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1 Grundlagen der Fiihrung

Lutz von Rosenstiel und Friedemann W. Nerdinger

1.1 Fiihrung: Was ist das?

1.2 Kriterien des Fiihrungserfolgs

1.3 Die Personlichkeit der Fiihrenden

1.4 Dimensionen des Fiihrungsverhaltens

1.5 Transaktionale und transformationale Fiihrung

1.6 Fiihrungsverhalten und die Beziehung zu den Mitarbeitenden
1.7 Die Beriicksichtigung der Situation

1.8 Fiihrung: Die ethische Dimension

1.9 Abschluss

Jede Organisation, jedes Unternehmen bedarf der Fiihrung, um Ziele zu erreichen. Wir wollen daher zu-
nachst danach fragen, wie Fiihrung umschrieben werden kann und was darunter zu verstehen ist.

1.1 Fihrung: Was ist das?

Jeder, der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter flihrt, wei3, was Fiihrung ist. Allerdings wird das Selbst-
verstandliche haufig wenig reflektiert, da Selbstverstandliches meist wenig Bedachtes ist. Es erscheint
daher lohnend und niitzlich, den Begriff der Fiihrung zu kldren und knapp zu durchleuchten.Fiihrung
ist zielbezogene Einflussnahme (Neuberger, 2002; Nerdinger, 2019). Die Gefiihrten sollen dazu bewegt
werden, bestimmte Ziele, die sich meist aus den Zielen des Unternehmens ableiten, zu erreichen. Kon-
kret kann ein derartiges Ziel beispielsweise in der Erhohung des Umsatzes, in der Verbesserung des
Betriebsklimas oder in der Unterstreichung bestimmter Qualitatsstandards bestehen. Die Wege dieser
Einflussnahme sind jedoch héchst unterschiedlich. Gliedert man grob, so ist auf zwei Arten besonders
hinzuweisen, die in sich wiederum vielfach ausdifferenziert werden kénnen. Es handelt sich dabei einer-
seits um die Flihrung durch Strukturen, andererseits um die Fiihrung durch Personen.

1.1.1 Fiihrung durch Strukturen

Das Verhalten vieler Stelleninhaber in Organisationen wird zielbezogen beeinflusst, ohne dass unmittel-
bar irgendeine Person diesen Einfluss ausiibt. Es sind Strukturen, durch die Aktivitaten gesteuert und
koordiniert werden (Kiihl, 2020). Solche Strukturen kdnnen ganz unterschiedliche Qualitdt haben: Man
denke an Organigramme, Stellenbeschreibungen, Verfahrensvorschriften. Aber auch unterschiedliche
Anreizsysteme, wie z.B. ein Pramien- oder Leistungslohnsystem, Personalentwicklungsprogramme
oder ein ausgekliigeltes System von Statussymbolen sind Strukturen; dazu zahlen zudem »weiche« Fak-
toren wie ungeschriebene Normen oder die Unternehmenskultur ebenso wie die konkrete Gestaltung
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eines Arbeitsplatzes und vieles andere mehr. Das letztgenannte Beispiel macht sogar besonders deut-
lich, um was es geht. Ein FlieBband etwa bestimmt in sehr strenger Weise, was eine Arbeiterin zu tun
hat. Durch die Struktur dieser Technik wird minutios festgelegt, wie und zu welchem Zeitpunkt jeder
Handgriff ausgefiihrt werden soll. Der Meister muss nur im Ausnahmefall eingreifen; er wird zum »Li-
ckenbiif3er der Organisation«.

In welchem MaRe in manchen Organisationen Fiihrung durch Strukturen erfolgt, wird erkennbar, wenn
man z.B. Filialen oder Zweigstellen zentral gesteuerter Warenhaus-, Restaurant- oder Hotelketten be-
sucht. Ob man in Miinchen oder Hamburg einkauft, man wird auf sehr &hnliche Angebote und Angebots-
prasentationen stoRen. Ob man in Ziirich oder London zum Essen geht, der Hamburger wird identisch
gewdirzt sein. Ob man in Paris oder New York libernachtet, dem Hotelzimmer ist dies nicht anzusehen.
Alles - bis ins Detail hinein - ist geregelt, festgeschrieben, geordnet. Raum fiir die Kreativitat einzelner
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter besteht kaum; die Fiihrenden greifen nur dann ein, wenn im zentral
geordneten und vorgeplanten Ablauf Stérungen entstehen. Wir ndhern uns hier dem »ldeal« der biiro-
kratischen Organisation (Weber, 1921/1964; Nerdinger, 2019): Fiihrung durch Strukturen, nicht durch
Menschen.

1.1.2 Fiihrung durch Menschen

Jeder, der die Praxis kennt, wei es: Auch wenn die Vorschriften noch so eng erscheinen, Ausnahmefalle
bis ins Detail durch Sondervorschriften geregelt sind, die Menschen - und hier insbesondere die Fiih-
rungskrafte - sind dafiir ausschlaggebend, wie Vorschriften in gelebte Realitdt umgesetzt werden. An
den Fiihrenden wird es meist liegen, ob trotz der bzw. mit den Vorschriften flexibel und kreativ gearbei-
tet oder »Dienst nach Vorschrift« ausgeiibt wird. Das Verhalten der Vorgesetzten, ihre Art, Ziele zu ver-
deutlichen, Aufgaben zu koordinieren, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch Gesprache zu motivieren
und Ergebnisse zu kontrollieren, wird zum zentralen Bestandteil der Fiihrung, die dann als

o zielbezogene Beeinflussung von Unterstellten,

o durch Vorgesetzte,

o mithilfe von Kommunikationsmitteln

definiert werden kann (v. Rosenstiel & Nerdinger, 2011).

Dabei lasst sich die Frage, wie man eine so verstandene Fiuhrung aus der Sicht der Praxis verbessern,

d.h. erfolgreicher machen kann, zweifach stellen:

o Werfiihrt erfolgreich, d.h., wen sollen wir einstellen, befordern etc. (Selektionsfrage)?

o Wie flihrt man erfolgreich, d.h., auf welches Verhalten hin sollen wir schulen, trainieren, weiterbil-
den (Personalentwicklungsfrage - vgl. den Beitrag von v. Rosenstiel & Regnet »Entwicklung und Trai-
ning von Fihrungskraften« (Kapitel 3) in diesem Band)?
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Gewiss mag es von Fall zu Fall unterschiedlich sein, ob der grofRere Einfluss von den Strukturen oder
von den Personen ausgeht. Zu vernachlassigen sind jedoch der Stil, die Art und Weise des Umgangs mit
Menschen bei den zusténdigen Fiihrenden niemals. Es kommt (auch) auf die Menschen an.

Empirische Analysen belegen dies. Untersucht man, wie viel Prozent der Arbeitszeit Vorgesetzte mit
Kommunikation verbringen, so erstaunt das Ergebnis. Meist sind dies 80 bis 95 Prozent, falls man Kom-
munikation weit versteht, d. h. nicht nur als Vier-Augen-Gesprache, sondern auch Aktivitdten im Rahmen
von Gruppengesprachen, als Vortragende oder Teilnehmende bei Tagungen und (Video-)Konferenzen,
beim Telefonieren, beim Erstellen oder Lesen von Schriftgut, elektronischen Nachrichten etc. miteinbe-
zieht (v. Rosenstiel & Nerdinger, 2011). Die Kommunikationszeit, die dabei den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern gewidmet wird, ist angesichts der vielféltigen Aufgaben der Fiihrenden knapp; sie liegt meist
unter 20 Prozent.

Zudem ist zu bedenken, dass die Qualitdt der Kommunikation - angesichts fehlender Ausbildung der
meisten Fachvorgesetzten auf dem Felde kommunikativer Kompetenz - gewdhnlich unzureichend ist (v.
Rosenstiel & Nerdinger, 2011). Eines ist offenkundig: Fiir den Inhalt der Kommunikation, die Botschaft,
sind Fiihrende in der Ausbildungszeit qualifiziert worden. Sie haben Ingenieurwissenschaften, Betriebs-
wirtschaftslehre, Jura etc. studiert. Unausgesprochen wird dabei aber vorausgesetzt, dass sie das »Wie«
beherrschen, d.h. mit den jeweiligen Partnern angemessen darliber sprechen und die inhaltlichen Ge-
danken den Mitarbeitenden liberzeugend darlegen kénnen (vgl. die Beitrdge von Regnet »Kommunika-
tion als Flihrungsaufgabe« (Kapitel 15) und Neumann «Gesprache mit Mitarbeitenden effizient flihren«
(Kapitel 16) in diesem Band). Nicht selten liegt hier ein Irrtum vor. Untersuchungen, die festzustellen
suchen, wo die Mitarbeitenden »der Schuh driickt«, kommen h&ufig zum Ergebnis, dass die Verhaltens-
weisen der Vorgesetzten Grund fiir Enttduschungen, Frustrationen oder Arger sind. Fiihren als Einfluss-
nahme mithilfe der Kommunikationsmittel — der verbalen und der nonverbalen - wurde nicht gelehrt
und gelernt.

Dies wiederum wird im besonderen MaRe dann zum Problem, wenn Fiihrung durch Menschen im Unter-
nehmen wichtiger wird als Fiihrung durch Strukturen. Und dies gilt besonders dann, wenn die Umwelt
des Unternehmens - z.B. die zunehmende Digitalisierung, der Personalmarkt, der Beschaffungsmarkt,
der Absatzmarkt in Zeiten der Globalisierung und des Wandels - so dynamisch ist, dass flexible Ant-
worten des Unternehmens sofort nétig sind. Strukturen sind viel zu starr, um in solchen dynamischen
Situationen angemessen und schnell zu reagieren. Es gilt aber auch dann, wenn selbstbewusste und
fachkompetente Spezialisten von einer Fiihrungskraft koordiniert werden miissen, die von den Details
weniger versteht als ihre Mitarbeitenden - was heute in vielen Branchen der Fall ist.

Es gibt nun ohne Frage Vorgesetzte, die den daraus erwachsenden Anforderungen besser entsprechen
als andere, die also erfolgreicher fiihren. Was aber heif3t Fiihrungserfolg?
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1.2 Kriterien des Fiihrungserfolgs

Wird die Organisationspsychologie aus dem Anwendungsfeld heraus dazu aufgefordert, Bedingungen
des Fiihrungserfolgs zu erforschen, so muss sie zunachst zurtickfragen, was denn unter Fiihrungser-
folg zu verstehen ist. Tatsachlich lassen sich in Wissenschaft und Praxis weit iber 1.000 verwendete
Kriterien aufzeigen (Neuberger, 2002; Weibler, 2023). Wahrend bei Validierungen des Assessment Cen-
ters (vgl. den Beitrag von Kanning »Auswahl von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern« (Kapitel 11) in
diesem Band) meist Kriterien verwendet werden, die an der Person der Fiihrenden festgemacht und
direkt oder indirekt aus der Fremdbeurteilung abgeleitet werden, wie z.B. Ergebnisse der Personalbe-
urteilung, erreichte hierarchische Positionen in der Zeit oder Gehaltshohe, verwenden Forschende, die
die Wirkungen spezifischen Fiihrungsverhaltens untersuchen, meist Kriterien, die sich auf die gefiihrte
Gruppe beziehen. Diese lassen sich zum Teil einer Effizienzdimension, wie z.B. Quantitadt oder Qualitat
der erbrachten Leistung, operationalisiert tiber Produktions- oder Absatzdaten, Reklamationszahlen,
Patentanmeldungen etc. zurechnen, zum anderen eher einer Humandimension, wie Arbeitszufrieden-
heit, Betriebsklima, Konflikthaufigkeit in der gefiihrten Gruppe, Identifikation der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter mit dem Unternehmen etc. Einige der haufig verwendeten Kriterien liegen zwischen diesen
beiden Dimensionen, wie z.B. Fluktuations- und Fehlzeitenrate, Qualifizierung der Mitglieder der Grup-
pe, Zahl der Verbesserungsvorschlédge etc. Es ist letztlich eine unternehmenspolitische Entscheidung,
an welchen Kriterien Vorgesetzte gemessen und beurteilt werden.

Derartige unternehmenspolitische Entscheidungen fallen in der Praxis jedoch selten explizit. Zwar nen-
nen geschriebene Fiihrungsgrundsatze derartige Kriterien haufig, doch erfolgt die Beurteilung - geht
es um Gehalts- oder Karrierechancen - meist an anderen Maf3staben. Haufig muss man bei der Analyse
dieses Feldes zwischen manifesten und latenten Kriterien unterscheiden. So fanden z.B. Luthans, Hod-
getts und Rosenkrantz (1988; vgl. Luthans, Hodgetts, Rosenkrantz & Ashton, 2019), dass Flihrungskrafte,
die rasch Karriere machten, besonders viel Kommunikationszeit in die »Mikropolitik« und die Netzwerk-
bildung investierten, jedoch sehr wenig in die Forderung und Entwicklung ihrer Mitarbeitenden. Jene
Fuhrungskrafte dagegen, deren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter engagiert, loyal und zufrieden waren,
investierten ihre Kommunikationszeit vor allem in deren Férderung und in die zu erledigende Aufgabe.
Um Mikropolitik kimmerten sie sich kaum. Das aber wurde vom Unternehmen weniger durch Karriere-
chancen belohnt.

Die Orientierung an der Nutzlichkeitsperspektive hat die organisationspsychologische Fiihrungsfor-
schung liber Jahrzehnte in einen atheoretischen Pragmatismus und damit in ein Dilemma gefiihrt.
Sie neigt in ihren »Hypothesen« zu einer monokausalen, auf die Person der Fiihrenden fixierten Be-
trachtungsweise: Merkmale der Person oder ihre Fiihrungsverhaltensweisen seien die Ursache des
Flihrungserfolgs — wie auch immer er operationalisiert ist. Zwar widerspricht diese monokausale Be-
trachtungsweise entschieden dem modernen Verstandnis von Fiihrung (v. Rosenstiel & Kaschube, 2014;
Nerdinger, 2019), dennoch - die Personlichkeit der Flihrenden ist als eine Bedingung des Fiihrungser-
folgs nicht wegzudenken und soll daher nachfolgend analysiert werden.
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1.3 Die Personlichkeit der Fiihrenden

Flihrung durch Personen kommt besonderes Gewicht zu, daher wollen wir uns zunachst - i.S.der histori-
schen Entwicklung des Forschungsfeldes — mit den sogenannten »Fiihrungseigenschaften« beschaftigen.

1.3.1 Die Eigenschaftstheorie der Fithrung

Der diese Theorie leitende Grundgedanke ist auf den ersten Blick hdchst plausibel und entspricht zudem
den »Fithrungstheorien« vieler Laien (»Bismarck schuf das Deutsche Reich.« »Steve Jobs hat so geflihrt
und war ungeheuer erfolgreich.« »Eine starke Personlichkeit setzt sich tiberall durch.«).

Ausgehend von der Annahme, dass es bestimmte Eigenschaften der Person sind (z.B. »Extraversion« i.S.
einer nach auBBen gewandten Persdnlichkeit), die den Fiihrungserfolg bedingen, verglich man derartige als
bedeutsam vermutete Eigenschaften in ihrer Auspragung entweder bei Personen, die eine Flihrungsposi-
tion erreicht hatten, mit entsprechenden Merkmalen von Personen, die das nicht geschafft hatten, oder
aber bei Personen, die mit der von ihr gefiihrten Gruppe erfolgreich waren, mit solchen, die keinen Erfolg
hatten. Die hinter dieser Forschungsstrategie stehende praxisbezogene Programmatik ist offensichtlich:

1. Essoll zundchst analysiert werden, welche Eigenschaften kennzeichnend fiir Personen in Fiihrungs-

positionen bzw. fiir erfolgreich Fiihrende sind.

2. Testverfahren sollen entwickelt werden, die sich zur Messung der genannten Eigenschaften eignen.
Bewerberinnen und Bewerber fiir Flihrungspositionen werden mit den genannten Testverfahren
untersucht; diejenigen, die die besten Testwerte erreichen, sollten kiinftig mit der grofRten Wahr-
scheinlichkeit Fiihrungserfolg haben.

Die Vielzahl der empirischen Analysen zum Auffinden von Fiihrungseigenschaften wurde in verschiede-

nen Uberblicksartikeln zusammengefasst (v. Rosenstiel & Kaschube, 2014; Weibler, 2023). Tatsachlich

fanden sich bei sehr vielen Personlichkeitsmerkmalen korrelative Beziige zum Fiihrungserfolg bzw. zum

Erreichen einer Fiihrungsposition. Die wichtigsten Merkmale lassen sich so gruppieren:

o Befdhigung (Intelligenz, Wachsamkeit, verbale Gewandtheit, Originalitat, Urteilskraft)

o Leistung (Schulleistung, Wissen, sportliche Leistung)

» Verantwortlichkeit (Zuverldssigkeit, Initiative, Ausdauer, Aggressivitat, Selbstvertrauen, Wunsch,
sich auszuzeichnen)

» Teilnahme (Aktivitét, Soziabilitat, Kooperationsbereitschaft, Anpassungsfahigkeit, Humor)

o Status (soziookonomische Position, Popularitét)

Das klingt plausibel. Die Probleme werden jedoch dann deutlich, wenn man ins Detail geht. Das sei am
Beispiel einer »Fiihrungseigenschaft«, der Intelligenz, gezeigt. Hier zeigt die Forschung, dass zwar In-
dikatoren der Intelligenz meist positiv mit dem Fiihrungserfolg verbunden sind, jedoch ist die Streu-
ung der Ergebnisse zwischen den verschiedenen Untersuchungen groR. Die Uberpriifung von liber 150
empirischen Untersuchungen mithilfe einer sogenannten Metaanalyse zeigt nur einen moderaten Zu-
sammenhang zwischen Fiihrungserfolg und Intelligenz des Fiihrenden (Judge, Colbert & llies, 2004).
Dafiir kdnnen methodische Probleme verantwortlich sein: Flihrungskrafte werden u.a. aufgrund ihrer
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Denkt man an Fiihrung, ohne weitere, die Fantasie lenkende Information zu bekommen, so wird spontan
meist das Bild einer Fiihrungskraft mit den an sie berichtenden Mitarbeitenden vor dem geistigen Auge
entstehen. Die Beziehung der Vorgesetzten zu diesen Mitarbeitenden von deren ersten Schrittins Unter-
nehmen bis zum moglicherweise »bitteren« Ende ist Gegenstand des nun folgenden Teils.

Kanning zeigt in seinem Beitrag, wie bei der Auswahl von Mitarbeitenden vorgegangen wird, welche
Methoden als evidenzbasiert gelten diirfen und welche nur Zeitverlust versprechen. Im Detail geht er
auf Interviews, Testverfahren und Assessment Center ein. Gerade dieser Beitrag macht die Distanz zur
haufig traurigen Praxis in Unternehmen deutlich und weist darauf hin, dass man mit der richtigen Aus-
wahl der Mitarbeitenden nicht nur viel Geld durch die Vermeidung von personellen Fehlentscheidungen
sparen, sondern gleichfalls zur Zufriedenheit von Mitarbeitenden, die sich addquat platziert wissen, bei-
tragen kann.

Wenn die Auswahl mit Sorgfalt erfolgt, dann sollte man nicht minder reflektiert bei der Einarbeitung,
dem sogenannten Onboarding der neuen Mitarbeitenden vorgehen. Der Trend zum mobilen Arbeiten
bringt hierbei zusatzliche Herausforderungen, wenn sich die Kolleginnen und Kollegen schlichtweg we-
niger sehen und schwerer ein Wir-Gefiihl aufbauen kdnnen. Zudem ist es ja gelegentlich erschreckend
und zugleich bezeichnend zu sehen, dass beispielsweise fiir die Aufstellung eines teuren technischen
Gerates eingehende Vorbereitungsmafinahmen eingeleitet werden und der Anlauf der Maschinen gera-
dezu zum Fest wird, wahrend auf der anderen Seite neu im Betrieb beginnende Mitarbeitende unbeach-
tet »in der Ecke sitzen«und man sich kaum die Zeit nimmt, sie vorzustellen, geschweige denn sie fachlich
sachgerecht einzuarbeiten und menschlich ins Team zu integrieren. Wo hier wichtige Ansatzpunkte be-
stehen, zeigt Benzinger in konkreter und handlungsnaher Weise.

Ob die Mitarbeitenden die Leistung erbringen, die man von ihnen erwartet, hangt sicherlich stark von
den aufleren Bedingungen des Arbeitsplatzes, von den Kolleginnen und Kollegen, von der Fiihrung
durch die Fiihrungskraft ab, aber auch wesentlich von der eigenen Kompetenz und Motivation, die aller-
dings von der Fiihrung zu erhalten und zu entwickeln sind. Brandstétter zeigt in ihrem Beitrag im Uber-
blick die Grundlagen der Motivation von Mitarbeitenden auf. Die Forschung hat hier auf Verschiedenes
hingewiesen, namlich auf die Ziele, die Mitarbeitende anstreben, die damit verbundene Ergebniserwar-
tung, die handlungsleitend ist, die Anreize und die Arbeitssituation. Konkretes Fiihrungshandeln, das
die Motivation der Mitarbeitenden erhalten und verstarken mdchte, sollte immer vor Augen haben, dass
zur Motivation eine zu motivierende Person und eine motivierende Situation gehoren. Entsprechend
gilt es fiir die Fiihrung, Motive der Mitarbeitenden durch adaquate MalRnahmen zu erkennen und dann
situationsgerecht durch die Gestaltung der Aufgaben in der Arbeitssituation so darauf einzugehen, dass
langfristig Arbeitsbereitschaft und Arbeitszufriedenheit garantiert werden.

Ob nun die schlieBlich erbrachten Leistungen und das Verhalten im Kreis der Kolleginnen und Kollegen
dem Soll-Bild entsprechen, sollte in regelmafligen Abstanden an die Mitarbeitenden zurlickgemeldet
werden, was im Rahmen der Beurteilung von Mitarbeitenden erfolgen kann. Lohaus erklart die Zielset-
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zungen derartiger Beurteilungen, stellt unterschiedliche Moglichkeiten der Leistungsbeurteilung dar,
kennzeichnet Fehler, die dabei entstehen konnen, und verweist auf Vorgehensweisen, die zu einer Ak-
zeptanz beitragen. Beschrieben werden dabei auch neue Verfahren, wie z.B. die Zielvereinbarung fiir
Teams mit sogenannten Objectives and Key Results (OKR).

Beurteilungen von Mitarbeitenden nur auf dem Papier sind wenig niitzlich, sie missen im Gesprach
Ubermittelt werden. Hier, ebenso wie auf allen anderen Feldern der Kooperation zwischen Fiihrungs-
kraften und Mitarbeitenden, spielt das Gespréach als Fiihrungsinstrument eine zentrale Rolle. Die Fiih-
rungskraft wird zum Kommunikationsmanager/zur -managerin. Regnet veranschaulicht, was dabei zu
beachten ist und wo »Fallstricke« liegen.

Neumann weist in seinem Beitrag darauf hin und unterstreicht - was haufig dem Fiihrungsselbstver-
standnis vieler widerspricht - die Bedeutung sogenannter nondirektiver Gesprache. Denn derjenige, der
den Gesprachsgang nichtimmer direktiv steuert, erféhrt vielfach mehr und kann als besser Informierter
zielbezogener fiihren und zugleich die Bindung der Mitarbeitenden an die Fiihrung stérken. Genaues
Zuhoren ist dafiir gefordert! Flihrungskréfte sollen nicht ausschlieBlich erldutern und motivieren, zwi-
schendurch ist Zuh6ren und Nachfragen der bessere Weg.

Eine spezifische Form der Beurteilung und des Gesprachs sind Anerkennung und Kritik als Flihrungsmit-
tel. Hier gilt es, in der alltaglichen Zusammenarbeit den Mitarbeitenden Riickmeldung und Hilfe bezogen
auf ihr Verhalten und ihre Leistungen zu geben. Von Rosenstiel zeigt in seinem Beitrag grundsatzliche
Funktionen der Anerkennung und der Kritik und fiihrt sodann konkret aus, was man einerseits bei der
Anerkennung und andererseits bei der Kritik beachten sollte. Insbesondere mahnt er, mit Anerkennung
als Mittel des Verhaltensfeedbacks, der Verstarkung von Verhalten, der Motivationssteigerung und der
Bindung von Mitarbeitenden nicht geizig umzugehen.

Anerkennung und Kritik sollen die Mitarbeitenden férdern, sie voranbringen. Dieser Anspruch reicht
beim »Coaching« sehr viel weiter. Flihrungskrafte sollen Mitarbeitende im Laufe des Jahres nicht nur
wiederholt »monitoren« und ihnen entsprechend Riickmeldung geben; auch deren Forderung, also die
Weiterentwicklung der Employability der Mitarbeitenden gehort zu ihren zentralen Aufgaben. Dies wird
von selbstbewussten Mitarbeitenden zunehmend eingefordert. Rauen erklart in seinem Beitrag dieses
aktuelle Feld von TrainingsmaRnahmen, die durch ihren konkreten Arbeitsbezug effiziente Verhaltens-
anderungen ermoglichen, und definiert Coaching als Prozessberatung. Haufig wird hier ein Externer,
eine Externe gerufen, um kritische Situationen zu meistern und speziell das Management zu beraten.
Neben typischen Anldssen fiir Coaching wird ein lblicher Ablauf anschaulich dargestellt. Doch nicht zu
vernachlassigen ist: Coaching wird zunehmend zu einer weiteren Fiihrungsaufgabe, die letztlich die Vor-
gesetzten zum bestdndigen »Trainer« ihrer Mitarbeitenden macht, wodurch deren Kompetenz erhalten
und entwickelt werden soll.

Im Regelfall sind Menschen in eine Organisation eingebunden und haben dementsprechend verschie-
dene Rollen, bei Fiihrungskraften geht der Fokus zunéchst in Richtung des Umgangs mit den Mitarbei-
tenden. Doch auch sie haben Vorgesetzte und gleichgestellte Kolleginnen und Kollegen. Im schlimmsten
Fall bedeutet dies Druck und Erwartungen von allen Seiten. Weigang geht in ihrem Beitrag auf diese
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»Sandwichposition« ein und gibt konkrete Tipps fiir den Umgang mit Konflikten oder Situationen, in
denen man sich mit Entscheidungen der Managementspitze selbst nicht identifizieren kann, die man
aber in der Rolle als Fiihrungskraft zu vertreten hat.

Wenden wir jetzt die Blickperspektive in eine andere Richtung: Wer Fiihrung hort, denkt an Einfliisse
von »oben nach unten«. Innerhalb des Flihrungsgeschehens kann sich jedoch der Pfeil dieses Einflusses
wenden. Auch Mitarbeitende kdnnen - bei voller Loyalitdt - ihre Vorgesetzten »fiihreng, d. h., so auf die-
se Einfluss nehmen, dass die Interessen der Abteilung, des Bereichs und aller Beteiligten dabei gewahrt
bleiben. Domsch und Ostermann diskutieren Legitimationsgrundlagen und Formen dieses »Cheffingsc,
also der Fiihrung der Vorgesetzten »von unten, aus der Sicht der Mitarbeitenden, der Organisation und
der Vorgesetzten.

Beim Thema »Fiihrung« denken wir meist an die Interaktion zwischen direkten Fiihrungsraften und Mit-
arbeitenden, eventuell auch an eine Arbeitsgruppe. Obwohl jeder Praktiker, jede Praktikerin weil}, dass
Fiihrung niemals im luftleeren Raum stattfindet und welchen Einfluss insbesondere der/die ndchstho-
here Vorgesetzte hat, wird dieser Aspekt zumeist vernachlassigt. Gestiitzt auf empirische Analysen dis-
kutiert deshalb Weibler die Flihrungstriade aus nachsthoherer Flihrungskraft, direkter Fiihrungskraft
und Mitarbeitenden und leitet konkrete Empfehlungen ab.

Die Beziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden kann in bestimmten Phasen krisenhaft wer-
den. Dies wird in den folgenden Beitragen thematisiert.

Seibold widmet sich zundchst dem wichtigen Themenfeld »Psychische Storungen und Burn-out«. Psy-
chische Erkrankungen und damit zusammenhangende Krankheitstage nehmen in der Gesellschaft
zu - sei es als Folge von zunehmender Sensibilisierung gegeniiber und Akzeptanz von psychischen Er-
krankungen oder als Konsequenz von Angsten, standiger Arbeitsverdichtung und -druck. Viele Men-
schen fiihlen sich gestresst, manche schon erschopft oder ausgebrannt. Seibold beschreibt in seinem
Beitrag ausfiihrlich die Symptome von Burn-out und geht detailliert darauf ein, worauf Flihrungskrafte
im Rahmen ihrer Fiirsorgepflicht achten sollten und wie sie praventiv Mitarbeitende schiitzen sowie de-
ren und die eigene Resilienz starken kdnnen.

Eine weitere Problemsituation - von Raiser exemplarisch beschrieben - ergibt sich fiir Flihrungskrafte
insbesondere dann, wenn das Verhalten der Mitarbeitenden durch Suchtverhalten wie exzessiven Alko-
holkonsum oder Drogenmissbrauch beeintréchtigt wird. Der Autor verdeutlicht, wie Fiihrungskrafte mit
dieser gleichermaRen heiklen und fiir alle Beteiligten belastenden Problemsituation umgehen konnen.
Er stellt einen konkreten Stufenplan vor, anhand dessen die richtigen Interventionsschritte und notwen-
digen Gesprache geplant werden kénnen.

Mit schweren Krisen der Zusammenarbeit zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden setzt sich zum
Abschluss dieses Teils Giesecke in ihrem Beitrag auseinander. Hier wird die juristische Perspektive an-
gesprochen, d.h. der Jurist kommt dann zu Wort, wenn der Psychologe resignieren muss. Worauf ist
zu achten, wenn aus der Arbeitsbeziehung ein »schwieriges Arbeitsverhaltnis« geworden ist? Welche
Méglichkeiten hat die Fiihrungskraft, wer muss einbezogen werden und was sind die rechtlichen Grund-
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lagen? Die Autorin pladiert dafiir, friihzeitig das Gesprach mit den betroffenen Mitarbeitenden zu su-
chen,um das Arbeitsverhéltnis wieder in eine fiir beide Seiten gute Balance zu bringen. Wenn Gespréche
nichts mehr niitzen, Versuche zu erneuter Motivation scheitern, die Arbeitsleistung dauerhaft nicht er-
bracht wird, muss man vielfach an eine Abmahnung, eine Versetzung mit Anderungskiindigung oder
gar die Trennung vom Mitarbeitenden denken. Eine derartige Kiindigung allerdings muss entsprechend
vorbereitet sein, damit der Versuch nicht vor dem Arbeitsgericht scheitert. Die Fiihrungskraft muss sich
also auskennen und entscheiden, wann sie den Weg der reinen Motivation verldsst, was sie dazu beno-
tigt und wann Expertinnen und Experten des HR-Bereichs hinzugezogen werden mussen. Giesecke legt
Griinde dar, die zu einer Kiindigung fiihren kdnnen, und belegt die Schritte, die man wahlen muss, um
diesen sicherlich schwierigen Weg erfolgreich zu Ende zu gehen. Sie geht dabei sowohl auf Kiindigungs-
griinde im Verhalten der Mitarbeitenden ein als auch auf die sogenannte personenbedingte Kiindigung -
sei es bei einem Low Performer oder, was auch personlich besonders schwerfallt, bei einer Erkrankung.
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11 Auswahl von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

Uwe Peter Kanning

11.1 Grundlagen

11.2 Vorauswahl

11.3 Einstellungsinterview

11.4 Testverfahren

11.5 Arbeitsproben und Assessment Center
11.6 Kiinstliche Intelligenz

Der richtigen Auswahl von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kommt eine besonders wichtige Funktion
zu, denn letztlich sind es die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die durch ihre Kompetenzen und ihr Ver-
halten liber den Erfolg einer jeden Organisation entscheiden. Seit Jahrzehnten liefert die Psychologie
wissenschaftlich abgesichertes Wissen zur Gestaltung von Personalauswahlverfahren. Ziel dieses Kapi-
telsist es, liber die wichtigsten Erkenntnisse zu informieren und Tipps flr die Praxis zu geben.

11.1 Grundlagen

Die Qualitat eines Personalauswahlverfahrens lasst sich im Kern (iber drei Kriterien beschreiben (Kan-
ning, 2019; Schuler, 2014): Objektivitat, Reliabilitat und Validitat.

Das Kriterium der Objektivitdt bezieht sich auf die Frage, inwieweit das Ergebnis eines Personalauswahl-
verfahrens durch diejenigen, die das Verfahren durchfiihren (z. B. Fiihrungskréfte, die ein Interview fiih-
ren), beeinflusst wird. Die Objektivitat ist umso hoher, je geringer dieser Einfluss ausféllt. Ein Beispiel
fur ein nicht objektives Verfahren ware das klassische Vorstellungsgesprach (= unstrukturiertes Ein-
stellungsinterview). Bei solchen Verfahren sind Bewerberinnen und Bewerber einer einzelnen Person
weitestgehend ausgeliefert. Die Person, die das Interview fiihrt, denkt sich die Fragen aus, verandert
die Fragen von Interview zu Interview und legt auch allein fest, wie sie die Antworten bewertet. Aus
Sicht von Bewerberinnen und Bewerbern ist daher von entscheidender Bedeutung, ob das Interview
von Person A oder von Person B gefiihrt wird. Je nachdem, wer das Vorstellungsgespréach fiihrt, ergibt
sich ein anderes Ergebnis, obwohl die Eigenschaften der Bewerberin bzw. des Bewerbers jeweils die-
selben sind. Objektive Einstellungsinterviews arbeiten hingegen mit Interviewleitfaden und laufen sehr
standardisiert ab (s.u.).

Das Kriterium der Reliabilitdt bezieht sich auf die Frage, wie prazise eine Diagnose die Auspragung von
Kompetenzen widerspiegelt. Grundsatzlich gehen wir in der Psychologie davon aus, dass jede Untersu-
chung mit Messfehlern behaftet ist. Die tatsachliche Ausprégung einer Kompetenz, wie etwa Intelligenz
oder Teamfahigkeit, ldsst sich daher nie zu 100 Prozent genau erfassen. Es gibt jedoch grofie Unter-
schiede dahingehend, wie prazise die Aussagen einer konkreten Personalauswahlmethode sind. In aller
Regel lasst sich eine héhere Prazision dadurch erreichen, dass ein und dieselbe Kompetenz mehrfach



186 | 11 Auswahlvon Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

untersucht wird und anschlieffend ein Mittelwert berechnet wird (s.u.). Je mehr Messungen durchge-
fiihrt werden, desto praziser ist die Aussage Uber die Auspragung einer bestimmten Kompetenz.

Ist sowohl eine hohe Objektivitadt als auch eine hohe Reliabilitdt gewahrleistet, tritt das Kriterium der Va-
liditdt auf den Plan. In der Personalauswahl bezieht sich die Validitdt - genauer gesagt, die prognostische
Validitat - auf die Frage, wie gut sich mit einem bestimmten Auswahlverfahren die berufliche Leistung
von Bewerberinnen und Bewerbern prognostizieren ldsst. Dies ist die Kernfrage jeder Personalauswahl,
denn letztlich geht es immer um die Prognose zukiinftiger Leistung. Im weiteren Verlauf wird deutlich
werden, wie die einzelnen Schritte eines Personalauswahlverfahrens gestaltet werden miissen, um eine
moglichst hohe prognostische Validitat erzielen zu kénnen.

11.2 Vorauswahl

Der richtigen Vorauswahl von Bewerberinnen und Bewerbern kommt eine sehr grole Bedeutung zu,
denn nicht alle Fehler, die in dieser friihen Phase des Auswahlverfahrens unterlaufen, kdnnen spater
wieder korrigiert werden. In der Psychologie werden in diesem Zusammenhang zwei Fehler unterschie-
den (Kanning, 2019; Schuler, 2014): Ein Fehler der ersten Art liegt vor, wenn eine Person, die sich bewirbt,
zu positiv eingeschatzt wird. Ein solcher Fehler ldsst sich in den nachfolgenden Auswahlschritten (z.B.
im Einstellungsinterview) leicht korrigieren, sofern die eingesetzten Methoden professionell gestaltet
wurden. Ein Fehler der zweiten Art liegt vor, wenn die Person zu negativ eingeschatzt wird. In der Regel
fiihrt dies dazu, dass die Bewerbung zuriickgewiesen wird. Die Person erhalt somit keine Chance, ihre
tatsachliche Eignung unter Beweis zu stellen. Der Fehler der zweiten Art kann in diesem Falle nicht kor-
rigiert werden. Insbesondere in Zeiten des Fachkradftemangels gilt es, den Fehler der zweiten Art unbe-
dingt zu verhindern. Es ist daher ratsam, bei der Vorauswahl liberal vorzugehen und lieber eine Person
zu viel als eine Person zu wenig zu den nachfolgenden Auswahlschritten einzuladen.

Die klassische Vorauswahl von Bewerberinnen und Bewerbern bezieht sich allein auf die Sichtung von
Bewerbungsunterlagen. Seit einigen Jahren nutzen viele Arbeitgeber aber auch das Internet, um sich
zusatzliche Informationen zu verschaffen (= Cybervetting; Cook et al., 2020). Dariiber hinaus ist die Ein-
holung von Referenzen maglich.

Bewerbungsunterlagen werden in ihrer Aussagekraft liblicherweise liberschatzt (Kanning, 2016a). Dies

gilt beispielsweise fiir die Aussagekraft der formalen Gestalt und Tippfehler (Kanning, Budde & Hiilskot-

ter, 2018), den Einsatz von »Geheimsprache« im Arbeitszeugnis (Kanning & Fiissel, 2020), Liicken in der

Berufsbiografie (Frank et al., 2017) oder die Aussagekraft von Fiihrungserfahrung (Kanning & Fricke,

2013). Um Fehler der zweiten Art zu vermeiden, empfiehlt sich eine zuriickhaltende Deutung auf der

Basis valider biografischer Daten:

o Bei Personen, die am Anfang ihrer beruflichen Karriere stehen (Ausbildung, erste Stelle nach einer
Ausbildung oder einem Studium) liefert die Durchschnittsnote des Schulzeugnisses bzw. der abge-
schlossenen Ausbildung eine vergleichsweise gute Grundlage zur groben Vorauswahl (Schuler, 2014;
Schuler et al., 1990).
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« Bewertungen in Arbeitszeugnissen spiegeln die berufliche Leistung oder die Kompetenzen eines
Menschen nur sehr unvollkommen (Sende, 2016). Sie sollten daher nur zum Zwecke der Einschétzung
der beruflichen Erfahrungen herangezogen werden.

o Jeeinfacher die beruflichen Tétigkeiten sind, desto irrelevanter ist die Dauer der Berufserfahrung in
Jahren. Viel aussagekraftiger ist die Vielfalt der Erfahrung, also die Unterschiedlichkeit der bewaltig-
ten Arbeitsaufgaben (Quinones et al., 1995).

Studien, die sich mit Cybervetting beschaftigen, sind noch nicht sehr zahlreich (Kanning, 2024a). Schon
jetzt deuten sich aber zwei Probleme an. Zum einen wird die Sichtung von Daten aus dem Internet bzw.
aus sozialen Netzwerken von Bewerberinnen und Bewerbern negativ bewertet, sofern Arbeitgeber
Daten aus privaten Netzwerken nutzen (Kanning, Kraul & Litz, 2019; Nikolaou, 2014). Arbeitgeber scha-
den somit ihrem Image, wenn entsprechende Aktivitaten 6ffentlich werden. Zum anderen besteht die
groRe Gefahr, dass sichim Internet viele Informationen finden lassen (z. B. Fotos, Interessengebiete oder
die Anzahl von Freunden), die alltagspsychologisch gedeutete Fehleinschdtzungen nach sich ziehen
(Hartwell & Campion, 2020; Van Iddekinge et al., 2013). Es ist daher zu raten, sich auf die Sichtung von
berufsbezogenen sozialen Netzwerken zu beschrénken und auch nur berufsrelevante Informationen in
die Betrachtung einflieBen zu lassen. Freizeitaktivititen liefern keine valide Basis zur Einschatzung be-
rufsrelevanter Personlichkeitsmerkmale (Kanning & Wormann, 2018).

Referenzen kdnnen eine valide Information tiber Bewerberinnen und Bewerber liefern. Der Vorteil von
Referenzen gegeniiber dem Arbeitszeugnis besteht vor allem darin, dass sie keinen rechtlichen Zwéngen
unterliegen. In Deutschland spielen Referenzen bislang jedoch keine grofRe Rolle. Die US-amerikanische
Forschung zeigt, dass Referenzen vor allem dann sinnvoll sind, wenn sie miindlich eingeholt werden und
strukturiert ablaufen (McCarthy & Goffin, 2001). Arbeitgeber, die Referenzen einholen, sollten sich daher
vor einem entsprechenden Gespréach liberlegen, welche berufsrelevanten Informationen fiir sie wichtig
sind und nicht einfach nur den friiheren Arbeitgeber darum bitten, etwas zu erzahlen.

11.3 Einstellungsinterview

Das Einstellungsinterview zahlt ohne Zweifel zu den wichtigsten Methoden der Auswahlverfahren. Bei
den meisten Arbeitgebern handelt es sich dabei um ein weitgehend unstrukturiertes Vorgehen, das mit
dem klassischen Begriff des »Vorstellungsgesprachs« sehr gut umschrieben wird. Vergleichbar zu einem
Gesprach existiert keine nennenswerte Vorbereitung. Im besten Falle wurden vor dem Interview die Be-
werbungsunterlagen gesichtet. Im Gesprach selbst werden dann einzelne Punkte aus dem Lebenslauf
aufgegriffen. Das Gesprach wird von einer einzelnen Person gefiihrt, die ohne eine explizite Vorstellung
konkreter Anforderungsdimensionen das Gesprach fiihrt. Neben einigen Standardfragen (Warum ha-
ben Sie sich bei uns beworben? Worin liegen lhre grofiten Starken und Schwachen? Warum soll ich Sie
einstellen? s. Kanning, 2016b) werden weitere Fragen erst im Verlauf des Gespréchs generiert. Verbind-
liche Kriterien zur Bewertung der einzelnen Antworten existieren nicht. Die Auswahlentscheidung er-
folgt vielmehr auf der Grundlage einer subjektiven Globalentscheidung. Meist hat die Person, die das
Interview fiihrt, nach wenigen Minuten ein Geflihl dafiir, ob die befragte Person fiir die Stelle geeignet
erscheint oder nicht.
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Auch wenn diese Form des Interviews in deutschen Unternehmen den Regelfall darstellt (Kanning,
2016b), handelt es sich hierbei aus Sicht der Forschung um ein Worst-Case-Szenario. Das Vorstellungs-
gesprach erfillt keines der oben genannten Qualitatskriterien. Seit Jahrzehnten ist in der Forschung
bekannt, dass sich mit unstrukturierten Interviews die berufliche Leistung nur dufRerst schlecht prog-
nostizieren lasst. Tabelle 1 gibt die Ergebnisse verschiedener Metaanalysen zu diesem Themenkomplex
wieder. Die Prognosegilite bewegt sich auf einem sehr niedrigen Niveau. Wiirden Arbeitgeber stattdes-
sen hoch strukturierte Einstellinterviews einsetzen, wiirde die Validitdt um ein Vielfaches ansteigen (Ta-
belle 1). Hoch strukturierte Interviews sind durch folgende Merkmale gekennzeichnet (Kanning, 2019):

o Das Interview basiert auf einer Anforderungsanalyse. Die Anforderungsanalyse definiert konkrete
Kompetenzen, die fiir die erfolgreiche Bewaltigung der beruflichen Aufgaben auf der ausgeschrie-
benen Stelle von zentraler Bedeutung sind. Mehr als fiinf Kompetenzen kdnnen nicht messgenau in
einem etwa einstlindigen Interview erfasst werden.

o Auf der Basis der Anforderungsanalyse wird ein Interviewleitfaden entwickelt. Zu jeder Kompetenz
werden mindestens drei Fragen formuliert. Die Fragen sind verbindlich und miissen jeder Bewerbe-
rin bzw. jedem Bewerber gestellt werden.

e Zujeder Frage wird ein Raster zur Bewertung der Antworten entwickelt. Das Raster beschreibt, wel-
che Antworten fiir eine sehr hohe Auspragung der jeweiligen Kompetenz (5 Punkte), eine hinreichen-
de Auspragung (3 Punkte) und eine sehr geringe Auspragung (1 Punkt) sprechen.

o Die Bewertung der Antworten erfolgt im Interview durch mindestens zwei Personen und zwar un-
abhangig voneinander.

« Nach dem Interview wird fiir jede Anforderungsdimension das Ergebnis liber die passenden Fragen
hinweg berechnet. Aus dem Mittelwert der einzelnen Beurteilungen ergibt sich die Merkmalsauspra-
gung einer Bewerberin bzw. eines Bewerbers auf der jeweiligen Kompetenzdimension.

o Die Auswahlentscheidung orientiert sich an den individuellen Ergebnisprofilen liber die verschiede-
nen Kompetenzdimensionen hinweg. Als geeignet gilt eine Person, wenn sie auf jeder Dimension die
Mindestanforderung (3 Punkte) erfiillt hat.

Metaanalyse unstrukturierte bzw. gering strukturierte | hoch strukturierte Inter-

Interviews views

Wiesner & Cronshaw (1988) 9,6% 38,4%

Huffcutt & Arthur (1994) 4% 32,5%

McDaniel et al. (1994) 10,9% 19,4%

Conway et al. (1995) 11,6% 44,9%

Schmidt & Hunter (1998) 14,4% 26%

Huffcutt et al. (2014) 4% 49%

Sackett et al. (2022) 3,6% 17,6%

Tab. 1: Prognose der zukiinftigen beruflichen Leistung auf der Basis verschiedener Interviewformen

Betrachten wir die absolute Hohe der Prognosegiite des hoch strukturierten Interviews in Tabelle 1, so
wird deutlich, dass ein Einstellungsinterview fiir sich allein genommen keine hinreichende Basis fiir eine
Auswahlentscheidung darstellt. Selbst wenn Arbeitgeber mit hoch strukturierten Interviews arbeiten,
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diirften sie damit maximal 50 Prozent der zukiinftigen beruflichen Leistungen prognostizieren kénnen.
Insofernist aus Sicht der Forschung eine Kombination mehrerer Methoden zu empfehlen (Schuler, 2014).
Parallel zum Einstellungsinterview kdnnten Arbeitgeber beispielsweise Testverfahren oder Arbeitspro-
ben einsetzen. Ebenso sinnvoll waren professionelle Assessment Center, in die Testverfahren und Ein-
stellungsinterviews integriert sind.

11.4 Testverfahren
Im Bereich der Testverfahren wird grob zwischen Leistungstests und Personlichkeitstests unterschieden.

Leistungstests konfrontieren Bewerberinnen und Bewerber mit Aufgaben, die richtig oder falsch gelost
werden konnen. Der Prototyp dieser Verfahren ist der Intelligenztest, zu dem es in der Psychologie seit
mehr als 100 Jahren Forschung gibt. Intelligenztests haben sich als sehr gute Instrumente der Personal-
auswahl bewdhrt (Sackett et al., 2022; Schmidt & Hunter, 1998). Die prognostische Validitat der Verfah-
ren hangt dabei in starkem Maf3e von der Komplexitat der beruflichen Aufgaben ab. Je komplexer die
beruflichen Aufgaben werden, desto besser ist die Prognosegiite des Intelligenztests. In Management-
positionen betrdgt die Prognosegiite im Durchschnitt bis zu 45 Prozent (Salgado et al, 2003). Dariiber
hinaus ist es sinnvoll, Intelligenztests einzusetzen, wenn die auszuwdhlenden Personen noch viel lernen
miissen. Dies gilt beispielsweise fiir Auszubildende und Personen, die nach einem Hochschulabschluss
ins Berufsleben einsteigen. Die in der Praxis weitverbreitete Furcht, dass Leistungstests zwischen ge-
bildeten Bewerberinnen und Bewerbern mit Berufserfahrung kaum noch differenzieren und dariiber hi-
naus auch nur Abwehr erzeugen wiirden, ist unbegriindet (Anderson et al., 2010; Ones & Dilchert, 2009).

Persénlichkeitstests basieren in der Regel auf dem Prinzip der Selbstbeschreibung: Die befragten Personen
werden gebeten, bestimmte Verhaltensweisen dahingehend einzuschéatzen, inwieweit sie auf die eigene
Person zutreffen. Entsprechende Verfahren weisen meist eine deutlich geringere Validitat als Intelligenz-
tests auf. Dennoch kann es sinnvoll sein, sie ergédnzend zu einem hoch strukturierten Verfahren einzuset-
zen. Dabei ist unbedingt auf die diagnostische Qualitét der einzelnen Verfahren zu achten. Die meisten
Verfahren, die heute in der Wirtschaft eingesetzt werden, diirften kaum die Erwartungen erfiillen, die an
sie gestellt werden, auch wenn sie mit grofem Verkaufsgeschick vermarktet werden. Ein hervorragendes
Beispiel hierfiir sind Testverfahren, die Menschen in Typen (z.B. Farbtypen) einteilen. Derartige Verfahren
gelten in der Forschung seit Jahrzehnten als liberholt, gehdren aber nach wie vor zu den beliebtesten Inst-
rumenten in der deutschen Wirtschaft (Hossiep et al., 2015). Hier ist Arbeitgebern dringend anzuraten, sich
schlau zu machen. Schlechte Testverfahren richten mehr Schaden an, als sie Nutzen bringen.

11.5 Arbeitsproben und Assessment Center

Arbeitsproben konfrontieren Bewerberinnen und Bewerber mit realen Arbeitsaufgaben, die sie so oderin
dhnlicher Weise auch spater im Berufsalltag erledigen miissen. Die Besonderheit besteht darin, dass sie
entweder bei der Erledigung dieser Aufgaben und/oder in Hinblick auf das Ergebnis ihrer Bemiihungen
von mehreren Personen nach verbindlich festgelegten Leistungskriterien bewertet werden. Je naher die
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Arbeitsprobe an der beruflichen Realitét ist, desto besser sind die Ergebnisse auf die spétere berufliche
Leistung Ubertragbar (Kanning, 2019). Arbeitsproben stammen urspriinglich aus dem handwerklichen
Bereich, lassen sich aber auch auf kaufmannisch oder akademisch geprégte Berufsfelder iibertragen.
Je anspruchsvoller und wichtiger eine bestimmte Stelle ist, desto eher bietet es sich an, nicht nur eine
Arbeitsprobe, sondern mehrere durchzufiihren.

Von hier ausistes dann nur noch ein sehrkleiner Schritt zum Assessment Center. Seit Jahrzehnten gehort

das Assessment Center zu den etablierten Methoden der Personalauswahl. Dennoch weisen Assess-

ment Center oft methodische Probleme auf, welche die Aussagekraft des Verfahrens mindern (Kanning

et al., 2007). Vor dem Hintergrund der umfangreichen Forschung konnen die folgenden Empfehlungen

fiir die Gestaltung professioneller Assessment Center gegeben werden:

o Die Gestaltung des Verfahrens basiert auf einer Anforderungsanalyse.

o Jede Kompetenz wird in mehreren voneinander unabhdngigen Ubungen (z. B. Rollenspiel, Prasenta-
tion, Gruppeniibung) untersucht.

« Die Ubungen simulieren reale Situationen des Berufsalltags.

o Die Beobachterinnen und Beobachter sollten moglichst keine Vorinformationen tiber die Bewerbe-
rinnen und Bewerber haben.

o Die Beobachterinnen und Beobachter tauschen sich im Verlauf des Verfahrens nicht tiber ihre Ein-
schatzungen der einzelnen Personen aus.

« Zwischen den Ubungen gibt es keinen personlichen Kontakt zwischen den Beobachterinnen und Be-
obachtern auf der einen Seite und den Bewerberinnen und Bewerbern auf der anderen.

« Die Bewertung der Leistung in den einzelnen Ubungen erfolgt auf der Basis klar definierter und ver-
bindlicher Kriterien.

o Die Verhaltensiibungen werden kombiniert mit weiteren diagnostischen Methoden, wie zum Bei-
spiel Interview, Leistungstest und Personlichkeitsfragebdgen.

o Die Auswertung des Verfahrens erfolgt analog zum Einstellungsinterview (s.o.).

11.6 Kiinstliche Intelligenz

Seit wenigen Jahren bieten verschiedene Beratungsunternehmen Kl-basierte Losungen zur Personal-
auswahl an. Dabei geht es beispielsweise darum, Anschreiben mithilfe einer Software zur Ableitung von
Personlichkeitsprofilen zu nutzen oder Einstellungsinterviews in Hinblick auf Sprachparameter (Satzlén-
ge, Sprachgeschwindigkeit, Wortschatz etc.) oder Kérpersprache zur Analyse von Persdnlichkeitsprofi-
len heranzuziehen. Andere Ansatze beziehen sich auf die Analyse von Internetdaten. Nach derzeitigem
Stand der Forschung ist von derartigen Methoden abzuraten. Zwar ist es grundsatzlich méglich, aus
Sprachparametern oder der Korpersprache Hinweise auf Persénlichkeitsmerkmale zu finden, die Zu-
sammenhange sind jedoch so gering, dass sich der Einsatz in der Personalauswahl nicht rechtfertigen
lasst (Kanning, 2024b). Hinzukommt, dass der Einsatz von kiinstlicher Intelligenz in der Personalauswahl
zu einer erheblichen Schadigung des Arbeitgeberimages beitrégt (Kanning et al., 2019).

Tiefer gehende Informationen zu den in diesem Kapitel angesprochenen Verfahren sowie zu weiteren
Methoden der Personalauswahl finden sich auch in dem YouTube Kanal »15 Minuten Wirtschaftspsycho-
logie« (www.youtube.com/UwePeterKanning).
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12.1 Einleitung

Das Onboarding neuer Mitarbeiter, welches die Einfiihrung neuer Organisationsmitglieder in ihre Auf-
gabe und ihr neues soziales Arbeitsumfeld umfasst, ist mittlerweile sowohl in der Praxis als auch in der
Wissenschaft eine zentrale Saule der Personalentwicklung. Ausschlaggebend fiir die in den 1960er-Jah-
ren beginnende Forschung zur Integration neuer Beschaftigter war vor allem die Tatsache, dass diese
mit die hochsten Fluktuationsraten aufweisen. Die Gefahr, dass neue Mitarbeiter ihren Arbeitgeber in
den ersten sechs bis acht Monaten wieder verlassen und sich damit die entstandenen Kosten fiir Rekru-
tierung, Auswahl und Anlernen der Mitarbeiter kaum amortisieren bzw. neu anfallen, ist folglich groR3.
Hinzukommen mogliche indirekte Kosten durch Reputationsschdden, die neue Mitarbeiter, frustriert
liber eine fehlende anfangliche Unterstiitzung des Arbeitgebers, moglicherweise verursachen, wenn sie
ihre negativen Erfahrungen verbreiten. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist eine moglichst rasche und
effektive Einarbeitung aber auch deshalb sinnvoll, da so die Mitarbeiterproduktivitat ziigig gesteigert
und schnell eine Bindung an den neuen Arbeitgeber hergestellt werden kann.

Zahlreiche Studien der letzten Jahrzehnte unterstreichen die zentrale Funktion des Onboardings. Sie
verdeutlichen, dass die Art und Weise, wie Organisationen die ersten Tage, Wochen und Monate nach
dem Unternehmenseintritt gestalten, mafigeblich zu dem Aufbau und der Festigung erfolgsrelevanter
Arbeitseinstellungen und -verhaltensweisen neuer Beschaftigter beitragt. Onboarding ist demnach eine
wesentliche Stellschraube fiir Mitarbeiterengagement, Leistung, emotionale Bindung, Arbeitszufrie-
denheit und Wohlbefinden (Bauer et al., 2007).

12.2 Funktionen, begriffliche Abgrenzung und Zielvariablen

Untersuchungen im Bereich Onboarding zeigen, dass Orientierungslosigkeit, hiermit verbundene Angs-
te, Stress sowie mogliche »Realitatsschocks« angesichts enttauschter Erwartungen bzw. unangenehmer
Uberraschungen hiufig Begleiterscheinungen eines Unternehmenseintrittes sind (Louis, 1980). Gefiihle
der Unsicherheit beziehen sich meist auf die neue Aufgabe und Rolle, Kriterien der Leistungsbeurteilung
sowie die Unkenntnis dariiber, welche Verhaltensweisen (aber auch Einstellungen, Sprachjargons, Klei-
dungsweisen, etc.) in der neuen Unternehmenskultur angebracht sind und wie Machtverhaltnisse in der
Organisation strukturiert sind.
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Vor diesem Hintergrund werden mit der Einflihrung neuer Mitarbeiter im Wesentlichen zwei Ziele ver-
bunden: Zum einen soll das neue Organisationsmitglied fachlich an die neue Aufgabe und damit ver-
bundene Rolle und Erwartungen herangefiihrt werden (fachliche Integration). Zudem gilt es, den neuen
Beschéftigten in sein neues soziales Umfeld und seine Arbeitsgruppe zu integrieren (soziale Integration).
Der Prozess, bei dem der neue Mitarbeiter seine neue Rolle erlernt, also sich vom »Outsider zum Insider«
wandelt und die wesentlichen Spielregeln im Unternehmen, damit dessen Kultur aber auch dessen Rou-
tinen und Prozesse kennen und verinnerlichen lernt, wird in der Wissenschaft als organisationale Sozia-
lisation beschrieben (Van Maanen & Schein, 1979). Auch wenn viele Autoren den Begriff organisationale
Sozialisation und Termini wie Mitarbeitereinarbeitung/-eingliederung oder Onboarding synonym ver-
wenden, versteht man unter Onboarding vor allem die konkreten HR-Praktiken und Tools, die Organi-
sationen an der Hand haben, um den Eingliederungsprozess zielgemal} zu gestalten - beispielsweise
mithilfe spezieller Einarbeitungsprogramme, die flir neue Mitarbeiter fachliche Trainings, Kulturwork-
shops, Werkfiihrungen, individuelle Einarbeitungsplane, Netzwerktreffen oder etwa Mentoren- und Pa-
tensysteme vorsehen.

Als Zielvariablen, die eine gelungene fachliche wie soziale Integration des neuen Organisationsmitglie-
des widerspiegeln, gelten dabei positive Arbeitseinstellungen und -verhaltensweisen, die der Neuling
nach einigen Wochen und Monaten entwickelt. So wird das Gelingen der Onboardingphase vor allem an
Faktoren wie Rollenklarheit, sozialer Akzeptanz des Neulings in der Gruppe, erfolgreicher Aufgabenbe-
waltigung und positiver Mitarbeiterbeurteilung festgemacht. Auch das Vorliegen von Arbeitszufrieden-
heit, einer Identifikation mit dem Unternehmen und eine hohe Verbleibmotivation gelten als Indikatoren
fiir eine erfolgreiche Eingliederung (Bauer et al., 2007).

12.3 Friihe Modelle und Erklarungsansatze

Die Pionierarbeiten in der Forschung rund um das Thema Onboarding liegen mittlerweile rund 60
Jahre zurlick und wurden vor allem im Bereich Arbeits- und Organisationspsychologie und Organisa-
tionssoziologie von Edgar H. Schein, John Van Maanen und Daniel C. Feldman gepragt. Zunachst be-
miihten sich Daniel C. Feldman und andere Autoren um die Frage, wann Sozialisationsprozesse von
neuen Organisationsmitgliedern beginnen und enden und ob die Einarbeitungsphase in feste Zeitab-
schnitte eingeteilt werden kann, in denen Novizen mit jeweils unterschiedlichen Herausforderungen
konfrontiert sind. Dabei wurden zahlreiche sogenannte Phasenmodelle entwickelt, die insgesamt aber
nur wenig Gemeinsamkeiten zeigen. In einigen beginnt die Eingliederung neuer Mitarbeiter mit einer
antizipatorischen Phase und bereits vor dem eigentlichen Eintritt, etwa im Rahmen eines personlichen
Bewerbungsgespraches, in anderen wiederum startet die Mitarbeitereingliederung gar bereits mit der
beruflichen Sozialisation, also mit dem erstmaligen Eintritt in den Beruf oder die Profession (Ashford
& Nurmohamed, 2012). Nicht weniger uneinheitlich prasentieren sich diese Phasenmodelle, wenn es
darum geht, das Ende des organisationalen Sozialisationsprozesses zu bestimmen, reicht die Dauer der
gesamten Eingliederung in einigen Modellen von wenigen Wochen, drei bis sechs Monaten bis hin zu
eineinhalb Jahren in anderen. Diese sehr ungleiche zeitliche Einteilung der Mitarbeiterintegration, die
fehlende Einheitlichkeit dariiber, mit welchen Problemen Novizen in welchen Phasen umgehen missen,
vor allem aber die gescheiterte empirische Fundierung der Modelle und die Kritik vieler Autoren, dass
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jeder Sozialisationsprozess letztlich individuell bleibt und von Aspekten wie Aufgabenkomplexitat, Vor-
erfahrungen, Unterstiitzung durch Arbeitgeber oder Kollegen, der individuellen Motivation und anderen
strukturellen Bedingungen abhéngt, fiihrte schlieflich dazu, dass Phasenmodelle heute nur noch wenig
Beachtung finden.

Die viel zitierte Taxonomie organisationaler Sozialisationstaktiken nach Van Maanen und Schein (1979),
die ebenfalls die Anfange der organisationalen Sozialisationsforschung markierte, hat dagegen maR-
geblich dazu beigetragen, den Sozialisationsprozess besser zu verstehen. Teils aus empirischen Be-
obachtungen gewonnen, teils theoretisch abgleitet, stellten die Autoren mithilfe von sechs Taktiken
deskriptiv dar, wie Organisationen generell die Einarbeitungsphase gestalten. So kdnnen sie beispiels-
weise die Einarbeitung sehr formal organisieren, die neuen Mitarbeiter dabei in Gruppen schulen oder
sie einzeln, mit wenig Kontakt zu anderen Novizen weiterbilden und den Prozess insgesamt eher un-
strukturiert, also informal belassen. Die sechs Taktiken nach Van Maanen und Schein (1979) werden
in zwei Gruppen unterteilt, die jeweils entweder eine sehr umfassende Einarbeitung durch den Arbeit-
geber (institutionalisierte Sozialisationstaktiken) oder eine eher wenig formale, Laissez-faire-Einarbei-
tung (individualisierte Sozialisationstaktiken) prasentieren. Institutionalisierte Sozialisationstaktiken
beinhalten Einarbeitungspraktiken wie Workshops, fachliche Trainings, Einarbeitungsplane, regelmafi-
ge Feedbackgesprache mit Vorgesetzten, wiederkehrende Netzwerkevents, und Mentoren-/Patensyste-
me. Individualisierte Sozialisationstaktiken entsprechen dagegen mehr einer »sink-or-swim«-Strategie,
im Zuge derer Novizen sich selbst liberlassen werden und ohne besondere EinarbeitungsmaRnahmen
zurechtkommen missen. Rund 40 Jahre Forschung und mehrere Metaanalysen zeigen, dass die oben
genannten Einarbeitungsziele vor allem Uber eine strukturierte Einarbeitung, also mithilfe institutiona-
lisierter Sozialisationstaktiken, zu erreichen sind, eine Laissez-faire-Einarbeitung aber mit Stress, nied-
riger Arbeitsleistung, geringer Mitarbeiterbindung und Friihfluktuation einhergeht.

Wie die Phasenmodelle weist der Ansatz von Van Maanen und Schein (1979) einen klaren organisationa-
len Fokus auf, der das Handeln des Arbeitgebers fiir eine erfolgreiche Einarbeitung in den Mittelpunkt
stellt. Das Individuum sowie sein soziales Umfeld in Form von Kollegen oder Vorgesetzten spielten in
diesen frithen Erklarungsanséatzen noch keine groRere Rolle. Wie der ndchste Abschnitt zeigen wird, hat
die neuere Forschung dies grundlegend geandert.

12.4 Gegenwartige Forschung und Trends
12.4.1 Die Rolle der Organisation und géngige Einarbeitungspraktiken

Neben den oben beschriebenen organisationalen Sozialisationstaktiken findet sich in der Literatur
eine Vielzahl von Praktiken, die Arbeitgeber konkret nutzen kdnnen, um den Prozess der Einarbeitung
moglichst reibungslos zu gestalten. Gangige Lehrblicher des Personalmanagements beinhalten hau-
fig Checklisten fiir Praktiker, die konkrete Malnahmen vor, wahrend und nach der eigentlichen Ein-
arbeitungsphase auffiihren, wie Abbildung 1 beispielhaft zeigt. Im Gegensatz zu den Effekten der oben
beschriebenen organisationalen Sozialisationstaktiken ist die Evidenzlage zur Wirksamkeit dieser ein-
zelnen Einarbeitungspraktiken allerdings tGiberschaubar und die Empfehlungen vieler Autoren sind da-
mit empirisch nicht zwingend untermauert.
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24.1 Einleitung

Schwierige Arbeitsverhaltnisse - jede Fiihrungskraft kennt die Situation. Es stimmt etwas nicht im
Arbeitsverhaltnis. Es lauft nicht gut. Das ungute Bauchgefiihl nimmt zu. Vorfalle reihen sich aneinander.
Arbeitsauftrage werden nicht piinktlich und nicht erwartungsgerecht erfiillt, Krankheitszeiten haufen
sich. Auf das Kritikgesprach folgt die Krankheit. Das Vertrauen zwischen Fiihrungskraft und Arbeitneh-
mer schwindet und es wird von Tag zu Tag schlimmer. Es besteht akuter Handlungsbedarf, da sich das
Thema zuspitzt.

Ein klassischer Verlauf und es kommt schlief3lich zum Knall. Eine Trennung erscheint aus Sicht der Fiih-
rungskraft unausweichlich und ist unbedingt gewiinscht.

Basierend auf dieser Grundsituation erwartet die Fiihrungskraft die Lésung von der Personalabtei-
lung. Arbeitsrecht kommt ins Spiel und das Dilemma beginnt. Die fiir eine Kiindigung erforderlichen
Abmahnungen fehlen und ein BEM - betriebliches Eingliederungsmanagement - wurde nicht gemacht.
Gleichzeitig steigt der Handlungsdruck weiter. Eine anstrengende Entwicklung. Die Antwort der Perso-
nalabteilung auf die Frage, ob man sich trennen kann, lautet in der Regel: Nein - hier kann man nichts
machen.

»Schwierige Arbeitsverhdltnisse sind schwierig«. Der folgende Beitrag gibt Antworten auf die Frage, wie
man arbeitsrechtlich und fiihrungstechnisch mit schwierigen Arbeitsverhéltnissen umgeht. Was sind
schwierige Arbeitsverhéltnisse, wann sollte man handeln und wie sieht eine strukturierte Vorgehens-
weise aus? Das wesentliche arbeitsrechtliche Grundwissen wird erklart.

24.2 Schwierige Arbeitsverhaltnisse

Schwierige Arbeitsverhaltnisse gibt es in jedem Unternehmen - unabhangig von der Gré3e. Abbildung 1
zeigt die Verteilung, wie sie sich in der Beratungspraxis bestatigt hat.



352 | 24 Arbeitsrechtin schwierigen Arbeitsverhaltnissen

20%
High Performer

10%
Low Performer

70 %
Durchschnitt

Abb. 1: Anteil schwieriger Arbeitsverhaltnisse

Im Zusammenhang mit schwierigen Arbeitsverhaltnissen findet sich haufig der Begriff des sogenannten
»Low Performers«. Der Begriff ist gebrauchlich und schnell verwendet. Er stigmatisiert. Doch was genau
verbirgt sich hinter diesem Begriff? Auf den ersten Blick scheint es einfach zu sein. Man weif vermeint-
lich genau, was und wer damit gemeint ist. Es ist »eben« ein »Low Performer« - ein duRerst negativ be-
legter Begriff. Einmal Low Performer —immer Low Performer. Erst auf den zweiten Blick erschlief3t sich,
wie vielfaltig, individuellund komplex der Begriff ist. Die Schlechtleistung kann zahlreiche Ursachen und
Griinde haben, die jeweils ein unterschiedliches Vorgehen erfordern.

Im allgemeinen Sprachgebrauch finden sich diverse weitere Begriffe und Umschreibungen. So ist die
Rede von Schlechtleistern, Minderleistern, Kollegen, die nur das N&tigste tun, Driickebergern, Faulen-
zern, Motzbriidern, Bremsern, Nichtstuern, Dienst nach Vorschrift Machern oder Freizeitoptimierern.
Betrachtet man diese Formulierungen, lassen sich daraus verschiedene Gruppierungen ableiten. Die
Begriffe legen die Vielfalt der Einzelfélle nahe. Es geht um geringe oder schlechte Leistung, viele Fehler,
wenig Motivation, schlechte Laune, schlechtes Sozialverhalten, hohe Krankheitszeiten und vieles mehr.
Eine heftige Kombination.

Die Rechtsprechung verwendet den Begriff des »Low Performers« in sehr wenigen Urteilen. Ausgehend
vom subjektiven Leistungsbegriff umschreibt beispielsweise das LAG Schleswig-Holstein (Urteil vom
27.11.2008 - 5 Sa 292/08) den Low Performer als den »Arbeitnehmer, der dauerhaft nicht in der Lage
ist, die Leistung eines vergleichbaren, durchschnittlichen Arbeitnehmers zu erbringen«. Das LAG Berlin-
Brandenburg (Urteil vom 03.03.2011 - 25 Sa 2641/10) spricht vom »leistungsschwachen Arbeitnehmer«.
Die Rechtsprechung stellt damit auf den Vergleich und die Leistung des Low Performers ab.

Der Vergleich als solches ist fiir den Umgang mit dem Thema sinnvoll. Die Leistung des in Rede stehen-
den Arbeitnehmers kann grundsatzlich zur Leistung von Kollegen und zur eigenen Leistung in Bezug
gesetzt werden. Bleibt der Arbeitnehmer im Vergleich zu seinen Kollegen deutlich hinter deren Leistung
zurlick oder wird seine Leistung im Vergleich zu seiner eigenen fritheren Leistung zunehmend schlech-
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ter, legt dies eine Situation im Arbeitsverhéltnis nahe, die Beachtung finden sollte. Es stellt sich die Frage
nach der Ursache der schlechteren Leistung, nach dem »Warum?«.

Im Sinne eines strukturierten Vorgehens ist es zentral, eine klare Vorstellung davon zu haben, wann ein
schwieriges Arbeitsverhaltnis tatsachlich vorliegt. Dies bestimmt den Zeitpunkt des Handelns. Friihzei-
tiges Handeln ist der Schliissel zur Losung. Vor diesem Hintergrund wurde der zweiteilige Begriff des
schwierigen Arbeitsverhéltnisses entwickelt, der es der Fiihrungskraft ermdglicht, klar zu erkennen,
wann Handlungsbedarf besteht. Der zweiteilige Begriff verbindet im ersten Teil subjektive Kriterien mit
objektiven im zweiten Teil.

Teil1 Teil 2

Eine oder mehrere Stérungen in einem der
folgenden Felder:

Gefiihlte, wiederholte und wiederkehrende
Unzufriedenheit der Fiihrungskraft mit der
Arbeitsleistung des Arbeitnehmers

Gesundheit

Verhiltnis zu Vorgesetzten

Verhiltnis zu Kollegen

AZU Sonstiges

Abb. 2: Zweistufiger Begriff des schwierigen Arbeitsverhaltnisses

Auf der subjektiven Ebene wird in Teil 1 zundchst die Frage gestellt und beantwortet, ob es eine wie-
derkehrende Unzufriedenheit des Vorgesetzten mit der Arbeitsleistung des Arbeitnehmers gibt. Fiih-
rungskrafte wissen in der Regel sehr genau, welche Arbeitnehmer ihnen Schwierigkeiten und schlaflose
Nachte bereiten. Teil 1 ist daher in der Regel sehr einfach mit Ja oder Nein zu beantworten. Im Zentrum
steht das »ungute Bauchgefiihl«, das ein wichtiges Radar im Arbeitsverhaltnis darstellt.

In Teil 2 werden die problematischen Wahrnehmungen verschiedenen Feldern zugeordnet: L - Arbeits-
leistung im engen Sinn; G - Gesundheit; V - Verhalten und Verhéltnis gegeniliber dem Vorgesetzten; K
—Verhalten und Verhaltnis gegeniiber Kollegen, Kunden und Dritten; S — Sonstige Umstande. In Teil zwei
wird in einer nur wenig Zeit erfordernden Betrachtung herausgefunden, ob und in welchen Bereichen
tatsachlich ein schwieriges Arbeitsverhaltnis zu bejahen ist. Die subjektive erste Bewertung wird objek-
tiviert. In der Regel liegen Probleme in mehreren Feldern vor.
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Arbeiten im Homeoffice hat dieser Entwicklung einen deutlichen Schub gegeben. Zu den Interessen auf
Mitarbeitendenseite kommen betriebliche Gesichtspunkte: Verschiedene Standorte sowie international
zusammengesetzte Teams und Arbeitsgruppen, deren Mitglieder aus Kostengriinden in verschiedenen
Landern rekrutiert werden, sind hier als Ursachen zu nennen. Doch wie verandern sich dadurch die An-
forderungen an Fiihrung und Zusammenarbeit? Und vor allem: Wie lasst sich erfolgreiche Fiihrung tiber
Distanz und in hybrid zusammenarbeitenden Teams sicherstellen? Wann sind trotz der primar digitali-
sierten Kooperation personliche Kontakte zu empfehlen? Hofmann und Regnet greifen diese Fragen in
ihrem Beitrag auf und diskutieren zielflihrende Strategien.

Betriebliches Gesundheitsmanagementistin vielen Unternehmen ein wichtiges Thema geworden, denn
Fehlzeiten belasten die Teams und die Betriebe enorm. Steigende Zahlen werden bei psychischen Er-
krankungen gemeldet, das Krankheitsbild Burn-out ist in aller Munde. Jochen Priimper und Alina M.
Priimper betonen in ihrem Beitrag die Bedeutung einer betrieblichen Gesundheitsforderung und einer
gesunden Fiihrung. Die Vorgehensweisen bei der Gefdhrdungsbeurteilung sowie beim betrieblichen Ein-
gliederungsmanagement werden anschaulich beschrieben.Flihrungskrafte erhalten hierbei konkrete
Hinweise zur Gesundheitsforderung in ihrem Verantwortungsbereich.

Organisationen und ihre Ablaufe unterliegen vielfaltigen gesellschaftlichen und politischen Rahmen-
bedingungen, die in Form einklagbarer Anspriiche in Gesetzen festgehalten sind. Kapitalbesitz allein
legitimiert kein volles Weisungsrecht. Die Mitarbeitenden haben - als miindige Biirgerinnen und Biirger
und représentiert durch die von ihnen Gewahlten - ein Recht auf Mitsprache. Operativ verantwortliche
Fuhrungskrafte miissen die rechtlichen Vorgaben (beispielsweise aus dem Arbeitszeitgesetz) ebenso
kennen wie die umfassenden Informations- und Mitwirkungsrechte des Betriebsrates, die im Betriebs-
verfassungsgesetz niedergelegt sind. Striepling erldutert die rechtlichen Grundlagen der Zusammen-
arbeit mit dem Betriebsrat im abschliefenden Beitrag dieses Themenkreises.
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41 Fuhrungs- und Organisationsstruktur

Désirée H. Ladwig und Michel E. Domsch

41.1 Grundlagen

41.2 Fiihrung in hierarchischen Organisationsstrukturen

41.3 Fihrung in agilen Organisationsstrukturen und Netzwerken
41.4 Fazit und Ausblick

41.1 Grundlagen

Die Art und Weise, wie Fiihrung in Unternehmen ausgestaltet wird, ist immer auch abhangig von den
Rahmenbedingungen, hier der Organisationsstruktur, in der Fiihrung stattfindet. In einem multinatio-
nalen Konzern mit einer ausdifferenzierten komplexen Organisation und internationalen Flihrungsleit-
linien wird Fiihrung anders verstanden und gelebt als in einem kleinen regionalen mittelstéandischen
Familienunternehmen. Traditionelle, hierarchisch aufgebaute Unternehmen der Old Economy haben
andere Flihrungsansatze etabliert und Uber die Zeit pfadabhangig modifiziert und weiterentwickelt als
junge Start-up-Unternehmen der New Economy. Letztere wollen Fiihrung oft unbedingt hierarchiefrei
und agil ausgestalten und probieren eine Vielzahl von Konzepten aus (iterativer Ansatz). In bestimm-
ten Branchen wiederum schwért man auf spezielle Branchentraditionen und hier spezifisch ausge-
lebte Fiihrungskonzepte. So sind der »Umgangston« und das Fiihrungsverhalten in der Baubranche
traditionsgemaR wesentlich »rauer« als z.B. im Bankenbereich oder bei Versicherungen. Unterneh-
mensberatungen mit einem »Partnerkonzept« greifen wiederum auf eine spezifische Kombination von
Organisation und Flihrung zuriick und stehen oft unter Druck, immer die neuesten Trends erkennen und
ihnen folgen zu miissen und somit ihre Organisationsstruktur entsprechend anzupassen. Eine klare
Definition von Old und New Economy gibt es allerdings nicht. Gemeint sind aber in der Regel mit New
Economy junge, technologieorientierte Unternehmen. Zur Old Economy zahlen traditionelle Branchen
wie Stahl, Chemie oder Automobil. Als New Economy wird oft zudem die grundlegende Verdanderung
der Wirtschaft durch den Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnologien lber alle
Bereiche hinweg verstanden. Organisation und Fiihrung sind somit unmittelbar miteinander verkniipft,
bedingen sich gegenseitig, verandern sich stetig, sind dynamisch, haben eine gemeinsame Geschichte
und sind natirlich auch in ihrer Ausgestaltung den Trends und Moden der Organisations- und Fiihrungs-
konzeptentwicklung unterworfen. Die digitale Transformation hat mittlerweile fast alle Unternehmen
in Deutschland erreicht und im Zuge dessen stehen auch die traditionellen Businessmodelle mit ihren
etablierten Organisations- und Filhrungskonzepten auf dem Priifstand (Kauffeld & Rothenbusch, 2023;
Cichor, 2023).

Seit Max Webers Ansatz der Kombination von autoritarer Fiihrung in einer klar hierarchisch strukturier-
ten Biirokratie haben im Laufe der Zeit die unterschiedlichsten Organisations- und Fiihrungsansatze
das Licht der Welt erblickt und sind zum Teil schon wieder verschwunden. Beispielhaft zahlen dazu im
Flihrungsbereich: autoritare, delegative oder kooperative Flihrung, transaktionale und transformatio-
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42 Kl-Transformation von Unternehmen und
KI-Kompetenzentwicklung fiir Mitarbeitende

Rafaela Kraus

42.1 Wie verdndert Kl unsere Arbeitswelt?

42.2 KI - vom stochastischen Papagei bis zur Singularitat

42.3 Risiken von Kl

42.4 Chancen von Kl-Integration in Unternehmen

42.5 KI-Transformation auf individueller und Unternehmensebene
42.6 Intrapreneurship als Methode fiir KI-Kompetenzentwicklung
42.7 Reflexionsfragen zur KI-Transformation

42.1 Wie verandert Kl unsere Arbeitswelt?

Kiinstliche Intelligenz (KI) wird unsere Arbeitswelt und unseren Alltag grundlegend verdndern, dhnlich
wie es Technologieplattformen wie die Automobilitdt und Social Media in der Vergangenheit getan ha-
ben. Kl - insbesondere auch generative Kl - ist bereits dabei, in alle Bereiche unseres Lebens einzudrin-
gen. Seit vielen Jahre gilt ein Zitat von Netscape-Erfinder Marc Andreessen als inoffizielles Motto der
Digitalisierung: »Software is eating the world« (2011), auf KI trifft dies noch mehr zu. Wichtige Einsatz-
gebiete von Kl sind z.B. die Vorhersage und Diagnose von Krankheiten sowie personalisierte Medizin
im Gesundheitswesen (z.B. Gupta & Kumar, 2023), die Erkennung von Betrug und Anomalien im Finanz-
wesen, wie etwa Steuerhinterziehung (Gaie, 2023), Autonomes Fahren (Mao, Shi & Wang, 2023), Kl-ge-
steuerte »Allzweck«-Roboter, KI-gestiitzte Materialwissenschaften (Lopez, 2023) oder auch Medien und
bildende Kunst (Wingstrém, Hautala & Lundman, 2024). Zudem erlaubt es Kl, Millionen von Szenarien zu
simulieren, wodurch die Entwicklung neuer Technologien moglich wird im Bereich des Klimaschutzes,
der Raumfahrt (Kochupillai et al., 2022) oder der Energiegewinnung (Ghiasi et al., 2023).

Obwohl Kl also das Potenzial hat, ganze Branchen zu revolutionieren, haben selbst Experten Schwierig-
keiten, die moglichen Folgen der Kl-Transition zu prognostizieren. Und auch die CEOs groRer Techno-
logiekonzerne sind sich uneins, ob wir uns in Richtung Utopie oder Dystopie bewegen (Holl, 2024) und
wie schnell sich generative Kl-Tools weiterentwickeln werden. Wir haben es also mit unbestandigen, un-
sicheren, komplexen und mehrdeutigen Entwicklungen zu tun. Laut dem World Economic Forum (2024;
Spiegel, 2023) wird sich ein erheblicher Teil der heutigen Berufsbilder verédndern oder sogar verschwin-
den. Wie bei anderen technologischen Revolutionen in der Vergangenheit werden aber viele neue Be-
rufsbilder und Arbeitspldtze entstehen. Wie gut die Anpassung an diese Veranderungen gelingt, hangt
jedoch auch heute entscheidend von Investitionen in Bildung und Infrastruktur ab. Ein Beispiel fir die
rasante Verbreitung von Kl ist ChatGPT, das zwei Monate nach seiner Veréffentlichung bereits 100 Millio-
nen aktive Nutzende hatte (Reuters, 2023).
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Deshalb ist es essenziell, Mitarbeitende auf die Arbeitswelt von morgen vorzubereiten und sich mit der
Integration von Kl in Unternehmen zu befassen, auch wenn die damit verbundenen Verdnderungen in
Wirtschaft und Gesellschaft - z.B. bei Geschaftsmodellen, dem Arbeitsmarkt und Berufsbildern - noch
schwer vorherzusehen sind.

42.2 KI-vom stochastischen Papagei bis zur Singularitat

Kinstliche Intelligenz zielt darauf ab, menschliche Intelligenz durch den Einsatz von Computersyste-
men und Algorithmen nachzuahmen. KI-Modelle lernen, indem sie Verbindungen zwischen kiinstlichen
Neuronen in einem neuronalen Netz herstellen, was in gewisser Weise den Kommunikationsprozessen
zwischen Neuronen im menschlichen Gehirn dhnelt. Machine Learning, ein Unterbereich der Kl, ermog-
licht es Maschinen, aus Daten zu lernen, Schliisse zu ziehen und sich selbst zu verbessern, sodass sie Fa-
higkeiten entwickeln, die nicht explizit vorprogrammiert wurden. Deep Learning ist eine spezielle Form
des Machine Learning, die auf komplexen neuronalen Netzwerkarchitekturen basiert und besonders
gut darin ist, komplizierte Muster in groen Datenmengen zu erkennen. Anwendungsgebiete umfassen
unter anderem Spracherkennung, Bilderkennung und die Verarbeitung natirlicher Sprache.

Haufig werden KI-Systeme mit anderen digitalen Tools wie Taschenrechnern oder der Korrekturfunk-
tion von Textverarbeitungsprogrammen verglichen. Es ist richtig, dass KI-Systeme nicht wie Menschen
»denken« kdnnen und die Bedeutung unserer Sprache nicht wirklich »verstehen«. Kiinstliche neuronale
Netze, die das menschliche Gehirn in gewisser Weise nachahmen, verarbeiten Informationen, die als
Input eingegeben werden, durch Algorithmen - eine Abfolge von Regeln, die in einer Programmierspra-
che formuliert sind. Die Ergebnisse dieser Verarbeitung werden als Output, beispielsweise in Form von
Bildern oder Text, ausgegeben.

Kl-Chatbots, wie ChatGPT, konnen menschliche Sprache imitieren, weil ihre zugrunde liegenden
Modelle - sogenannte Large Language Models — mit einer enormen Menge an Text aus dem Internet
trainiert wurden. Diese Kl analysiert komplexe Muster in den Textdaten, die aus kleineren Einheiten,
sogenannten Tokens (z.B. Wortern oder Wortgruppen), bestehen. Der Text wird in Tokens zerlegt, um
Muster und Zusammenhange zu erkennen und daraus zu lernen, wodurch die Kl die Struktur und Bedeu-
tung des Textes erfasst. Grundsatzlich gilt: Je mehr Tokens in den Trainingsdaten enthalten sind, desto
leistungsfahiger kann das Modell sein.

Wenn ChatGPT beispielsweise das amerikanische »Bar Exam« besteht, eine anspruchsvolle juristische
Prifung, die in den Vereinigten Staaten von Personen abgelegt werden muss, die als Anwaélte oder An-
waltinnen praktizieren mochten, liegt das daran, dass seine Trainingsdaten Tausende von Seiten mit
relevanten Inhalten enthalten, die in Tokens aufgeschliisselt wurden (OpenAl, 2023). Dadurch wird deut-
lich, dass KI weit mehr ist als ein simples Werkzeug. Die Bezeichnung »stochastischer Papageic, die oft
verwendet wird, um die »echte« Intelligenz der Kl in Frage zu stellen, greift zu kurz (Bender et al. 2021).
Zwar basieren KI-Modelle auf der Vorhersage des nachsten Wortes anhand statistischer Wahrschein-
lichkeiten, doch diese Vorhersagen beruhen auf einem tiefgreifenden Verstédndnis komplexer Sprach-
muster.
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Die Entwicklung von KI, insbesondere generativer Kl, verlief in den letzten Jahren schneller als erwar-
tet. Eine aktuelle Studie von Grace et al. (2024), die auf einer weltweiten Befragung von 2.778 Kl-For-
schenden basiert, zeigt, dass die von den Expertinnen und Experten durchschnittlich geschéatzte Zeit,
bis Kl in Verbindung mit Robotik den Menschen in allen Aufgaben - z.B. beim Erstellen mathematischer
Theoreme, beim LKW-Fahren, dem Replizieren von Machine-Learning-Studien oder der Installation von
Hauselektrik - Uibertreffen konnte, von 2060 auf 2047 gesunken ist. Dies bedeutet eine Verkilirzung um
13 Jahre innerhalb eines einzigen Jahres seit der letzten Befragung.

Nicht nur im Bereich der Sprachmodelle kann Kl also zu einem Katalysator fiir umfassende Entwicklun-
gen werden, die weit Uiber den technologischen Bereich hinausgehen. Sie tragt zur Kostensenkung bei
und erhéht die Wahrscheinlichkeit, dass weitere Innovationen entstehen. Insbesondere in der Robotik
ermoglicht KI bedeutende Fortschritte, da Kl-gestiitzte Roboter in der Lage sind, sprachliche Anweisun-
gen zu verstehen, zu interpretieren und umzusetzen. Diese Roboter kdnnen komplexe Aufgaben auto-
nom in einzelne Schritte zerlegen und dann auch untrainierte Aufgaben bewaltigen. In Branchen wie
dem Gesundheitswesen, den Finanzdienstleistungen, der Automobilindustrie und dem Bildungswesen,
wo die Fortschritte in der Kl die betroffenen Akteure zu dramatischen Verénderungen ihrer Geschafts-
modelle zwingen, werden die groRten Verédnderungen prognostiziert (Statista, 2024).

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4

Gedachtnisbildende
Maschinen

Teilweise bewusste
Maschinen

Vollstandig bewusste
Maschinen

Reaktive Maschinen

Das endgiiltige Stadium
der KI-Entwicklung

« Konnen vergangene .
Erfahrungen nicht

Kénnen Erinnerungen .
bilden und auf friihere

Die derzeitigen Techno-
logien versuchen,

nutzen, um aktuelle
Entscheidungen zu
beeinflussen

e Konnen nicht von den
zugewiesenen Aufgaben
abweichen

« Keine interaktive Teil-
nahme an der Welt

o Verhalten sich jedes Mal
genau gleich fiir eine
bestimmte Situation

e Beispiel: IBMs Deep
Blue

Erfahrungen zuriick-
greifen
o Konnen keine grofReren
Improvisationen auf
der Grundlage von
Erinnerungen machen
Durchbruch beim Deep
Learning
Beispiel: Selbstfahrende
Autos

dieses Stadium

zu erreichen, mit

begrenztem Erfolg

Hier wird das KI-System

von anderen Entitaten

beeinflusst und lernt

kontextabhéngig

o Beispiel: Die U.S. Navy
verwendet Video-
simulationen, um
Robotern menschliche
Ethik beizubringen

o Selbstbewusst und
bewusst

Beispiel: Die Entwickler
des Deep Q Network
behaupten, dass

es Videospiele

ohne menschliche
Anweisungen spielen
kann

Tab. 1: Kiinstliche Intelligenz entwickelt sich von einer reaktiven zu einer bewussten Intelligenz (eigene Darstellung nach

Statista, 2024, S. 9)

Im Kontext von Kl bezeichnet der Begriff Singularitat eine hypothetische Zukunft, in der kiinstliche In-
telligenz die menschliche Intelligenz Gibertrifft und in der Lage ist, sich selbst zu verbessern sowie eigen-
standige, neue Erfindungen zu machen (vgl. Abbildung 1). Diese Entwicklung kdnnte zu einem rasanten
und irreversiblen technologischen Fortschritt fiihren, der die Zukunft der Menschheit unvorhersehbar
machen wiirde. Dieser Zeitpunkt wird oft als technologische Singularitat oder Artificial Super Intelli-
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