesen
Kompetenzen geht es keinesfalls darum, dass ein guter Agile Coach alle drei Doménen
beherrschen muss. Hier geht das Agile Coaching Institute vielmehr davon aus, dass sich
jede Coachin auf einen dieser Bereiche konzentriert, wobei alle drei Doménen gleicher-
mafen wertvoll sind und fiir die erfolgreiche Umsetzung von agilem Arbeiten gebraucht
werden (Adkins & Spayd, 2021).
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Abbildung 7.1
Kompetenzmodell in Anlehnung an das Agile Coach Competency Framework (Adkins & Spayd,
2021)

Agile Expertinnen und Experten
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Abweichend vom restlichen Manuskript des Bandes steht die hier gezeigte Abbildung unter der
Creative-Commons-Lizenz BY-NC-SA. ©@®S® CC BY-NC-SA 4.0

Dariiber hinaus werden im Framework zwei Fokusbereiche veranschaulicht. Es geht hier-
bei zum einen um die Ubermittlung von Fachkompetenz, welche sich auf die Lehre be-
ziehungsweise das Training und das Mentoring konzentriert. Zum anderen behandelt der
zweite Fokusbereich den Prozess, der sich auf professionelles Coaching und Moderation
konzentriert (Adkins & Spayd, 2021).

Die Agile Expertise steht als libergreifendes Element iiber den drei Doménen und den
beiden Fokusbereichen. Diese wird als Grundvoraussetzung und Hauptaufgabe der Agile
Coaches gesehen. Der Fokus liegt dabei stets auf dem Vorleben und Vermitteln agiler
Denkweisen und Methoden.

Personal Branding als Fundament fiir authentische Fiihrung und Coaching

In der agilen Arbeitswelt sind Werte das Herzstiick sowohl fiir authentische Coaches als
auch fiir Fiihrungskrifte. Personal Branding beschreibt einen bewussten Prozess, mit
dem die Wahrnehmung der eigenen Person bei wichtigen Zielgruppen, wie Mitarbeiten-
den oder Auftraggebenden, gesteuert wird (Spall & Schmidt, 2019). Entscheidend ist da-
bei die Unverwechselbarkeit einer Personlichkeit. Beim Personal Branding werden die
Erkenntnisse der Markenforschung, die bei Produkten und Dienstleistungen gewonnen
wurden, systematisch genutzt und auf den neuen Kontext iibertragen (Spall & Schmidt,
2019).

Um eine personliche Marke zu entwickeln und eine individuelle Markenpersonlichkeit
ideell, visuell und sprachlich gekonnt in Szene zu setzen, sind verschiedene Schritte und
Bausteine notwendig. Es gilt, die eigenen prégenden Erlebnisse und Themen herauszu-
finden, um sich selbst als ,,Marke* unverwechselbar zu machen. Daraus lassen sich
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individuelle Merkmale und Werte ableiten (Schulz, 2019). Hieraus geht hervor, dass, an-
ders als bei Unternehmensmarken, bei der Identitdt einer Personlichkeitsmarke nicht
hauptséchlich die Errungenschaften und Leistungen im Vordergrund stehen. Die eigene
Haltung, bewusste und versteckte Leidenschaften sowie Naturbegabungen spielen hinge-
gen eine wichtige Rolle (Spall & Schmidt, 2019).

7.3 Genderspezifische Erfolgsfaktoren

In der Masterthesis, auf welche sich dieser Artikel bezieht, liegt der Fokus auf Er-
folgsfaktoren von Frauen, die als Agile Coaches unternehmerisch tétig sind (Uhl, 2022).
Im Jahr 2020 lag der Anteil der Griinderinnen in Deutschland bei 38 Prozent (Statista,
2021). Doch was unterscheidet weibliche Griinderpersonen von ihren mannlichen Kolle-
gen, und warum sind sie so deutlich in der Unterzahl?

Ein moglicher Erklarungsansatz findet sich in der intrinsischen Motivation vieler Frauen.
Zahlreiche empirische Studien haben gezeigt, dass Frauen im Vergleich zu Ménnern ein
tendenziell niedrigeres affektives Fiihrungsmotiv aufweisen (Maurya, 2012). Ein affekti-
ves Fiihrungsmotiv bezieht sich auf den emotionalen Antrieb oder das Verlangen, eine
Fiihrungsposition zu iibernehmen und Verantwortung zu tragen. Gleichzeitig zeigen
Frauen ein stirkeres Bindungsmotiv (Maurya, 2012). Dieses stirkere Bindungsmotiv
konnte darauf hindeuten, dass Frauen moglicherweise aus einem intensiven Wunsch her-
aus handeln, Bindungen zu schaffen und zu pflegen. Dies konnte ihre Entscheidung be-
einflussen, seltener Unternehmen zu griinden oder Fithrungspositionen einzunehmen, da
sie andere Prioritidten oder Wertvorstellungen in Bezug auf ihre berufliche Laufbahn ha-
ben (Maurya, 2012).

Das Dilemma zeigt sich im sogenannten Double-Bind-Effekt, nach dem erfolgreiche
Frauen sowohl tough als auch nett sein sollen (Eagly & Karau, 2002). Wenn Frauen in
einer Weise handeln, welche mit Geschlechterstereotypen libereinstimmt, werden sie Un-
tersuchungen zufolge hiufig als weniger kompetente Fithrungskréfte und als zu weich
wahrgenommen. Stimmt ihr Handeln hingegen nicht mit solchen Stereotypen iiberein,
gelten sie oft als zu hart und werden als weniger sympathisch wahrgenommen (Abra-
hamsson & Marchesi, 2009). Diese Wahrnehmungsverzerrung wird Backlash-Effekt ge-
nannt (Rudman & Glick, 2001). Die genannten Effekte sind meist keine bewusste Diskri-
minierung, sondern das Ergebnis unbewusster sozialer Kategorisierung und Informati-
onsverarbeitung und schmilern die Erfolgschancen von Frauen (Elprana et al., 2016).

Ein Beispiel fiir diese Dynamiken war im Wahlkampf zur Bundestagswahl 2021 bei der
Politikerin Annalena Baerbock zu beobachten. Sie wurde beispielsweise beim dritten im
Fernsehen iibertragenen Triell von den Zuschauenden zwar als sympathisch wahrgenom-
men, aber zugleich fiir am wenigsten kompetent gehalten (Statista, 2022). In zahlreichen
nachgelagerten Fakten-Checks und Analysen des dritten Triells zeigt sich jedoch wie
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faktensicher und rhetorisch qualitativ tiberlegen sich Frau Baerbock gegeniiber ihren
Konkurrenten gezeigt hat (Belkini, 2021; Welz, 2021).

Die Assoziation von Fiithrungsrollen mit ménnlichen Personen ist gesellschaftlich tief ver-
ankert. Die Nichtpassung von Frauen zu dieser Assoziation fiihrt dadurch zu einer Be-
nachteiligung. Die Assoziation fiihrt dazu, dass der Erfolg von mannlichen Fiihrungskrif-
ten meist auf ihre Fahigkeiten zuriickgefiihrt wird und somit internal attribuiert ist, wo-
hingegen weiblichen Fithrungskréften, auBer in feminin-konnotierten Branchen, héufig
nachgesagt wird, aufgrund von Gliick Erfolg zu haben. Dadurch sind sie external attribu-
iert (Elprana & Felfe, 2017).

7.4 AchtAgile Coaches aus der Praxis

Im New-Work-Umfeld, wo Fithrungsrollen stirker auf Zusammenarbeit, Empathie
und Kommunikation ausgerichtet sind, kdnnen Frauen aufgrund ihrer intrinsischen Fiih-
rungsmotivation und Bindungsorientierung besonders profitieren und sich entfalten
(Maurya, 2012). Diese Untersuchung bezieht sich deshalb auf die Kompetenzen und Er-
folgsfaktoren von Frauen, die freiberuflich bzw. selbststindig als Agile Coaches tétig
sind.

Im digitalen Zeitalter sind die am erfolgreichsten, welche den
meisten Nutzen fiir die KundInnen bieten konnen. Dazu braucht
es Eigenschaften wie Empathie, Vernetzung, Beziehungen, alle

diese weiblichen Eigenschaften, die feminine Seite.

Ursula*

* Alle Namen der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner wurden anonymisiert.

Um die Kompetenzen und Erfolgsfaktoren weiblicher, freiberuflich bzw. selbststindig
tatiger Agile Coaches zu analysieren, wurden neben acht Coaches auch zwei Kunden als
Nebenprobanden anhand narrativer Interviews befragt, um eine ergéinzende Sichtweise
einzubringen. Das Ungleichgewicht in der Anzahl der befragten Coaches und Kundschaft
resultiert aus dem Fokus der Studie auf die weiblichen Agile Coaches. Wahrend die
Hauptintention darin lag, die Perspektiven und Erfahrungen der Coaches tiefgehend zu
erfassen, dienten die Interviews mit den zwei Kunden von Agile Coaches als erginzende
Sichtweise. Diese Kundeninterviews hatten zum Ziel, die Erkenntnisse aus den Coach-
Interviews zu validieren und zu bereichern. Zur Erzahlstimulierung dient eine Vorabbe-
fragung zu der Priorisierung und dem Erfiillungsgrad der subjektiven und objektiven
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Erfolgsfaktoren. Der Erfiillungsgrad wird anhand einer Skala von null bis zehn eingeord-
net, wobei zehn fiir vollumfénglich erreicht und null fiir iiberhaupt nicht erreicht steht.
Die Priorisierung wird anhand der Rangfolge der Auflistung dargestellt. In Abbildung 7.2
ist eine beispielhafte Priorisierung und Erfiillung der subjektiven und objektiven Erfolgs-
faktoren zu sehen. Die Auswertung der Interviews wurde in Orientierung an der qualita-
tiven Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) durchgefiihrt.

Abbildung 7.2
Beispiel fiir Priorisierung und Erfiillungsgrad der Erfolgsfaktoren
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Arbeitszufriedenheit
Gewinn

Selbstverwirklichung

Priorisierung

I
|
|
Unabhangigkeit I
Umsatz I
|

Marktposition

In der Forschungsarbeit wurden bewusst Interviews mit einem geringen Standardisie-
rungsgrad durchgefiihrt, um die individuellen Karrierewege, Strategien und Wahrneh-
mungen besser zu erforschen. Ziel ist es, anhand der Erfolgsfaktoren zu erfahren, wie die
selbststandige Tatigkeit erlebt wird und welche Handlungsempfehlungen daraus resultie-
ren. Um die individuellen Karrierewege, Strategien und Wahrnehmungen zum Erfolg
besser zu erforschen, wird das Interview deshalb bewusst offen gestaltet.

Im Verlauf des Interviews wurden die Agile-Coach-Probandinnen zu folgenden Kernthe-
men befragt:

* Umfeld: Welche Schliisselmomente und Schliisselpersonen haben Sie im privaten und
beruflichen Umfeld dazu bewogen, als selbststindige Agile Coachin tétig zu sein?

* Strategie: Welches Portfolio bieten Sie an? Welche Strategie verfolgen Sie damit? Ar-
beiten Sie mit Personal Branding? Wie werden Kundinnen und Kunden akquiriert?

* Motivation: Was treibt Sie an, Freude und Erfolg in ihrem Beruf zu haben? Welche
Motive sind dabei im Spiel?
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* Qualifikation: Welche Zertifizierungen, Weiterbildungen und vorherige Fachkennt-
nisse sind aus heutiger Sicht forderlich fiir ihren Erfolg gewesen?

Die beiden Kunden, die als Randprobanden herangezogen wurden, beantworteten Fragen
zu folgende Kernthemen:

* Bedarf: Wo ist Bedarf fiir Agile Coaches? Welche Leistungen wiirden Sie in Anspruch
nehmen?

* Qualifikation: Welche Fahigkeiten/Charakterziige braucht ein Agile Coach, um einen
Auftrag erfolgreich zu meistern? Welche Erfahrungen haben Sie mit Agile Coaches be-
reits gemacht? Was ist [hnen positiv und was negativ aufgefallen?

* Personal Branding: Wo wiirden Sie nach einem Agile Coach suchen, um sie/ihn zu
beauftragen? Was ist Thnen in der AuBlendarstellung eines Agile Coaches wichtig?

Tabelle 7.1
Qualitativer Stichprobenplan Agile Coaches

—— Abschluss Berufsbezeichnung Selbstst‘andlg-
gruppe keit
Ursula  50-59 Jahre  Bachelor Trainerin Agiles Management 14 Jahre
Anna 30-39 Jahre Master Agile Coach 4 Jahre
. . Unternehmensberaterin fur agile
Jasmin 30-39 Jahre Diplom Organisationsentwicklung, Agile Coach 9 Jahre
Annette  40-49 Jahre Diplom Agile Consultant, Coach und Trainerin 2 Jahre
Charlotte  40-49 Jahre Diplom Agile Coach 5,5 Jahre
lsabella  40-49 Jahre  Mittlere Agile Coach 2 Jahre
Reife
Laura 40-49 Jahre Diplom Agile Consultant, Coach und Trainerin 2,5 Jahre
Lisa 30-39 Jahre Master Management Congultant, A.g”.e Coach 2,5 Jahre
Transformation Specialist
Tabelle 7.2
Qualitativer Stichprobenplan Kunden
Name Branche Berufsbezeichnung Berufserfahrung
Michael Automobilindustrie Projektleiter, Digital Business Developer 4 Jahre
Max Automobilindustrie Entwicklungsingenieur 8 Jahre
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7.5 EinZusammenspiel aus psychosozialer und methodischer Kom-
petenz

Zur Erzéhlstimulierung dient eine Vorabbefragung zu der Priorisierung und dem Er-
filllungsgrad der subjektiven und objektiven Erfolgsfaktoren. Der Erfiillungsgrad wird
anhand einer Skala von null bis zehn eingeordnet, wobei zehn fiir vollumfénglich und
null fiir tiberhaupt nicht erreicht seht. Die Priorisierung wird anhand der Rangfolge der
Auflistung dargestellt.

Mit einer Ausnahme belegen die subjektiven Erfolgsfaktoren Arbeitszufriedenheit,
Selbstverwirklichung und Unabhéngigkeit immer die Top drei Priorititen aus Perspektive
der interviewten Agile Coaches. Anhand der ausgewerteten Skalengrof3en kann ein hoher
empfundener Erfolg der Agile Coaches im Rahmen ihrer Selbststéindigkeit abgelesen
werden. Hinsichtlich der subjektiven Erfolgsfaktoren berichteten alle Frauen eine offen-
sichtliche Steigerung gegeniiber ihrer Festanstellung.

Eine erhohte Unabhingigkeit wird genderspezifisch insbesondere mit der Mutterschaft in
Verbindung gebracht. Die Frauen entscheiden hier selbst, welchen Einfluss ihre Eltern-
schaft auf ihre Karriere hat. Beispielsweise besteht keine Verpflichtung, die Kundinnen
und Kunden {iiber diese private Entscheidung, ein Kind zu bekommen, in Kenntnis zu
setzen. Annette hat sich entschieden, diese Information fiir sich zu behalten und gibt po-
tenzieller Kundschaft ihre Wochenkapazitit an, die gebucht werden kann. Ob sie in der
restlichen Zeit andere Kundinnen und Kunden oder ihr Baby betreut, spielt dabei keine
Rolle. So verhindert sie, in ihrem beruflichen Umfeld durch ihre Mutterschaft kategori-
siert zu werden. Resultierend steht ihre Kompetenz im Vordergrund und sie kann zudem
ihr Privatleben flexibel gestalten. Dazu kommt, dass nach der Elternzeit keine Einbu3en
in der Karriere gemacht werden miissen, wie es oft in Unternehmen nach einem ldngeren
Ausfall der Fall ist. Auch Jasmin schitzt die Autonomie, welche die Freiberuflichkeit mit
sich bringt. Sie hat sich wihrend der frithen Lebensjahre ihres Kindes bewusst fiir weniger
Projekte entschieden, um ein Gleichgewicht zwischen beruflichen Verpflichtungen und
Kindererziehung zu finden. Der entscheidende Vorteil der Freiberuflichkeit liegt fiir sie
in der personlichen Kontrolle liber Arbeitsvolumen und Projektauswahl, eine Freiheit, die
in traditionellen Arbeitsverhiltnissen oft dem Vorgesetzten vorbehalten ist.

Die befragten Agile Coaches schitzen die Flexibilitét in der Arbeitsgestaltung als freibe-
rufliche Coaches, die ihnen gegeniiber einer Festanstellung wesentliche Vorteile bietet.
Isabella erklirt dies so: ,,Dann habe ich fiir mich entschieden, ich mdchte selbstbestimm-
ter arbeiten und ich mochte nicht, dass mir jemand sagt, Du darfst jetzt hier irgendwie
nicht drei Wochen Urlaub nehmen, wenn ich die fiir mich gerade brauche.” Jasmin ge-
staltet ihre Arbeitswoche flexibel, arbeitet durchschnittlich drei Tage und widmet die iib-
rige Zeit ihrer Familie oder ihrer Weiterbildung. Annette berichtet von einem Arbeits-
rhythmus, in dem sie drei Monate intensiv arbeitet, um dann drei Monate pausieren zu
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konnen. Alle Coaches berichten, dass sie trotz ihrer individuellen Arbeitsmodelle und
einer durchschnittlichen Auslastung von nur 50 Prozent mindestens ein vergleichbares
Einkommen zu ihrer letzten Festanstellung erzielen. Lisa betont diesen Aspekt: ,,Genau
das ist der springende Punkt, es geht hier um die Hilfte der Arbeitszeit, ich bin noch gar
nicht voll ausgelastet und habe trotzdem schon diese groe Summe verdient.” Diese fi-
nanzielle Flexibilitit schafft fiir die Frauen nicht nur Unabhéngigkeit, sondern auch die
Freiheit, ihre Arbeit nach eigenen Vorstellungen zu gestalten.

Die befragten Agile Coaches verbinden eine hohe Arbeitszufriedenheit eng mit dem Grad
ihrer Unabhingigkeit. Sie berichten, dass die Rolle einer internen Agile Coachin héufig
mit Herausforderungen verbunden ist, insbesondere wenn sie auf Widerstdnde innerhalb
der Organisation stoflen. Viele Unternehmen sind noch nicht vollstdndig auf das New
Work Mindset eingestellt, und sowohl Mitarbeitende als auch Fiihrungskrifte stehen agi-
len Arbeitsmethoden oft skeptisch gegeniiber. Diese Kultur des Widerstands kann fiir
Agile Coaches, die fest angestellt sind, ermiidend und wenig zielfiihrend sein. Die Be-
fragten beschreiben, dass der kontinuierliche Kampf gegen diese Widerstdnde nicht nur
ihre Energie zehrt, sondern auch als unproduktiv empfunden wird. Sie schétzen es, als
externe Beraterinnen einen objektiveren Blick auf das Unternehmen werfen zu konnen,
was zahlreiche Vorteile bietet. Eine externe Agile Coachin, die nicht an die internen
Strukturen gebunden ist, kann unparteiische und frische Perspektiven einbringen, was
nach Ansicht der in der Untersuchung Befragten oft zu effektiveren und innovativeren
Loésungsansitzen fiihrt.

Du darfst auch nicht wie ein Fiahnchen im Wind sein, also

mal kritisch sein und es nicht nur recht machen wollen.

Laura

Dariiber hinaus wird erortert, dass die Position einer internen Agile Coachin, die an der
agilen Transformation beteiligt ist und Verdnderungen initiieren mdchte, paradoxerweise
ihre eigenen Aufstiegschancen im Unternehmen beeintridchtigen kann. Dies wird beson-
ders deutlich, wenn sie Fiihrungskréftetrainings leitet und ihr eigener Vorgesetzter zu den
Schulungsteilnehmenden gehdrt. In solchen Fillen kann die interne Coachin in einen In-
teressenkonflikt geraten, da sie einerseits das Unternehmen voranbringen mochte, ande-
rerseits aber auch ihre berufliche Zukunft im selben Unternehmen bedenken muss. Im
Gegensatz dazu ermoglicht die externe Position eine freiere und unvoreingenommene
Herangehensweise. Diese Unbefangenheit kann es der Coachin erleichtern, notwendige,
aber moglicherweise unpopuldre Entscheidungen zu befiirworten und zu implementieren,
ohne personliche berufliche Konsequenzen fiirchten zu miissen. Somit kann die externe
Agile Coachin effektiver als Katalysator fiir Verdnderungen agieren, da sie nicht in die
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internen Machtstrukturen eingebunden ist und einen klaren Fokus auf das Wohl des Ge-
samtunternehmens legen kann.

Ich hatte oft Projekte, Initiativen oder Produktent-
wicklungen, wo Menschen beteiligt waren, die meine

Arbeit blockiert haben und mich ausbremsen wollten.

Annette

Aus den Interviews ergab sich des Weiteren, dass die methodische Kompetenz einer Agile
Coachin Kenntnisse und praktische Erfahrungen von agilen Methodiken, agile Frame-
works wie Safe, Less, Scrum und Kanban aber auch kreative Methoden wie Design Thin-
king und Story Telling beinhaltet. Neben den methodischen Kompetenzen sind es nach
Ansicht der interviewten Personen vor allem die psychosozialen Kompetenzen, welche
eine erfolgreiche Agile Coachin ausmachen.

Abbildung 7.3
Kompetenzmodell Agile Coachin

Methodische i
b : Unternehmerische
ompetenz Handlungsfahigkeit
Psychosoziale ®4 — Selbststeuerung
Kompetenz

Hierbei spielen vor allem das aktive Zuhoren und Empathie eine gro3e Rolle. Denn trotz
der vielen Erfahrungen und Kompetenzen, welche die Coaches mitbringen, sind die Be-
diirfnisse der Coachees ausschlaggebend. Eine hohe Kommunikationsfahigkeit und das
Gespiir fiir das Gegeniiber sind dabei die essenziellen Kompetenzen.

Es geht um das Gespiir reinzuhéren. Was braucht das
System und das Team? Da ist sehr viel zwischen den

Zeilen. Wann geht was und wann ist es zu friih?

Laura
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Bei selbststindigen Agile Coaches kommt fiir eine erfolgreiche Karriere zudem die Not-
wendigkeit des unternehmerischen Handelns hinzu. Hier ist strategisches Agieren und
Denken gefragt. Es geht darum, Dienstleistungen ergebnisorientiert anzubieten und ab-
zurechnen, was das Setzen von klaren Grenzen notwendig macht. Charlotte betont die
Bedeutung der Verhandlungskompetenz: ,,Es ist wichtig, verhandlungsféhig zu sein, im
Sinne dessen, dass man seinen eigenen Wert und seine Anspriiche kennt, seine Erwartun-
gen klar formulieren kann und in der Lage ist, diese Positionen in den Verhandlungen
nicht nur zu vertreten, sondern auch zu verteidigen.“ Es ist wesentlich, den eigenen Ein-
flussbereich zu reflektieren und den idealen Zeitpunkt fiir den Abschluss von Auftragen
zu identifizieren. Dabei ist die Kundenorientierung von hochster Bedeutung. Selbststeu-
erung ist fiir diese Reflexion entscheidend und schlieit Zeit- und Selbstmanagement so-
wie eine ausgeprigte Eigenverantwortung ein. Ein souverdnes Auftreten unterstiitzt das
Ausstrahlen von Integritit und Glaubwiirdigkeit. Isabella spricht eine héufige Befiirch-
tung an: ,,Wovor ich am meisten Angst hatte, nimlich dass ich es selbst nicht schaffe,
Kunden zu akquirieren, weil ich nicht so ein guter Sales-Mensch bin,* was die Notwen-
digkeit unterstreicht, auch diese Angste zu adressieren und zu {iberwinden. Tabelle 7.3
bietet eine Zusammenfassung dieser Erkenntnisse.

Tabelle 7.3
Kompetenzmodell Agile Coach

Selbststeuerung Psychosoziale Unternehmerische Methodische
Kompetenz Handlungsfahigkeit Kompetenz
Zeit- und Selbst- - ae Agiles Mindest
management Uberzeugungskraft Analysefahigkeit und Methoden
. . o Coaching far
Sicheres Auftreten Empathie Ergebnisorientierung Fuhrungskréfte
Eigenverantwortung Strategisch Denken Agile Frameworks
. Konfliktfahigkeit (bspw. Scrum, Kan-
und Selbstreflektion und Handeln
ban, LESS, Safe)
G Kommunikations- Agiles
Flexibilitat fahigkeit Grenzen setzen Projektmanagement
Integritat und Authentizitat Kundenorientierun OKRs
Glaubwurdigkeit 9
Bewusstsein Uber Werte . . . . L
und Antrieb Aktives Zuhdren Verhandlungsfahigkeit Design Thinking

Das Marktpotenzial fiir Agile Coaches wichst stetig

Alle Interviewpartnerinnen wurden zu ihrer Kundenakquise und der aktuellen Auftrags-
lage befragt. Hierbei ergab sich die eindeutige und einheitliche Antwort zu einem hohen
Marktpotenzial. Eine aktive Kundenakquise wird demnach nur in Ausnahmeféllen von
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den Coaches betrieben. In der Regel kommen ehemalige Kolleginnen und Kollegen sowie
Kundinnen und Kunden oder Headhunter iiber Karriereplattformen auf sie zu, um sie fiir
einen Auftrag zu gewinnen. Diese Einschitzung spiegelt sich auch in den Umsatzstatisti-
ken der Unternechmensberatungsbranche in Deutschland bis 2022 wider. Im Jahr 2022
verzeichnete die Branche einen Umsatzanstieg im Vergleich zum Vorjahr von 38,1 auf
rund 43,7 Milliarden Euro. Diese Zunahme geht einher mit einer kontinuierlich steigen-
den Anzahl von Beratungsunternehmen sowie Unternehmensberaterinnen und Unterneh-
mensberatern, wobei es im Jahr 2021 etwa 26.000 Beratungsfirmen in Deutschland gab.
Agiles Coaching ist in der Unternehmens- und Managementberatung angesiedelt, da es
als externe Dienstleistung Fachwissen fiir die Losung betriebswirtschaftlicher Herausfor-
derungen anderer Unternehmen bereitstellt. Haufig konzentriert sich dies auf die Opti-
mierung interner Unternehmensprozesse im agilen Kontext. Der Marktanteil der Organi-
sations- und Prozessberatung im deutschen Unternehmensberatermarkt liegt bei etwa 44
Prozent, wahrend Strategie- und IT-Beratung jeweils iiber 20 Prozent ausmachen. Der
kleinste Anteil entfallt auf die HR-Beratung (Graefe, 2022).

Resultierend aus der guten Auftragslage, investieren die Befragten wenig Kapazitét in
Personal Branding. Es werden oft die Werte, der Antrieb und das Lebensgefiihl reflektiert
und erarbeitet, jedoch wird daraus keine Unternehmung hinsichtlich einer aktiven Auf3en-
wahrnehmung durchgefiihrt. Vielmehr sind sich die Coachinnen ihrer Werte bewusst und
leben diese auch in ihrem Arbeitsalltag. Manche Coaches informieren auf ihrer personli-
chen Webseite iiber ihre Werte und Prinzipien. Um sich die eigenen Werte und den An-
trieb bewusst zu machen, haben vereinzelte Interviewpartnerinnen selbst ein Coaching in
Anspruch genommen.

Arbeitszufriedenheit, Unabhiingigkeit und Selbstverwirklichung: Die Schliisselele-
mente hinter erfolgreichen Agile Coaches

Einige der befragten Coaches sind Miitter. Sie berichteten, dass ihr Umfeld durch ihre
Selbststéndigkeit in Kombination mit ihrer Mutterschaft eine hohere Belastung gegen-
iiber einem Anstellungsverhéltnis vermuteten. Die Erfahrungen der Frauen zeigen jedoch
eine andere Sichtweise auf. Der selbstbestimmte Arbeitsmodus hat insbesondere gender-
spezifische Vorteile fiir die Befragten, da sie im Gegensatz zu einer Festanstellung selbst
entscheiden, inwieweit sie ihre Entscheidung zur Mutterschaft kommunizieren und in
welchem AusmaB sie ihrer beruflichen Tatigkeit weiter nachkommen wollen. Indem sie
selbst iiber ihre Kapazitit zur Auftragsannahme entscheiden konnen, sind sie flexibler als
in einem Unternehmen und haben die Moglichkeit, ihre Elternzeit nach ihren eigenen
Vorstellungen zu gestalten. Dadurch entgehen sie dem beschriebenen Double-Bind-Ef-
fekt (Eagly & Karau, 2002). Wenn beispielsweise die Mutterschaft nicht kommuniziert
wird, entfdllt die Notwendigkeit einer Rechtfertigung, warum sie keine ldngere berufliche
Auszeit nehmen, um eine ,,gute* Mutter zu sein, oder warum sie eine zu lange Auszeit
nehmen und damit vermeintlich ihrer Karriere schaden wiirden. Der Beitrag
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, Vereinbarkeit von Berufstétigkeit und Elternschaft® (Kapitel 6 in diesem Band) vertieft
die Herausforderungen dieser Zielgruppe im Angestelltenverhéltnis.

Ich hatte das Gefiihl, ich bin in diesen Strukturen gefan-
gen. Als Freiberuflerin habe ich eine stéirkere Distanz und
auch die Perspektive von auflen. Dadurch kann ich mehr

bewirken und meine Ressourcen besser nutzen.

Lisa

Die neu gewonnene Selbstbestimmung und Selbstwirksamkeit sind entscheidend fiir die
empfundene Arbeitszufriedenheit. Selbst zu bestimmen, in welche Themen Zeit und
Energie investiert wird, stiarkt die Wahrnehmung der Unabhéngigkeit. Um sich diesem
Gewinn bewusst zu sein, sind Reflektion und das Bewusstsein der eigenen Werte unum-
génglich. Hier werden die ersten Schritte Richtung Personal Branding getitigt. Es geht
darum, sich Leidenschaften, Grundhaltungen, Glaubenssétzen und Talenten bewusst zu
werden. Um sich selbst als Brand unverwechselbar zu machen, gilt es herauszufinden,
durch welche Erlebnisse und Themen man gepréigt wurde. Daraus lassen sich individuelle
Merkmale und Werte ableiten. Die Probandinnen sind sich ihrer eigenen Werte und Prin-
zipien groftenteils bewusst und haben diese fiir sich definiert und erarbeitet.

Die Probandinnen finden ihre groB3te Motivation in der neu gewonnenen Selbstwirksam-
keit. Durch ihre Unabhéngigkeit erweitern sie ihren Wirkungskreis, was ein zentraler An-
trieb fiir den Schritt in die Selbststindigkeit darstellt (Schwarzer & Jerusalem, 2002). Un-
ternehmerische und auch finanzielle Risiken einer selbststindigen Tatigkeit nehmen die
Frauen dabei bewusst an. Alle Befragten berichteten jedoch von einem hohen Marktpo-
tenzial, sodass keine von ihnen die selbststindige Tatigkeit als bedroht ansieht, sondern
es wird sogar oft mit einer weitaus geringeren Auslastung im Vergleich zur Festanstellung
ein dhnliches Gehaltsniveau erzielt. Den aktuellen Bedarf der Unternehmen sehen die
Coaches sowohl auf Organisations- als auch auf Teamebene. Auf Organisationsebene
werden Coaching fiir Fiihrungsmethoden 4.0 und generelles Training zu agilem Projekt-
management angefragt. Auf Teamebene hingegen sind Themen wie Objectives and Key
Results, User Story Mapping, Planning Poker, Delegation Poker, Squad Health Check
und Retrospectives relevant. Im Rahmen dieser Untersuchung wurden psychosoziale
Kompetenzen wie Aktives Zuhoren, Empathie und eine hohe Kommunikationsfahigkeit
als essenziell abgeleitet. Die wichtigste Fahigkeit besteht darin, die Situation richtig ein-
zuschitzen, um das passende Wissen zur angebrachten Zeit auf die addquate Weise zu
vermitteln. Die hochste Prioritit sollte immer sein, einen Mehrwert fiir das Gegeniiber zu
stiften. Um eine hohe Kundenzufriedenheit zu erzielen, betonen Coaches die Wichtigkeit
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psychosozialer Kompetenzen. Methodische Kenntnisse sind zwar ebenfalls wichtig, aber
fiir ein erfolgreiches Ergebnis nicht ausschlaggebend. Ein iibermaBiger und starrer Fokus
auf agile Frameworks und Methoden kann laut Aussage der Interviewpartnerinnen sogar
nachteilig sein, da Unternehmen oft standardisierte Vorgehen als aufgezwungen und un-
passend empfinden. Die besondere Stirke einer erfolgreichen Agile Coachin liegt darin,
das angemessene Vorgehen in der bendtigten Tiefe zu erkennen. In der Wahrnehmung
der Interviewpartnerinnen konnen besonders selbststindige Agile Coaches einen erhebli-
chen Mehrwert stiften, da ihr Unternehmertum ihnen vielseitige Einblicke in verschie-
dene Produkte, Dienstleistungen und Branchen verschafft. Thre breite Erfahrung und die
Fahigkeit, einen objektiven Blick von auflen auf das System zu werfen, sind zusétzliche
Stiarken. Selbststdndige Coaches profitieren eindeutig von gesteigerter Arbeitszufrieden-
heit und der Freiheit in ihrer Weiterbildung und Arbeitsplanung.

Der vorliegende Artikel basiert auf Interviews als qualitative Forschungsmethode. Diese
Herangehensweise ermoglicht detaillierte Einblicke in die Erfahrungen und Meinungen
der befragten Agile Coaches. Die subjektive Wahrnehmung der Erfolgsfaktoren seitens
der befragten Agile Coaches ist von individuellen Perspektiven, Erfahrungen und Prife-
renzen gepragt. Die Ergebnisse sind nicht repréasentativ fiir die gesamte Population frei-
beruflicher Agile Coaches. Eine weitere Einschriankung liegt in der begrenzten Stich-
probe, die fiir die Interviews ausgewéhlt wurde. Die Anzahl der befragten Coaches und
deren Hintergriinde sind begrenzt, was die Generalisierbarkeit der Ergebnisse ausschlief3t.
Insgesamt liefert der Artikel wertvolle Einblicke in die Erfolgsfaktoren freiberuflicher
Agile Coaches. Die Verwendung qualitativer Interviews ermdglicht es, tiefgehende In-
formationen zu sammeln und ein besseres Verstindnis fiir die subjektive Wahrnehmung
der Coaches zu gewinnen. Es ist jedoch wichtig, die genannten Einschrankungen in Be-
zug auf die Subjektivitit der Ergebnisse und die begrenzte Stichprobe zu beriicksichtigen,
um eine angemessene Interpretation der Forschungsergebnisse vorzunehmen.

144 Leonie Uhl — Agile Coaches



7.6 Handlungsempfehlungen

Was die freiberuflichen Agile Coaches bewegt, motiviert und erfolgreich macht, ist
auch fiir Unternehmen und Fiihrungskrifte von Bedeutung. Vier Handlungsfelder konn-
ten identifiziert werden und sind in Abbildung 7.4 dargestellt.

Abbildung 7.4
Handlungsempfehlungen

@HEH @

FUHRUNGSKRAFTE- PERSONAL EMPOWERMENT INNOVATIVE
ENTWICKLUNG BRANDING & ARBEITSWEISEN
SELBSTFUHRUNG

Psychosoziale ein Umfeld schaffen, weg von vordefinierten
Kompetenzen beiagilen | A ihentizitat durch das in welchem Prozessen,
Fuhrungskraften Bewusstsein der Teammitglieder ihre die Freiheit selbst zu
priorisieren eigenen Werte schaffen  individuellen Starken Denken fordert
einbringen kénnen Innovation

Es ist bei der Fiihrungskrifteentwicklung essenziell, psychosoziale Kompetenzen ge-
geniiber der Fachkompetenz nicht zu vernachlissigen. Diese Kompetenzen beziehen sich
auf die Fahigkeit einer Fiihrungskraft, mit den emotionalen und sozialen Aspekten der
Mitarbeiterfiihrung umzugehen. Indem Fithrungskréfte psychosoziale Kompetenzen er-
lernen und anwenden, kénnen sie ein motivierendes Arbeitsumfeld schaffen, das auf Ver-
trauen, Offenheit und Zusammenarbeit basiert. Sie sind in der Lage, die individuellen
Bediirfnisse und Talente ihrer Mitarbeitenden zu erkennen und gezielt zu fordern.
Dadurch steigern sie die Mitarbeiterzufriedenheit, erhdhen die Produktivitit des Teams
und tragen zu langfristigem Erfolg bei. Das digitale Zeitalter braucht keine Fachexpertin-
nen und -experten als Fiihrungskrifte, sondern Servant Leadership und Coaching, ein
Fiihrungsansatz, bei dem die Bediirfnisse der Teammitglieder zu erfiillen und sie zu un-
terstlitzen sind, um so ihr Wachstum, ihre Autonomie und Leistung zu férdern.

Personal Branding hilft Fiihrungskriften dabei, eine klare und konsistente Botschaft
iiber ihre Personlichkeit, ihre Vision und ihre Fiithrungsphilosophie zu kommunizieren.
Es geht darum, die eigenen Werte, Prinzipien und Stirken zu erkennen und zu entwickeln,
um sie authentisch nach auBlen zu tragen und zu représentieren. Fithrungskrifte, die als
authentisch, kompetent und vertrauenswiirdig wahrgenommen werden, strahlen diese
Werte auch in ihrer Funktion als Représentanten des Unternehmens aus. Dies kann dazu
beitragen, das Vertrauen der Kundschaft und Geschaftspartner zu gewinnen und die Re-
putation des Unternehmens zu steigern.

Insbesondere Selbstwirksamkeit und Selbstbestimmung tragen zum Erfolg und zur Zu-
friedenheit der freiberuflichen Agile Coaches bei. Durch das Empowerment der
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Teammitglieder durch Mitbestimmung der Teamzusammensetzung oder dem Commit-
ment zu bestimmten Arbeitspaketen konnen diese Erfolgsfaktoren gefordert werden. Ein
selbstbestimmter Arbeitsmodus geht zudem auf die individuellen Bediirfnisse der Mitar-
beitenden ein. Weitere Perspektiven auf die positive Beeinflussung der Mitarbeitenden
im Fihrungsprozess finden sich in Kapitel 1.1 bis 1.3 dieses Sammelbandes.

Die Unbefangenheit von externen Agile Coaches kann auch intern durch innovative Ar-
beitsweisen, wie verteilte Filhrungsverantwortung, geschaffen werden. Dabei tiberneh-
men agile Rollen wie Scrum Master, Product Owner oder Agile Coaches verschiedene
Bausteine der Fiihrung. Die Herausforderung besteht dabei in der klaren Rollenabgren-
zung und -definition. Die Freiheit, eigenstéindig zu denken, fordert Innovation. Die Rah-
menbedingungen fiir dieses selbstorganisierte und agile Arbeiten zu schaffen, erfordert
ein neues Fithrungsverstidndnis abseits von strikten Prozessen, einseitiger Bewertung und
Kontrolle. Im agilen Arbeiten und im Kontext von Fithrung im New-Work-Umfeld ge-
winnt die Freiheit des eigenstidndigen Denkens eine noch groBere Bedeutung. Sie schafft
ein Umfeld, in dem Innovation gedeihen kann, da Mitarbeitende die Moglichkeit haben,
neue Ideen und Losungsansétze zu entwickeln. Indem sie Raum fiir kreatives Denken und
unkonventionelle Ansétze erhalten, werden sie ermutigt, bestehende Prozesse und Ar-
beitsweisen zu hinterfragen und innovative Losungen zu finden.
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Berufseinstieg Ausbildung —
Faktoren bei der

Arbeitgeberwahl

Die Gewinnung und Bindung von Nachwuchskraften ist fur
das Bestehen von Unternehmen essenziell. Bereits die
Besetzung von Ausbildungsplatzen gestaltet sich zuneh-
mend schwierig. Welche Aspekte im Arbeitskontext sind
Auszubildenden wichtig und wie kénnen Akteurinnen und
Akteure im Unternehmen zu einem langanhaltenden
gemeinsamen ,Roadtrip Leadership” beitragen?

Franziska Kraus

it dem Ansatz der dualen Berufsausbildung werden junge Menschen

in das Arbeitsleben eingefiihrt und lernen verschiedene Facetten ih-

rer Betriebe kennen. Auch fiir Arbeitgeber nimmt die Berufsausbil-

dung einen hohen Stellenwert ein, wihrend die Besetzung der Aus-

bildungsstellen durch den Akademisierungstrend und demografi-

schen Wandel immer herausfordernder wird. Auf Basis einer quali-
tativen Forschungsarbeit wird in diesem Kapitel die Arbeitgeberwahl von Auszubilden-
den néher beleuchtet. Es konnten Faktoren herausgestellt werden, die zu einer Entschei-
dung fiir einen Arbeitgeber beitragen und Auszubildenden im Arbeitskontext generell
wichtig sind. Dies liefert Erkenntnisse iiber den moglichen Beginn eines gemeinsamen
Roadtrips und enthélt hilfreiche Informationen dariiber, wie der gemeinsame Weg mog-
lichst langandauernd gestaltet werden kann. Die individuellen Beweggriinde Auszubil-
dender wurden hierfiir analysiert sowie Handlungsempfehlungen fiir Akteurinnen und
Akteure in Unternehmen abgeleitet, denen das Thema Ausbildung am Herzen liegt oder
die mit Auszubildenden zusammenarbeiten.

Keywords:
Arbeitgeberattraktivitat, Berufsausbildung, Purpose, CSR, Recruiting, Bindung



8.1  Uberangebot Berufsausbildung — Beispiele aus der Praxis

Peter (alle Namen der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner wurden anonymi-
siert) absolviert seit einigen Monaten eine kaufménnische Berufsausbildung. Dass er
diese genau bei seinem aktuellen Arbeitgeber beginnen wiirde, stand fiir ihn bereits seit
einigen Jahren fest. Er kennt das Unternehmen aus dem Bekanntenkreis und hat Gutes
dariiber gehort. Anders verlief die Arbeitgeberwahl bei Lilly. Sie hat sich unabhéngig von
konkreten Arbeitgeberpraferenzen bei einer Vielzahl an Unternehmen fiir Ausbildungs-
plitze beworben. Dabei war sie sich ihrer vorteilhaften Position gegeniiber Arbeitgebern
bewusst und glaubt, dass arbeitgeberseitige Erwartungen an Kandidatinnen und Kandi-
daten aufgrund des Fachkréiftemangels vergleichsweise gering sind. Auch Frida bemerkte
das grofle Angebot ausgeschriebener kaufménnischer Ausbildungsplétze und stellte sich
der Arbeitgeberwahl. Die Menge an Optionen fiir eine Ausbildung bietet aus ihrer Sicht
sowohl die Moglichkeit zur eigenen Entfaltung, stellt gleichzeitig aber auch eine Heraus-
forderung dar.

Alternativ hitte ich eine von den anderen
Firmen genommen, die ich alle gar nicht

mehr aufzihlen kann.

Frida

Max befindet sich ebenfalls im ersten Lehrjahr seiner kaufménnischen Berufsausbildung
und erinnert sich gut an die spannende Phase seines Einstellungsprozesses. Er ist von
seinem Arbeitgeber liberzeugt und begleitet gerne seine Kolleginnen und Kollegen auf
Messebesuche. Dort versucht er, durch seine Erzdhlungen andere junge Personen fiir eine
Ausbildung bei seinem Arbeitgeber zu begeistern. Die Beispiele von Peter, Lilly, Frida
und Max zeigen unterschiedliche Wahrnehmungen der Arbeitgeberwahl fiir eine Ausbil-
dung. Viele Unternehmen beklagen zu Zeiten des Fachkriftemangels, dass sie keine Aus-
zubildenden finden. Doch was bewegt die Zielgruppe, die potenziellen Auszubildenden,
im Rahmen ihrer ersten Arbeitgeberwahl? Warum haben sie sich fiir ihre Arbeitgeber
entschieden und was kénnen Unternehmen tun, um sich als attraktive Arbeitgeber zu pré-
sentieren und im Gedéchtnis zu bleiben? Im Folgenden wird der Frage nachgegangen,
wie Auszubildende ihre Entscheidung fiir einen Arbeitgeber treffen und welche Aspekte
die Arbeitgeberwahl beeinflussen. AbschlieBend werden Handlungsempfehlungen fiir
Unternehmen formuliert, die sich als attraktiver Arbeitgeber fiir zukiinftige Auszubil-
dende positionieren mochten.
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8.2 Aktuelle Trends in der Arbeitswelt

Die Arbeitswelt der vergangenen Jahre lésst sich als volatil, unsicher, komplex und
mehrdeutig beschreiben, was durch die COVID-19-Pandemie bekréftigt wurde (Mus-
tapha & Schweden, 2021). Aufgrund vielféltiger dynamischer Verdnderungen sieht sich
die Arbeitswelt einer Vielzahl von Mega- und Subtrends gegeniiber. Ein Beispiel ist der
Megatrend Neo-Okologie, der auf Umweltbewusstsein und Nachhaltigkeit ausgerichtet
ist, was insbesondere unternehmerisches sowie wirtschaftliches Handeln beeinflusst.
Seine Subtrends beinhalten unter anderem den Druck seitens Konsumentinnen und Kon-
sumenten sowie Politik, sich den Themen Umweltschutz und Klimawandel bewusst zu
werden und sich 6kologisch sinnhaft zu verhalten (Zukunftsinstitut, 2023).

Das daran anlehnende Konstrukt Corporate Social Responsibility (CSR) umfasst das frei-
willige Engagement von Unternehmen, sozialen Nutzen zu stiften (Hif3, 2006). Dies kann
sich durch das Agieren von Unternehmen am Markt, insbesondere durch das Zurverfii-
gungstellen von Arbeitspldtzen und Giitern oder Dienstleistungen sowie Aktivititen wie
Arbeits- und UmweltschutzmaBnahmen und freiwillige Sozialleistungen zeigen. Zusétz-
lich umfasst CSR Handlungen auBlerhalb der konkreten Wertschopfung wie wohltitiges
Engagement (Hi3, 2006). CSR beinhaltet eine soziale Komponente, die unter anderem
Spenden oder Aktivititen zur Starkung des Allgemeinwohls zusammenfasst (Chen et al.,
2018). Bezogen auf die Umwelt finden MaBnahmen wie die Verwendung recycelter Ma-
terialien, die Nutzung griiner Energie, Miillreduzierung sowie Emissionsverringerung
Anwendung (Chen et al., 2018; Murshed et al., 2021). Diese Manahmen im Rahmen von
CSR konnen mit positiven Effekten fiir Unternehmen wie einem verbesserten Ruf oder
motivierteren Mitarbeitenden einhergehen (Bustamante et al., 2018).

Gemil dem Subtrend Social Businesses streben Unternehmen nach der Maximierung so-
zialen und 6kologischen Nutzens. Demnach versuchen sie, Losungen fiir gesellschaftli-
che Probleme zu finden (Zukunftsinstitut, 2023). Der darauf aufbauende Subtrend Sinn-
Okonomie schreibt der Wertschopfung neue Wertvorstellungen zu, darunter sozialen
Nutzen, gesellschaftliche Weiterentwicklung und gliickliche Beschéftigte.

Eine daran ankniipfende Begrifflichkeit, welche die Arbeitswelt zunehmend prégt, stellt
Unternehmenspurpose dar. Dieser Begriff bezeichnet den Sinn, Zweck oder die Bestim-
mung von Unternehmen (Rother, 2021). Im Wesentlichen bezieht sich Purpose auf den
Mehrwert, der sich durch das Unternehmen fiir andere Personen wie Kundinnen und Kun-
den oder Beschiftigte sowie die Umwelt ergibt (Brosch, 2023). Unternehmen mit Purpose
konnen positive Auswirkungen auf die Gesellschaft haben, indem sie als Teil dieser agie-
ren und entsprechende Standards umsetzen (Bustamante et al., 2018). Die Frage nach dem
»Warum® oder ,,Wofiir* hinter Handlungen und Verhaltensweisen beschiftigt ebenfalls
einzelne Mitglieder innerhalb von Unternehmen. Fithrungskréfte hinterfragen zum Bei-
spiel ihren Fiihrungsstil und Mitarbeitende den Sinn ihrer Tétigkeit verbunden mit eige-
nen Zielen und dem personlich zugeschriebenen Sinn des Lebens (Rey et al., 2019).
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8.3  Charakterisierung von Ausbildungsplatzsuchenden

Viele der aktuell in den Arbeitsmarkt eintretenden Personen werden aufgrund ihrer
Geburtsjahrgidnge der Generation Z (1997-2013) zugeordnet, wobei das Durchschnitts-
alter bei Ausbildungsvertragsabschluss 20 betrdgt (Bundesinstitut fiir Berufsbildung,
2019). Laut einer Studie mit Jugendlichen und jungen Erwachsenen im Alter von 12 bis
25 Jahren sind ihnen gute Freundschaften, Vertrauen, Familienleben, umweltbewusstes
Verhalten, ein hoher Lebensstandard sowie eigene Bediirfnisse besonders wichtig (Albert
et al., 2019). Die Generation Z verfiigt liber eine hohe Bildung und vielfaltige Moglich-
keiten auf dem Arbeitsmarkt und zeichnet sich durch Erfolgsorientierung, eine konomi-
sche Denkweise, Kreativitit sowie hohe Technikaffinitit aus (Maas, 2019; Einramhof-
Florian, 2022).

Des Weiteren definiert sich die Generation Z nicht nur iiber ihre Arbeit. Vielmehr sieht
sie in ihrer Arbeit eine Tétigkeit, die Freude bereiten und sich durch Flexibilitdt kenn-
zeichnen soll (Einramhof-Florian, 2022). Sie befasst sich zunehmend mit den Themen
Fairness, Inklusion sowie Diversitdt und legt Wert auf die eigene Gesundheit und ein
akzeptables Stressempfinden am Arbeitsplatz (Pandita, 2022). Faktoren fiir eine hohe Ar-
beitgeberattraktivitit sind Zeit fiir Freizeit und Familie, jedoch spielen Einkommen, Nut-
zenorientierung und Sicherheit im Job bei ihrer Arbeitgeberwahl ebenfalls eine Rolle
(Maas, 2019; Albert et al., 2019). Ein angenehmes Arbeitsklima wird als wichtig wahr-
genommen, wihrend das Angebot, von zu Hause Arbeiten zu diirfen, aufgrund der Ge-
fahr, Privates und Arbeit zu vermischen, keine positiven Auswirkungen auf die Arbeitge-
berattraktivitit hat (Lassleben & Hofmann, 2023). Anziehend wirken weiterhin flache
Hierarchien, eine offene Fehlerkultur sowie die Freiheit, eigene Ideen einbringen zu kon-
nen (Einramhof-Florian, 2022).

Die Sinnhaftigkeit der eigenen Tétigkeit ebenso wie die Moglichkeit, der Gesellschaft
einen Nutzen zu bringen, hat eine anziehende Wirkung auf die Jugend (Albert et al.,
2019). Insbesondere Jobs in Verbindung mit Umweltschutz, Nachhaltigkeit und Aktivi-
téten hinsichtlich sozialer Verantwortung gelten dabei als attraktiv (Einramhof-Florian,
2022). Abbildung 8.1 stellt Faktoren zur Generierung von Arbeitgeberattraktivitét bei der
Generation Z dar.
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Abbildung 8.1

Auswahl von Faktoren zur Generierung von Arbeitgeberattraktivitit bei der Generation Z (eigene
Darstellung in Anlehnung an Albert et al., 2019; Maas, 2019, Pandita, 2022, Einramhof-Florian,
2022)

Jobsicherheit Angenehmes Arbeitsklima

Vereinbarkeit mit Familie und Freizeit Trennung von Privatem und Beruflichem
Spald an der Arbeit Interessante Tatigkeit
Weiterbildungsmaglichkeiten Eigenverantwortung

Sinnhaftigkeit der Tatigkeit Ubernahme sozialer Verantwortung
Hohes Einkommen Umweltbewusstes Verhalten

Raum fiir eigene Ideen Flache Hierarchien

Toleranz und Vielfalt Offene Fehlerkultur

Innovation Gefiihl der Anerkennung

8.4  Praferenzbildungsprozess der Arbeitgeberwahl

In der Literatur werden verschiedene Modelle des Arbeitgeberpréferenzbildungs- und
Arbeitgeberwahlprozesses unterschieden. Ein bekanntes Modell stellt das Phasenmodell
der Arbeitsplatzwahl nach Sii3 (1996) dar. Diesem zufolge ldsst sich der Prozess der Ar-
beitgeberwahl in drei Stufen unterteilen, beginnend mit der Phase des Low Involvements,
an die sich die Préferenzbildungsphase anschlie3t und abschlieSend die Critical-Contact-
Phase. In der ersten Phase weisen Personen ein geringes Involvement beziiglich Arbeits-
platzinformationen auf und zeigen kein spezifisches Interesse an bestimmten Arbeitge-
bern. Sie nehmen passiv vom Arbeitgeber kommunizierte Informationen auf. Als Produkt
dieser ersten Phase entwickelt sich bei den Empfangerinnen und Empféngern dieser In-
formationen ein subjektives Unternehmensimage. Das Interesse an potenziellen Arbeit-
gebern und Jobs entsteht in der sich anschlieBenden Préaferenzbildungsphase, in der spe-
zifische Informationen aktiv gesucht, empfangen und verarbeitet werden. In dieser Phase
erfolgt die Bildung einer Reihenfolge hinsichtlich der Priaferenz potenzieller Arbeitgeber.
Die Attraktivitét einer Organisation hat dabei eine besonders hohe Wirkung, sofern eine
gewisse Ahnlichkeit zum Selbstbild erkennbar ist. Als Ergebnis der zweiten Phase bilden
sich subjektive Arbeitgeberimages sowie -priaferenzen heraus. Jene konnen interessierte
Kandidatinnen und Kandidaten durch direkten Kontakt mit potenziellen Arbeitgebern ab-
gleichen. Der Prozess von Bewerbungseingang bis Vertragsangebot erfolgt im letzten
Schritt in der Critical-Contact-Phase.

Ein weiteres bekanntes Modell zur Arbeitgeberpraferenzbildung stellt ein von Bottger
(2012) modifiziertes Modell menschlichen Verhaltens dar. Dieses beginnt zunichst mit
der Kommunikation iiber bestehende Gegebenheiten bei Arbeitgebern, beispielsweise
durch Mitarbeitende oder Medienberichte (Siif3, 1996). Potenzielle Bewerbende nehmen
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diese Informationen in Form von Stimuli auf. Der zweite Schritt bezieht sich auf den
Organismus, in diesem Fall insbesondere Arbeitsplatzsuchende. Sie verarbeiten die auf-
genommenen Unternehmensinformationen bewusst, speichern sie und bilden daraus ein
subjektives Arbeitgeberimage und eine spezifische Einstellung zum Arbeitgeber heraus
(Bottger, 2012). Als Reaktion beziehungsweise Response tritt das Individuum bei positi-
ver Bewertung und Vergleich mit den eigenen Anforderungen an einen Arbeitgeber in
den Bewerbungsprozess ein. In den folgenden Schritten des Bewerbungsverfahrens wer-
den einzelne weitere Stimuli-Organismus-Response-Schleifen generiert, da in den Aus-
wahlverfahren zusatzliche Informationen iiber das Unternehmen gewonnen werden (Siif3,
1996).

Soelberg (1967) beschreibt, dass Berufseinsteiger zuerst eine Entscheidung fiir konkrete
Ausbildungsberufe treffen, bevor sie Informationen iiber mogliche Arbeitgeber einholen.
Ausbildungsplatzsuchende planen ihre Arbeitgebersuche im néchsten Schritt und treffen
ihre Wahl durch den Vergleich bestehender Alternativen. AbschlieBend werden Informa-
tionen herangezogen, welche ihre getroffene Arbeitgeberentscheidung bestétigen, bevor
sie diese mit ihrem sozialen Umfeld teilen.

8.5  Untersuchung mit zwolf kaufmannischen Auszubildenden

Das Ziel der qualitativen empirischen Forschung war es, die individuellen Ansichten
und das subjektive Empfinden Auszubildender zu untersuchen, sowie Verhaltensweisen
aus ihrer Perspektive erkliaren zu konnen (Kraus, 2023). Dafiir wurden mittels zwolf Ex-
perteninterviews mit kaufménnischen Auszubildenden Daten erhoben (Gléser & Laudel,
2010). Die Arbeitgeberwahl zur Absolvierung der Berufsausbildung stellte den inhaltli-
chen Schwerpunkt des Interviews dar. Dabei wurde insbesondere auf die Themen CSR,
Unternehmenspurpose und Employer Branding eingegangen. Mithilfe eines Whiteboards
wurden 21 Faktoren aufgelistet, die Forschungsergebnissen zufolge Arbeitgeberattrakti-
vitdt generieren sollen. Diese beinhalteten die einzelnen Merkmale aus Abbildung 8.1,
ergédnzt um drei weitere spezifische Unterpunkte von CSR: Zum einen ethische Arbeits-
bedingungen und zum anderen Arbeitsschutz und Gesundheitsférderung sowie die Un-
terstiitzung sozialer Einrichtungen. Die befragten Auszubildenden bewerteten jene Fak-
toren des Arbeitskontextes hinsichtlich ihrer individuell wahrgenommenen Attraktivitét
und ordneten diese nach ihrer Wichtigkeit. Die Daten der Interviews wurden anschlieBend
mit der zusammenfassenden Inhaltsanalyse nach Mayring (2020) analysiert.

In Deutschland existiert eine Vielzahl an kaufménnischen Berufsausbildungen. Um eine
moglichst grole Varianz abzubilden, wurden Auszubildende verschiedener kaufménni-
scher Berufsbilder und Branchen in ldndlichen und stidtischen Gebieten Deutschlands
befragt (die Angabe ,,stidtisch* entspricht in dieser Befragung Grof3stidten, ,,ldndlich*
bezieht sich auf kleinere Stadte und Gemeinden). Das Alter der Teilnehmenden entsprach
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mit der Spanne von 16 bis 26 der Zuordnung zur Generation Z. Die Suche nach Teilneh-

menden erfolgte liber das personliche Netzwerk sowie das Schneeballsystem. Tabelle 8.1
gibt eine Ubersicht der Stichprobe.

Tabelle 8.1

Auswahl der Stichprobe
Branche Berufsausbildung Wohnort | Alter scI:;lz;:ht
Thea  Eisenbahninfrastruktur Industriekauffrau l&ndlich 20 weiblich
Sven Immobilien Immobilienkaufmann stadtisch 19 mannlich
Sina Dienstleistungen Kauffrau fur Buromanagement  stadtisch 26 weiblich
Peter Maschinenbau Industriekaufmann l&ndlich 19 mannlich
Alex Bankwesen Bankkaufmann stadtisch 16 mannlich
Justus Gesundheitswesen Kaufmann im Gesundheitswesen  landlich 19 mannlich
Gozde Offentlicher Dienst Kauffrau fur Buromanagement  stadtisch 20 weiblich
Frida Tourismus Kauffrau far Buromanagement  stadtisch 25 weiblich
Can Dienstleistungen Kaufmann fur Buromanagement  stadtisch 19 mannlich
Max Gesundheitswesen Kaufmann im Gesundheitswesen  landlich 21 mannlich
Rob Bankwesen Bankkaufmann l&ndlich 22 mannlich
Lilly Energieversorgung Industriekauffrau landlich 19 weiblich

8.6  DieArbeitgeberwahl der Auszubildenden

Die Ergebnisse der Forschung beziiglich der Arbeitgeberwahl der Auszubildenden
lassen sich in das Vorgehen der Arbeitgebersuche, den Bewerbungsprozess, die relevan-
ten Informationen sowie Arbeitgeberentscheidung unterteilen. Auch die Einstellung zum
Arbeitgeber und damit die Reflexion der Arbeitgeberwahl werden beleuchtet. Abschlie-
Bend werden die beschriebenen Ergebnisse in die Forschung hinsichtlich des Prozesses
der Arbeitgeberwahl eingeordnet.

Das Vorgehen der potenziellen Auszubildenden

Der Startzeitpunkt der Ausbildungsplatzsuche variiert bei den Teilnehmenden zwischen
Mai und Dezember des Jahres vor Ausbildungsbeginn. Acht Teilnehmende entschieden
sich zunéchst fiir einen Ausbildungsberuf und starteten anschlieBend die Suche nach ei-
nem Arbeitgeber. Bei Peter bestand zu diesem Zeitpunkt bereits eine Arbeitgeberprife-
renz und Lilly hatte ihren aktuellen Arbeitgeber ,,von Anfang an im Kopf*.

Die Informationen, die bei der Suche nach einem Arbeitgeber eingeholt wurden, unter-
schieden sich zwischen den Teilnehmenden. Rob informierte sich {iber Arbeitgeber jeg-
licher GroBe in der Bankenbranche, wohingegen Thea, Justus und Lilly gezielt auf grof3e
Arbeitgeber achteten. Vermehrt wurden kurze Anreisezeiten zum Unternechmen sowie zur
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Berufsschule angestrebt. Frida legte auf eine gute Anbindung mit 6ffentlichen Verkehrs-
mitteln mit einem FuBweg von maximal einer Viertelstunde Wert, wahrend Sven auch
eine Fahrtzeit von einer Dreiviertelstunde akzeptiert hétte. Die Hohe der Ausbildungsver-
giitung hatte fiir mehrere Befragte ebenfalls Prioritdt, wobei Sina weitere Benefits, wie
eine Bezuschussung zu einem Bahnticket fiir den Arbeitsweg, beriicksichtigte. Zusétzlich
spielte fiir Rob eine wichtige Rolle, ,,was einem geboten wird“. Peter und Justus holten
auch Informationen iiber Jobsicherheit ein.

Sina fiel bei der Arbeitgebersuche auf, dass ,,den Ausbildungsberuf auch sehr viele ange-
boten haben und es ,,viele offene Positionen gab“. Die Anzahl der versendeten Bewer-
bungen variierte stark. Alex schickte lediglich eine Bewerbung ab, Max und Rob bewar-
ben sich auf zwei bis vier Stellen. Mit 70 bis 80 Bewerbungen streute Frida ihre Bewer-
bungen breit. Auch Lilly schrieb 34 Bewerbungen und bewarb sich ,,erst mal grofitenteils
iiberall”, genaue Arbeitgeber waren fiir sie ,,erst mal [ein] bisschen egal®.

In einem Punkt waren sich alle Teilnehmenden einig: Die Recherche der Arbeitgebersu-
che erfolgte iiber das Internet. Insbesondere Google und Jobportale wurden genutzt. Auch
die Unternehmenswebsite wurde von Justus und Max aufgerufen. Frida zog zudem Inter-
netbewertungen von Arbeitgebern heran, um das Arbeitsklima in Erfahrung zu bringen,
wihrend Thea digitale Informationen generell erst einmal auf sich ,,wirken* lie. Ein mo-
derner Internetauftritt war fiir Sina, Frida und Max relevant. Des Weiteren griffen einige
Teilnehmende bei ihrer Recherche auf Stellenanzeigen zuriick und fiir Sina war ,,aus-
schlaggebend: Was steht in der Stellenanzeige und geben die einfach auch schon viel von
sich preis?* Stellenanzeigen in Du-Form erweckten einen lockeren Eindruck. Alex be-
wertete Informationen in Form von Kurzvideos und Beitrdgen von Auszubildenden posi-
tiv. Peter, Gozde und Frida zogen zusétzlich die Agentur fiir Arbeit heran. Weiterhin nah-
men Peter und Justus ihre aktuellen Arbeitgeber auf einer Schulmesse wahr und Justus
empfand positiv: ,,Auszubildende aus dem zweiten und dritten Lehrjahr haben dann wirk-
lich erzahlt: Was machen die da“. Durch Praktika verfiigten zwei Teilnehmende bereits
iiber personliche Erfahrungen mit ihren aktuellen Arbeitgebern.

Dariiber hinaus nahm das soziale Umfeld der Befragten Einfluss auf die Arbeitgeber-
beziehungsweise Ausbildungssuche. Theas Eltern waren ,,sehr hinterher, dass man sich
frith bewirbt* und auch bei Peter und Frida initiierten Elternteile die Arbeitgebersuche.
Einige der Teilnehmenden verfiigten {iber direkte Kontakte zu Arbeitgebern. Fiir Alex,
Justus und Sven waren Verwandte, die von ihren Arbeitgebern oder Ausbildungen erzéihl-
ten, die treibende Kraft hinter der Bewerbung. Svens Tante hatte ihm zudem ein Prakti-
kum ermoglicht, bevor er weiter ,,irgendwie so ein bisschen reingerutscht* ist. ,,Horensa-
gen sowie ,,Empfehlungen von Bekannten® nahmen auch bei Sina Einfluss auf die Ar-
beitgebersuche. Im Gegensatz dazu wollte sich Max ,,nicht zu sehr beeinflussen lassen
von dem, was man schon mal so gehort hat*.
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Bewerbungsprozess

In Bezug auf den Bewerbungsprozess wurden insbesondere der Prozessablauf, das Erle-
ben von Stresssituationen sowie die Riickmeldung der Arbeitgeber thematisiert. Bereits
bei der Bewerbungseinreichung unterschieden sich die Priaferenzen der Teilnehmenden.
Max bevorzugte die Bewerbung tiber eine E-Mail mit einem Anschreiben gegentiber ei-
nem Kontaktformular, welches er als ,,riesen Beschwerdeformular® bezeichnet. Im Ge-
gensatz dazu préferiert Rob ein Formular, das er als ,,relativ kompakt* verglichen zu ei-
nem {iblichen Anschreiben empfand.

Thea machte die Erfahrung, dass sich bei ihren 10 bis 15 Bewerbungen lediglich ihr ak-
tueller Arbeitgeber zuriickmeldete. Eine wahrgenommene spite oder ausbleibende Riick-
meldung fiithrten Sina, Peter, Justus und Gozde ebenfalls an. Beziiglich der positiven
Riickmeldung nach erfolgtem Bewerbungsverfahren und personlichem Kontakt zwischen
Arbeitgeber und Bewerbenden meinte Max: ,,Anrufen finde ich schon viel personlicher
als so eine Standard-E-Mail, die an jeden genommenen Auszubildenden rausgeht™. Lilly
unterstiitzte diese Ansicht und ihr gefiel, ,,dass superschnell Riickmeldungen kamen* und
diese mit einem inhaltlichen Feedback verbunden waren.

Vorstellungsgespréche fithrten sowohl zu negativen als auch positiven Einstellungsénde-
rungen beziiglich der Arbeitgeber. Fiir Lilly stand nach einem positiv wahrgenommenen
Vorstellungsgespréch schnell eine Entscheidung fest. Sina sagte: ,,Ich habe das Gesprich
so wahrgenommen, dass mir die Ausbildungsstelle mehr angepriesen wird, als dass ich
mich anpreisen muss*. Max und Frida waren sich einig: Standardfragen in Vorstellungs-
gesprachen erwecken einen negativen Eindruck. Frida bezeichnet dies als ,,0815-Bewer-
bungsgesprach®. Die Anzahl an Unternehmensvertretenden beeinflusst zudem die wahr-
genommene Gesprachsatmosphdre, die Lilly bei weniger Teilnehmenden als ,,ein biss-
chen familidrer beschrieb. Weiterhin gefiel ihr die Bereitschaft ihres aktuellen Arbeitge-
bers, auf individuelle Anfragen einzugehen. Andere Teilnehmende fiihrten als positive
Aspekte zum einen das gezeigte Interesse der Fiihrungskrifte, wahrgenommene Harmo-
nie und die personliche Komponente des potenziellen Teams an und zum anderen Kom-
munikation auf Augenhdhe sowie erhaltene, weiterfiihrende Informationen iiber den Ar-
beitgeber. Die virtuelle Durchfiihrung von Auswahlverfahren sagte Alex zu: ,,Vor Ort
wire es ein bisschen komischer gewesen als zu Hause in meiner gewohnten Umgebung
und ich fithle mich da wohler*. Rob und Lilly préferierten Gesprache ,,face-to-face™ statt
virtuell.

Einig waren sich Gozde, Frida und Can darin, dass Probetage vor Ort bessere Eindriicke
in das Unternehmen erméglichen. Gézde fand diese hilfreich, um die ,,Harmonie und das
Miteinander” zu sehen und Can sagte: ,,Probetag fand ich personlich besser. Ich weil3
oftmals gar nicht, wie ich im Gespriach meine Starken richtig riiberbringen soll*. Beziig-
lich eines Einstellungstests fiir die Berufsausbildung gingen die Meinungen der Teilneh-
menden auseinander. Wahrend Max diesen als ,,sehr angemessen und prinzipiell nicht
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schlecht erachtete, solange es ein berufsspezifischer Test sei, der ,,nicht zu breit gefa-
chert® ist, fand Frida es ,,ein bisschen zu viel, einen Test zu machen, um eine Ausbildung
zu bekommen®. Alex nahm sein Assessment Center aufgrund der hilfreichen Riickmel-
dung der Beobachtenden als positiv wahr.

Die Relevanz der vermittelten Informationen

Vor der Whiteboardbearbeitung im Experteninterviewprozess nannten die Teilnehmen-
den hinsichtlich der fiir sie wichtigsten Faktoren im Arbeitskontext am héufigsten das
Arbeitsumfeld, gefolgt vom Einkommen. An dritter Stelle wurden Sicherheit sowie an
vierter und fiinfter Stelle Flexibilitdt und Work-Life-Balance genannt. Anschlieend ord-
neten die befragten Auszubildenden die im Whiteboard vorgegebenen Faktoren hinsicht-
lich ihrer wahrgenommenen Relevanz. Die gebildete Reihenfolge lie8 diese Tendenzen
ebenfalls erkennen, wobei Einkommen dabei eine etwas geringere Relevanz zuteilwurde.
Abbildung 8.2 stellt die vier im Whiteboard am héufigsten als wichtig erachteten Fakto-
ren im Arbeitskontext dar.

Abbildung 8.2
Top Four der am héufigsten als wichtig erachteten Faktoren im Arbeitskontext

Am haufigsten als wichtig erachtete Faktoren im Arbeitskontext

&) & @

JOBSICHERHEIT INTERESSANTE VEREINBARKEIT

TATIGKEIT FAMILIE — FREIZEIT
Wissen um eine . .
Ubernahme, Stabilitat Abwechslungsreiches Work-Life-Balance,
bei Krisen Arbeiten Grenzen zwischen
Arbeit und Freizeit

Von den Teilnehmenden wurden ein angenehmes Arbeitsklima sowie Spaf3 als wichtigste
Faktoren deklariert. Ein positives personliches Miteinander werde angestrebt. Alex war
es in dem Zusammenhang wichtig ,,von den Leuten wertgeschitzt zu werden®. Der As-
pekt Toleranz und Vielfalt diente Sina als ,,Zeichen fiir Offenheit und Modernitét” und
sei ,,in der heutigen Gesellschaft ein Muss®. Einigkeit bestand bei Alex und Max darin,
dass Kommunikation als essenziell bewertet wurde. In dem Zusammenhang empfand
Max Feedback als wichtig und erachtete es als relevant, dass ,,Fehler angesprochen wer-
den® und feste Gesprachstermine mit seiner Ausbilderin zur Reflexion existieren.

Beziiglich der Rolle von Spaf3 an der Arbeit bestanden unterschiedliche Meinungen. Ein
Zusammenspiel zwischen einem angenehmen Arbeitsklima und Spal3 gaben finf Teil-
nehmende an. Frida erklirte die iibergeordnete Einstufung von Spal} an der Arbeit gegen-
iiber einem hohen Einkommen, was Gozde wie folgt bekréftigte: ,,Solang man Spal3 an
der Arbeit hat, kann man auch ein paar 100 Euro weniger verdienen“. Abweichend davon
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gab Max an, dass Arbeit ,,zur Routine™ werde und SpaB sich in Freizeitaktivititen wie-
derfinden sollte.

Ein weiterer als essenziell wahrgenommener Faktor bildete das Thema Jobsicherheit.
Thea setzte diese in Verbindung mit der ,,GroBe des Unternehmens®, welche das Insol-
venzrisiko zunehmend reduziere. Sina erachtete ,,die Moglichkeit, iibernommen zu wer-
den” fiir ihre Planung als wichtig und sah diese Chance bei kleineren Betrieben weniger
gegeben. Thr aktueller Arbeitgeber iibernahm ,,pauschal wohl immer alle Auszubildenden
fiir ein halbes Jahr*, bevor die Verfiigbarkeit passender Stellen gepriift werde. Das Thema
Entgelt trug ebenso zum Faktor Sicherheit bei und wurde von acht Auszubildenden als
wichtig eingestuft. Fiir Alex sagte die Vergiitung aus, ,,ob man dem Arbeitgeber viel be-
deutet* oder dieser ,,nur das Mindeste* gebe. Als Benefit erachtete Max die Forderung
von Aktivitdten, E-Bike-Leasing oder Vergiinstigungen fiir Fitnessstudios als ,,sehr, sehr
cool“, wihrend er iPads und MacBooks als ,,too much oder nicht das Wichtigste* ansah.

Auszubildende legten ebenso Wert auf interessante Tétigkeiten, die Abwechslung ver-
sprechen. Diesbeziiglich teilte Sven mit, ,,gerne auf Anweisung* zu arbeiten, solange es
,»3inn ergibt®. Justus war es wichtig, ,,dass man weil}, was man tut” und nachgelagerte
Schritte kenne, wiahrend Gozde es am wichtigsten fand, dass die Aufgaben ,,zu der Person
passen”. Sina wollte ,,gerne mehr lernen, unterschiedliche Abteilungen sehen und mich
weiterentwickeln — da ihr aktueller Arbeitgeber ihr dies nicht bieten kann, wird sie ihre
Berufsausbildung bei einem anderen Unternehmen fortfithren.

Uberwiegende Einigkeit bestand darin, dass dem Aspekt New Work eine hohe Relevanz
zuteilwird. Sina stufte Work-Life-Balance als ,,sehr wichtiges Thema“ ein. Verglichen
dazu war Frida ,,wichtig, dass man, wenn man Feierabend hat, auch wirklich Feierabend
hat* und eine Trennung zwischen Ausbildung und Freizeit stattfindet.

Ich lebe nicht fiir die Arbeit,
sondern ich arbeite, um zu leben.
Frida

Die Moglichkeit von Homeoffice-Arbeit als einer der wichtigsten Aspekte im Arbeits-
kontext fithrten Sina, Thea, Can und Rob an, wobei letzterer darauf achtet, die Moglich-
keit nach der Ausbildung nutzen zu kénnen, um vorab seine ,,Flexibilitdt abgesichert* zu
haben.

Der Einfluss von Unternehmenspurpose und Corporate Social Responsibility

Hinsichtlich des Unternehmenspurpose waren sich sieben Teilnehmende einig, dass der
hohere Sinn von Unternehmen mit einem Beitrag fiir die Welt, beziehungsweise die Zu-
kunft, zusammenhénge. Can bezeichnete dies als ,,der Gesellschaft ein Plus zu geben®.
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Laut Frida miisse nicht bei jeder Aufgabe ,,ein tieferer Sinn dahinterstecken. Bezogen
auf den Arbeitgeber deklarierte Rob als hoheren Zweck von Banken ,,das globale Wirt-
schaftssystem am Laufen zu halten” und Alex orientierte sich ebenfalls nah an dem Ge-
schéftszweck einer Bank, durch den ,,der Kunde irgendwie sein Geld vermehren kann®.
Einen weiteren hoheren Sinn konnte er nicht anfiihren.

Als Unternehmenspurpose von Arbeitgebern nannten die Teilnehmenden unter anderem
die Verbesserung von Heilprozessen, Ausbildungsvermittlung sowie ,,schone Erinnerun-
gen zu schenken® (Frida). Can sagt: ,,Das Plus, was wir fiir die Gesellschaft machen wol-
len, ist Arbeitnehmer voranzubringen durch Fortbildung®. Fiir Max war die Heilung von
Menschen durch seinen Arbeitgeber ein ,,schoner Nebenaspekt™, aber nicht der ,,aus-
schlaggebende Grund“ fiir seine Arbeitgeberwahl, da er im Biiro ,,nicht tagtéglich mit
Patienten in Kontakt“ steht und dies nicht stark mitbekommt. Auch Can erachtet das An-
bieten von Trainings seines Arbeitgebers als sinnvoll, doch seiner vorbereitenden Tatig-
keit (anstelle eigener Trainingsdurchfiihrung) ordnet er weniger Sinn zu.

Demgegeniiber betonte Lilly das Thema ,,Wertschopfung™ und war motiviert, etwas zu
tun, ,,wovon ganz viele Menschen was haben®. Dies verband den Purpose des Arbeitge-
bers mit dem der individuellen Person. Lilly fiihrte in diesem Zusammenhang des per-
sonlichen Purpose an: ,,Wenn ich in dem Unternehmen arbeite, leiste ich auch meinen
Beitrag dazu, dass die Gewihrleistung® des Stromnetzes steigt. Dadurch, dass Frida sich
mit dem Produkt Reisen ihres Arbeitgebers identifizieren konnte, war sie von diesem
,uberzeugter”. Sina beschrieb den ,,personlichen Sinn® durch einen sinnvollen Job, der
,.hicht irgendwie nur Geld scheffeln mochte — das Gefiihl von Mehrwert und sinnvollen
Tétigkeiten lieB sie anderen potenziellen Arbeitgebern ohne erkennbaren Sinn absagen.

Diese Ansicht der Beriicksichtigung des hoheren Sinns bei der Arbeitgeberwahl teilten
Lilly, Can und Justus. Lilly gab an: ,,Ich kdnnte mir nicht vorstellen, bei einem Unterneh-
men zu arbeiten, wo ich den Sinn dahinter nicht sehe. Mir war wichtig, dass ich einen
Beitrag dazu leisten kann, was Gutes zu tun“. Bei Cans Arbeitgeberwahl zéhlte Unter-
nehmenspurpose zu Faktoren ,,unter den Top five®. In Kontrast dazu spielte Unterneh-
menspurpose bei der Arbeitgeberwahl von sieben Teilnehmenden keine Rolle. Alex zu-
folge mache er ,,bei jeder Bank dasselbe* ohne Unterschiede hinsichtlich ihres Purposes.

Auch die Relevanz von CSR auf die Arbeitgeberwahl wurde mit den Teilnehmenden dis-
kutiert. Sina verstand unter CSR ,.einen Beitrag zur Gesellschaft zu leisten, aber auch
einen Sinn fiir mich selber zu sehen® und die Beschiftigung ,.ethisch vertreten* zu kon-
nen. Verglichen dazu teilte Can das Verstindnis, dass Unternehmen ,,ethische Uneben-
heiten® nicht in der Hand hétten beziechungsweise die wahren Umsténde ihrer Geschéfts-
partner oft nicht kennen.

Als CSR-Malinahmen ihrer aktuellen Arbeitgeber benannten die Teilnehmenden am héau-
figsten Spenden. In diesem Zusammenhang fiihrten Justus, Max und Rob das soziale En-
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gagement ihres Arbeitgebers durch Investitionen in Umweltprojekte an. Bei Lillys Ar-
beitgeber werde ,,im Intranet immer viel berichtet™ hinsichtlich freiwilligen sozialen En-
gagements, unter das beispielsweise ,,eine soziale Weihnachtsgeschenkaktion féllt. Im
Kontrast dazu waren Sven und Can keine Aktivitdten ihrer Arbeitgeber im Rahmen sozi-
alen Engagements bekannt. Alex und Frida berichteten davon, dass Auszubildende in ih-
rem Unternehmen aktiv soziales Engagement iibernahmen, indem sie zum Beispiel Spen-
den sammelten oder ,,einmal im Monat ehrenamtlich irgendwo aushelfen”. Max be-
schrieb MaBinahmen sozialen Engagements als ,,cool”, lernte diese allerdings erst nach
Beginn seiner Ausbildung kennen. Er erwartete von seinem zukiinftigen Arbeitgeber
nicht viele MaBBnahmen und CSR war kein ,,ausschlaggebender Punkt® fiir seine Arbeit-
geberwahl. Diese Ansicht, dass die Ubernahme sozialer Verantwortung keine oder eine
geringe Rolle bei der Arbeitgeberwahl spielte, teilten alle Teilnehmenden bis auf Frida.
Sie gab an: ,,Da habe ich auch immer drauf geachtet, bevor ich die Firma angeschrieben
habe, ob sie noch irgendwas Soziales nebenbei machen, weil ich das schon sehr wichtig
finde*.

Arbeitgeberentscheidung

In den Expertinnen- und Experteninterviews wurde ebenfalls darauf eingegangen, wie die
Teilnehmenden ihre finale Arbeitgeberentscheidung trafen. Dabei wurde der Fokus auf
die Unterkategorien Einfluss ihres sozialen Umfelds, ausschlaggebende Faktoren, den
Zeitpunkt ihrer Entscheidung und mégliche Alternativen gelegt.

Dem Einfluss des sozialen Umfelds der befragten Auszubildenden auf ihre Arbeitgeber-
entscheidung wurde eine unterschiedlich gewichtete Relevanz zuteil. Fiinf Teilnehmende
merkten an, ihre Arbeitgeberentscheidung allein getroffen zu haben. Sven und Lilly sag-
ten, dass sie sich mit ihren Verwandten hinsichtlich ihrer Arbeitgeberwahl austauschten,
doch die finale Entscheidung eigenstdndig trafen. Demgegeniiber wurden Sven und Alex
durch Empfehlungen ihres sozialen Umfelds beeinflusst.

Vorhandene Weiterbildungsmoglichkeiten nach der Ausbildung spielten bei Gézde und
Rob eine entscheidende Rolle. ,,Gerade auch, weil mir da auch gezeigt wurde, dass die
halt wirklich fast nur digital arbeiten®, nannte Can in diesem Zusammenhang als aus-
schlaggebenden Aspekt fiir seine Arbeitgeberentscheidung. Max’ Entscheidung wurde
durch das Einrdumen von Bedenkzeit bestirkt. Auch individuelle E-Mails im Laufe des
Bewerbungsprozesses sowie iibersichtliche Internetseiten mit Quick-Links, Bildern und
Unternehmensgeschichte trugen bei ihm zu einer positiven Entscheidung bei.

Zumeist stand die Arbeitgeberwahl im Anschluss an das Vorstellungsgespréch fest. Fiir
Peter fiel die Arbeitgeberwahl hingegen bereits zu einem fritheren Zeitpunkt, denn ihm
»war von Anfang an klar: Da will ich hin“. Demgegeniiber traf Rob seine Entscheidung
erst nach der Zusage des Arbeitgebers. Lilly wartete zwei Wochen nach der Zusage wei-
tere Riickmeldungen ab und traf anschlieBend ihre finale Arbeitgeberentscheidung.
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Einige Teilnehmende verfiigten fiir eine Ausbildung iiber drei bis sieben Angebote ver-
schiedener Unternehmen. Lilly hétte alternativ ein FSJ angestrebt, ,,bevor ich jetzt irgend-
was [aus] Not annehme, wo ich eigentlich gar nicht will“. Sven bemiihte sich nicht aktiv
um einen Ausbildungsplatz und suchte nach dem Angebot einer Berufsausbildung bei
seinem Praktikumsbetrieb ,,gar nicht mehr grof3 irgendwo anders“. Thea lag zum Zeit-
punkt ihrer Arbeitgeberentscheidung genau ein Angebot fiir eine Berufsausbildung vor.
Dieses nahm sie ziigig an und hétte alternativ dazu weitere Bewerbungsprozesse verfolgt.

Warum sollte ich weitersuchen und mich mit

irgendwelchen Gesprichen in der Abizeit quilen?

Thea

Reflexion der Arbeitgeberwahl

Eine Reflexion der Arbeitgeberwahl wurde ebenfalls in die Uberlegungen einbezogen,
insbesondere, welche Verdnderungen die Auszubildenden riickblickend auf ihre Arbeit-
geberwahl feststellen und welche Einstellungen sie beziiglich ihrer Arbeitgeber haben.

Vor dem Ausbildungsstart ordneten Sven, Peter, G6zde und Max dem Aspekt Einkom-
men eine hohere Relevanz zu als sie dem Thema aktuell zuschreiben. Justus stimmt dem
zu: ,Ich glaube, dass das hohe Einkommen auf jeden Fall als allererstes gewesen wére*.

Sina zufolge waren Spal} an der Arbeit und flache Hierarchien vor Ausbildungsstart un-
wichtiger als zum Zeitpunkt des Interviews. Sie gibt an, seitdem ,,noch mal ein extrem
anderes Bild“ ihres Arbeitgebers gewonnen zu haben, das geprégt ist durch ,,sehr starre
Hierarchien, einer altmodischen und konservativen Fithrung” und den Fokus auf Finan-
zielles. Auch Frida wiirde bei einer erneuten Arbeitgeberwahl auf flache Hierarchien und
Kommunikation auf Augenhohe achten. Im Kontrast dazu dnderte sich das wahrgenom-
mene Bild von Alex insbesondere durch eine Kennlernwoche ,,ins Positive* und vermit-
telte ihm ,,100 Prozent Bock auf diese Ausbildung®. Justus lernte das Ausmal} der Ver-
antwortung seines Arbeitgebers seit dem Start seiner Ausbildung besser kennen und legt
seitdem mehr Wert auf eine ,,Trennung von Privatem und Beruflichem®. Can ordnet
Raum fiir eigene Ideen inzwischen héhere Relevanz zu und gibt an, wiahrend der Schulzeit
noch nicht gewusst zu haben, ,,was fiir Ideen iiberhaupt im Unternehmen ankommen®.
Verglichen dazu sind Rob nun Jobsicherheit und Flexibilitdt wichtiger als vor Ausbil-
dungsbeginn.

Es existieren ebenso negativ ausgeprigte Einstellungen beziiglich der aktuellen Arbeit-
geber. Sina bemingelt, dass sie keine Einblicke in gewiinschte Abteilungen erhalten kann.
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Can ist unzufrieden mit Konflikten zwischen Arbeitskollegen und falschen Versprechun-
gen zu den Ausbildungsinhalten.

Lilly ist sich dem bestehenden ,,Fachkrdftemangel* bewusst und glaubt, dass der unter-
nehmensseitige ,,Anspruch gesunken® sei. Sie nimmt wahr, dass sich der Arbeitgeberauf-
tritt verdndert hat und findet das Werben mit materiellen Giitern wie Airpods und Mac-
Books ,.ein bisschen erschreckend und wiirde auf derartige Anwerbung nicht eingehen.
Max kann sich vorstellen, bei einer erneuten Arbeitgeberwahl vorab ein Praktikum zu
machen, um den Arbeitgeber vor Ausbildungsbeginn bereits kennenzulernen. Uber seine
Jobchancen nach der Ausbildung hat er sich ,,aus SpaB3* bereits informiert und gibt an,
dass ,,Gesundheitskaufleute handeringend gesucht werden®.

Bestehende Zufriedenheit geben neun der befragten Auszubildenden an, wobei sich fiinf
vorstellen konnen, {iber die Berufsausbildung hinaus bei ihrem Arbeitgeber zu bleiben.
Dabei betont Max, dass ,,sich bis dahin noch vieles dndern‘ konne und er unter Voraus-
setzung des arbeitgeberseitigen Angebots, seine gewiinschten ,,Weiterbildungsmdoglich-
keiten zu machen®, bleiben wiirde. Sieben Auszubildende teilen mit, dass sie ihren aktu-
ellen Arbeitgeber empfehlen wiirden, doch sich dies bisher nicht ergeben hat. Justus und
Lilly haben ihren Arbeitgeber bereits weiterempfohlen, wéhrend Sina und Can dies nicht
tun wiirden. Can gibt an: ,,Mehr als warnen, was da auf ihn zukommen konnte, kdnnte
ich ja nicht®.

Einige Teilnehmende duBerten Optimierungsvorschlage fiir Arbeitgeber. Darunter fiihrt
Justus an, dass er Internetseiten im Vergleich zu Messen weniger informativ wahrnahm
und findet es ,,nicht verkehrt, wenn man vielleicht bessere Seiten gestaltet®. Konkret hitte
er sich vorab Informationen beziiglich moglicher Abteilungseinsitze wihrend der Aus-
bildung und deren Aufgaben gewiinscht. Als Verbesserung nennt er dariiber hinaus die
Moglichkeit, vorab mit einem Mitarbeitenden zu sprechen, damit man ,,ein bisschen was
dartiber erfahren kann und nicht erst beim Bewerbungsgespriach®. Max findet es ,,sehr
innovativ®, wenn die Meinung von Auszubildenden beziiglich der Gestaltung von Social-
Media-Inhalten eingeholt wird und Auszubildende Reels aufnehmen, in denen sie ,,ihren
Beruf vorstellen®.

8.7  Praferenzbildung

Die beschriebenen Faktoren der Arbeitgeberwahl von Auszubildenden lassen sich in
die verschiedenen Modelle zur Priferenzbildung eines Arbeitgebers einordnen, was die
existierende Varianz an bestehenden Modellen stirkt und diese verkniipft. Abbildung 8.3
stellt dar, wie die einzelnen Modelle zur Praferenzbildung geméf den Ergebnissen ge-
biindelt und mit konkretem Inhalt befiillt werden kdnnen.
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Abbildung 8.3

Prozessmodell zur Prdferenzbildung von Arbeitgebern aus Sicht Ausbildungsplatzsuchender

Optionale Phase I: Low Involvement

- Personen entwickeln anhand ihrer Erfahrungen mit Unternehmen ein Wahrnehmungsbild/Image
- Es besteht kein aktives Interesse an einer Ausbildung, somit werden Unternehmen nicht als
potenzielle Arbeitgeber angesehen

L Phase II: Bilden von Vorstellungen tber Beruf

- Personen holen Informationen beziglich mdglicher Karrierewege und Ausbildungsberufe ein
- Dies erfolgt zum Beispiel im Rahmen der Berufsberatung oder Praktika in der Schule sowie auf
Raten des sozialen Umfelds, insbesondere der Eltern

- Steigerung des Involvements und aktive Suche nach potenziellen Arbeitgebern durch Informa-
tionseinholung Uber das Internet oder Empfehlungen des sozialen Umfelds (circa Mai bis
Dezember vor Ausbildungsbeginn) sowie auf Messen

- Dabei achten Ausbildungsplatzsuchende insbesondere auf folgende Kriterien:

- Moderner Internetauftritt inklusive Kurzvideos - Stellenanzeigen (préferiert in Du-Form)
von Auszubildenden - Jobsicherheit

- Entfernung zwischen Wohn- und Arbeitsort - Arbeitgeberbewertungen im Internet
von maximal 45 Minuten - Erreichbarkeit mit 6ffentlichen

- Brancheniiberdurchschnittliche Ausbildungs- Verkehrsmitteln
vergltung und Benefits - Eindriicke durch bekannte bei den

Unternehmen arbeitende Personen

- Durch die wahrgenommenen Stimuli erfolgt im Organismus die Herausbildung gewisser Ein-

stellungen bezlglich potenzieller Arbeitgeber, eine Tendenz fiir eine erste Praferenzbildung
wird ersichtlich

- Bewerbungseinreichung

- Direkter Kontakt zwischen Ausbildungsplatzsuchenden und Arbeitgebern

- Hohes Involvement nach Rickmeldung der Arbeitgeber und zum Teil vertiefte Informations-
einholung zur Vorbereitung auf die Auswahlverfahren

- Weitere Einblicke durch Auswahlverfahren, denen eine hohe Relevanz zugeordnet wird:
Angenehmes Arbeitsklima, Flexibilitat, interessante Tatigkeit sowie Vereinbarkeit mit Familie
und Freizeit

- Durch diese weiteren Stimuli erfolgt gegebenenfalls eine Anpassung der ersten Préferenz-
bildung

- Eine positive Wirkung haben schnelle und persénliche Riickmeldungen von Unternehmen,
lockere und zugleich informative Gesprache, Probearbeiten vor Ort und Kommunikation auf
Augenhdhe

> Phase V: Finale Praferenz

- Austausch mit dem sozialen Umfeld liber eigens gebildete Praferenz

- Finale Arbeitgeberwahl nach Reflexion

- Response: Ausbildungsbeginn, Dauer der Unternehmenszugehdérigkeit (bis zu Praferenz-
anderung)
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Wie von Soelberg (1967) beschrieben, treffen die Teilnehmenden vermehrt zuerst eine
Entscheidung fiir konkrete Ausbildungsberufe, bevor sie Informationen iiber mogliche
Arbeitgeber einholen. Bei manchen Expertinnen und Experten existierten zu dem Zeit-
punkt allerdings bereits Arbeitgeberpréiferenzen und es erfolgte keine Planung anhand
von Auswahlkriterien. Die Ergebnisse bestirken ebenso die dritte Phase nach Soelberg
(1967), in welcher die Expertinnen und Experten zumeist verschiedene Angebote vor ih-
rer Entscheidung verglichen, wobei die Schnelligkeit der Arbeitgeber bei ihrer Riickmel-
dung fiir einen Ausbildungsplatz entscheidend sein konnte.

Einige Teilnehmende bewarben sich bei Unternehmen, die ihnen durch vorherigen Kon-
takt bereits bekannt waren, was zunichst die Phase des Low Involvements nach Sif3
(1996) bekriftigt. Andere Befragte lasen bei der aktiven Informationseinholung erstmalig
von Arbeitgebern und wiesen keinerlei Vorerfahrungen mit diesen auf. Grofite Aufmerk-
samkeit widmeten Bewerbende den Unternehmen héufig erst bei persdonlichem Kontakt,
was mit der Critical-Contact-Phase {ibereinstimmt (Sii3, 1996). Hierbei ist eine wichtige
Erkenntnis, dass Vorstellungsgesprache sowohl mit negativen als auch positiven Einstel-
lungsénderungen beziiglich Arbeitgebern einhergehen konnen. Die ausschlieBliche Nut-
zung von Standardfragen gilt es zu vermeiden, stattdessen werden lockere, offene Ge-
spriache sowie eine Probearbeit vor Ort bevorzugt.

8.8  Handlungsempfehlungen

Im Folgenden werden die in Abbildung 8.4 dargestellten Handlungsempfehlungen fiir
Akteurinnen und Akteure in Unternehmen, wie Fithrungskrafte und Ausbildungsverant-
wortliche, beschrieben. Diese konnen weiterhin fiir alle Personen interessant sein, die mit
Auszubildenden zusammenarbeiten und ein besseres Verstindnis fiir diese jlingere Per-
sonengruppe anstreben.

Franziska Kraus — Arbeitgeberwahl von Auszubildenden 167



Abbildung 8.4
Handlungsempfehlungen zur Ansprache und Bindung von Auszubildenden

S50 >

ARBEITSKLIMA AUTHENTIZITAT

Positiven Einfluss Erforderter Einklang
haben soziale zwischen Worten und
Aspekte Taten

Kommunikation

Ein wichtiges Thema im Umgang mit Auszubildenden stellt Kommunikation dar. Dies
bezieht sich zum einen auf Kommunikationskanéle von Arbeitgebern sowie ihre Aus-
wahlverfahren und zum anderen auf Austauschformate wihrend der Ausbildung. Zur In-
formationsbeschaffung vor Bewerbungseinreichung bevorzugen potenzielle Nachwuchs-
kréfte einen modernen Internetauftritt von Arbeitgebern mit einer intuitiven Website, die
reale Eindriicke von Auszubildenden enthélt. Zusétzlich sind Beitrdge auf Social Media
erwiinscht. Des Weiteren sollten Unternehmen Arbeitgeberbewertungsportale bespielen.
Hier konnen beispielsweise Mitarbeitende zum Verfassen positiver Beitrdge angeregt
werden. Offene Vorstellungsgesprache mit einem geringen Standardisierungsgrad und
wenigen Beteiligten werden als ansprechend wahrgenommen. Lediglich auf Ausbildun-
gen zugeschnittene Einstellungstests finden bei Bewerbenden Akzeptanz. Auch erwarten
diese eine schnelle und personliche Riickmeldung von Seiten der Arbeitgeber und schit-
zen die Moglichkeit zu Probearbeiten. Bereits bei dem ersten Kontakt ist eine Kommuni-
kation auf Augenhohe gefordert. Wihrend der Ausbildung sind regelméBige Austausch-
formate inklusive beidseitigem Feedback empfehlenswert.

Arbeitsklima

Auszubildende legen Wert auf ein angenehmes Arbeitsklima, zu dem regelméfige ge-
meinsame Teamevents zur Vernetzung beitragen kénnen. Nachwuchskrifte streben ei-
nerseits interessante Tatigkeiten an, denen sie andererseits im ausgeglichenen Verhéltnis
zu ihrer Freizeit nachgehen mochten. Work-Life-Balance sowie Flexibilitét spielen dabei
eine entscheidende Rolle. Auch Anerkennung beeinflusst das Arbeitsklima positiv. Diese
dullert sich unter anderem in Pramienzahlungen fiir gute Ideen und personliche Empfeh-
lungen des Arbeitgebers durch Beschéftigte. Sowohl eine Vergiitung, die mindestens dem
brancheniiblichen Umfang entspricht als auch das Angebot von Benefits wie einer Bezu-
schussung fiir die Nutzung 6ffentlicher Verkehrsmittel werden als relevant erachtet.
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Authentizitit

Damit Auszubildende Arbeitgebern Vertrauen schenken, verlangen sie von diesen Au-
thentizitdt. MaBBnahmen haben keine langfristige Wirkung, sollten Worte oder erteilte In-
formationen und Taten von Unternehmen nicht im Einklang stehen. Der Fokus sollte auf
Individualitit und ein flexibles Eingehen auf Bediirfnisse Auszubildender gerichtet sein.
Die Verwirklichung ist entscheidend und lediglich eine Vermarktung als attraktiver Ar-
beitgeber nicht ausreichend. Unternehmen sollten deshalb in ihrer Kommunikation nur
solche Aspekte integrieren, die auch tatsdchlich gelebt werden.
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Arbeitsmarkt der Zukunft

Mit ChatGPT & Co. wurde Kunstliche Intelligenz (Kl) zu einem
Trendthema, das jedoch neben positiven Aspekten auch
Schwierigkeiten birgt. Es ist z. B. davon auszugehen, dass
zunehmend qualifizierte und spezialisierte Arbeit automatisiert
werden kann. Wie erleben (hoch-)qualifizierte Personen
die Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt und wie gehen
sie mit Sorgen und Angsten um?

Alena Tschullik

iinstliche Intelligenz gewinnt zunehmend an Bedeutung und nimmt

Einfluss auf unser privates, berufliches und gesellschaftliches Leben.

Mit Blick auf den Arbeitsmarkt der Zukunft werden derzeit im The-

menfeld der Kiinstlichen Intelligenz vor allem Potenziale fiir Produk-

tivitdtssteigerung bei gleichzeitigem Riickgang der Beschiftigung dis-

kutiert (Brynjolfsson & McAffee, 2019). Durch die rasante Weiterent-
wicklung der Kiinstlichen Intelligenz konnte zukiinftig auch qualifizierte und speziali-
sierte Arbeit automatisiert werden, wodurch (hoch-)qualifizierte Personen von Stellen-
streichungen durch KI betroffen wéren (Huang, Rust & Maksimovic, 2019). Am Ziel des
,»Roadtrip Leadership* angekommen, stellt sich die Frage, ob menschliche Arbeit zukiinf-
tig durch Kiinstliche Intelligenz unterstiitzt oder automatisiert wird und wie sich dies auf
den Arbeitsmarkt der Zukunft auswirken wird. Schon heute ist das Potenzial Kiinstlicher
Intelligenz erkennbar. Ein Beispiel ist ChatGPT, die die Zulassungspriifungen fiir ameri-
kanische Arztinnen und Arzte und Anwiltinnen und Anwilte sowie die Diplompriifung
fiir den Master of Business Administration durch KI bestehen konnte (Kreye, 2023). Dies
deutet darauf hin, dass die Grenzen zwischen menschlicher und Kiinstlicher Intelligenz
verschwimmen, was in der Gesellschaft auch Besorgnis hervorruft. In diesem Kapitel
wird eine qualitative Studie zur Perspektive (hoch-)qualifizierter Personen vorgestellt,
durch die die Frage beantwortet werden soll, wie diese Zielgruppe die Auswirkungen von
Kiinstlicher Intelligenz auf den Arbeitsmarkt erlebt und wie sie mit eventuell bestehenden
Sorgen und Angsten umgeht. Dazu werden die Wahrnehmung der (hoch-)qualifizierten
Personen, deren Ressourcen und Bewiltigungsstrategien sowie generelle Einflussfakto-
ren und Wirkungszusammenhénge identifiziert und erldutert.

Keywords: Kunstliche Intelligenz, Arbeitsmarkt, Zukunft, Automatisierung



9.1 Einfluss der Kiinstlichen Intelligenz (KI) auf den Arbeitsmarkt
der Zukunft

Wer selbst schon eine Diskussion iiber Kiinstliche Intelligenz gefiihrt hat, wird wis-
sen, wie unterschiedlich die Vorstellungen sowie die Pro- und Contra-Argumente zum
Thema KI sind. Im Zuge der fiir diese Untersuchung gefiihrten Interviews traten verschie-
dene Positionen zutage. Es gibt Personen wie Olivia (alle Namen der Interviewpartnerin-
nen und Interviewpartner wurden anonymisiert), die Angst vor den negativen Effekten
der KI haben. Die negativen Effekte beziehen sich meist auf die Automatisierung oder
Rationalisierung menschlicher Arbeit.

Man hat schon Angst, dass sich Sachen éndern,

zum Nachteil dndern.

Olivia

Im Gegensatz zu Olivia hebt Marcel die positiven Aspekte und insbesondere den unter-
stiitzenden Charakter Kiinstlicher Intelligenz hervor.

Deshalb sehe ich das momentan als grofle, grofle
Chance sich weiterzuentwickeln und einfach den

Mithewerbern einen Schritt voraus zu sein.

Marcel

Wieder andere Personen sind sich der negativen Effekte von KI zwar bewusst, sind aber
der Uberzeugung, zumindest mittelfristig nicht von diesen Effekten betroffen zu sein. Als
Beispiel ist Mareike zu nennen, die sich als studierte Pflegekraft sicher ist, dass das Be-
rufsbild der Pflegekraft nicht oder nur schwer automatisierbar ist. Es kann vermutet wer-
den, dass sich Art und Inhalt des eigenen Berufes auf die Wahrnehmung von KI auswir-
ken. Um diese Aussage besser zu verstehen und allgemein mehr iiber die Einflussfaktoren
und Zusammenhédnge in den Bereichen Wahrnehmung, Ressourcen und Coping (hoch-
)qualifizierter Personen zu erfahren, wurde eine empirische Studie durchgefiihrt, die die-
ser Artikel vorstellt. Des Weiteren werden das Vorgehen sowie die Erkenntnisse erldutert.
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9.2 Kiinstliche Intelligenz in der Arbeitsmarktforschung

Der Begriff Kiinstliche Intelligenz (engl. Artificial Intelligence) wurde in den 1950er
Jahren geprégt und seitdem in unterschiedlichen Disziplinen und Kontexten untersucht
und diskutiert. Dementsprechend existieren auch {iber die Kategorisierung und Zuord-
nung der KI-Technologien unterschiedliche Definitionen. Eine allgemein gebrauchliche
Auffassung ist, dass Arten Kiinstlicher Intelligenz danach unterschieden werden kdnnen,
ob sie vorab definierte Aufgaben automatisieren (Aufgabenautomatisierung) oder ob sie
sich an neue Kontextfaktoren anpassen und sich eigenstindig weiterentwickeln kdnnen
(Kontextbewusstsein). KI wird definiert als ,,die Féhigkeit eines Systems, [...] Daten kor-
rekt zu interpretieren, aus diesen Daten zu lernen und diese Erkenntnisse zu nutzen, um
durch flexible Anpassung bestimmte Ziele und Aufgaben zu erreichen® (Haenlein & Ka-
plan, 2019, S. 5).

Obwohl KI schon lange ein Begriff ist und die Auswirkungen von KI auf den Arbeits-
markt und die Beschiftigten empirisch behandelt und bestétigt wurden, ist die Studien-
lage in diesem Themenbereich gering. In Szenarien, in denen der Wegfall von Arbeits-
platzen durch KI thematisiert werden, ist nicht der individuelle Arbeitsplatzverlust, son-
dern die Entstehung eines Missverhéltnisses zwischen Angebot und Nachfrage auf dem
Arbeitsmarkt entscheidend (Moller, 2016). Es stellt sich die Frage, ob der zunehmende
Einsatz von KI zu einem solchen Missverhiltnis auf dem Arbeitsmarkt der Zukunft fiih-
ren wird. Eine Panelstudie, die in 17 Industrieldindern durchgefiihrt wurde, zeigt, dass der
Einsatz von Industrierobotern im Untersuchungszeitraum von 1993 bis 2007 zu Produk-
tivitdtswachstum und einem Riickgang gering qualifizierter Arbeit fiihrte (Graetz & Mi-
chaels, 2018). Allerdings konnte kein direkter Effekt auf die Gesamtbeschéftigung nach-
gewiesen werden. Tatsdchlich kam es zum Ende des 20. Jahrhunderts zu einer Abkopp-
lung von Produktivitidt und Beschéftigung. Seitdem entwickelte sich die Beschiftigung
nicht mehr analog zur Produktivitét, sondern ging zuriick, wahrend die Produktivitét wei-
ter anstieg. Wenn sich dieser Trend weiter fortsetzt, ist mit einem Missverhéltnis auf dem
Arbeitsmarkt und einer ansteigenden und anhaltenden Arbeitslosigkeit zu rechnen. Auch
in Zukunft wird ein weiteres Produktivitéts- und Wirtschaftswachstum durch KI erwartet.
Dies kann dazu fiithren, dass sich durch KI viele Berufsbilder verdandern und neue Aufga-
ben entstehen, was wiederum zu einer Stabilisierung der Beschéftigung fithren kdnnte
(Hatzius et al., 2023; Brynjolfsson & McAffee, 2019). Ob sich das vorherige Gleichge-
wicht wieder einpendeln wird oder durch die Verschiebung der Innovationsgrenzen zu
Gunsten der Automatisierung ein neues Gleichgewicht mit einem niedrigeren Beschéfti-
gungsniveau entstehen wird, bleibt abzuwarten. Eine Studie des Instituts fiir Arbeits-
markt- und Berufsforschung zeigt die Tendenz, dass bis zum Jahr 2035 vier Millionen
Arbeitsplitze wegfallen sollen, wahrend gleichzeitig nur 3,3 Millionen neue Arbeits-
platze geschaffen werden (Zika et al., 2019).
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Trotz dieser Studienergebnisse gibt es kein allgemein giiltiges oder vorherrschendes Sze-
nario dariiber, wie KI den Arbeitsmarkt der Zukunft verdndern wird, auch weil ,,sich die
Grenze zwischen ausschlielich menschlicher [Intelligenz] und maschinellen Mdglich-
keiten laufend* verschiebt (Brynjolfsson & McAffee, 2019, S. 244; siche auch Seemann,
2023). Infolge der hochkomplexen, undurchsichtigen und wenig erforschten Zusammen-
hinge, kénnen nur vage Zukunftstrends und -prognosen abgeleitet werden (Boyd & Hol-
ton, 2018).

9.3 Automatisierung und Rationalisierung

Trotz der vagen Zukunftsprognosen und Trends, ist davon auszugehen, dass zunéchst
vor allem Routineaufgaben und gering qualifizierte Arbeit automatisiert und rationalisiert
werden konnen. Der hohere Bedarf an qualifizierten Arbeitskraften im Gegensatz zu ge-
ring qualifizierten Arbeitskriften fithrt nach dem Ansatz des Skill-biased Technological
Change zu einem qualifikationsbezogenen Beschiftigungsriickgang und einer Verschér-
fung der Einkommensungleichheit (Weiss & Garloff, 2011). Wenn KI iiber ein Kontext-
bewusstsein verfligen wiirde, kdnnten zukiinftig auch Wissen und praktische Erfahrungen
von Personen und Organisationen entkoppelt werden. In der Folge lieen sich kognitive
Aufgaben und qualifizierte Arbeit automatisieren. Dies konnte eine hhere Anpassungs-
fahigkeit und Flexibilitdt von (hoch-)qualifizierten Personen verlangen, da dann auch
diese Personen automatisierbare Bereiche verlassen und neue, nicht automatisierbare
Moglichkeiten ergreifen miissten (Seemann, 2023; Brynjolfsson & McAffee, 2019; Frey
& Osborne, 2017).

Das Aufgabenfeld vieler Berufe ist vielseitig und in der Art der Aufgaben unterschiedlich.
Dadurch besteht ein Beruf zumeist aus automatisierbaren und nicht oder nur schwer au-
tomatisierbaren Tatigkeiten. Infolgedessen kann eine Vielzahl der Berufe nicht ad hoc,
sondern nur stufenweise und zeitlich versetzt automatisiert werden. Die Erklérung dafiir
liefert ein Stufenmodell, das die Rationalisierbarkeit verschiedener Tétigkeiten nach dem
fiir die jeweiligen Tétigkeiten notwendigen Kompetenz- und Intelligenzlevel aufzeigt.
Demnach wéren mechanische Tatigkeiten (Stufe 1) auf der Zeitachse am schnellsten und
einfachsten rationalisierbar. Darauf folgen auf einer beschriankten Wachstumskurve ana-
lytische Tatigkeiten (Stufe 2), intuitive Tatigkeiten (Stufe 3) und empathische Tétigkeiten
(Stufe 4) bis hin zur vollstandigen Rationalisierung aller Tétigkeiten (Stufe 5) (Huang &
Rust, 2018). Dieses Rationalisierungsszenario kann einerseits zu einer Vereinfachung
von Tatigkeiten durch KI und einer damit einhergehenden Dequalifizierung auf dem Ar-
beitsmarkt fithren. Andererseits ist eine Requalifizierung und ein sogenanntes Upgrading
von Kompetenzen zur Bewiéltigung der Transformation und Anpassung an neu konfigu-
rierte Berufsbilder moglich (Raisch & Krakowski, 2021).
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Automatisierbare und nicht bzw. schwer automatisierbare Titigkeiten nach den
Berufsgruppen ,,Kognitiv und Analytisch®, ,,Kreativ* und ,,Sozial*

In Zukunft wird die hauptséchliche Herausforderung darin bestehen, die Verschiebung

der Grenzen zwischen menschlicher und Kiinstlicher Intelligenz und die damit verbun-

dene Veridnderung der Arbeit zu verstehen. Nach den Stufen der Rationalisierung ist da-

von auszugehen, dass Kompetenzen wie emotionale Intelligenz, affektive Féahigkeiten,

Empathie, interpersonale Flexibilitdt, menschliche Interaktions- und Kommunikationsfa-
higkeit, Intuition, (Selbst-)Reflektion, Innovationsfahigkeit und Kreativitit nicht gleich-
wertig von KI simuliert werden konnen (Huang & Rust, 2018). Es ist naheliegend, dass

sich die Erwerbsarbeit in Richtung der Tatigkeiten verlagern wird, in denen die genannten

Kompetenzen gefragt sind. Tabelle 9.1 gibt einen Uberblick iiber zukiinftig automatisier-

bare und nicht bzw. schwer automatisierbare Tatigkeiten nach den Berufsgruppen ,,Kog-

nitiv und Analytisch®, , Kreativ* und ,,Sozial*“.

Tabelle 9.1

Automatisierbare und nicht bzw. schwer automatisierbare Tdtigkeiten nach Berufsgruppen (ei-

gene Darstellung in Anlehnung an Huang & Rust, 2018)

Automatisierbar

Nicht bzw. schwer automatisierbar

rung der medizinischen Ent-
scheidungsfindung (z. B. Ablei-
tung von Diagnosen und Be-
handlungsmdglichkeiten) mittels
Datenbankabgleich
Unterstiitzung und Professio-
nalisierung der Lehre (z. B. dif-
ferenzierte und personalisierte
Lerninhalte und Lernférderung)
Serviceaufgaben durch Self-
Service-Technologien

Kognitiv & * Informationsverarbeitungund - = Innovationsarbeit (z. B. bei kom-
Analytisch bewertung plexen Produkt- oder Prozessent-
= Unterstiitzung im Entschei- wicklungen)
dungs- und Lésungsfindungs- = Training und Weiterentwicklung
prozess (z. B. im strategischen der Ki
Management oder in Strafverfah- = Erklarung und Bewertung der Er-
ren) gebnisse und Prozesse von Ki
= Sicherstellung eines verantwor-
tungsvollen Umgangs mit Ki
Kreativ = Unterstiitzung von kreativen = Bewertung eines kreativen Gu-
Prozessen (z. B. bei Generie- tes nach dessen Wert, da die Be-
rung und Reflektion neuer Ideen) wertung meist subjektiv und
mittels Datenbanken schwer nachvollziehbar erfolgt
= Sicherstellung des gesellschaftli-
chen Wertes von Kunst bzw. krea-
tiven Glitern
Sozial = Unterstiitzung und Verbesse- = Verantwortung von medizini-

schen Entscheidungen, insbeson-
dere bei atypischen Sonderfallen
Ausbildung von sozial-emotiona-
len Fahigkeiten und Vermittlung
von Werten (z. B. bei der Entwick-
lung von und in menschlichen Be-
ziehungen)

Interaktionsarbeit bzw. Interaktive
Einflussnahme auf fremde Emoti-
ons- und Handlungsregulation
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9.4 Stressempfinden als Auswirkung Kiinstlicher Intelligenz

Die Auswirkungen von Kiinstlicher Intelligenz werden insbesondere im beruflichen
Kontext tendenziell negativ wahrgenommen und mit Rationalisierung und dem Verlust
des Arbeitsplatzes in Verbindung gebracht (Federspiel et al., 2023). In einer Studie der
American Psychological Association (2017) wurden 1512 arbeitstitige Erwachsene {iber
18 Jahren mit Wohnsitz in den USA zum Thema Arbeit und Wohlbefinden befragt. Aus
dieser Studie ging hervor, dass Arbeitsplatzunsicherheit zu den wichtigsten Ursachen von
Arbeitsstress zdhlt. Es ist zu beachten, dass ldnderspezifische Arbeitsmarktbedingungen
und die soziale Absicherung zu unterschiedlichen, landerspezifischen Studienergebnissen
fithren konnen. Zahlreiche Studien stiitzen dieses Ergebnis und stellen Arbeitsplatzunsi-
cherheit als Stressor dar (Lichtenthaler, 2020; Jiang, 2018; Zysman & Kenney, 2018;
Dekker et al., 2017). Ein Modell zur Darstellung von Stressoren bildet das transaktionale
Stressmodells nach Lazarus & Folkman (1984), das als Grundlage fiir die vorliegende
qualitative Studie verwendet wurde. Zentrale Punkte dieses Modells sind die Stressbelas-
tung, die sich aus der primédren Bewertung des Stressors (Primary Appraisal) und der
sekunddren Bewertung der Ressourcen und Bewdltigungsoptionen (Secondary Ap-
praisal) ergibt, sowie die Stressreaktion bzw. die zu ergreifende Bewiltigungsstrategie
im Umgang mit dem Stressor (Coping).

Bisher existieren nur wenige Studien, die sich mit den Determinanten der Wahrnehmung
(hoch-)qualifizierter Personen in Bezug auf KI auf dem Arbeitsmarkt beschiftigen (Dek-
ker et al., 2017). Aufgrund der schnell fortschreitenden Entwicklung und Verbreitung von
KI konnten zukiinftig auch spezialisierte und qualifizierte Arbeit von den Auswirkungen
Kiinstlicher Intelligenz betroffen sein. Aus diesem Grund bedarf es weiterer Forschung
und empirischer Fundierung.

9.5 (Hoch-)qualifizierte Personen im Interview

Die Daten dieser Untersuchung wurden im Rahmen einer Masterarbeit im Jahr 2021
mittels teilstrukturierter Leitfadeninterviews zu den Fragenrubriken Stressor, Ressourcen
und Coping erhoben (Tschullik, 2021). Die transkribierten Interviews wurden mittels der
qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) ausgewertet. Die qualitative Inhaltsana-
lyse ist eine Auswertungsmethode, die sich an einem genau definierten Ablaufmodell ori-
entiert und sich durch eine strikte Regel- und Kategoriengeleitetheit auszeichnet. Dadurch
konnten die Textstellen der Interviews den Kategorien zugeordnet und nach Unterschie-
den und Gemeinsamkeiten ausgewertet werden.

Im Rahmen der qualitativen Forschung wurden insgesamt zwolf Personen befragt. Um
die verschiedenen Perspektiven und gegebenenfalls titigkeitsbezogene oder berufsgrup-
penbezogene Unterschiede und Gemeinsamkeiten erfassen zu konnen, wurden in der Stu-
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die jeweils vier (hoch-)qualifizierte Personen aus den Berufsgruppen ,,Kognitiv und Ana-
lytisch®, ,,Vernetzend und ,,Sozial“ befragt (die Kategorie ,,Vernetzend* als Mischform
aus ,,Kognitiv* und ,,Sozial* war fiir die Untersuchung relevanter als die zuvor genannte
Kategorie ,,Kreativ*). Die Berufsgruppe ,,Kreativ* wurde nicht beriicksichtig, da auch
viele kognitive, analytische und soziale Tétigkeiten kreative Prozesse beinhalten. Die be-
fragten Personen sind Hochschulabsolventinnen und -absolventen, haben alle mindesten
einen Bachelor-Abschluss und sind wéhrend des Prozesses der Digitalisierung in
Deutschland aufgewachsen. Dementsprechend sind die Teilnehmenden zwischen 20 und
29 Jahre alt. Zudem wurde die Stichprobe so gewdhlt, dass alle Befragten erste Kennt-
nisse oder Erfahrung im Bereich der KI aufweisen und iiber mindestens ein Jahr Berufs-
erfahrung verfiigen.

Tabelle 9.2
Auswahl der Stichprobe (alle Namen der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner wurden
anonymisiert)

Jobkategorie Name Jobbezeichnung Geschlecht
Kognitiv & Judith Projektmanagerin Konstruktion weiblich
Analytisch Timo Business Analyst méannlich

Olivia Steuerberaterin weiblich

Robin Teamleitung Operativer Einkauf mannlich

Vernetzend Marcel Kundenserviceleitung mannlich
Amelie Conference & Group Coordinator weiblich

Michelle Personalberaterin weiblich

Lia Leitung Trainingsflache weiblich

Sozial Hannah Sonderpadagogin weiblich
Melanie Grundschullehrerin weiblich

Annika Jugendhelferin weiblich

Mareike Pflegekraft weiblich

9.6 Einflussfaktoren und Zusammenhange in den Bereichen Wahr-
nehmung, Ressourcen und Coping

Das Ziel der Studie war, die Auswirkungen der Kiinstlichen Intelligenz auf den Ar-
beitsmarkt aus Sicht von (hoch-)qualifizierten Personen zu untersuchen sowie Unter-
schiede und Gemeinsamkeiten der Job Kategorien ,,Kognitiv und Analytisch®, ,,Vernet-
zend“ und ,,Sozial“ zu analysieren.

Wie (hoch-)qualifizierte Personen Kiinstliche Intelligenz bewerten

Die Auswirkungen von KI auf den Arbeitsmarkt wurden von den Untersuchungspersonen
als irrelevant, positiv, bedrohlich oder herausfordernd bewertet. Dabei war meist keine
eindeutige Bewertung, sondern eine Verflechtung mehrerer Bewertungsstufen zu erken-
nen. Diese Beobachtung ist darauf zuriickzufiithren, dass einige der Interviewten nicht
ausschlieBlich tiber die eigenen beruflichen Erfahrungen und Erwartungen, sondern auch
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iiber die berufliche Wirklichkeit gering qualifizierter Personen sprachen. Die Mehrheit
der Interviewten schétzt das Risiko, in naher Zukunft selbst von den negativen Auswir-
kungen der KI betroffen zu sein, als sehr gering ein, da Rationalisierung und Arbeitslo-
sigkeit hauptsdchlich mit unqualifizierten Tatigkeiten und Routineaufgaben assoziiert
werden. Viele Teilnehmende betonen den positiven Charakter der KI.

Ich empfinde Kiinstliche Intelligenz

und intelligente Systeme als etwas Positives.

Timo

Die Bewertung der KI als ,,bedrohlich* wurde genannt, wenn die Interviewten iiber gering
qualifizierte Personen sprachen. Weil in der Studie die Wahrnehmung (hoch-)qualifizier-
ter Personen untersucht wurde, wurde diese Bewertung weitestgehend ausgeklammert.
Daraus folgt, dass KI von (hoch-)qualifizierten Personen nicht als Stressor, sondern als
Erleichterung, Chance und Bereicherung wahrgenommen wird.

Ressourcen (hoch-)qualifizierter Personen

Jobkategorie-iibergreifend stehen den (hoch-)qualifizierten Personen titigkeitsbezogene,
kontextbezogene und personenbezogene Ressourcen zur Verfiigung, um die Transforma-
tion und die Auswirkungen der KI bewiltigen zu kdnnen. Abgesehen von den titigkeits-
bezogenen Ressourcen, konnten keine pragnanten Unterschiede zwischen den Jobkate-
gorien identifiziert werden. Die Interviewergebnisse lassen darauf schlieBen, dass die ta-
tigkeitsbezogenen Ressourcen sowohl bei Personen mit sozial-emotionalen und psycho-
logischen Tétigkeiten (z. B. Pddagogik, Pflege, Therapie oder Soziale Arbeit) als auch
bei Personen mit sozial-interaktiven Tétigkeiten starker ausgepragt sind, als bei Personen
mit kognitiven oder analytischen Tatigkeiten. Die in der Studie identifizierten Ressour-
cen, die von den Interviewten genannt werden, sind in Abbildung 9.1 zusammengefasst.

Tatsiichlich glaube ich, dass die sozialen Berufe
weniger von Kiinstlicher Intelligenz bedroht sind.
Wir miissen weniger Angst haben,

von KI ersetzt zu werden.

Hannah
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Abbildung 9.1
Ressourcen (hoch-)qualifizierter Personen

Tatigkeitsbezogene Ressourcen Kontextbezogene Ressourcen

Art der Tatigkeit Alter
Automatisierungspotenzial Digital Native

Komplexitat der Aufgabe Aufgewachsen in Deutschland
Fachkraftemangel Politische Mallnahmen
Akzeptanzprobleme

Soziale Kompetenzen Methodische Kompetenzen Fachliche Kompetenzen

Soziale Intelligenz =  Problemlésungsfahigkeit Erfahrung
Kommunikations- und = Entscheidungskompetenz Fachwissen
Interaktionsfahigkeit = Ganzheitliche Perspektive Know-how
Anderungsbereitschaft Digitale Kompetenz
Anpassungsfahigkeit

Motivationale Aspekte

Bewiiltigungsstrategien/Coping

Die von den Untersuchungspersonen genannten Copingstrategien unterscheiden sich an-
hand ihres Fokus — auf Probleme, Emotionen oder individuelle Bewertungen. Die meist-
genannten problemorientierten Copingstrategien sind Upgrading von Kompetenzen oder
Umorientierung. Lia beschreibt ihre Reaktion auf eine potenzielle Verdnderung ihres Ar-
beitsplatzes durch KI wie folgt: ,,Ich glaube, dann braucht es einfach eine komplette Um-
orientierung. Ich wiirde wahrscheinlich komplett die Branche wechseln wollen.*

Die Interviewten nannten Aufklérung als weitere wichtige Strategie, durch die Akzeptanz
und Vertrauen geschaffen werden soll. Diese Strategie wird ebenso wie transparente
Kommunikation, kontinuierliche Informationsweitergabe und Betonung des Wertes
menschlicher Arbeit dem emotionsorientierten Coping zugeordnet. Auch Situationsselek-
tion — die Meidung negativer Situationen — stellt eine emotionsorientierte, aber destruk-
tive Copingstrategie dar.

Die Wahrnehmung von KI und die zur Verfiigung stehenden Ressourcen im Umgang mit
KI und deren Auswirkungen entscheiden maf3geblich tiber die Wahl der Copingstrategie.

Alena Tschullik — Arbeitsmarkt der Zukunft 181



Drei Thesen zu Kiinstlicher Intelligenz auf dem Arbeitsmarkt

Auf Basis der Forschungsergebnisse lassen sich drei Thesen zu Kiinstlicher Intelligenz
auf dem Arbeitsmarkt der Zukunft ableiten, die in weiteren Studien empirisch untersucht
werden konnen:

(1) KI wird als Erleichterung und Chance, nicht als Stressor wahrgenommen.

(2) Die Art des Einsatzes von KI — subsituierend oder unterstiitzend — beeinflusst
die Wahrnehmung von KI.

(3) Qualifikation und andere Kontextfaktoren haben einen Einfluss auf die tatig-
keitsbezogenen und personenbezogenen Ressourcen und beeinflussen dadurch
indirekt die Bewertung der Auswirkungen von KI.

Einflussfaktoren und Wirkungszusammenhénge

In den Interviews konnten nur geringfiigige Unterschiede zwischen den Jobkategorien
und stattdessen einige kategorieniibergreifende Gemeinsamkeiten festgestellt werden.
Die Studienergebnisse, insbesondere die identifizierten Einflussfaktoren und Zusammen-
hinge in und zwischen den Bereichen Wahrnehmung, Ressourcen und Coping werden in
einem Modell (Abbildung 9.2) zusammengefasst. Das Modell bezieht sich ausschlieBlich
auf die Ergebnisse der Studie; lediglich die Kategorien und einzelne Begrifflichkeiten
sind an die Literatur angelehnt.
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Abbildung 9.2
Modell der Einflussfaktoren aus den Bereichen Wahrnehmung, Ressourcen und Coping
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9.7 Diskrepanz zwischen Studie und bisheriger Literatur

Die aus der Studie gewonnenen Erkenntnisse — aus Sicht der (hoch-)qualifizierten
Personen — decken sich nur teilweise mit der aktuellen Forschung und Literatur; die Ab-
weichungen zwischen der Studie und Literatur werden im Folgenden erldutert.

Uberbetonung des Automatisierungsszenarios

In der aktuellen Forschung und Literatur liegt der Fokus oft auf den negativen Effekten
Kiinstlicher Intelligenz (Federspiel et al., 2023; Brynjolfsson & McAffee, 2019; Zika et
al., 2019; Frey & Osborne, 2017). Im Gegensatz dazu wurde KI in der vorliegenden Stu-
die nicht als Stressor wahrgenommen, sondern tendenziell mit Chance, Erleichterung
oder Bereicherung assoziiert. Die Diskrepanz kann mitunter dadurch erklért werden, dass
mit den (hoch-)qualifizierten Personen eine Personengruppe befragt wurde, die bisher
nicht mit den negativen Effekten der KI konfrontiert war. Trotzdem sollte die Frage ge-
stellt werden, ob das Automatisierungsszenario in der aktuellen Forschung und Literatur
nicht Giberbetont wird und vielmehr der Unterstiitzungscharakter von KI in den Fokus
geriickt werden sollte (Krakowski et al., 2023; Raisch & Krakowski, 2021).

Qualifikation und Qualifizierung lohnen sich weiterhin

Die folgenden dufleren und inneren Faktoren wurden im Rahmen der Interviews von den
Interviewpartnerinnen und -partnern nicht explizit als Ressourcen genannt: die wirt-
schaftliche Lage, die Arbeitsmarktposition, die Arbeitsmarktaussichten, die Beschifti-
gungsmoglichkeiten, das Bildungsniveau, der Spezialisierungsgrad und kognitive Féahig-
keiten. Folglich ist davon auszugehen, dass sich diese Faktoren nicht direkt auf die Wahr-
nehmung von KI auswirken, eine indirekte Wirkung auf andere titigkeits- und personen-
bezogene Ressourcen ist wiederum sehr wahrscheinlich.

Einflussfaktoren und Zusammenhiinge

Eine andere wichtige Erkenntnis dieser Studie ist, dass sich die Wahrnehmung und Be-
wiltigungsstrategien nicht durch die Berufsgruppen unterscheiden lassen, da mehr kate-
gorieniibergreifende als kategorienbezogene Uberschneidungen analysiert werden konn-
ten. Aufgrund dessen wurde kein Klassifikationsmodell, sondern ein Modell iiber die Ein-
flussfaktoren und Wirkungszusammenhinge entwickelt. Dieses Modell soll einen Uber-
blick iiber die Zusammenhénge zwischen der Wahrnehmung, den Ressourcen und den
Copingstrategien geben. Die Studie zeigt den Status quo und die Perspektive, mit der
(hoch-)qualifizierten Personen die Auswirkungen von KI auf den Arbeitsmarkt betrach-
ten. Es sollten grofer angelegte Langsschnittstudien durchgefiihrt werden, um die Ergeb-
nisse dieser Studie untermauern und etwaige Verdnderungseffekte analysieren zu konnen.
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9.8 Handlungsempfehlungen

Auf Basis der Studie konnen konkrete Handlungsempfehlungen fiir Organisationen
abgeleitet werden.

Abbildung 9.3
Handlungsempfehlungen fiir Organisationen und Politik

@ 2 sh 50

DER WERT MENSCH-MASCHINE- SUBSTITUTION INTERDISZIPLINARE
MENSCHLICHER ARBEIT INTERAKTION VS. UNTERSTUTZUNG DISKUSSION

Menschliche Arbeit Mensch-Maschine- Balance und Synergien Interdisziplinare Dis-

wertschatzen und
Mitarbeitende motivieren.

; schaffen, um negative ; et
Interaktion ausgestalten Effkie abzuschwachen. kussion bzgl. Kunstlicher

und trainieren. Intelligenz fordern.

In Zukunft wird Kiinstliche Intelligenz zunehmend in Arbeitsprozesse integriert werden.
Dabei wird menschliche Arbeit nicht vollumfénglich automatisiert, sondern durch KI le-
diglich erginzt und unterstiitzt. In diesem Zusammenhang sollte der Wert menschlicher
Arbeit als Ausdruck der Wertschétzung explizit betont werden, was zur Motivation der
Mitarbeitenden beitragen kann. Dariiber hinaus werden die Ausgestaltung und das Trai-
ning der Mensch-Maschine-Interaktion zu einer wichtigen Herausforderung fiir Politik
und Organisationen. Der Grund dafiir ist, dass die Fahigkeit von Mitarbeitenden, KI steu-
ern, programmieren oder erkldren zu konnen, zu einem entscheidenden Wettbewerbsvor-
teil fiir Unternehmen wird. Entgegen dem Automatisierungsszenario ist eine ausgegli-
chene Balance von Substitution und Unterstiitzung durch KI wiinschenswert, weil ge-
rade die Uberbetonung einer Entwicklungstendenz — vollstindige Automatisierung oder
Unterstiitzung durch KI — negative Auswirkungen haben kann. Deswegen sollte KI sinn-
voll in Arbeitsabldufe integriert werden und gleichzeitig die Vorteile menschlicher Arbeit
und Kompetenzen genutzt werden.

Neben den bereits genannten Handlungsempfehlungen ist es unerlésslich eine interdis-
ziplinire, transparente und ergebnisoffene Diskussion zwischen moglichst vielen Dis-
ziplinen anzuregen und zu férdern, um in die weitere Entwicklung von KI zur Schaffung
von Synergien und Abschwichung negativer Effekte moglichst viele Perspektiven und
Einflussfaktoren einflieBen zu lassen. Aufgrund der rasanten und kontinuierlichen Ent-
wicklung im Themenfeld der KI ist es unabdingbar, dass die Studienergebnisse regelma-
Big evaluiert und mit neueren Studien und Erkenntnissen abgeglichen werden.
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