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The correlation between organisational context

and the health of leaders and employees

Depending on its nature, leadership can be positively or negatively asso-
ciated with wellbeing and health in the workplace. Yet leadership behaviour
is not only determined by the leader himself or herself. It is also influenced
by organisational context conditions such as structure, climate and manage-
ment culture. Little is known about the underlying mechanisms, however.
The BAUA project “Leadership and organisation in a changing world of work”
therefore tackles the issue of how organisational context impacts affect the
working conditions, management behaviour, wellbeing and health of leaders
and followers alike. This report addresses research gaps in this respect.

Firstly (in paragraph 2), we define our understanding of structure, climate
and culture as these constructs — particularly the difference between climate
and culture — are not clear-cut in reference literature. For our purposes, we
define structure as the sum of objective organisational characteristics such
as size, industry sector, hierarchy, etc. Our understanding of climate is the
shared and conscious perception of practices and procedures in a specif-
ic organisation. In accordance with Schein (2017), we refer to culture as
the sum of organisational phenomena shared by the organisation‘s mem-
bers, although these are more implicit than climate. Theoretical approaches
to combine the organisational macro- and micro-perspective are current-
ly lacking. In paragraph 3 we refer to a research model which considers
the different layers of the organisation relevant to our research questions.

Based on a systematic literature review (paragraph 4) and secondary data
analysis (paragraph 5) with combined data on businesses and employees,

Der Zusammenhang organisationaler Rahmenbedingungen
und Gesundheit bei Fiihrungskraften und Beschaftigten
Fuhrungsverhalten steht je nach Auspragung positiv oder negativ mit dem
Wohlbefinden und der Gesundheit von Beschéftigen im Zusammenhang.
Wie eine Fuhrungskraft agiert, hangt unter anderem auch von den Rah-
menbedingungen in der Organisation ab — von Strukturen, Klima und Or-
ganisationskultur. In dem Projekt ,,Fiihrung und Organisation im Wandel*
geht die BAuA daher unter anderem der Frage nach, welchen Einfluss die
Rahmenbedingungen der Organisation auf die Arbeitsbedingungen der Fiih-
rungskrafte, ihr Fiihrungsverhalten, das Wohlbefinden und die Gesundheit
der Fuhrungskrafte selbst sowie der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ha-
ben. Der vorliegende Bericht adressiert in diesem Zusammenhang diverse
Licken in der Forschung.

'Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, Dortmund
2Universitdt Bremen, Institut fiir Soziologie
3Fachhochschule des Mittelstands, Berlin

we demonstrate that positively perceived climates (e.g. as regards organ-
isational fairness or support) are, as expected, conducive to employee well-
being and health. On the other hand, negative climates (e.g. marked by
discrimination) pose a risk to these individual outcomes. The few existing
studies on the correlation between culture and health show that different
types of culture can lead to positive outcomes for employees. Both these
studies and those referring to structural characteristics and individual out-
comes produce ambiguous results.

In particular, based on our secondary data analysis we found that lead-
ers (vs. followers) seem to have a better perception of their wellbeing and
health. With regard to the connection between organisational characteris-
tics and health, it was noted that the mere existence of potential support
structures (e.g. health-management systems, regular employee appraisals)
is not in itself related to positive individual outcomes. These structures
only have a positive effect on wellbeing and health if they are “in use”
and referred to by the organisation‘s members — in other words, if they
become a positively perceived climate of support. Accordingly, we found
positive associations between organisational climate and well-being. In-
terestingly, high demands on the leaders as regards social support to pro-
mote the health of their followers have an adverse impact on the leaders’
wellbeing and health.

Keywords: structure — climate — culture — leadership — wellbeing — health

Zur begrifflichen Einordnung definieren wir zunachst strukturelle Aspekte
als objektivierbare Merkmale einer Organisation (u.a. GréBe, Branche, Auf-
bau- und Ablauforganisation). Klima verstehen wir als die geteilte und be-
wusste Wahrnehmung von Praktiken und Prozeduren in einer Organisation.
Angelehnt an Schein (2017) verstehen wir Kultur als die von den Organi-
sationsmitgliedern geteilten, aber impliziten Uberzeugungen und Werte.
Eine theoretische Einordnung von Fragestellungen, die sich simultan auf
mehrere Ebenen der Organisation bezieht, wird aufbauend auf organisa-
tionsbezogenen Theorien und solchen, die den Zusammenhang von Arbeits-
bedingungen und Individualauswirkungen betrachten, in einem fiir unsere
Studien relevanten Forschungsmodell adressiert.
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Auf Basis eines systematischen Literaturreviews und eines reprasentativen
Datensatzes mit kombinierten Betriebs- und Beschéftigtendaten kann erwar-
tungsgeman gezeigt werden, dass positive Klimata mit hohen Auspragungen
von Gerechtigkeit oder Unterstiitzung der Beschéftigtengesundheit zutraglich
sind. Negative Klimata, die etwa gepragt sind durch Diskriminierung, wirken
demgegeniiber beeintrachtigend. Die wenigen existierenden Studienergeb-
nisse zum Zusammenhang von Kultur und Gesundheit kénnen als Hinweise
gewertet werden, dass unterschiedliche Kulturtypen zu férderlichen Ergeb-
nissen fir die Beschaftigten filhren kénnen. Die Studienlage zu Zusammen-
hangen struktureller Merkmale und den interessierenden Outcomes war sehr
heterogen. In den meisten Fallen waren die Befunde unklar.

Im Rahmen der Sekundardatenanalyse konnte gezeigt werden, dass sich Fiih-
rungskrafte im Vergleich zu Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ohne Fiihrungsver-

1 Einleitung

1.1 Fiihrung als wichtiger Aspekt im Wandel der Arbeit
Der Wandel von Arbeit ist unumstritten und in Gesellschaft, Politik
und Wissenschaft breit diskutiert. Neben der Globalisierung, einer
veranderten Zusammensetzung des Arbeitskrifteangebots und einem
beobachtbaren kulturellen Wandel gilt die Digitalisierung als einer der
Treiber und Trends des aktuellen Wandels (vgl. Bundesministerium fiir
Arbeit und Soziales, BMAS, 2017). Die Digitalisierung ermédglicht und
bedingt durch neue technische Optionen (massenhafte Verbreitung
neuer Technologien, intelligente Automatisierung, ,big data” oder
kommunikative Vernetzung) Wandel in den Strukturen und Prozes-
sen der Arbeit. Globalisierung, sozialer Wandel und Restrukturierung
in den Organisationen werden dabei weiter vorangetrieben. Dieser
Wandel geht auch mit Verdnderungen des Verstandnisses von Orga-
nisationen, deren Aufbau und Ablauforganisation, einher, was die
normativen Anforderungen an Fithrung beeinflusst. Denn Fiihrung
ist das , Vehikel”, um organisationale Strategien und Ziele in den be-
stehenden Strukturen der Organisation umzusetzen (Burnes 2004).
Das WeifSbuch , Arbeiten 4.0” der Bundesregierung (BMAS 2017)
greift die Herausforderungen der beschriebenen Veranderungen in der
Arbeitswelt fiir Politik, Unternehmen und Beschaftigte auf. Hierbei
wird verdeutlicht, dass Digitalisierung und Globalisierung zwar nicht
immer zwingend und iiberall radikal neue Formen der Unterneh-
mensorganisation hervorrufen, jedoch wachsende Flexibilitatsanfor-
derungen, hiufige Restrukturierungen und zunehmenden organisa-
tionskulturellen Wandel nach sich ziehen. Das zugehoérige Griinbuch
(BMAS 2015) betont die Notwendigkeit neuer und angepasster Fiih-
rungskultur, um den diversen Anforderungen der Arbeit 4.0 zu be-
gegnen. Flihrung wird damit auch politisch als wichtiger Aspekt im
Wandel der Arbeit adressiert. Aktuelle Verdffentlichungen zeigen dazu,
dass die Anforderungen des Wandels fiir Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter durch das Verhalten der Fithrungskraft mafibeglich beeinflusst
werden (Otto et al. 2018; Thomson et al. 2018). Die Anforderungen
an Fiihrungskréfte sind in diesem Zusammenhang vielfaltig: zum Bei-
spiel mehr Dynamik und damit mehr Selbstorganisation und Delega-
tion, Fithren nicht mehr tiber Ziele, sondern Rollendefinitionen, mehr
Eigenverantwortung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Umgang
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antwortung gesiinder zu fihlen scheinen. Im Hinblick auf den Zusammenhang
organisationaler Charakteristika mit Gesundheit konnte festgestellt werden, dass
das reine Vorhandensein potenziell gesundheitsforderlicher Strukturen (Gesund-
heitsférderung, regelmaBige Mitarbeitergespréache) erst einmal nicht mit Gesund-
heit im Zusammenhang steht. Das Klima und die Arbeitsbedingungen hingegen
weisen einen sehr klaren Zusammenhang mit Mitarbeitergesundheit auf. Inte-
ressanterweise ist die fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gesundheitsférder-
liche soziale Unterstiitzung fiir die Filhrungskrafte selbst scheinbar durchaus
eine Belastung, die mit gesundheitlichen Beeintrachtigungen einhergeht. Die
festgestellte hohe Bedeutung von Klimaaspekten fiir die Gesundheit der Be-
schaftigten lasst sich auch als ,,gelebte Unterstiitzungsstruktur® interpretieren.

Schliisselwdrter: Struktur — Klima — Kultur — Fihrung — Wohlbefinden —
Gesundheit

mit mehr Beschéftigtenheterogenitit und verdnderte Anforderungen
der Beschéftigten (Ernste et al. 2013; Felfe et al. 2014; Franken 2016;
von Au 2017). In einer aktuellen Internetanalyse zukiinftig erwarte-
ter Fithrungsoptionen angesichts der Digitalisierung zeigten Weber
et al. (2018) auf, dass sich die Anforderungen der Beschéftigten an
Fithrung verdndern. Fiihrungsverhalten auf der Basis von Autoritats-
haltung, Kontrolle und Machterhalt durch Informationsvorspriinge
wird abgelehnt. An die Stelle eines eher hierarchischen Verstandnis-
ses von Fithrung tritt die Betonung des Dialogs auf Augenhohe und
vertrauensvoller Beziehungen, in denen die Fithrungskraft nicht die
Richtung vorgibt, sondern eher die Rolle eines Moderators, Kommu-
nikators und Unterstiitzers einnimmt. Dabei wird jedoch nicht the-
matisiert, wie die Transformation von einem eher alteren Verstandnis
von Fithrung zu einem modernen Fiihrungsverstandnis beschritten
werden kann. Ansitze, wie zu einem neuen Verstindnis von Fiihrung
und addquatem Fiihrungsverhalten in flexiblen Organisationen ge-
langt werden kann, sind daher dringend notwendig, in der Forschung
aber bislang wenig berticksichtigt. ,Moderne” Fiihrungsansdtze, die
einen hohen Anteil an partizipativer und gleichberechtigter sozialer
Interaktion bei gleichzeitiger hoher Leistungsorientierung aufzeigen,
erfordern von der Fithrungskraft hohes Engagement und zeitliche
Ressourcen. Fithrungskréfte sind involviert im Hinblick auf die Hau-
figkeit und Intensitat affektiver Reaktionen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, hervorgerufen durch hohe Arbeitsanforderungen, Veran-
derung und Unsicherheit (Montano et al. 2017). Dies zu leisten, ist fiir
Fiihrungskréfte nur méglich, wenn in der Organisation entsprechende
ermdglichende Rahmenbedingungen im Sinne von Unterstiitzungs-
strukturen und einer entsprechenden Unternehmenskultur bzw. be-
stimmten Klimafacetten vorhanden sind (Montano et al. 2017; Rothe
et al. 2017). Die Zusammenhénge dieser Organisationsbedingungen
mit den Arbeitsbedingungen der Fithrungskréfte und mit ihrem
Fithrungsverhalten sind indes in der Fithrungsforschung unterrepra-
sentiert. Studien, die den Kontext ausdriicklich und substanziell mit
seinen Auswirkungen auf Individuen in den Fokus nehmen sind rar
(Johns 2006), wenngleich Gruppen- oder Organisationsvariablen auch
einen ganz direkten Einfluss auf Individuen haben kénnen oder die
Beziehung von Stressoren am Arbeitsplatz und Stressreaktionen des
Individuums moderieren oder mediieren konnen (Diez-Roux 1998).
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Diese Erkenntnisliicke, die aus der Nicht-Beachtung von organi-
sationalen Kontextfaktoren entsteht, wird in der Literatur zur Orga-
nisationsforschung zunehmend anerkannt. So fordert Johns (2006),
dass Kontextvariablen in die theoretischen Modelle einzubinden
seien, um Ergebnisse besser interpretieren zu konnen und praktische
Empfehlungen fiir Manager ableiten zu kdnnen. Dies ist bedeutsam,
um iiber eher verhaltensorientierte Ansétze (Bewaltigungstrainings,
Umgang mit Stress etc.) hinauszugehen und an der Gestaltung von
Prozessen und Arbeitsbedingungen anzusetzen (Bliese u. Jex 2002).
Insbesondere in der Fiihrungsforschung wiare die Einbindung von
organisationalen Kontextvariablen notwendig (Montano et al. 2016,
2017). Bisher allerdings liegt hier der Schwerpunkt der Forschung
vielmehr auf der Frage, wie Fithrungsstile als {iberdauernde Ver-
haltensmuster der Fiihrungskrifte mit dem Erfolg der Teams oder
der Fithrungskréfte selbst zusammenhangen. Sowohl die Frage von
Rahmenbedingungen als Determinante von Fithrungshandeln wie
auch der Fokus auf Wohlbefinden und Gesundheit als Erganzung
zu Leistungs- und Erfolgsaspekten sind aufgrund der Komplexitat
der Mechanismen in einer Organisation wenig beachtet, obwohl die
Bedeutung dieser Einflussfaktoren auf der Hand liegt.

Abgesehen von der mangelnden theoretischen Fundierung zu
Forschungshypothesen beinhaltet die unzureichende Berticksich-
tigung der diversen Organisationsebenen auch Implikationen fiir
die Ableitung praktischer Empfehlungen. Es wird beispielsweise als
problematisch erachtet, auf der Mikro-Ebene der Organisation Evi-
denz zu Zusammenhéangen von Individualmerkmalen zu generieren
und daraus Ableitungen fiir die héheren Ebenen der Organisation zu
formulieren (,,atomistic fallacies”; Kozlowski u. Klein 2000). Frage-
stellungen und Losungen, die lediglich kleine Teile der Organisa-
tionsrealitdt in den Blick nehmen, bieten insofern wenig Potenzial
fiir praktische Gestaltungsempfehlungen, die sich auf Abteilungen
oder die Organisation insgesamt beziehen. Fundierte Empfehlungen
dieser Art sind indes notwendig, denn betriebliche Interventionen
scheinen eine positivere Wirkung zu zeigen, wenn sie auf hoheren
Ebenen der Organisation (anstatt nur beim Individuum) ansetzen
(Karasek u. Theorell 1990). So zeigen Montano et al. (2017) auf, dass
sowohl organisationale Charakteristika als auch Gruppenprozesse
und Individualaspekte fiir das Wohlbefinden und die Gesundheit der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter relevant sind. Zu den organisatio-
nalen Aspekten zéhlen die Autoren organisationale Strukturen sowie
strategische und operative Setzungen durch das Management und
die Fiihrungskrafte, wie sie weiter oben auch im Kontext von Kul-
tur und Klima diskutiert wurden. Insbesondere mit den komplexer
werdenden Bedingungen im Zuge des ,Wandels der Arbeit” wer-
den Forderung nach Mehr-Ebenen-Betrachtungen der verschiedenen
Analyseebenen in der wissenschaftlichen Diskussion hédufiger und
vehementer (Avolio u. Bass 1995; Hackman 2003; Kozlowski u. Klein
2000; Nielsen et al. 2018; Rothe et al. 2017; Turgut 2014; Yammarino
u. Dansereau 2009).

1.2 Ziel, Beitrag und Struktur des vorliegenden Berichts
Diese Aspekte werden daher im aktuellen BAuA-Projekt ,Fiihrung
und Organisation im Wandel - FOWa” (Bundesanstalt fiir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin 2019) umfassend aufgegriffen. Ziel des
vorliegenden Berichts ist die Prasentation erster Ergebnisse aus die-
sem Projekt zu folgenden Fragestellungen:
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e In welchem Zusammenhang stehen organisationale Aspekte wie
strukturelle Unterstiitzungsangebote fiir die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter (regelméfsige Mitarbeitergesprache, Betriebliches
Gesundheitsmanagement, Personalentwicklung etc.), oder ein(e)
mitarbeiterorientierte(s) Kultur/Klima mit Wohlbefinden und Ge-
sundheit?

¢ In welchem Zusammenhang stehen diese Aspekte speziell mit

den Arbeitsbedingungen der Fiihrungskréafte und mit dem Fiih-

rungsverhalten?

In welcher Wechselwirkung stehen Kultur/Klima und Fithrungs-

verhalten?

Wegen der bisher unzureichenden Studienlage ndhern wir uns diesen
Fragen zunéchst explorativim Rahmen zweier Teilstudien, namlich
auf Basis einer systematischen Literaturiibersicht sowie der Auswer-
tung verschiedener grofier Datensétze, die Betriebs- und Beschaf-
tigteninformationen miteinander in Beziehung setzen. Damit tragen
wir dazu bei, wichtige Liicken in der Fiihrungsforschung vor dem
Hintergrund des Wandels der Arbeit zu schlieffen und die relevanten
Informationen in die wissenschaftliche und gesellschaftliche Diskus-
sion zurlickzuspiegeln.

Zudem leisten wir eine notwendige begriffliche und theoretische
Einordnung der Begriffe Struktur, Kultur und Klima im betrieblichen
Kontext. Dies ist insbesondere notwendig, weil es in der Literatur
héaufig an eindeutigen Abgrenzungen des Kultur- und Klimabegriffs
fehlt bzw. beide Begriffe unsystematisch und héufig synonym ver-
wandt werden.

Ein wesentlicher Innovationsaspekt des Projekts ,Fithrung und
Organisation im Wandel” ist die Betrachtung von Zusammen-
hangen verschiedener Ebenen der Organisation. Theorien, die die
gesamte damit verbundene Komplexitit abbilden, sind nicht ver-
fiigbar und sicherlich auch nicht sinnvoll. Gleichwohl ist es aus
unserer Sicht bedeutsam aufzuzeigen, wie Organisationstheorien
und Theorien, die die Auswirkungen von Arbeitsbedingungen auf
Individuen vorhersagen, ineinandergreifen kénnen und welche As-
pekte in diesem Zusammenhang relevant sind (Diez-Roux 1998;
Johns 2006). Insofern leistet dieser Bericht auch eine theoretische
Einordnung, die fiir die Erfillung der Projektzielstellung relevant
ist.

Um zu den beschriebenen Zielen beizutragen, ist der vorliegende
Bericht wie folgt strukturiert: Zunachst definieren wir unser Verstand-
nis zu wichtigen organisationalen Rahmenbedingungen, die einen
potenziellen Einfluss auf die Arbeitsbedingungen der Fiihrungskrifte,
ihr Fithrungsverhalten sowie die Gesundheit und das Wohlbefinden
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie der Fiithrungskréfte
haben konnen (Abschnitt 2). Im Anschluss erfolgt die theoretische
Einordnung unserer Fragestellungen und die Hinfithrung auf ein
entsprechendes Rahmenmodell (Abschnitt 3). Danach wird in den
Abschnitten 4 und 5 dasVorgehen und die Ergebnisse des Literatur-
reviews und der Sekundardatenanalyse beschrieben. Die Ergebnisse
werden in Abschnitt 6 zusammenfassend diskutiert und das weitere
Vorgehen hieraus abgeleitet. Der Bericht bietet eine wissenschaftliche
Abhandlung zu den weiter oben dargestellten Fragestellungen und
richtet sich insofern an Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler
sowie Praktikerinnen und Praktiker mit wissenschaftlichem Hinter-
grund und Interesse.
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2 Begriffsdefinitionen

Wesentlich fiir unseren Untersuchungsgegenstand (siehe Zielstellung
Abschnitt 1.2) sind die Begriffe Organisation, Organisationsstruktur,
Organisationsklima sowie Organisationskultur (im Folgenden nur
noch kurz als Struktur, Klima und Kultur bezeichnet). Bei der Ausein-
andersetzung mit diesen Konstrukten zeigt sich, dass die Klarung
des Begriffsverstandnisses von besonderer Bedeutung ist, denn die
Literatur in diesem Forschungsfeld ist alles andere als eindeutig und
préasentiert keine Standarddefinitionen. Insbesondere die Begriffe
Klima und Kultur werden hdufig synonym verwendet oder zeigen
grofie inhaltliche Uberschneidungen (fiir eine vertiefende Diskussion
siehe Denison 1996; Kuenzi u. Schminke 2009; Ostroff et al. 2013).
Diese begriffliche Unschérfe spiegelt sich auch in den Ergebnissen
unserer Literaturrecherche wider (siehe Abschnitt 4.2.3).

Insbesondere der Kulturbegriff wird in Wissenschaft und Praxis
haufig und breit eingesetzt. Der Unternehmenskultur werden weit-
reichende Effekte auf die Zufriedenheit, das Wohlergehen und die
Gesundheit der Beschiftigten, wie auch auf die Prosperitét der Or-
ganisation unterstellt (siehe zum Beispiel Badura et al. 2016). Das
Konstrukt Kultur spielt insofern eine zentrale Rolle bei dem Versuch,
die Komplexitdt von Organisationen in ihrer Ganzheitlichkeit zu er-
fassen. Daher ist ein fundiertes Verstdndnis dessen, wie man Kultur
— insbesondere auch in Abgrenzung zu anderen organisationalen
Phanomenen — fassen und wie man sie gegebenenfalls anpassen
und optimieren kann, von grofier Bedeutung.

Eine moglichst genaue Definition der zentralen Begriffe Struktur,
Kultur und Klima hat zudem Implikationen fiir deren Messmethodik,
wie weiter unten verdeutlicht werden wird. Das Fehlen von Standard-
definitionen und die unzureichende Abgrenzung zwischen den Be-
grifflichkeiten resultieren zu einem grofen Teil aus unterschiedlichen
Forschungstraditionen (Schneider et al. 2011, 2017) und einem unter-
schiedlichen Begriffsverstandnis in verschiedenen Wissenschaftsdiszip-
linen, die sich mit Organisationen und ihren Subsystemen beschéftigen.
So ist das Verstandnis von Struktur und Kultur in der Organisations-
soziologie mit ihrem Fokus auf Fragen von Arbeitsteilung, Formen der
Kooperation und Fragen von Herrschaft und Machtdifferenzen anders
als in der Organisationspsychologie, in der es um Zusammenhénge von
Organisation, Arbeitsbedingungen und vor allem um Auswirkungen
auf Individuen, und dabei insbesondere auch um deren Wohlbefinden
und Gesundheit, geht (siehe dazu insbesondere Abschnitt 3). Die fol-
genden Abschnitte beleuchten jeweils die Diskussion um die Begriffe
Struktur, Klima und Kultur und leiten daraus die Arbeitsdefinition ab,
derer wir uns fiir die Zwecke dieses Berichts bedienen.

2.1 Organisation und Organisationsstruktur
Eine Organisation kann definiert werden als , ein der Umwelt gegen-
iiber offenes System, das zeitlich iiberdauernd existiert, spezifische
Ziele verfolgt, sich aus Individuen bzw. Gruppen zusammensetzt,
eine bestimmte Struktur aufweist, die meist durch Arbeitsteilung und
eine Hierarchie von Verantwortung gekennzeichnet ist” (Gebert 1978,
zitiert nach von Rosenstiel u. Kaschube 2014, S. 679). In dieser Defini-
tion wird bereits auf die Struktur einer Organisation als deren (relativ
objektiv fassbares) Grundgeriist verwiesen.

Der Strukturbegriff wird in zahlreichen Rahmenmodellen zur
ganzheitlichen Organisationsdiagnose verwendet und beinhaltet
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wichtige Beschreibungsdimensionen der Organisation (ein Uber-
blick iiber relevante Modelle und Konzepte findet sich zum Beispiel
bei Felfe 2019). Ein Beispiel fiir den Diagnosezugang fiir Organisa-
tionen ist das von Van de Ven u. Ferry (1980) entwickelte Organi-
zational Assessment Inventory. Dieses erfasst die formale Struktur
einer Organisation auf den Analyseebenen Gesamtorganisation
(Aufbau- und Ablauforganisation), Abteilungs-, Arbeitsplatz- sowie
Individualebene.

Einen der bekanntesten Ansétze — sowohl als eigenstandige Or-
ganisationstheorie als auch in der Organisationsdiagnose — stellt der
kontingenztheoretische Ansatz dar. Dieser wurde mafigeblich von
der so genannten ,Aston-Gruppe” geprdgt, die sich zwischen 1961
und 1970 an der Aston-University in Birmingham unter der Leitung
von Derek S. Pugh mit Organisationsstrukturen und organisationa-
lem Verhalten beschaftigt hat (Schreyogg u. Geiger 2016). Die For-
scherinnen und Forscher leiteten aus der organisationstheoretischen
Literatur fiinf zentrale Strukturdimensionen einer Organisation ab
(Hinings u. Lee 1971; Pugh et al. 1968):

e Spezialisierung — Grad der Arbeitsteilung beziehungsweise das
Ausmaf, in dem die Arbeit in spezialisierte Rollen aufgeteilt ist.
e Formalisierung — Ausmasf, in dem Regeln, Verfahrensweisen,
Weisungen usw. schriftlich niedergelegt sind.
¢ Standardisierung — Ausmaf, in dem organisatorische Aktivitaten
als Routineverfahren vorgeregelt sind.
Die ersten drei Dimensionen kdnnen auch als Strukturierungsgrad
der Tatigkeiten zusammengefasst werden.
e Zentralisierung — Ausmaf3, in dem Entscheidungskompetenzen
an der Organisationsspitze angesiedelt sind.
¢ Konfiguration — Auspragung der Strukturgestalt, bestimmt durch
die Zahl der Hierarchieebenen, die Grée der Kontrollspannen,
die Kriterien der Abteilungsbildung und/oder den prozentualen
Anteil der Verwaltungskrifte.

Aus diesen Dimensionen wurden mittels Faktoren- und Clusterana-
lysen sieben Organisationstypen abgeleitet, die beschreibenden Cha-
rakter im Hinblick auf objektivierbare Organisationseigenschaften
hatten (Pugh et al. 1969).

Der Kontingenztheorie folgend werden diese Strukturdimen-
sionen beziehungsweise ihre Auspragungen in Abhéngigkeit von
bestimmten Kontextdimensionen betrachtet. Hierzu zdhlen sowohl
situative Faktoren der Organisation selbst wie Historie der Orga-
nisation, Gré8e und Eigentumsverhéltnisse, aber auch Umweltein-
flisse wie technologischer Fortschritt oder die Wettbewerbssituation
innerhalb einer Branche (Felfe 2014; Schreyogg u. Geiger 2016). Die
Strukturdimensionen einer Organisation werden also nicht als kon-
stant, sondern als veranderlich verstanden.

Das Aston-Konzept erfuhr spater starke Kritik aufgrund der
angenommenen deterministischen Beziehung zwischen Kontext-
und Strukturdimensionen der Organisation. Denn sowohl die ge-
genseitige Einflussnahme von Umwelt und Organisation als auch
organisationsimmanente Prozesse (siehe Kultur und Klima), die
uber die Reaktion auf einen externen Stimulus entscheiden, sind in
dem Ansatz nicht berticksichtigt (eine ausfiihrliche kritische Aus-
einandersetzung mit diesem Ansatz findet sich beispielsweise in
Schoonhoven 1981; Schreyogg 1995). Obwohl es wichtig ist, diese
Interdependenzen zu betrachten, leistet der kontingenztheoretische
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Ansatz durch die Einbeziehung der Umwelteinfliisse einen wichti-
gen Beitrag in dem Sinne, dass die normative Vorstellung der klassi-
schen Organisationstheorien (z.B. Taylor 1911) aufgehoben wird. Es
gibt fiir Organisationsstrukturen im Rahmen der kontingenztheore-
tischen Ansétze insofern kein universelles Richtig oder Falsch. Um
effizient zu sein, miissen Organisationen vielmehr ihre Strukturen
an die jeweiligen Umfeldbedingungen anpassen (Pugh u. Hickson
1968). Dieser Gedanke ist vor dem Hintergrund der Einbettung von
Organisationen in ibergeordnete Wandelprozesse der modernen
Arbeitswelt — gegenwirtig intensiv unter dem Stichwort ,Arbeit
4.0” diskutiert — umso wichtiger und interessanter. Zudem betont
die Aston-Gruppe, dass gesamtorganisationale Strukturdimensio-
nen, wenngleich sie moglichst effizient gestaltet sein sollten, noch
nichts tiber die tatsachliche Erfiillung von Effizienzkriterien aussa-
gen. Letztlich entscheidet nicht das Vorhandensein einer Struktur,
sondern deren Umsetzung in Prozesse und schlieflich das Verhal-
ten der Organisationsmitglieder tiber die Effizienz der Organisation.
Bedeutsam ist also die Interferenz mit und die klare Trennung von
Variablen der Individualebene wie dem tatsachlichen Leistungsver-
halten (Pugh u. Hickson 1968). Dieser Gedanke beinhaltet im Sinne
der Zielsetzung dieses Berichts einen entscheidenden Beitrag zur
Relation des Strukturbegriffs mit Klima beziehungsweise Kultur. Die
Struktur einer Organisation wird auf Basis der bisherigen Ausfiih-
rungen durch objektive Eigenschaften bestimmt, die sich anhand
von Kennzahlen beschreiben lassen (Felfe 2014). Hier wird die Frage
beantwortet, ,Was?” in einer Organisation existiert oder auch nicht.
Ohne den Einbezug von individueller Wahrnehmung besteht aller-
dings keine ,Briicke” zu individuellen Verhaltens-, Einstellungs- und
Gesundheitsoutcomes. Die objektivierbaren Strukturdimensionen
werden beeinflusst durch deren Kontext und wirken vermittelt
tiber Interferenzprozesse in der Organisation auf das Individuum.
Fiir diese Interferenzprozesse sind nicht nur die objektivierbaren
Eigenschaften der Organisation relevant, sondern vor allem deren
Wahrnehmung durch die Individuen — Aspekte, die im Zusammen-
hang mit der Definition von Klima und Kultur bedeutsam sind (siehe
unten).

Zusammenfassend verstehen wir fiir die Zwecke dieses Berichts
Struktur als Set objektivierbarer Dimensionen einer Organisation, fiir
die definiert werden kann, ob sie in einer Organisation vorhanden
sind oder nicht. Die Organisationsstruktur an sich ldsst sich dabei
iiber folgende Klassifizierung beziehungsweise inhaltliche Dimen-
sionen beschreiben:

1. Organisationsdemografische/-dkologische Merkmale (Nienhtiser
1991): Hierunter fassen wir Merkmale wie Gro8e und Alter der
Organisation, Eigentumsverhdltnisse beziehungsweise Gesell-
schaftsform oder Branchenzugehdrigkeit. Diese Merkmale, die im
kontingenztheoretischen Ansatz als Kontextdimensionen gefasst
werden, stellen eigenstdndige Strukturmerkmale dar, bilden aber
gleichzeitig den Rahmen, in dem weitere Strukturdimensionen
implementiert werden.

2. Formale Struktur (,explicit design”; Blau u. Schoenherr 1971,
S. 5): Die allermeisten Definitions- und Klassifizierungsversuche
in der Literatur konzentrieren sich auf die formale Struktur, die
deshalb auch als Hauptdimension beziehungsweise Kernsttick
betrachtet werden kann. Hierzu gehoren faktisch geschaffene
Strukturen der Aufbau- und Ablauforganisation sowie formale
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Regeln, Mafinahmen etc. Formale Strukturen, die sich potenziell
auf das Wohlbefinden und die Gesundheit der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter beziehen, sind zum Beispiel Aspekte wie Betrieb-
liches Gesundheits- und Sicherheitsmanagement, Betriebliches
Wiedereingliederungsmanagement sowie Personalentwicklungs-
angebote (Sonntag et al. 2016), aber auch Mafinahmen zur Verrin-
gerung von Konflikten unterschiedlicher Lebensbereiche (siehe
Opportunitétsstruktur). Dabei beschreibt Struktur, wie bereits im
Rahmen des kontingenztheoretischen Ansatzes angesprochen,
als objektive Gegebenheit erst einmal nur dasVorhandensein (in
Abgrenzung zum Fehlen) solcher Elemente. Ob und wie diese
genutzt werden, ist fiir den Strukturbegriff, wie er hier definiert
ist (Felfe 2014), nicht relevant.

3. Sozial-/Positions-/Opportunitatsstruktur (Baron u. Bielby 1980):
Hierzu gehort unter anderem die Zusammensetzung der Beleg-
schaft in Bezug auf den Anteil bestimmter Gruppen, wie zum Bei-
spiel die Altersstruktur oder auch der Frauenanteil. Dies bezieht
sich sowohl auf die Gesamtbelegschaft als auch auf die Repréa-
sentanz bestimmter Gruppen in Gremien, auf Hierarchiestufen
etc. Hierbei handelt es sich also um Strukturmerkmale, die Chan-
cen erdffnen konnen. Da organisationsdemografische Merkmale
sowie Aspekte der formalen Struktur diese Zusammensetzung
pragen beziehungsweise Verdnderungen herbeifithren konnen
— wie zum Beispiel formal geregelte Arbeitszeitmodelle, die Be-
schiftigtengruppen bessere Vereinbarkeit von Beruf und Privat-
leben erméglichen — besteht eine hohe Interdependenz zwischen
diesen Strukturdimensionen.

4. Technische Infrastruktur — Die technische Ausstattung einer Or-
ganisation ist inhaltlich noch einmal von der formalen Struktur
zu differenzieren (Emery u. Trist 1960).

2.2 Organisationsklima(ta)

Schwieriger als die Beschreibung der Struktur gestalten sich die De-
finitionsversuche von Klima und Kultur, da sie sich aus Interaktions-
prozessen ergeben und durch die Wahrnehmung der Organisations-
mitglieder determiniert sind. Insbesondere die Abgrenzung der
Konstrukte Klima und Kultur voneinander ist eine Herausforderung,
da die Verwendung der Begriffe zur Beschreibung organisationaler
Rahmenbedingungen undifferenziert und oft sogar synonym erfolgt
(Kuenzi u. Schminke 2009; Schneider et al. 2017).

Die aus unterschiedlichen Forschungsstrangen entstandene
separate Auseinandersetzung mit den beiden Konstrukten mag ei-
nerseits als kiinstliche Trennung erscheinen, die im Sinne einer ganz-
heitlichen Betrachtung von Organisationen (Schneider et al. 2017)
und vor dem Hintergrund der Notwendigkeit von Ableitungen von
Praxisempfehlungen (Schneider et al. 2011) tiberwunden werden
sollte. Andererseits bilden Klima und Kultur aber dennoch unter-
schiedliche Dimensionen des komplexen Systems Organisation ab.
Ein differenzierter Sprachgebrauch sowie angemessen differenzierte
Untersuchungsmethoden sollten dieser Unterschiedlichkeit auch im
Hinblick auf die Definitionsschérfe Rechnung tragen.

Um diesem Ziel ndher zu kommen, wenden wir uns zunachst dem
Konstrukt Klima zu, das als verbindendes Element zwischen Struktur
und Kultur gewertet werden kann, wie spéater verdeutlicht wird.

Klima sowie die jeweiligen Subklimata, auf die in diesem Ab-
schnitt noch ndher eingegangen wird, stehen im Kontext der Wahr-
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nehmung und Bewertung bestimmter Organisationsmerkmale durch
die Organisationsmitglieder. Schneider et al. (2013) definieren Klima
»as the shared perceptions of and the meaning attached to the po-
licies, practices, and procedures employees experience and the be-
haviors they observe getting rewarded and that are supported and
expected” (S. 362). Klima ergibt sich also als bewusste Wahrnehmung
und Bewertung des Umfelds im Sinne eines giinstigen oder ungiins-
tigen Umgangs mit bestimmten Aspekten in einer Organisation. Ver-
einfacht gesagt wird hier also eine Antwort auf die Frage nach dem
»Wie?” innerhalb einer Organisation gegeben.

Kuenzi und Schminke (2009) fassen drei wesentliche Merkmale
von Klima wie folgt zusammen:

e Klima ist ein Wahrnehmungskonstrukt: Dadurch unterscheiden
sich Klimamerkmale von objektiven Strukturmerkmalen, die
auch von Dritten aufierhalb der Organisation beschrieben wer-
den kénnten.

e Klima ist ein kollektives Phdnomen: Die Wahrnehmung des
Klimas von jedem einzelnen Individuum, das so genannte psy-
chologische Klima (James u. Jones 1974), aggregiert sich zum
geteilten kollektiven Klima, das nicht nur der Summe der ein-
zelnen Wahrnehmungen entspricht, sondern durch emergente
Prozesse eine eigene Auspragung annimmt (Kozlowski u. Klein
2000; Schneider et al. 2017). Das heif3t, durch Wechselwirkungen
der einzelnen Individuen mit ihren Wahrnehmungen bilden sich
neue Eigenschaften von Teams oder der gesamten Organisation
heraus.

Klima muss von Kultur unterschieden werden: Kultur ist tiefer
in der Organisation verwurzelt, unbewusst und auf einem ho-
heren Abstraktionslevel (siehe Abschnitt 2.3). Klima beschreibt
bestimmte Kulturauspragungen die aufgrund geteilter Wahrneh-
mungen ,an der Oberflache” klassifizierbar und beschreibbar
werden.

Wie bereits angedeutet, gibt es in einer Organisation nicht nur das
globale Konstrukt Klima, stattdessen kann dariiber hinaus in ver-
schiedene Subdimensionen, so genannte facettenspezifische Kli-
mata, unterschieden werden (Schneider 1975). Kuenzi und Schminke
(2009) nehmen eine systematische Benennung und Einteilung der
Subklimata vor. Sie gruppieren die Subklimata in Anlehnung an Katz
und Kahn’s Four types of motivational patterns (1966, nach Schnei-
der et al. 2011) wie folgt:

e Klimata, die auf Verhaltenssteuerung (,behavioral guidance”)
fokussieren, zum Beispiel ethisches Klima, Gerechtigkeitsklima
oder Klima fiir Diversitdt und Toleranz. Auch Fithrung wird hau-
fig als eine Klimafacette operationalisiert; da Fithrung allerdings
selbst eine besondere Rolle im Organisationsgeschehen ein-
nimmt, schlagen Schneider et al. (2011) vor, Fiihrung unabhangig
von Klima zu betrachten.

Klimata, die auf Einbindung und Integration (,involvement”)
fokussieren, zum Beispiel Partizipations- oder Unterstiitzungs-
klima;

Klimata, die auf die Weiterentwicklung des Unternehmens und
seiner Mitglieder (,,development”) fokussieren, zum Beispiel
Klima fiir Innovationen oder Klima fiir Lernen und Transfer;

Klimata, die auf das Kerngeschift des Unternehmens (,,core ope-
rations”) fokussieren, zum Beispiel Service- oder Sicherheitsklima.
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Kluge und Schilling (2013) vereinfachen die Betrachtung, indem sie
zwischen Subdimensionen, die dem strategischen Klima und sol-
chen, die dem Prozessklima zuzuordnen sind, differenzieren. Das
strategische Klima erfasst die organisationalen Ereignisse, Praktiken,
Prozeduren und Anreize hinsichtlich ihrer Relevanz und Untersttit-
zung in Bezug auf spezifische Ziele, die die Organisation erreichen
will. Hierzu gehdren beispielsweise Sicherheit, Service und Innova-
tion. Insbesondere das strategische Klima erweist sich als wichtiger
Mediator zwischen dem globalen Klima und Erfolgsvariablen einer
Organisation.

Die strategischen Klimata setzen sich fort in Prozessklimata, die
Ausdruck von Prozessmerkmalen in der Organisation sind (Kuenzi
u Schminke 2009). Zu den Prozessklimata gehdren zum Beispiel
Gerechtigkeit, Ethik, Partizipation und der Charakter der Arbeit-
geber-Arbeitnehmer-Beziehungen (Kluge u. Schilling 2013). Auch
Leistungserwartungen und der Umgang mit Fehlern in einer Orga-
nisation kénnen den Prozessklimata zugeordnet werden. Bei diesen
Klimadimensionen sind am ehesten Auswirkungen auf Gesundheits-
variablen der Organisationsmitglieder zu erwarten.

Schneider et al. (2011) empfehlen aufgrund der Vielzahl von
Klimafacetten, die bei organisationalen Untersuchungen betrachtet
werden konnen, zunéchst die interessierenden Outcomes zu defi-
nieren und daraus den inhaltlichen Fokus bei der Betrachtung des
Klimas abzuleiten. In Bezug auf den Gesundheitsfokus des Projekts
,Fithrung und Organisation im Wandel” werden insbesondere Pro-
zessklimadimensionen betrachtet. Fiir diese Subdimensionen gibt
es jeweils spezifische, standardisierte Messinstrumente. Damit ist es
moglich, sich auch quantitativ gesundheitsrelevanten Charakteristika
einer Organisation zu ndhern.

23 Organisationskultur

Klima beantwortet auf Basis geteilter Wahrnehmungen also die Frage
nach dem ,Wie?”. Dies adressiert noch nicht ,Warum?” in einer
Organisation bestimmte Aspekte auf eine bestimmte Art und Weise
gehandhabt werden (Ostroff et al. 2013). Was sind die tieferliegen-
den bestimmenden Momente des Handelns in einer Organisation?
Warum verhalten sich Organisationsmitglieder unter Umstanden an-
ders, als es Organisationsleitbilder, offizielle Verlautbarungen iiber die
Werte der Organisation oder Aussagen in Hochglanzbroschiiren ver-
muten lassen? Um der Beantwortung dieser Frage ndher zu kommen,
wenden wir uns dem — auch alltagssprachlich — haufig verwendeten
Begriff der Kultur zu.

2.3.1  Kulturebenen

Das Begrittsverstindnis der meisten Autorinnen und Autoren zum
Kulturbegriff basiert auf der Konzeption von Edgar Schein, der als
einer der wichtigsten Repradsentanten der organisationspsychologi-
schen Kulturforschung gilt. Schein (2017) unterscheidet zwischen
drei Ebenen der Kultur. Mit ,,Ebenen” bezeichnet er dabei den Grad,
bis zu dem das jeweilige Kulturphdnomen sowohl fiir die Beteilig-
ten als auch fiir Aulenstehende wahrnehmbar/beobachtbar ist. Die
,oberste” Ebene des Kulturphdnomens stellen die so genannten
Artefakte dar. Diese sind sichtbar, aber interpretationsbediirftig.
Hierzu gehoren Strukturen und Prozesse sowie beobachtbares Ver-
halten. Diese Kulturebene stellt fiir den Zweck dieses Berichts eine
Vermischung mit dem Strukturbegriff (siehe oben) dar und findet im



»FUHRUNG UND ORGANISATION IM WANDEL" .

Sinne einer moglichst klaren Abgrenzung der Begrifflichkeiten keine
Uberfithrung in unsere Arbeitsdefinition von Kultur. Wir schliefen
uns indes der Annahme an, dass sich in diesen (in unserer Definition
strukturellen) objektivierbaren Elementen die Kultur widerspiegeln
kann (aber nicht muss).

Die zweite Kulturebene bei Schein (2017) lasst die mangelnde
Trennschérfe von Klima und Kultur deutlich hervortreten (siche Ab-
schnitt 2.2). Diese Ebene umfasst vom Kollektiv der Beschéftigten
geteilte Glaubenssédtze, Werte und Ziele. Diese sind teils in der Or-
ganisation expliziert (z.B. in Leitbildern), teils sind sie implizit, blei-
ben unbewusst und miissen nicht kongruent mit Artefakten sein,
die in der Unternehmenskommunikation hervorgehoben werden
(Schein 2017). So konnen Aussagen einer Organisation, die image-
trachtig in der Aufiendarstellung verwandt werden und die man
im Sinne Scheins zu den Kulturartefakten zahlen wiirde, durchaus
von den tatsdchlichen geteilten Werten und Zielen des Kollektivs
abweichen.

Die dritte ,unterste” Ebene, die tieferliegenden Annahmen, stel-
len fiir Schein die Essenz von Kultur dar. Im Gegensatz zur zweiten
noch weitestgehend explizierbaren und artikulierbaren Ebene, ste-
hen hier tiefliegende, unbewusste, nicht hinterfragte Glaubenssatze
und Werte im Fokus, die aber dennoch stark handlungsleitend fiir die
Mitglieder einer Organisation, ihr Verhalten, ihre Wahrnehmung, ihre
Gedanken und Gefiihle sind und damit den Charakter eines Nor-
mensystems haben (Neuberger u. Kompa 1993; Parker et al. 2003;
Schein 2017). Dieser Kern des Kulturkonzepts zeigt sich auch in der
folgenden Definition, der wir uns fiir die Zwecke dieses Berichts
anschlieflen:

The culture of a group can be defined as the accumulated shared lear-
ning of that group as it solves its problems of external adaptation and
internal integration; which has worked well enough to be considered valid
and, therefore to be taught to new members as the correct way to perceive,
think, feel and behave in relation of those problems. This accumulated
learning is a pattern of system of believes, values and behavioural norms
that come to be taken for granted as basic assumptions and eventually
drop out of awareness” (Schein 1985 [2004], 2017, S. 6).

Die Unterscheidung zwischen explizierbaren und impliziten Ele-
menten ist auch deshalb so wichtig, da es auch an anderer Stelle in
der psychologischen Literatur fundierte Hinweise darauf gibt, dass
explizite und implizite Messungen menschlicher Handlungstreiber
oftmals nur zu geringen Ubereinstimmungen fithren (Kdllner u.
Schultheiss 2014).

Weick und Sutcliffe (2003, zitiert nach Badura u. Ehresmann 2016,
S. 84) betonen die emotionale Komponente der Kulturbildung und
definieren Kultur als ,Summe von Erwartungen, die durch tief emp-
fundene Gefiihle der Billigung oder Missbilligung lebendig gehalten
werden”. Damit erfiillt Kultur implizite und unbewusste Steuerungs-
funktionen fiir Anndherungs- und Vermeidungsverhalten, Problem-
16sung und Gefiihlsregulierung (ebd.). Dies impliziert die Bedeutung
von Kultur auch fiir Vorgénge im Hinblick auf Stresserleben, in de-
nen Emotionen eine zentrale Bedeutung spielen (Lazarus 2006). Eine
hohe Relevanz von Kulturaspekten fiir Stresserleben deutet auf ein
hohes Praventionspotenzial fiir gesundheitliche Beeintrachtigungen
in Organisationen hin (Badura u. Ehresmann 2016).
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2.3.2  Einfluss von Management und Fithrungskraften auf Kultur

Welche Bedeutung kommt nun im Hinblick auf Organisationskultur
den Fiihrungskriften als besonderer Fokusgruppe dieses Berichts zu?
Dem Verstandnis von Schein folgend bilden Managerinnen und Ma-
nager sowie Fiihrungskrafte die Gruppe in der Organisation, die den
starksten Einfluss auf die Bildung oder Veranderung der Kultur haben
(Schein 2017). Aus dem Handeln, den Rollenbeispielen, den Vorgaben,
den Ressourcenfestlegungen, den strategischen Schwerpunktsetzungen
etc. der Leitungs- und Fithrungsebene resultieren Signale, die von den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als organisationsrelevante Werte
aufgenommen werden und implizit das Handeln der Organisationsmit-
glieder im Sinne geteilter Lernprozesse (siehe oben) stark beeinflussen.

So steuern Fiihrungskréfte iiber Belohnung versus Sanktionierung
funktionale versus dysfunktionale Verhaltensweisen im Hinblick auf
die Ziele der Organisation (Schein 1985 [2004], 2017). Auch Strate-
gisches Human Ressource Management kann durch Befahigung zu
bestimmten Verhaltensweisen, durch Belohnungs- oder Sanktions-
systeme oder die Steuerung der Ressourcen einen starken Beitrag zur
Kulturpragung leisten (Kluge, im Druck).

Organisationskultur ist indes kein einheitliches Phdnomen, das
ausschliefSlich durch Top-down-Prozesse fiir eine gesamte Organi-
sation entsteht. Es konnen vielmehr — beeinflusst durch regionale
Fiihrungspersonen und strategische wie operative Vorgaben, aber
auch durch die Individualitét eines jeden Organisationsmitglieds im
Rahmen emergenter Prozesse (s. Abschnitt 2.2, Klima als kollektives
Phénomen) — diverse Subkulturen entstehen. Diese entfalten dann
Wirkung fiir einzelne Abteilungen oder Teams, fiir bestimmte Berufs-
gruppen, organisationale Ebenen etc. (Martin 2001; Schneider et al.
2011). Zwischen diesen Subkulturen kénnen durchaus Ambivalenzen
und latente Konflikte auftreten.

2.3.3  Kategorisierung und Messbharkeit von Kulturdimensionen

Um Kultur beschreibbar zu machen, wird in unterschiedlichen An-
sdtzen versucht, das Konstrukt iiber Subdimensionen zu operatio-
nalisieren. Dabei geht es darum, Kultur zu quantifizieren, sie leichter
messbar zu machen und {iber standardisierte Kulturprofile abzubil-
den. So unterscheidet Sackmann (2002) Unternehmenskulturen auf
Basis grundsatzlicher Orientierungen (Kunden- oder Leistungsori-
entierung, partnerschaftliche Fithrung, offene Kommunikation). Die
Auspréagungen einer Organisation auf diesen Dimensionen ergeben
ein spezifisches Kulturprofil. Den bekanntesten Ansatz zur Typolo-
gie von Unternehmenskultur stellt das Konzept der konkurrierenden
Werte (Competing Values Framework [CVF], Quinn u. Rohrbaugh
1983) dar. Uber die jeweilige Ausprigung zweier zentraler Dimensi-
onen — Unternehmensfokus (entweder auf interne Ablaufe oder auf
externe Positionierung gerichtet) und Organisationsstruktur (entwe-
der flexibel oder kontrolliert/stabil — hier zeigt sich wiederum eine
Vermischung der Begrifflichkeiten) — wird ein Vier-Felder-Schema
aufgespannt, aus dem sich vier Unternehmenstypen ergeben, die
jeweils eine spezifische Kultur widerspiegeln (Cameron u. Quinn
1999 [2006]): Clan/Zusammenarbeit, Adhokratie/Kreativitat, Markt/
Konkurrenz und Hierarchie/Kontrolle. Unternehmen mit einer Clan-
Kultur stiitzen sich auf Werte wie Zugehorigkeit, Vertrauen und Zu-
sammenarbeit. Sie sind nach innen, auf ihre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter gerichtet. Somit bedeutet Erfolg fiir diese Unternehmen,
dass ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zufrieden und an das
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Unternehmen gebunden sind. Im Gegensatz dazu, zeichnet sich
eine Markt-Kultur durch den externen Fokus aus. Erfolg besteht fiir
Unternehmen dieses Typs vor allem darin, im Wettbewerb mit den
Konkurrenten zu gewinnen und den Marktanteil zu vergréern. Dies
wird dadurch erreicht, dass klare Ziele fiir die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter formuliert werden und sie entsprechend ihrer Leistung
belohnt werden. Es zahlen also Werte wie Wettbewerb, Leistung und
Kompetenz. Auch Unternehmen mit einer Adhokratie-Kultur haben
einen externen Fokus. Erfolg wird allerdings durch Innovationen be-
stimmt. Damit Innovationen entstehen, fordern Unternehmen mit
einer Adhokratie-Kultur die individuelle Initiative ihrer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter und geben ihnen Freiheit bei der Ausfiih-
rung ihrer Tétigkeiten. Der letzte der vier Kulturtypen (Hierarchie)
fokussiert auf seine internen Strukturen und Prozesse, die moglichst
effizient und reibungslos umgesetzt werden sollen. Routinen und
formale Regeln helfen Unternehmen dieses Typs, Stabilitdt und Vor-
hersagbarkeit sicherzustellen.

Hartnell et al. (2011) haben den Ansatz des CVF in einer Meta-
Analyse einer intensiven Uberpriifung unterzogen und Kritik gedu-
Bert (sieche Abschnitt 5). Die Autorin und die Autoren merken an,
dass die Kulturtypen sich nicht deutlich voneinander unterscheiden
und keine eindeutigen Zusammenhédnge mit spezifischen Erfolgs-
variablen wie Mitarbeiterzufriedenheit, Innovationen, Produktqualitat
oder wirtschaftlichem Erfolg aufweisen. Insgesamt bewerten Hartnell
et al. den Versuch einer Typologie fiir unpassend und schlagen vor,
Kultur als komplexes ganzheitliches Biindel unterschiedlicher Werte,
Annahmen und Verhaltensweisen mit hoher Individualitét in Bezug
auf das jeweilige Unternehmen und dessen Ziele zu definieren.

Diese Bewertung impliziert, dass aufgrund der hohen Komplexitt
und Diversitat von Kultur quantitative Messinstrumente zur Erfas-
sung des Konstrukts eher ungeeignet sind. Schein (2017) kritisiert
die vermehrt isolierte Betrachtung einzelner Kulturelemente. Dies
wird Kultur als ganzheitlichem — und daher schwer greitbarem —
Gestaltphdnomen nicht gerecht (,a more complex, holistic gestalt
phenomenon”, Schneider et al. 2017, S. 475). Das heif3t, auf Basis
der Beobachtungen und Erfahrungen, dem Fiihlen und Denken der
Organisationsmitglieder ergeben sich Deutungsmuster und impli-
zite Regeln, die Wertungen und Handlungen bestimmen. Aufgrund
der Einzigartigkeit von Organisationen (Schneider et al. 2011) ist zur
Anndherung an die spezifische Kultur ein Eintauchen in den Orga-
nisationskontext notwendig (Schneider et al. 2017 nach Kluge, im
Druck). Diese Tiefe lasst sich durch rein quantitative Untersuchungen
nicht erreichen. Fragebogen erfassen ,lediglich vordefinierte kultu-
relle Subdimensionen als Surrogate des kulturellen Ganzen” (Kluge
2003 nach Kluge, im Druck, S. 18). All dies spricht dafiir, dass eine
Anndherung an dieses Konstrukt eher durch den Einsatz qualitati-
ver Methoden zu erreichen ist, eine Vorgehensweise, die in der Kul-
turforschung immer populérer wird (Schneider et al. 2017). Mittels
Methoden der qualitativen Sozialforschung kann (re)konstruiert wer-
den, auf Basis welcher sozial geteilter Sinngehalte und Deutungs-
muster Menschen handeln (Lamnek u. Krell 2016).

24 Zusammenspiel der Dimensionen und schematische
Zusammenfassung der Begrifflichkeiten
Zusammenfassend haben wir auf Basis der dezidierten Analyse der
Literatur das folgende Verstandnis von Struktur, Klima und Kultur als
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wichtige Determinanten fiir Arbeitsbedingungen, Wohlbefinden und
Gesundheit entwickelt. Strukturen bilden Charakteristika der Orga-
nisation ab, die relativ objektiv beschreibbar und damit quantitativ
erfassbar sind. Hier wird die Frage nach dem ,Was?” beantwortet.
Da es sich nicht um ein Wahrnehmungskonstrukt handelt, kann zu-
néchst keine Wirkung auf das Individuum entstehen.

Als verbindendes Element zwischen den Strukturelementen und
den tieferliegenden bestimmenden Momenten des Handelns, den
Kulturelementen, kann Klima gewertet werden. Klima bezieht sich
auf die kollektive Wahrnehmung von Aspekten in der Organisation
als Antwort auf die Frage, ,Wie?” in der Organisation mit bestimm-
ten Aspekten umgegangen wird. Fiir Subklimata wie etwa Gerech-
tigkeit (Colquitt 2001), Vertrauen und Unterstlitzung (Eisenberger et
al. 2002), Leistung (Patterson et al. 2005) oder Umgang mit Fehlern
(Putz et al. 2013) existieren standardisierte Konzepte, auf deren Basis
man auch Klimafacetten quantitativ erheben kann.

Kultur bezieht sich auf die Frage, auf Basis welcher Werte und
impliziter Normen in der Organisation agiert wird. Gemaf3 der Defi-
nition nach Schein (1985 [2004], 2017) wirkt die Kultur als kollektiv
erlernte, auf Werten basierende aber letztlich unbewusste Anleitung
zum Handeln in der Organisation. Kultur verstehen bedeutet die
Frage nach dem ,Warum?” zu beantworten (Ostroff et al. 2013).
Diese ,unterhalb der sichtbaren Oberfldche” liegenden Aspekte von
Kulturen und Subkulturen werden tiber vereinfachende Kategorien
nur sehr grob abgebildet, sodass wir davon ausgehen, dass Kultur
sinnvoller durch qualitative Methoden erfasst und beschrieben wer-
den sollte. Wenngleich es durchaus eine grofse Anzahl quantitativer
Erhebungsinstrumente fiir Kultur gibt (siehe Abschnitt 2.3) halten
wir es in der Gesamtschau fiir sinnvoll sich der Komplexitit des
Kulturphdnomens qualitativ zu nédhern. Dies impliziert keine aus-
driickliche Gleichsetzung impliziter und unbewusster Prozesse mit
der Notwendigkeit qualitativer Erhebungsmethoden.

AbschliefSend ist es noch einmal wichtig, zu betonen, dass die drei
Dimensionen Struktur, Klima und Kultur nicht unabhéngig vonein-
ander sind, wie auch bereits im Rahmen der obigen Arbeitsdefinitio-
nen erwéahnt. Innerhalb des komplexen Gesamtgefiiges Organisation
bedingen und beeinflussen sie sich gegenseitig. Das Verhaltnis der
Konstrukte zueinander final zu kldren und zu untersuchen, gehort
indes nicht zu den priméren Zielen des vorliegenden Berichts. Der
Vollstandigkeit halber und als wichtige Grundlage fiir die Interpre-
tation von Untersuchungsergebnissen zu organisationalen Determi-
nanten mochten wir Optionen des potenziellen Zusammenwirkens
von Struktur, Klima und Kultur dennoch kurz auf Basis des Beispiels
eines geringen Frauenanteils in den Fithrungsebenen einer Organi-
sation (ebenso konnte man jedes andere Diversitatsmerkmal wah-
len). Die Tatsache des geringen Frauenanteils wére der Opportuni-
tatsstruktur zuzuordnen und kénnte Gender-bezogene ungerechte
Benachteiligung implizieren.

Das objektive Strukturmerkmal ist jedoch nicht gleichzusetzen
mit einem Klima der Diskriminierung oder Ungerechtigkeit. Die
Wahrnehmung und Bewertung, die sich {iber die Auspragung von
Klimadimensionen abbilden ldsst, hangt von unterschiedlichen Fak-
toren ab. Hierzu gehdren zum einen personliche Charakteristika der
bewertenden Individuen, wie personliche Betroffenheit (Lee et al.
2015), Zufriedenheit mit der eigenen Situation, Sozialisierung und
soziodemografische Merkmale. Dartiber hinaus spielen Erfahrungen
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oder der Zugang zu Informationen iiber Personalentscheidungen und
damit Wissen um Ursachen und Griinde fiir die Existenz eines Struk-
turmerkmals eine wichtige Rolle. Dieses Wissen ist notwendig, um
eine Personalentscheidung beispielsweise als vorurteilsbehaftet versus
neutral oder leistungsbasiert wahrzunehmen. Auch andere Struktur-
merkmale wie der allgemeine Frauenanteil in der Belegschaft und
Angebote der Personalentwicklung pragen diesen Bewertungsprozess.

Auf diese Wechselwirkung von Struktur und Bewertung im Sinne
von Klima wirken zudem Aspekte der Kultur. Sie kann sich in dem
Strukturmerkmal selbst widerspiegeln und aufdecken, welche Hal-
tungen, Pragungen, Stereotypen und Entscheidungsgrundsétze in
einer Organisation vorherrschen (Ostroff et al. 2013). Die Kultur kann
sich gleichzeitig aber auch in der Bewertung des Strukturmerkmals,
also dem Klima, widerspiegeln. Die handlungsleitenden Normen und
eine implizite Vorstellung davon, was in der Organisation akzeptiert
ist und was nicht, was hinterfragt wird und was nicht, konnen einen
Einfluss auf Bewertungsprozesse haben.

Wenn nun iiber die Messung von Klimadimensionen die posi-
tive oder negative Bewertung eines (strukturellen) Sachverhalts
transparent gemacht wird, kann dies wiederum zu Verdnderungen
von Strukturen fiihren, wie Personalentwicklungsangebote, neue
Karrierelaufbahnen, Vereinbarkeitsangebote etc. Diese strukturellen
Verdnderungen kénnen dann Schritt fiir Schritt, langerfristig, eine
Kulturveranderung anstofen.

Eine Betrachtung der drei Konstrukte im Zusammenspiel hat ein
Gesamtverstdndnis der komplexen Prozesse innerhalb einer Orga-
nisation zum Ziel. Abbildung 1 visualisiert unser Begriffsverstandnis
im Uberblick.

3 Auswirkungen organisationaler Aspekte auf
Individuen — Notwendigkeit einer Mehr-Ebenen-
Betrachtung

Im vorherigen Abschnitt wurde recht ausfiihrlich die begriffliche Ein-
ordnung zentraler organisationaler Charakteristika mit potenziellen
Auswirkungen auf Individualmerkmale dargestellt. In diesem Teil

folgt nun, trotz des eher explorativen Charakters der weiter unten
dargestellten Teilstudien, eine tiberblickshafte theoretische Einord-
nung unserer auf verschiedene Analyseebenen bezogenen Fragestel-
lungen. Diese Analyseebenen beziehen sich auf die Organisation im
Ganzen (Struktur, Klima und Kultur), die Gruppenebene (Teams)
oder die Ebene sozialer Beziehungen (Interaktion, insbesondere
Fithrungsinteraktionen) sowie die Frage individueller Reaktionen
auf die organisationalen Gegebenheiten und die Fiihrungsinteraktio-
nen (insbesondere Wohlbefinden und Gesundheit). Der wesentliche
Fokus liegt dabei letztlich auf der Erklarung des Einflusses von Kon-
textfaktoren auf das Erleben und Verhalten von Individuen — direkt
oder vermittelt durch das Fiihrungsverhalten.

Mit der Funktionsweise von Organisationen und der Beziehung
der verschiedenen Analyseebenen inklusive der Frage von Individual-
reaktionen befassen sich, mit unterschiedlichen Schwerpunkten, di-
verse Disziplinen, die teilweise eine Makro- teilweise die Mikroper-
spektive der Organisation einnehmen (Kozlowski u. Klein 2000). In
der Makroperspektive werden Organisationen in ihren Eigenschaften
und Funktionsweisen betrachtet. Ziel ist es, Eigenschaften der Or-
ganisation wie etwa Regeln, Normen, Machtkonstellationen etc. zu
erklaren. Wissenschaftliche Disziplinen, in denen die Makro-Sicht-
weise vorherrschend ist, sind etwa Soziologie, Politikwissenschaften
oder Okonomie. Demgegeniiber fokussiert die Mikro-Perspektive
der Organisation darauf, Reaktionen der Organisationsmitglieder/
der Individuen im Kontext der Organisation zu erkldren und hat ihre
Waurzeln vor allem in der Psychologie. Ein hdufig genannter Vorwurf,
der in der organisationspsychologischen Forschung gedufiert wird,
ist der enge Fokus auf Individualmerkmale ohne Beriicksichtigung
der Kontextfaktoren (Felfe 2014). Ziel der Mehr-Ebenen-Forschung
aus einer Mikro-Perspektive ist es insofern, komplettere, breitere Mo-
delle von organisationalen Phanomenen abzubilden, die dem Sys-
temcharakter der Organisation gerecht werden und Kontextfaktoren
auf hoheren Ebenen der Organisation fiir individuelle Reaktionen zu
bertiicksichtigen.

Das Axiom der Organisation als Mehr-Ebenen-System und die
Geltung von Prinzipien der allgemeinen Systemtheorie ist bereits
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im Rahmen frither Organisationstheorien berticksichtigt und an-
erkannt. Die Bedeutung des systemischen Charakters von Organi-
sationen in der Organisationsforschung und -praxis ist aber bisher
weitestgehend metaphorisch (Kozlowski u. Klein 2000). De facto
wird das System , Unternehmen”, ,Betrieb”, ,Behorde” etc. in der
Forschung in die oben genannten Ebenen zerlegt, wobei jede Ebene
von verschiedenen Disziplinen, Theorien und Zugéngen besetzt ist.
In ihrem ausfiihrlichen Kapitel zu Mehr-Ebenen-Zugéngen in der
Organisationforschung urteilen der Autor und die Autorin: , The or-
ganization might be an integrated system but organizational science
is not” (Kozlowski u. Klein 2000, S. 3).

Grundsatzlich sind in der Analyse der Phdnomene auf den ver-
schiedenen Organisationsebenen Wirkrichtungen relevant, die sich
auf , Top-down”- und auf ,Bottom-up-Aspekte” beziehen. Welche
Perspektive fiir ein spezifisches Set von Forschungsfragen relevant
ist, hangt davon ab, welche abhédngigen Variablen das jeweilige For-
schungsmodell mit seinen spezifischen Fragestellungen beinhaltet.
Das heif$t, Theorie und Modellansatze miissen letztlich auf die en-
dogen interessierenden Konstrukte fokussieren, also auf diejenigen,
die durch das Modell erklart beziehungsweise vorausgesagt wer-
den sollen. Eine ,Top-down-Sicht” ist angemessen, wenn es — wie
im Fall unserer beiden Teilstudien — in erster Linie darum geht, die
Kontexteinfliisse der Organisation und der Arbeitsbedingungen auf
Individuen zu erkldren (Kozlowski u. Klein 2000). Zwei Beispiele fiir
Modelle zu den Individualauswirkungen organisationaler Aspekte
finden sich zum Beispiel bei Michel u. Gonzalez-Morales (2013) und
Montano et al. (2017). Die Autorinnen und Autoren schlagen theo-
retisch abgeleitete Modelle fiir die Erklarung individueller Auswir-
kungen fiir den spezifischen Fall von drastischen Veranderungen der
Organisationsstruktur vor. Kultur und Klima als wichtige Komponen-
ten der oberen und mittleren Organisationsebene, die vermittelnde
Funktion im Hinblick auf Individualreaktionen haben (s. Abschnitt
3.2) werden allerdings auch in diesen Modellen nicht explizit be-
rlicksichtigt.

In ihrem Beitrag zur Mehr-Ebenen-Betrachtung von Organisa-
tionen betonen Kozlowski und Klein (2000, S. 6), dass die Losung
in Modellen liegt, die zwar systemorientiert sind, aber nicht versu-
chen, die Komplexitét des gesamten Organisationssystems im De-
tail abzubilden. Im Einklang mit dieser Einschatzung mochten wir
daher nicht den Versuch unternehmen, eine geschlossene Theorie
fiir die Gesamtheit der hier relevanten Fragestellungen zu entwi-
ckeln. Vielmehr soll im Folgenden diskutiert werden, inwiefern der
Zusammenhang organisationaler Rahmenbedingungen (Struktur,
Kultur, Klima), Arbeitsbedingungen und Auswirkungen auf die In-
dividuen verschiedene Theorieklassen (Organisationstheorien und
psychologische Theorien) relevant ist und wie diese Aspekte inein-
andergreifen. Dazu werden zwei prominente Organisationstheorien
kontrastierend gegentiberstellt, um zu verdeutlichen, wie in diesen
Theorien das Organisations- und das Fithrungsverstandnis jeweils
miteinander einhergehen (Abschnitt 3.1). Da sich der aktuelle Beitrag
auf abhangige Konstrukte wie Einstellungen, Wohlbefinden und Ge-
sundheit der Beschaftigten, einschliellich der Fithrungskréfte bezieht,
wird das in Abschnitt 3.1 dargestellte Organisationsverstandnis mit
einem in Abschnitt 3.2 beschriebenen stresstheoretischen Konzept
aus der Psychologie verbunden.
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Die Organisationstheorien sollen dabei vor allem erkldren, wie
organisationale Rahmenbedingungen Fiihrungskonzepte und Ar-
beitsbedingungen pragen (vgl. Pfad 2, Abb. 2), wihrend die psycho-
logischen Ansétze, die direkte Wirkung der Rahmenbedingungen
sowie die Wirkung von Fithrung und Arbeitsbedingungen auf die
Individualreaktionen erldutern (vgl. Pfad 1 und 3, Abb. 2).

3.1 Organisationstheorien und Implikationen fiir Fiihrung
Die Vorstellung von , guter Fiihrung” hiangt eng mit dem Organisa-
tionsverstandnis zusammen und wird zu grofsen Teilen im normati-
ven Sinne daraus abgeleitet (Burnes 2004; Felfe 2014). In diesem eng
miteinander verkniipften Verstandnis von Organisation und Fiihrung
hat es seit der Industrialisierung Ende des 19. Jahrhunderts diverse
Entwicklungen gegeben, die sich in unterschiedlichen organisations-
theoretischen Ansitzen niederschlugen (fiir einen breiten Uberblick
zu diesen Organisationstheorien siehe etwa Boje et al. 2012).

Im Verstandnis frither Organisationstheorien (Fayol 1916; Taylor
1911; Weber 1921) gleicht die Organisation einer Maschinerie (Mor-
gan 2008), in der Prozesse und Aufgaben von Rationalitit, Funktio-
nalitdt, Standardisierung und Hierarchie gepragt sind. Der mechanis-
tischen Vorstellung der Organisation folgt ein normatives Verstandnis
der Fiihrungsanforderungen, in denen es primar um die Umsetzung
der von oben definierten Ziele und die Uberpriifung der Zielerrei-
chung geht. Die Fithrungsprozesse sind insofern ,top-down” aus-
gerichtet, formalisiert hierarchisch und auf Kontrolle basierend (Felfe
2014). Entsprechend besteht inhaltlich die Fithrungsaufgabe in Pla-
nung, Organisation, Anweisung, Koordination und Kontrolle (Fayol
1916 [1929]; Taylor 1911; Weber 1921 [1980]). Wenngleich insbe-
sondere im Rahmen der Diskussion um die Arbeitswelt 4.0 deutlich
wird, dass dieses Verstandnis stabiler Strukturen, Hierarchien und
vorhersagbarer Zustdnde nicht mehr vollstandig passt, beruhen den-
noch viele Organisationen und Prozesse nach wie vor zumindest in
Teilen auf dieser Vorstellung (Felfe 2014). Wie also lassen sich heutige
Organisationen charakterisieren?

Laloux (2015) ordnet eine Vielzahl heutiger Organisationen (Un-
ternehmen, Betriebe, Behorden mit der grundlegenden Ausrich-
tung auf Innovation, Leistungsfahigkeit und Leistungscontrolling)
dem Begriff der ,modernen” Organisation zu. Nach wie vor an der
hierarchischen Pyramidenstruktur als Grundprinzip orientiert, stehen
Prozesse und Projekte im Mittelpunkt. Innerhalb dieser modernen
Organisationen wird tiber das Prinzip der Steuerung tiber Ziele die
Verantwortung fiir die Leistungserbringung von oben nach unten
delegiert und der Fortschritt dieser Zielerreichung durch die Fiih-
rungskréfte und das Management kontrolliert. Bei einem hohen Maf3
an Eigenverantwortung jeder einzelnen Mitarbeiterin und jedes ein-
zelnen Mitarbeiters ist es eine zentrale Aufgabe der Fithrungskraft,
Druck und Kontrolle auszuiiben, damit die Leistungen der Beschaf-
tigten nicht nachlassen. Die Annahme ist, die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter seien leistungsorientiert, am materiellen Erfolg interes-
siert, schdtzten allerdings die Freiheit, den Weg zur Erreichung der
individuell gesetzten Ziele selbst zu bestimmen. Die Organisation
halt dabei eine Vielzahl von Unterstiitzungsfunktionen vor, etwa fiir
Personalentwicklung, IT, Qualitdt, Gesundheit und Sicherheit etc. Im
Unterschied zur Vorstellung der klassischen Organisationstheorien
aus dem frithen 20. Jahrhundert passt zur ,modernen” Organisa-
tion die Metapher der ,gut gedlten Maschine”, bei der durch die
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genannten Unterstiitzungsfunktionen die Prozesse der Organisation
gangiger gemacht werden (Brandl 2019; Laloux 2015).

Dem Bild der Maschine in den klassischen Organisationstheo-
rien oder der gut gedlten Maschine in modernen Organisationen
steht im Rahmen des gesellschaftlichen und technischen Wandels
ein eher organisches, fluides Verstandnis von Organisation gegentiber
(Morgan 2008). Die ,postmoderne” Organisation (Laloux 2015) ist
gekennzeichnet durch die Abkehr von Macht und Hierarchie mit der
Vorstellung, dass grundsétzlich alle Perspektiven in der Organisa-
tion gleichen Respekt und Beriicksichtigung verdienen. Prinzipien
von Fairness, Gleichheit und Gemeinschaft 16sen ,top-down” ge-
richtete Prozesse und Kontrollmechanismen in Teilen ab. Wesent-
liche Prinzipien sind Werteorientierung, Vertrauen, inspirierende
Sinnausrichtung, Dezentralisierung und eine starke gemeinsame
Kultur. Das systemtheoretisch fundierte zugrunde liegende Bild der
Organisation (Morgan 2008) ist nicht neu, sondern wurde bereits in
den 1950er und 1960er Jahren im Zusammenhang mit der Organi-
sation als soziotechnischem System (Emery u. Trist 1965) diskutiert.
Wie Kozlowski u. Klein (2000) betonen, haben diese grundsatzlich
anerkannten systemtheoretischen Ansitze in der Organisationsfor-
schung allerdings bisher wenig tatsdchliche Umsetzung im Sinne von
standardisierten Mehr-Ebenen-Konzepten erhalten.

Ein eher ,organisches” Verstindnis des Unternehmens oder Be-
triebs der Zukunft geht auch mit einem veranderten Fiihrungsver-
standnis einher. In einer aktuellen Auswertung zur Vorstellung von
Beschiftigten zur Fiihrung in der Zukunft ergibt sich ein Bild, dass
eher der Organismus- als der Maschinenmetapher zuzuordnen ist.
Weber et al. (2018) betonen auf Basis ihrer systematischen Analyse,
dass die Beschaftigten von der Notwendigkeit ausgehen, Fithrung
in zukiinftigen Organisationen starker zu demokratisieren und ihr
eher den Stellenwert von Orientierung und Unterstiitzung als von
Leistungskontrolle und Verantwortungsiibertragung der Organisa-
tionsziele auf die einzelnen Mitarbeiter im Sinne von ,Management
by Objectives” zu geben. Auch Laloux (2015) betont, dass Fithrung in
der postmodernen Organisation nicht mehr primér auf die Kontrolle
der Leistungserfiillung fokussiert, sondern die Funktion von Orien-
tierung, Unterstiitzung, Ermutigung und gemeinsamer Entwicklung
hat. Die ,Klammer” fiir die dezentrale, fluide und digitale Organisa-
tion ist eine gemeinsame starke sinnstiftende Kultur.

3.2 Wahrnehmung und Bewertung als Briicke
zu Wohlbefinden und Gesundheit

Wie in Abschnitt 1 beschrieben, bilden die Organisationsaspekte
wichtige Kontextfaktoren fiir das Fithrungsverstandnis, die Inter-
aktionen (zwischen verschiedenen Organisationsmitgliedern oder
Gruppen von Individuen) bei der Arbeit und auch direkt fiir das
Wohlbefinden und die Gesundheit der Individuen. In Abschnitt 2.1
wurde zudem ausfiihrlich hergeleitet, dass Beschreibungselemente
der Organisation nur vermittelt iiber die Wahrnehmung der Orga-
nisationsmitglieder auf diese wirken kénnen, so dass weniger die
strukturellen objektiven Gegebenheiten an sich, sondern die als
Klima wahrgenommenen und als Kultur manifestierten Aspekte eine
Wirkung bei den Individuen entfalten.

Organisationale Bedingungen fiihren also nicht per se zu indivi-
duellen Reaktionen. Das Erleben von Anforderungen, die Bewalti-
gung erlebter Anforderung oder die Beanspruchung aufgrund erlebter

Uberforderung hiangen eng mit Wahrnehmungs- und Erkenntnispro-
zessen auf der Grundlage von Kognitionen zusammen (Lazarus u.
Folkman 1984). Was macht subjektive Wahrnehmung und Erkenntnis
aus? Warum sind die inter- aber auch die intraindividuellen Unter-
schiede so grof3? Aus psychologischer Sicht sind Wahrnehmung und
Erkenntnis keine reinen Abbildungsvorgénge duflerer Gegebenhei-
ten, sondern Konstruktion individueller Wahrheiten (Watzlawick
1985). Vor diesem Hintergrund gehen die psychologischen Modelle
von der Grundannahme aus, dass iiber die Wahrnehmung und Be-
wertung einer Situation und der eigenen Bewaltigungsmoglichkeiten
bei verschiedenen Individuen unterschiedliche Reaktionen hervor-
gerufen werden konnen (Lazarus u. Folkman 1984).

Die Wahrnehmung und Bewertung durch die Individuen stellt
also die Briicke zwischen Bedingungen der Organisation und deren
(differenzierter) Wirkung auf die Individuen dar.

Die diversen psychologischen Modelle zur Erklarung von Stress
und den weiteren Auswirkungen fokussieren jeweils auf unter-
schiedliche Teilaspekte, so dass es auf die spezifischen Fragestel-
lungen einer Studie ankommt, welches der Modelle die beste Pas-
sung aufweist (Lohmann-Haislah 2012). Beispiele fiir haufig zitierte
Modelle sind das Belastung-Beanspruchungs-Modell (Rohmert u.
Rutenfranz 1975), das Anforderungs-Ressourcen-Stressoren-Mo-
dell (Iwanowa 2006); das Anforderungs-Kontroll-Modell (Karasek
1979), das transaktionale Stressmodell (Lazarus u. Folkman 1984),
das ,Effort-Reward-Imbalance”-Modell (Siegrist 1996) oder das
Job-Demands-Resources-Modell (Bakker u. Demerouti 2017; De-
merouti et al. 2001). Die umfassende Darstellung dieser alternativen
Stressmodelle wiirde den Rahmen dieses Berichts sprengen. Es sei
daher auf andere tiberblickartige Darstellungen dieser Theorieklasse
verwiesen (z.B. Lohmann-Haislah 2012; Rigotti et al. 2014). Anstelle
einer breiten Darstellung fokussieren wir wegen der guten Passung
zu unseren Fragestellungen auf das Job-Demand-Resources-Modell
(Bakker u. Demerouti 2017; Demerouti et al. 2001) und nehmen dies
als Grundlage fiir unsere weiteren Uberlegungen.

Das Modell unterscheidet zwischen zwei Hauptkategorien von
Arbeitscharakteristika, wie sie durch die Individuen eingeschétzt
werden: Anforderungen/Stressoren und Ressourcen. Beide Katego-
rien spielen eine zentrale Rolle fiir das Entstehen von Stress und
Befindensbeeintrachtigungen oder (Beeintrachtigungen von) Motiva-
tion. Unter Anforderungen werden im Modell physische, psychische,
soziale oder organisationale Aspekte der Arbeit verstanden, die das
stetige Einbringen physischer oder psychischer Anstrengungen erfor-
dern und insofern mit physischen oder psychischen Kosten verbun-
den sind (Demerouti et al. 2001). Beispiele dafiir sind Arbeitsmenge,
Zeitdruck, schwierige Interaktionen, Schichtarbeit/lange Arbeitszei-
ten und physische Arbeitsbedingungen (Larm, Schmutz, Zwangs-
haltungen etc.). Ressourcen beziehen sich auf physische, psychische,
soziale oder organisationale Aspekte der Arbeit, die (unterstiitzend)
der Zielerreichung dienen, die Anforderungen oder die damit ver-
bundenen psychischen und physischen Kosten verringern oder auch
personliches Wachstum und personliche Entwicklung férdern kon-
nen (Bakker 2011; Bakker u. Demerouti 2017). Das Modell beschreibt
fiir Anforderungen und Ressourcen zwei verschiedene Pfade. Der
Pfad zu potenziellen Beeintrachtigungen des Wohlbefindens und
der Gesundheit wird durch hohe Arbeitsanforderungen, Zeitdruck
etc. ausgelost, der zweite Pfad adressiert das Motivationspotenzial
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verschiedener Ressourcen und resultiert im besten Fall in hohem
Engagement. Das Modell postuliert, dass die positive Wirkung der
Ressourcen auf die Motivation insbesondere bei starker Arbeitsbelas-
tung hoch ist. Ressourcen, wie etwa Unterstiitzung durch die Organi-
sation oder die Fithrungskraft sind insofern bedeutsam fiir die Moti-
vation und die Abmilderung potenziell negativer Wirkungen auf das
Wohlbefinden von hohen Arbeitsanforderungen. Mehrere Studien,
darunter eine aktuelle Meta-Analyse, verweisen allerdings darauf,
dass auch Ressourcen einen direkten Einfluss auf das Wohlbefinden
haben (Crawford et al. 2010; Lesener et al. 2019; Schaufeli 2017). In
Ubereinstimmung mit der Theorie der Ressourcenerhaltung entsteht
Stress auch dann, wenn Ressourcen sich verringern oder die Gefahr
besteht, dass sie sich verringern (Crawford et al. 2010).

Fiir den Zweck dieses Berichts ist Fithrung als Stressor oder Res-
source — eingebunden in oder determiniert durch die Bedingungen
der Organisation — das zentrale Konstrukt. Insofern ist es wichtig,
kurz auf die Frage einzugehen, wie dieser spezifische Aspekt (also
als Ressource oder Stressor erlebtes Fiihrungsverhalten) mit diversen
Individualreaktionen und insbesondere mit Gesundheit im Zusam-
menhang steht.

Hinweise darauf gibt eine aktuelle umféngliche Literaturiibersicht
zum Zusammenhang von Fiihrungsstilen und Beschéftigtengesund-
heit (Montano et al. 2016). Es kann gezeigt werden, dass Fithrungs-
stile, die die genannte Unterstiitzung, Orientierung und Inspiration
beinhalten, wie transformationale Fithrung, mitarbeiterorientierte
Fithrung und ethisch/authentische Fiihrung, dem Wohlbefinden
und der Gesundheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zutrég-
lich sind, wohingegen destruktive Fiihrung, Laissez-faire-Fithrung
und mangelnde Fithrungskompetenz mit gesundheitlichen Beein-
trachtigungen in Verbindung stehen. Die Autoren untersuchten in
dem Zusammenhang auch ,management by objectives” (Izumi
et al. 2015) als organisationales Fithrungsprinzip der ,modernen
Organisation” (Laloux 2015) mit dem Ergebnis, dass MBO ne-
gativ mit der Gesundheit der Beschiftigten im Zusammenhang
stand.

Die langsschnittlich angelegte Studie ,rewarding and sustainable
health promoting leadership/ReSuLead” (Rigotti et al. 2014) fokus-
siert auf die Frage kausaler Zusammenhange zwischen Fithrung und
Gesundheit. Im Ergebnis zeigt sich, dass gesundheitsorientierte und
transformationale Fithrung positive Effekte auf Wohlbefinden und
Gesundheit hat. Ein positives Klima wirkt zudem giinstig auf die
Wahrnehmung des Fithrungsverhaltens und impliziert diverse Wech-
selwirkungen zwischen organisationalen Klimata und der Wirkung
von Fithrung auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Insgesamt
wirken gemdfs den Autorinnen und Autoren moderne Fithrungs-
konzepte eher im Sinne der Verbesserung von Ressourcen und re-
duzieren nicht unbedingt die Belastungen, offensichtlich, weil der
Einfluss der operativen Fithrungskréfte auf zentrale Belastungen wie
Arbeitsmenge oder Zeitdruck eher beschrankt ist.

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass Fithrungskréfte in einem
schwierigen Spannungsfeld stehen von Anforderungen an (post)mo-
derne unterstiitzende, demokratische, partizipative und faire Fiih-
rung in einem organisationalen Rahmen, in dem nach wie vor die
Pyramide als Top-down-Gebilde der ,gut gedlten Maschine” (Brandl
2019) Modell steht. Viele Fiihrungskréfte sind quasi mit der Anfor-
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derung eines Fiihrungsstils ,von morgen” in der Organisation ,von
heute” konfrontiert.

Dieses Spannungsfeld kreiert neben der Vielfalt von Rollenan-
forderungen fiir die Fithrungskréfte, ihrer Sandwichposition etc. Ar-
beitsbedingungen, die von hohen psychischen Belastungen gepragt
sind (Lohmann-Haislah 2012; Schréder u. Hef3, in Vorbereitung; siehe
Abschnitt 5). Zudem determiniert diese Schwierigkeit wahrscheinlich
die Optionen der Fithrungskrafte fir modernes, unterstiitzendes und
inspirierendes Fiihrungsverhalten.

Es wird daher an dieser Stelle sehr deutlich, dass die Art wie die
Organisation aufgestellt, welche Grundvorstellung des Zusammen-
wirkens der verschiedenen Organisationsebenen realisiert ist, wel-
ches Klima und welche Werte vorherrschen, die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter einerseits direkt, andererseits indirekt {iber die Fiihrung
positiv oder negativ beeinflussen kann (siehe auch Kozlowski u. Klein
2000). Die Organisation und die in ihr eingebetteten Optionen fiir
Fithrungshandeln stellen somit wichtige Aspekte der Kontextbedin-
gungen fiir die Beschiftigten dar.

3.3 Integratives Forschungsmodell

Wie kann nun eine Verbindung zwischen den organisationsbezogenen
und den psychologischen Theorien geschaffen werden, die die Auswir-
kungen auf Leistung, Wohlbefinden und Gesundheit von Individuen
erkldren oder vorhersagen? Ein interdisziplindres Fachgebiet stellt in
diesem Sinne ,Organisational Behaviour” dar, in dem verschiedene
Verhaltenswissenschaften (Soziologie, Okonomie, Psychologie) einen
kombinierten Beitrag zur Erklarung von Phanomenen im Organisati-
onssystem als Ganzem, der konkreten Arbeits- und Teamsituation und
individuellen Auswirkungen leisten (Robbins u. Judge 2007) und sich
dabei auf (Mehr-Ebenen-)Rahmenmodelle beziehen.

Ein Beispiel fiir solch ein allgemeines, ebenentiibergreifendes Mo-
dell wird von Robbins u. Judge (2015, S. 57) vorgestellt. Die Autoren
definieren fiir die Organisations-, die Team- und die Individual-
ebene Rahmen- (,inputs”), Prozess- und Outputparameter. Das
Modell beinhaltet auf der Organisationsebene Organisationsstruk-
tur, Kultur, Human-Resource-Management und Change-Praktiken
sowie Organisationsprosperitit. Auf dem Level der Gruppen/der Ar-
beitssituation werden Gruppenstruktur, Teamverantwortlichkeiten,
Kommunikation, Fithrung, Umgang mit Macht und Konflikten und
Gruppenkohasion berticksichtigt. Auf der Individualebene bezieht
sich das Modell auf Diversitat, Werteorientierung, Motivation, Emo-
tionen, Wahrnehmung, Einstellungen, Stress und Leistung. Dieses
allgemeine Modell impliziert indes keine Zusammenhénge oder gar
Wirkrichtungen zwischen den Konstrukten, sondern ist eher eine
Aufzdhlung und Kategorisierung von Aspekten, die im Kontext von
Organisation, Team und auf der Individualebene relevant sind.

Fiir die Fragestellungen, die in diesem Bericht und den darin vor-
gestellten Teilstudien relevant sind, haben wir auf Basis der begriff-
lichen und theoretischen Uberlegungen ein Forschungsmodell! er-

1 Das Forschungsmodell bildet gemaB unserer Forschungsfragen ,top-down* gerichtete
Wirkungsannahmen ab. Uns ist bewusst, dass die umgekehrte Bottom-up-Richtung fiir
die Erklarung von Prozessen oder Eigenschaften der Organisation eine ebenso hohe
Bedeutung hat (vgl. auch Abschnitt 3, S. 20). Wegen der Fragestellung des Projekts und
zur Komplexitatsreduktion wurden diese emergenten Mechanismen indes nicht mit in das
Modell aufgenommen.
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¢ Einflussfaktoren von den verschiedenen

Organisationaler Kontext

Klima

Struktur

Ebenen der Organisation wirken je nach
Auspragung eher belastend im Sinne ei-
nes Stressors oder als Ressource.

I

. U

A

Fiihrung

>
(3]

A
NENEN

} Arbeitsbedingungen

I Die im Folgenden beschriebenen Teilstudien
liefern erste Erkenntnisse zu diesen Modell-
annahmen. Zunéchst werden in Abschnitt 4
die Ergebnisse einer systematischen Litera-
turanalyse dargestellt. Abschnitt 5 berichtet
den Aufbau und die Ergebnisse der Aus-
wertung eines kombinierten Betriebs- und
Beschéftigtendatensatzes.

“«o—

Einstellung Verhalten

Befinden/Gesundheit

Individuelle Ebene (Mitarbeiter und Fiihrungskrafte)

4 Teilstudie 1: systematisches
Literaturreview

Ziel des systematischen Literaturreviews war

in erster Linie die Beantwortung der Frage,

X Integratives Forschungsmodell. Die farbige Hinterlegung (grau/blau) stellt je nach Auspra-
gung der Variable die unterschiedliche Wirkung als Arbeitsstressor oder -ressource dar. Die Pfeile,
die vom Kasten des organisationalen Kontexts abgehen, beinhalten jeweils alle drei Dimensionen
des organisationalen Kontexts, wahrend die Pfeile, die auf den Kasten der individuellen Ebene
zeigen, sich auf alle drei Konstrukte im Kasten beziehen (dargestellt durch die grau gestrichelten
Linien). Der grau gestrichelte Doppelpfeil zwischen Fithrung und Arbeitsbedingungen deutet an,
dass diese Konstrukte in Zusammenhang stehen (z. B. Flihrungskrafte als Gestalter der Arbeitsbe-
dingungen im Sinne des HolL Ansatzes von Franke u. Felfe 2011). Der Zusammenhang liegt aber

nicht im Fokus dieser Arbeit

Fig. 2: Integrative research model. Depending on the value of the variable, the coloured background (blue/
grey) represents the differing effect as a work stress factor or work resource. The arrows coming out of the
organisational context box each contain all three dimensions of the organisational context, whilst the arrows

welche Zusammenhénge zwischen Kultur,
Klima und Struktur und dem Wohlbefinden
sowie der Gesundheit der Beschiftigten in
der Literatur berichtet werden (siehe Pfad 1
in Abb. 2). Zudem wurde analysiert, welche
Wechselwirkungen zwischen Fiihrungsver-
halten sowie Arbeitsplatzmerkmalen und
organisationalen Rahmenbedingungen be-
stehen und wie diese Wechselwirkungen
auf die Befindlichkeiten der Beschiftigten
wirken (siehe Pfad 2 in Abb. 2).

pointing to the box of individual levels relate to all three constructs in the box (represented by the grey dot-
ted lines). The grey dotted double arrow between leadership and working conditions indicate that there is a

correlation between these constructs (e.g. leaders as designers of working conditions as defined by the HoL
approach of Franke and Felfe 2011). This correlation is not the focus of this paper, however

stellt, das die Ideen eines Rahmenmodells aufgreift und insbesondere
folgende weiter oben diskutierte Aspekte und empirischen Befunde
bericksichtigt und insofern von folgenden Annahmen ausgeht?:

¢ Die Organisation ist ein Mehr-Ebenen-System.

e Es gehen direkte Effekte von ,oberen” Ebenen auf die Fiith-
rungs-/Teamebene aus, das heifit, die Organisationscharakteris-
tika bilden eine wichtige Bedingung fiir Fiihrung,.

e Es gehen direkte Effekte von der ,oberen” Ebene auf die Be-
schéftigten aus.

e Es gehen, vermittelt tiber Arbeitscharakteristika und Fiihrung,
Effekte der oberen Systemebene auf die Beschiftigten aus.

¢ s gehen direkte Effekte von der Fiihrung und den Arbeitsbedin-
gungen auf die Beschiftigten aus.

e Klima als organisationales Phdnomen, basierend auf geteilten
Wahrnehmungen, interagiert mit Fiihrung in seiner Wirkung auf
die Individuen.

)

Die Teilstudien haben wegen der in Abschnitt 1 und 2 beschriebenen Forschungsliicken
{iberwiegend explorativen Charakter. Dennoch haben wir uns um eine theoretische Einord-
nung bemiiht und in Kombination mit einigen wenigen empirischen Befunden Annahmen
(keine konkreten Hypothesen) formuliert.

4.1 Methode

Zur Beantwortung der skizzierten Fragen
erfolgte eine systematische Literatursuche
in den einschldgigen Datenbanken Med-
line, PsycINFO, PsycARTICLES, PSYNDEX und EconLit. Letztere
Datenbank wurde ausgewdhlt, um Publikationen aus dem wirt-
schaftswissenschaftlichen Bereich zu erhalten, die vor allem die
Themen Kultur, Klima und Struktur im Betrieb aufgreifen, wahrend
Medline, PsycINFO, PsycARTICLES und PSYNDEX aufgrund ihrer
besonderen Bedeutung fiir gesundheitsbezogene Outcomes genutzt
wurden.

Die Suche basierte auf Suchbegriffen, die im Abstract der Arti-
kel vorkommen sollten und sich auf die drei Themen organisationale
Rahmenbedingungen, individuelle Outcomes sowie Arbeitsplatzkon-
text bezogen (siehe Tabelle 4 im Anhang zu Ein- und Ausschlusskrite-
rien). Es erfolgte dabei eine Beschrankung auf englische und (wegen
der nationalen Relevanz) deutschsprachige Artikel, die im Zeitraum
von 2000 bis Mérz 2018 veroffentlicht wurden; Letzteres, um vor allem
aktuelle Veroffentlichungen zu berticksichtigen. Bereits im Rahmen
des Projekts ,Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt” konnte fiir
viele Stressoren und Ressourcen mit potenziellen Auswirkungen fiir
die Beschaftigtengesundheit festgestellt werden, dass insbesondere
der Zeitraum ab der Jahrtausendwende die relevante Literatur enthalt
(Rothe et al. 2017). Um die Anzahl an auszuwertenden Studien im
handhabbaren Bereich zu halten, wurden nur (qualitative und quanti-
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Datenséatze aus den Datenbanken
(n=374)

Zu sichtende Abstracts nach

Bereinigung der Duplikate (n = 315)

(n =63)

Volltextartikel, die auf ihre Eignung

- —_— >
geprift wurden (n = 83)

(n=19)
Eingeschlossene Studien (n = 51) +
erganzte Studien durch Handsuche
(n=6)

Ausgeschlossene Datensitze (n = 232)
— Andere Sprache (n = 1)
— Lehrblcher, Gutachten zu Biichern etc.
(n=99)
— Fehlender organisationaler Kontext (n = 60)
— Unpassende Einfluss- oder Zielvariable

— Kein Review oder Meta-Analyse (n = 5)
l — Andere Grtinde (n = 4)

Ausgeschlossene Volltexte (n = 32)
— Lehrblcher, Gutachten zu Biichern etc.

(n=5)
— Fehlender organisationaler Kontext (n = 1)
— Unpassende Einfluss- oder Zielvariable

— Kein Review oder Meta-Analyse (n = 2)
— Andere Griinde (n = 5)

ITTHEH Flow-Diagramm der Studienauswahl
Fig. 3: Flow diagram of the study selection

tative) Ubersichtsarbeiten/Meta-Analysen beriicksichtigt (s. Tabelle 1).
Diese eingeschrénkte Suche erméglichte es, einen ersten Uberblick
iiber die bisherige Forschungslage zu der sehr breit angelegten Ziel-
stellung des Reviews zu erhalten. Insgesamt fithrte die Suche zu einer
Trefferzahl von 315 relevanten Artikeln. Die Sichtung der Abstracts
erfolgte unabhéngig durch zwei Personen mit einer Ubereinstim-
mungsrate von 90 % und einem Cohen’s Kappa von 0,73. Verschie-
dene Sichtweisen (z.B. beziiglich des Ein- und Ausschlusses) wurden
zudem mit einer dritten Person diskutiert. Von den 315 Artikeln wur-
den im Rahmen der Abstract-Priifung 83 Artikel als relevant identi-
fiziert, fiir die dann eine Volltextanalyse erfolgte. Von den 83 Artikeln
wurden letztlich 51 Reviews und Meta-Analysen extrahiert (Inhalte
im Rahmen der Extraktion kdnnen Tabelle 5 im Anhang entnommen
werden). Durch eine Handsuche, bei der die Referenzen der Reviews
und Meta-Analysen betrachtet sowie nach Artikeln bestimmter ein-
schldgiger Autoren gesucht wurde, wurden sechs weitere, einschldgige

LELGIERM B Deskriptive Statistik der gesichteten Literatur
Table 1: Descriptive statistics of the literature studied

Variable Haufigkeiten bzw. Medianwerte

Publikationsjahr, Median 2012

Beitragstyp 53 = Journalartikel, 4 = Buchkapitel
Manuskripttyp 44 = Reviews, davon 5 ohne Beschreibung
des Vorgehens bei der Literatursuche
1 = Scoping Review,
12 = Meta-Analysen
Anzahl eingeschlossener Studien, 40
Median
Wirtschaftshranchen 19 = Gesundheits- und Sozialwesen,

1 = Erziehung und Unterricht,
1 = Offentliche Verwaltung, Verteidigung,
Sozialversicherung,
1 = Handel; Instandhaltung und Reparatur
von Kraftfahrzeugen
29 = gemischt/ keine Angabe
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Reviews/Meta-Analysen identifiziert und ausgewahlt. Abbildung 3
zeigt das Flow-Diagramm der Studienauswahl.

Im Uberblick wies die gesichtete Literatur die in Tabelle 1 auf-
geflihrten Charakteristika auf. Dabei wurde deutlich, dass die Suche
(erst) ab dem Jahr 2000 sinnvoll war. Der Median des Publikations-
jahrs lag mit 2012 eher in der jiingeren Vergangenheit, was impliziert,
dass insbesondere in den letzten Jahren viele Veréffentlichungen zu
unseren Fragestellungen entstanden sind. Es wurden vor allem Zeit-
schriftenartikel (53) ausgewertet. Nur sehr wenige Buchkapitel (4) und
keine Dissertation fanden Eingang in unsere Analyse. Uberwiegend
wurden Reviews in die Extraktion eingebunden, einige davon auch
nichtsystematisch beziehunsgweise narrativ. Im Vergleich zu den
(nicht quantitativen) Literaturreviews waren die Meta-Analysen, die
auch eine Abschitzung von Effektstdrken erlaubten, in der Minder-
zahl (27%). Im Durchschnitt fassten die eingeschlossenen Studien
selbst jeweils 40 Studien zusammen. Der Schwerpunkt der einge-
schlossenen Studien bezog sich auf Organisationen im Gesundheits-
und Sozialwesen. Der Uberhang der Studien in diesem Bereich kann
allerdings durch die Wahl der Datenbank Medline, die vor allem bio-
medizinische und Life-Sciences-Zeitschriften zitiert, und den inhaltli-
chen Fokus im Suchstring auf Gesundheit begriindet sein. Eine repra-
sentative Verteilung iiber Branchen konnte nicht dargestellt werden.

4.2 Ergebnisse

In der Darstellung der Ergebnisse folgen wir dem Forschungsmodell
(siehe Abb. 2) und greifen zunéchst die in der Literatur berichteten
Zusammenhdnge zwischen den organisationalen Rahmenbedingun-
gen und den Auswirkungen auf die Beschéftigten auf (Pfad 1 des
Forschungsmodells, Abschnitt 4.2.1). Dabei gehen wir zunéchst auf
Merkmale der Organisationsstruktur, dann auf Kultur und Klima als
Determinanten fiir individuelle Parameter ein. Danach werden die
Ergebnisse zu vermitteInden Funktionen von Fiihrung und Arbeits-
bedingungen auf diese Zusammenhénge sowie die Interaktionen
mit Fiihrung und Arbeitsbedingungen beschrieben (Pfad 2 des For-
schungsmodells, Abschnitt 4.2.2).
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4.2.1 Zusammenhange zwischen den organisationalen
Rahmenbedingungen und individuellen Outcomes

der Beschéftigten

Die Darstellung der Ergebnisse zu Pfad 1 des Forschungsmodells
(siehe Abb. 2) greift zunéchst die Frage von Struktur und folgend

von Kultur und Klima im Hinblick auf Individualauswirkungen auf.

Die Bedeutung von Struktur fiir die Gesundheit von Beschaftigten

Die Ergebnisse hinsichtlich der Zusammenhéinge von organisationa-
ler Struktur und individuellen Outcomes waren wenig eindeutig. Der
Strukturbegriff wurde in den zugrunde liegenden Ubersichtsarbeiten
und den dort eingebundenen Primarstudien sehr breit gefasst und
beinhaltete eine Vielzahl verschiedenster Facetten wie beispielsweise
OrganisationsgrofSe, Frauenanteil, Arbeitszeitsysteme, Gesund-
heits- und Arbeitssicherheitssysteme, Personalmafinahmen etc. Die
im Rahmen des Literaturiiberblicks aufgegriffenen Arbeiten waren
entsprechend sehr divers und berticksichtigten Strukturmerkmale
der Organisation als einen von mehreren Einflussfaktoren fiir die
diversen individuellen ,Outcomes”. Dies fiihrte dazu, dass die in den
eingeschlossenen Studien berticksichtigten Strukturmerkmale oft un-
terschiedlich bezeichnet und nicht hinreichend definiert wurden, was
die Zusammenfassung und Synthese der Ergebnisse sehr erschwerte.

Die unklaren Befunde kdnnen aber auch dadurch begriindet sein,
dass weniger das Vorhandensein der Strukturen von Relevanz ist,
sondern die Art und Weise der Umsetzung, das heifit, wie die ent-
sprechenden Strukturen im Unternehmen implementiert und gestal-
tet wurden. So betonten Cancelliere et al. (2011), dass der Einfluss
der betrieblichen Gesundheitsférderung auf den krankheitsbedingten
Produktivitatsverlust abhangig von der Ausgestaltung der Gesund-
heitsférderung in der Organisation ist.

Eine Ausnahme von der fehlenden Eindeutigkeit von Ergebnissen
zeigte sich im Rahmen der Restrukturierungsliteratur, das heifit, bei
Studien zu den individuellen Auswirkungen von drastischen struk-
turellen Umbriichen in einer Organisation. Insbesondere Restruktu-
rierungen, die mit Personalabbau verbunden sind, zeigten deutliche
und konsistente gesundheitsschadigende Wirkung fiir Individuen
(Bose u. Bohle 2002; Datta et al. 2010; Nakata 2012), auch bekannt
als ,survivors’ syndrome” (Brockner et al. 1988). Als Griinde hierfiir
lassen sich die mit der Restrukturierung steigenden Arbeitsstres-
soren (Arbeitsmenge, Arbeitsintensitét, Arbeitsunsicherheit) sowie
reduzierten Arbeitsressourcen wie Personalkapazitdten und sozialer
Unterstiitzung nennen (Datta et al. 2010; Thomson u. Michel 2018).

Die Bedeutung von Klima

Die Zusammenhédnge zwischen organisationalem Klima und indi-
viduellen Outcomes entsprachen iiberwiegend den Erwartungen.
,Positive” Klimafacetten wie organisationale Unterstiitzung und
Gerechtigkeit standen in einem positiven Zusammenhang mit ,posi-
tivem” Arbeitsverhalten (z.B. Leistung) und Einstellungen und waren
zutréglich fir das individuelle Wohlbefinden und die Gesundheit. So
war beispielsweise ein Klima der Unterstiitzung nicht nur entschei-
dend fiir die psychische Gesundheit und stand in Zusammenhang
mit Stress und Burnout (Bronkhorst et al. 2015; Lee et al. 2015). Ein
gutes soziales Klima stellte sich auch als protektiver Faktor fiir Na-
ckenschmerzen heraus (Kim et al. 2018). Dariiber hinaus wurde in
einem aktuellen Review ein eindeutiger und konsistenter Zusam-

menhang von Gerechtigkeitsklima mit Gesundheit ausgewiesen
(Haupt et al. 2016). Dabei war insbesondere die Prozessgerechtigkeit
bedeutsam, die Partizipation als zentrales Element enthalt (Elovainio
et al. 2004, 2005).

,Negative” Klimafacetten hingegen wie beispielsweise ein Klima
der Diskriminierung hingen mit ,negativen” Verhaltensweisen (z.B.
Belastigung) und Einstellungen zusammen. Diese Klimafacetten
waren zudem schadigend fiir das Wohlbefinden und die Gesundheit
(z.B. Bronkhorst et al. 2015; Carr et al. 2003; Jex et al. 2014; Kuenzi
u. Schminke 2009; Parker et al. 2003; Schneider et al. 2017; Sojo et al.
2016; Willness et al. 2007). So war beispielsweise Klima der stérkste
Pradiktor fiir sexuelle Beldstigung in der Meta-Analyse von Willness
et al. (2007).

Meist waren die Outcome-Variablen allerdings sehr spezifisch auf
das facettenspezifische Klima ausgerichtet. So wurden beim Service-
Klima beispielsweise Service-Qualitdt und kundenorientiertes Leis-
tungsverhalten als Outcomes betrachtet, wahrend beim Sicherheits-
klima das Sicherheitsverhalten oder Unfélle als abhédngige Variablen
Berticksichtigung fanden.

Entgegen den Befunden zum prozeduralen Gerechtigkeitsklima
kamen zwei Reviews mit Fokus auf ein Klima hoher Partizipation
beziehungsweise Autonomie zu unklaren Ergebnissen. In einer Uber-
blicksarbeit mit Bezug auf den Gesundheitssektor von Bronkhorst et
al. (2015) stellten die Autorinnen fest, dass fiinf von 15 Beziehungen
zwischen einem Klima der Partizipation und Kommunikation und
der mentalen Gesundheit signifikant waren, wahrend der Rest der
Beziehungen in den Studien nicht signifikant war (67 %). Das Klima
der Partizipation und Kommunikation umfasste hierbei formale und
informale Mechanismen, die zur Vermittlung von Informationen
genutzt werden sowie das Ausmaf3 der Partizipation im Rahmen
der Entscheidungsfindung bestimmen. Insgesamt flossen aber nur
wenige Studien mit unterschiedlichen Operationalisierungen in das
genannte Review ein. Jex et al. (2014) zitierten zwei Studien, die die
geteilte kollektive Wahrnehmung der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter zu der Kontrolle tiber ihre Arbeit (Autonomie) untersuchten.
Wahrend in einer Studie ein schwacher negativer Zusammenhang
zwischen dieser kollektiven Wahrnehmung und individuellen Sym-
ptomen von traumatischem Stress gefunden wurden, zeigte sich
in der anderen Studie kein Zusammenhang mit der individuellen
psychischen Beanspruchung und den krankheitsbedingten Fehlta-
gen. In der letztgenannten Studie bestand somit zwar kein signifi-
kanter Zusammenhang zwischen der aggregierten wahrgenomme-
nen Autonomie der Gruppe und den subjektiv wahrgenommenen
Gesundheitsbeschwerden, aber die individuelle Abweichung vom
Gruppenmittelwert (also wenn eine Mitarbeiterin oder ein Mitar-
beiter eine hohere Autonomie wahrnimmt als seine Arbeitsgruppe)
hing durchaus signifikant und negativ mit den subjektiv wahrge-
nommenen Gesundheitsbeschwerden zusammen (Van Yperen u.
Snijders 2000). Letzteres steht in Einklang mit Befunden auf der In-
dividualebene, die Kontrolle beziehungsweise Autonomie als eine
der bedeutsamsten Ressourcen zur Abmilderung negativer Belas-
tungen hervorheben (Bakker u. Demerouti 2017; Demerouti et al.
2001; Karasek u. Theorell 1990). Zwei andere aktuelle Literaturiiber-
sichten zu den Kontrollvariablen Tatigkeitsspielraum (Bradtke et al.
2016) sowie Handlungs- und Entscheidungsspielraum (Rosen 2016),
die im Unterschied zu Jex et al. (2014) nicht auf kollektiven Klima-
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wahrnehmungen beruhen, sondern auf Individualwahrnehmungen,
zeigen, dass die Kontrollwahrnehmung deutlich und konsistent mit
Gesundheit und Wohlbefinden im Zusammenhang steht. Somit wird
deutlich, dass es wichtig ist, zwischen aggregierten Klimawahrneh-
mungen und der individuellen Wahrnehmung zu unterscheiden.
Eine mégliche inhaltliche Erklarung fiir die widerspriichlichen
Befunde neben unterschiedlichen Operationalisierungen und der
geringen Anzahl an Studien in den beiden Reviews konnte sein,
dass im Falle beider Klimafacetten ein Klima geschaffen wird, bei
dem Beschiftigten eine hohe Verantwortung iibertragen wird. Dies
kann zwar einerseits die Selbstwirksamkeit und den Selbstwert der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verbessern. Andererseits kénnen
hiermit aber auch hohere Leistungserwartungen einhergehen, die zu
erhohten Arbeitsanforderungen und einem héheren Druck seitens der
Beschiftigten fiihren kénnen (Baer et al. 2015; Franke u. Felfe 2011).

Die Bedeutung von Kultur

Mit Bezug auf die Zusammenhénge zwischen organisationaler Kul-
tur und individuellen Outcomes lagen nur sehr wenige empirische
Studien (Reviews/Meta-Analysen) vor (Jex et al. 2014). Eine der we-
nigen Uberblicksarbeiten stellt die Meta-Analyse von Hartnell et al.
(2011) dar, die explizit den Einfluss von Kultur auf die organisationale
Effektivitat basierend auf dem Competing-Value-Ansatz (CVA, siehe
Abschnitt 2.3) behandelt. Dieser Ansatz impliziert, dass die verschie-
denen Kulturtypen mit unterschiedlichen organisationalen Effektivi-
tatskriterien in Zusammenhang stehen (Hartnell et al. 2011; Kluge,
im Druck). In ihrer Meta-Analyse gingen Hartnell et al. (2011) der
letztgenannten Annahme nach und untersuchten die Zusammen-
hange zwischen den drei Kulturtypen (Clan, Adhokratie und Markt)
und neun verschiedenen Effektivitatskriterien (hierunter auch Ar-
beitszufriedenheit, organisationales Commitment und Innovationen).
Fiir den Kulturtyp Hierarchie lagen zu wenige Studien vor, so dass
keine Korrelationen mit den Effektivitdtskriterien berichtet wurden.
Die Ergebnisse der Autorin und Autoren zeigten, dass ansonsten
alle drei Kulturtypen (Clan-, Adhokratie- und Markt-Typ) positive
Zusammenhange mit Innovationen sowie Arbeitszufriedenheit und
Commitment aufwiesen. Die Zusammenhédnge waren aber unter-
schiedlich stark. Die Markt-Kultur korrelierte besonders stark mit
Innovationen, wahrend die Clan-Kultur die hochsten Korrelationen
mit den Einstellungsvariablen (Commitment und Arbeitszufrieden-
heit) aufwies. Der starke Zusammenhang zwischen der Markt-Kultur
und Innovationen ist dabei {iberraschend und entspricht nicht den
Annahmen des Competing-Value-Ansatzes. Auf Basis des Modells
vermuteten die Autorin und Autoren den starksten Zusammenhang
zwischen der Adhokratie-Kultur und Innovationen. Dariiber hin-
aus konnten positive Zusammenhénge zwischen den Kulturtypen
gefunden werden, was dafiirspricht, dass die Kulturtypen entgegen
der Annahme des CVA nicht konkurrierend sind, sondern sich auch
ergidnzen konnen. Hartnell et al. (2011) schlussfolgerten deshalb,
dass die Identifizierung des dominanten Kulturtyps in einem Un-
ternehmen nicht zielfithrend ist und die Organisationskultur Werte
verschiedener Kulturtypen umfassen kann.

Zusitzlich deuteten auch einige qualitative Uberblicksarbeiten
darauf hin, dass die Organisationskultur einen direkten Einfluss auf
das Verhalten und die Gesundheit der Beschaftigten hat. So fasste
Andriopoulos (2001) Einflussfaktoren der Kreativitdt zusammen und
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stellte fest, dass eine Kultur der Konvergenz und Effizienz hinder-
lich, wahrend eine lernorientierte, unterstiitzende Kultur forderlich
ftir die Kreativitat im Unternehmen ist. Mit Bezug auf die Gesundheit
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erleichterte zudem eine offene
und hilfsbereite Kultur den Beschaftigten tiber ihre Krankheiten zu
sprechen, was dann eine Anpassung der Arbeitsbedingungen und
die Nutzung von Unterstiitzungsmoglichkeiten im Unternehmen er-
moglichte (Purc-Stephenson et al. 2018). Insgesamt gab es nur we-
nige Studien, die den Zusammenhang von Kultur und Gesundheit/
Wohlbefinden betrachteten.

4.2.2  Die Rolle von Fiihrung und Arbeitshedingungen

fiir die Beschaftigen (siehe Abb. 2, Pfad 2)

Die Wahrnehmung von organisationalem Klima, Kultur und Struktur
durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird stark beeinflusst
durch das Fiihrungsverhalten (Colquitt 2001). Entsprechend konnten
konzeptionelle wie auch empirische Studien zu der Interaktion die-
ser Organisationsaspekte mit Fithrung identifiziert werden. Auf Basis
dieser Studien liefen sich hierbei drei unterschiedliche Formen des
Zusammenspiels organisationaler(n) Kultur und Klimas mit Fithrung
unterscheiden:

e solche, die die Rolle von Fithrung fiir die Entstehung von Klima
und Kultur betrachten;

e Studien, die sich auf die moderierende Wirkung von Klima auf
den Zusammenhang von Fiihrung und individuellen Outcomes
beziehen;

e Studien, die Fithrung als inharenten Teil von Klima verstehen.

In dem in Abb. 2 vorgestellten Rahmenmodell wird implizit ange-
nommen, dass das Organisationsklima die Arbeitsbedingungen der
Fithrungskréfte und deren Fithrungsverhalten als Antezedens deter-
miniert. Die Mehrzahl der Studien in den drei genannten Kategorien
betrachteten allerdings eher die Rolle von Fiihrung als Einflussfaktor
beziehungsweise Antezedens bei der Entstehung und der Entwick-
lung/Férderung von organisationalem Klima und Kultur (Cogaltay
u. Karadag 2016; Goedhart et al. 2017; Kuenzi u. Schminke 2009;
Pearson et al. 2007; Schneider et al. 2017). Beispielsweise zeigte sich
in der Meta-Analyse von Cogaltay und Karadag (2016) ein starker
positiver Zusammenhang zwischen der Fithrung der Schulleitung
und der organisationalen Gerechtigkeit sowie der organisationalen
Kultur und des Klimas in den untersuchten Schulen. Die Autoren
schlussfolgerten, dass die Leitung tiber ihre direkte Kontrolle und
Verteilung von Aufgaben und Ressourcen unmittelbar die Wahrneh-
mung der organisationalen Gerechtigkeit in der Organisation pragt.
Kuenzi und Schminke (2009) zitierten weitere Studien, die verschie-
dene Fiihrungsstile und Fiihrungsverhalten mit unterschiedlichen
Arbeitsklimata in Beziehung setzen. So stand beispielsweise trans-
formationale Fiihrung in positiver Beziehung mit dem Sicherheits-
klima. Dieser Zusammenhang wurde auch in einem konzeptionellen
Modell aufgegriffen, in dem die Rolle der Fiihrungskrafte zur Verbes-
serung der Sicherheit und Effizienz im Unternehmen betont wurde,
indem sie Vertrauen schaffen, Ressourcen verteilen und Engagement
fordern (Frith 2013).

Dartiber hinaus stand Servant-Leadership in positivem Zusam-
menhang mit dem prozeduralen Gerechtigkeitsklima (Kuenzi u.
Schminke 2009). Letzteres kann so interpretiert werden, dass Mitar-
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beiterinnen und Mitarbeiter einer Arbeitseinheit sich fair behandelt
fiithlen, wenn sie von einer Fiihrungskraft gefiihrt werden, die ihre
Verantwortung gegentiiber ihren Gefiihrten und anderen Stakehol-
dern erkennt und wahrnimmt (Ehrhart 2004). Die zitierte Primar-
studie von Ehrhart (2004) deutet zudem auf die Rolle von Klima als
vermittelnde Variable (Mediator) zwischen Fithrungsverhalten und
individuellen Outcomes hin. So mediierte das prozedurale Gerech-
tigkeitsklima die Wirkung von Servant-Leadership auf Organisational
Citizenship Behavior (OCB). OCB beschreibt im Sinne hoher intrin-
sischer Motivation ein Leistungsverhalten der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, das tiber das formal vorgeschriebene Arbeitsverhalten
hinausgeht (Organ 1997). Die Uberblicksarbeiten von Kuenzi und
Schminke (2009) sowie Schneider et al. (2017) fithrten dartiber hinaus
noch weitere Beispiele an, die die vermittelnde Rolle von organi-
sationalem Klima zwischen Fiihrung und individuellen Outcomes
stiitzten. In der zitierten Primarstudie von Walumbwa et al. (2008)
vermittelte die Wahrnehmung und Starke des prozeduralen Ge-
rechtigkeitsklimas den Zusammenhang zwischen transaktionalem
Fithrungsverhalten und der Zufriedenheit mit der Fithrungskraft so-
wie organisationalem Commitment. Hieraus ldsst sich ableiten, dass
Fithrung sowohl das Klima als auch die Klimastarke beeinflusst.

Die eingeschlossenen Uberblickarbeiten fiihrten auch Studien
an, die die moderierende Wirkung von Klimawahrnehmungen und
Kultur auf den Zusammenhang zwischen Fithrungsverhalten und
individuellen Outcomes untersuchten (Keyko et al. 2016; Kuenzi u.
Schminke, 2009; Schneider et al. 2017; Trépanier et al. 2016). Als ein
Beispiel kann die moderierende Wirkung von Serviceklima auf den
Zusammenhang zwischen effektiver Fiihrung und Servicequalitat
genannt werden. Hierbei galt: War das Serviceklima gering ausge-
pragt, erhohte effektive Fiihrung die Servicequalitat der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter, bei hohem Serviceklima hatte Fiihrung
allerdings keinen Einfluss (Kuenzi u. Schminke 2009). In diesem
Fall wirkten Fithrung und Klima substitutiv. Die Literatur fiihrt al-
lerdings auch Beispiele fiir andere Formen von Interaktionseffekten
zwischen Fiihrung und Klima an. So wiesen Unterschiede in den
Beziehungen zwischen der Fithrungskraft und den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern innerhalb eines Teams (auch als ,Leader-Member-
Exchange Differentiation” bezeichnet) nur einen signifikanten ne-
gativen Zusammenhang mit organisationalem Commitment und
der Zufriedenheit mit den Kolleginnen und Kollegen auf, wenn das
Gerechtigkeitsklima gering war. Die geteilte Wahrnehmung, dass der
Umgang innerhalb des Teams gerecht und fair ablauft, milderte somit
die negative Wirkung von Unterschieden in der Beziehungsqualitat
ab (Erdogan u. Bauer 2010). Interaktionseffekte mit Fithrung zeigten
sich auch fiir die organisationale Struktur (Restrukturierung). Ob
und wie starke Auswirkungen organisationale Verdnderungen haben,
hangt insbesondere von der Ausgestaltung und Durchfiihrung der
Verdnderung ab. Als wichtige Moderatoren zur Gestaltung wurden
unter anderem die Verpflichtung (das Commitment) der Fithrung ge-
geniiber der Verdnderung (Lean u. Holden, 2011) und ein passender
Management-Stil (Westgaard u. Winkel 2011), aber auch die Motive
der Implementation von Verdnderungen in einer Organisation (Haby
et al. 2016) genannt.

Die Uberblicksarbeiten zu Pfad 2 fiihrten auch einige Studien
an, die Fiihrung als spezifischen Teil des Klimas und Kultur verste-
hen (Schneider et al. 2011). Beispielsweise fassten Bronkhorst et al.

(2015) Fithrungsklima als eine Facette von Klima auf. Sie definier-
ten Fiihrungsklima als die Wahrnehmung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter von Fiihrung und Aufsicht (Supervision) und bertick-
sichtigten hierbei Aspekte wie den Fiihrungsstil, Art der Aufsicht,
Ausmaf der Unterstiitzung durch das Management sowie die Art
der Fiihrungshierarchie. Sie betrachteten in ihrer Uberblicksarbeit
den Zusammenhang mit der mentalen Gesundheit und identifizie-
ren 17 von 29 signifikante Zusammenhéange (59%) zwischen dem
Fiihrungsklima und der mentalen Gesundheit. Dabei deuteten alle
Studien in die Richtung, dass ,gute” Fithrung die mentale Gesund-
heit verbessert. Allerdings waren 12 (41%) Zusammenhéange nicht
signifikant. Grundsatzlich empfehlen Schneider et al. (2017) in ihrer
Uberblicksarbeit aber eine klare Trennung zwischen Fiihrung und
Klima/Kultur, um ein Verschwimmen der Begriffe zu vermeiden.

Zum Zusammenspiel der organisationalen Rahmenbedingun-
gen (Klima, Kultur, Struktur) mit den Arbeitsbedingungen lagen
nur sehr wenige Hinweise vor. Allerdings argumentieren mehrere
Uberblicksarbeiten (eher konzeptionell, ohne empirische Untermau-
erung), dass organisationales Klima und Kultur iiber die Arbeitsbe-
dingungen indirekt auf die Beschéftigten wirken (Bronkhorst et al.
2015; Hartnell et al. 2011). Beispielweise stellten Keyko et al. (2016)
in ihrer Uberblicksarbeit zu Arbeitsengagement ein Modell auf, bei
dem die Wirkung von Fithrung und strukturellem Empowerment auf
das Arbeitsengagement durch die Ressourcen auf operativer Ebene
vermittelt werden. Hierbei zitierten sie eine Studie, die auf eine
teilweise Vermittlung des Einflusses strukturellen Empowerments
auf das Arbeitsengagement durch Arbeitsressourcen wie Kontrolle,
Belohnungen, Fairness und Wertekongruenz hinweist. Zuséatzliche
Unterstiitzung fiir die Mediationshypothese liefert zudem die Re-
strukturierungsliteratur. Verdnderungen auf organisationaler Ebene
wirken auf das Befinden der Beschéftigten, indem sie die Arbeitsbe-
dingungen verdndern (erhdhte Anforderung, geringere Ressourcen;
veranderte Arbeitsrollen; Bose u. Bohle 2002; Holden 2011; West-
gaard u. Winkel 2011).

Mit Bezug auf eine mogliche Interaktion zwischen organisatio-
nalen Rahmenbedingungen und den Arbeitsbedingungen fiihrten
Haby et al. (2016) in ihrer Uberblicksarbeit an, dass Interventionen
zur Steigerung der Partizipation forderlich fiir die Gesundheit der
Beschiftigten sein konnen. Allerdings kénnen sie die negative Wir-
kungvon ,schlechten” Arbeitsbedingungen auf die Gesundheit nicht
abmildern.

5 Teilstudie 2: Sekundardatenanalyse

Die Ergebnisse der in Abschnitt 4 beschriebenen Literaturiibersicht
wurden ergdnzt durch die Analyse verschiedener reprasentativer Da-
tensdtze. Dabei fokussierten wir insbesondere auf die Fragen von
Gesundheitsunterschieden zwischen Fiihrungskraften und Gefiihr-
ten unter Berticksichtigung von Anforderungs- und Ressourcenkom-
binationen dieser beiden Gruppen. Weiterhin untersuchten wir die
Frage, ob Struktur- und Klimaaspekte einer Organisation Gesund-
heitspotenziale fiir die Beschéftigten beinhalten.

Zur Beantwortung der skizzierten Fragen werden in diesem
Abschnitt erste empirische Ergebnisse der Analyse einer quanti-
tativen, reprasentativen Beschéftigtenbefragung mit ausfiihrlichen
Informationen zum betrieblichen Kontext vorgestellt. Wie in Ab-
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schnitt 2 und 4 bereits dargelegt, ist die Erfassung von Kultur auf
Basis quantitativer Daten problematisch. Es wurde daher vornehm-
lich der Zusammenhang von Organisationsstruktur und -klima mit
der Gesundheit von Fithrungskréften und Beschiftigten ohne Fiih-
rungsverantwortung — kurz: ,Gefiihrte” — vergleichend untersucht.
Damit leisten wir einen Beitrag zu der Forschungsliicke beziiglich
der wenig untersuchten Arbeitsbedingungen von Fiihrungskréften.
Berticksichtigt wurden zudem Fiihrungsverhalten und soziale Un-
terstiitzung, Arbeits(umfeld)bedingungen sowie soziodemografische
und Personlichkeitsmerkmale. Wie weiter oben ausgefiihrt, wurde
dabei unterstellt, dass erstens Strukturen, die soziale Unterstiitzung,
transparente Informationen und Freiheitsgrade sowie Partizipation
ermdglichen, und zweitens ein entsprechendes , gelebtes” Organi-
sationsklima (zu den Begriffen siehe Abschnitt 2) den Beschaftigten
als Ressourcen dienen. Sie stehen deshalb, so die Annahme, in einem
positiven Zusammenhang mit dem subjektiven Gesundheitserleben.
Aus eigenen Voranalysen mit den Daten der BIBB/BAuA-Erwerbsta-
tigenstichprobe sowie dem Soziookonomischen Panel (SOEP) war
bekannt, dass sich Fiihrungskrafte im Vergleich zu Gefiihrten haufiger
als gesund einschatzen. Auch war bekannt, dass Fithrungskréfte zwar
hédufiger Stressoren (Unterbrechungen bei der Arbeit, Termin- und
Leistungsdruck) ausgesetzt sind, sie aber auch tiber mehr arbeitsbe-
dingte Ressourcen (vor allem Handlungsautonomie) verfiigen (Liick
2017; Schréder u. Hef, in Vorbereitung). Eine weitere Annahme war,
dass ihnen auch die organisationsstrukturellen sowie -klimatischen
Ressourcen eher zur Verfligung stehen und dies den besseren sub-
jektiv wahrgenommenen Gesundheitszustand von Fiihrungskréaften
miterklart.

5.1 Daten und Methoden

5.1.1 Beschreibung des Datensatzes

Die folgenden empirischen Analysen beruhten auf dem , Linked-Per-
sonnel-Panel (LPP)”, das im Rahmen des vom BMAS und dem Insti-
tut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) finanzierten Projekts
,Arbeitsqualitdt und wirtschaftlicher Erfolg: Langsschnittanalyse in
deutschen Betrieben” erhoben wurde.* Das LPP kombiniert Daten
einer seit 2012 zweijdhrlich durchgefiihrten Wiederholungsbefragung
von Personalverantwortlichen in deutschen Betrieben, die zuvor am
IAB-Betriebspanel teilgenommen haben, mit einer Befragung von Be-
schéftigten in diesen Betrieben. Das IAB-Betriebspanel ist eine nach
Betriebsgrofle, Branche und Bundesland geschichtete, fiir Betriebe
mit mindestens einer/m sozialversicherungspflichtig Beschaftigter/m
reprasentative Betriebsbefragung.* Fiir die LPP-Betriebsbefragung,
bei der zusdtzlich ausfiihrliche Informationen zur Personalarbeit so-
wie der ,Unternehmenskultur” erhoben wurden, wurden lediglich
Betriebe in der Privatwirtschaft mit mindestens 50 Beschiftigten

3 Die Datengrundlage dieses Beitrags bildet das Linked Personnel Panel (LPP), Welle 12/13
und Welle 14/15, DOI: 10.5164/IAB.LPP1617.de.en.v1. Der Datenzugang erfolgte tiber einen
Gastaufenthalt am Forschungsdatenzentrum der Bundesagentur fiir Arbeit im Institut fiir
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (FDZ) und anschlieBend mittels kontrollierter Datenfern-
verarbeitung beim FDZ.

4 Die Datengrundlage dieses Beitrags bildet das IAB-Betriebspanel, Wellen 1993-2017. Der
Datenzugang erfolgte tiber einen Gastaufenthalt am Forschungsdatenzentrum der Bundes-
agentur fiir Arbeit im Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (FDZ) und/oder mittels
kontrollierter Datenfernverarbeitung beim FDZ. DOI: 10.5164/IAB.IABBP9317.de.en.v1.
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erfasst, ,da in kleineren Betrieben oft keine formalisierte Personal-
arbeit moglich oder notwendig ist” (Broszeit u. Wolter 2015, S. 23).
Fiir diese Betriebe ist die Stichprobe reprasentativ.® Die Informatio-
nen aus dem IAB-Betriebspanel, vor allem zur Organisationsstruktur,
standen ebenfalls zur Verfiigung. Die LPP-Beschiftigtenbefragung
erfolgte als nach Betriebsgrofie geschichtete Zufallsstichprobe aus
den Betrieben der LPP-Betriebsbefragung und war fiir die dort Be-
schiftigten représentativ. Uber eine Personennummer konnten die
Beschiftigten den Betrieben zugeordnet werden.

Wie im Folgenden dargestellt, wurden die beiden ersten Wellen
des LPP jeweils aus dem Winter der Jahre 2012/2013 und 2014/15
in einem gepoolten Datensatz analysiert. Die erste Welle des LPP
enthalt 1219 Betriebe und 7508 Beschiftigte, die zweite Welle 771 Be-
triebe und 7282 Personen. Der gepoolte Datensatz umfasste schlief3-
lich 771 Betriebe und 11.160 ,Personenjahre”. Diese ergeben sich
aus der Summe an Personen, die an nur jeweils einer Welle oder an
beiden Wellen teilgenommen haben. In den Analysen wurde dafiir
statistisch kontrolliert, dass viele Personen doppelt im Datensatz ver-
treten sind. Wir beschréankten die Stichprobe schlieBlich fiir die Ana-
lysen auf die Altersgruppe der 25- bis 59-Jahrigen sowie die abhingig
Beschiftigten. Hieraus ergab sich eine Stichprobe von 10.055 Perso-
nenjahren. Die Altersbeschrankung sollte Beschiftigte ausschlieflen,
die sich in Ausbildung (etwa einem Studium) sowie in Altersteilzeit
befinden. Der Ausschluss von Selbstdndigen erfolgte, da hier Fragen
zur Personalpolitik nicht greifen.

5.1.2 Darstellung der Messinstrumente

Die verwendeten Fragen zur Messung der relevanten Konstrukte sind
im Anhang in Tabelle 6 zusammengefasst. Die zentrale zu erklarende
(abhéangige) Variable erfasste den subjektiv wahrgenommenen ge-
genwartigen Gesundheitszustand. Es wurde gefragt: ,Wie wiirden
Sie Thren gegenwartigen Gesundheitszustand beschreiben?”. Die
Antworten wurden auf einer fiinfstufigen Likert-Skala von 1 =,sehr
gut” bis 5 =,schlecht” erfasst.

Bei den unabhéngigen Variablen zur Erklarung des Gesundheits-
zustands lag der Schwerpunkt dieser Arbeit auf der Betriebsstruktur
und dem -klima. Die meisten Variablen entstammten der Beschaf-
tigtenbefragung; wenn sie aus der Betriebsbefragung entnommen
wurden, ist dies gesondert mit ,Betrieb” in Klammern in der Tabelle 6
im Anhang angegeben. In nur wenigen Fallen lieen sich die Fragen
aus der Betriebsbefragung mit Fragen aus der Beschéftigtenbefragung
abgleichen. Méglich war dies aber beispielsweise bei der Frage zu den
Mitarbeitergesprachen. In der Betriebsbefragung wurde gefragt, ob
diese im Betrieb vorhanden sind. Im Rahmen der Beschéftigtenbefra-
gung wurde erfasst, ob im letzten Jahr Mitarbeitergesprache gefiihrt
wurden. Dies ermdglichte es zu untersuchen, ob dasVorhandensein
und die Nutzung sich in ihrer Wirkung auf die Gesundheit unter-
scheiden.

Im Merkmalsbereich Betriebsklima war eine methodische Beson-
derheit zu beachten. Referenz fiir die Befragten und somit der Ope-

5 Betriebe der Branchen ,Land- und Forstwirtschaft”, ,Fischerei“, ,6ffentlicher Dienst” sowie
gemeinniitzige, mildtatige und kirchliche Organisationen sind nicht enthalten. Zu beachten
ist somit, dass die Stichprobe tiberproportional viele Betriebe aus dem Industriesektor ent-
hélt (48 % aus dem verarbeitenden Gewerbe und der Metall-, Elektro-, Fahrzeugbaubranche)
und somit beispielsweise Frauen (mit 32 %) unterreprésentiert sind.
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rationalisierung des Klimas war zwar der Betrieb im Ganzen — nicht
das Individuum als solches oder in seiner Beziehung zu anderen —,
erfasst sind aber individuelle und nicht innerhalb des Betriebs aggre-
gierte Einschatzungen, das heifst das so genannte ,psychologische
Klima” (James et al. 2008; James u. Jones,2 1974).° Je nachdem, ob
die Betriebs- oder Beschaftigtenbefragung zugrunde lag, war wei-
terhin zu unterscheiden zwischen der Einschatzung des Betriebs
durch das oberste Management einerseits und die der Beschaftig-
ten andererseits. Auf der Betriebsebene wurden Fragen zum Um-
gang mit Leistungsschwéche und Kriterien der Beférderung gestellt,
wahrend die Beschiftigten zu Themen wie Klarheit organisationaler
Ziele, prozeduraler Gerechtigkeit im Betrieb und zum Fithrungsklima
(Aufgabenorientierung und Mitarbeiterorientierung) befragt wurden
(s. Tabelle 7 im Anhang):

Zusétzlich zu Variablen der Betriebsstruktur und des -klimas
wurden Fragen zu sozialen Austauschbeziehungen wie Fithrungs-
verhalten und soziale Unterstiitzung, zu unmittelbaren Arbeits(platz)
bedingungen (Arbeitsressourcen und -stressoren wie zum Beispiel
Autonomie und subjektive Arbeitsplatzunsicherheit) sowie Fragen
zu personellen Ressourcen erhoben. Als weitere Kontrollvariablen
wurden zudem die Branche, Region, Betriebsgrofie, Arbeitsbezie-
hungen (Tarifvertrag, Betriebsrat), Berufsqualifikation, Stellung im
Beruf, Arbeitszeitmerkmale (Befristung, Teilzeit, flexible Arbeitszeit,
Wochenend-/Schichtarbeit), Geschlecht, Alter, Partnerschaft, Kinder
und das Jahr der Erhebung berticksichtigt.

5.1.3 Methodisches Vorgehen hei der Datenanalyse

Das Vorgehen der Datenanalyse war grundsatzlich explorativ und
datengetrieben mit dem Ziel, erste Erkenntnisse zu den Gesund-
heitsunterschieden zwischen Fiihrungskraften und Gefiihrten sowie
zum Einfluss der Struktur- und Klimaaspekte einer Organisation auf
die Gesundheit der Beschéftigten und Fithrungskréfte zu erhalten.
Hierfiir wurden zunéchst deskriptive Auswertungen (Mittelwerte,
Standardabweichungen, Minimum und Maximum) aller Variablen
getrennt nach Fithrungskréften und Geftihrten vorgenommen (Ta-
belle 2). Im Anschluss daran erfolgten zunéachst partielle Regressi-
onsanalysen fiir die einzelnen Variablenblocke, um relevante und
signifikante Einflussfaktoren zu identifizieren. Die Regressionsana-
lysen erméglichten es, fiir jede betrachtete erklarende (unabhangige)
Variable, den Einfluss von Drittvariablen , herauszurechnen”. Basie-
rend auf den als relevant identifizierten Einflussfaktoren, kamen mul-
tiple lineare Regressionen fiir ein Gesamtmodell zur Anwendung?,
das im Ergebnisteil ndher beschrieben wird. Dieses Vorgehen wurde
gewdhlt, um das Gesamtmodell statistisch nicht zu iiberfrachten. Zu-
sdtzlich zu den Ergebnissen fiir die Gesamtstichprobe wurden auch
die Regressionsergebnisse getrennt fiir Fiihrungskréfte und Gefiihrte
angegeben. Fithrungskrifte wurden mit der Frage ,Sind Sie fiir an-
dere Beschiftigte der bzw. die Vorgesetzte/r?” identifiziert. Dies waren
29% aller in den Unternehmen abhédngig Beschiftigten. Fiihrungs-

6 Im Rahmen des FOWa-Projekts wird aktuell eine Mehrebenenbefragung durchgefiihrt, die es
ermoglichen soll, individuelle Antworten innerhalb eines Betriebs, bis hin zur Teamebene, zu
aggregieren.

7 Die Analysen wurden mit Logit-Regressionen des Gesundheitszustandes ,weniger gut bis
schlecht” versus ,zufriedenstellend bis sehr gut“ repliziert. Die dargestellten Ergebnisse
sind diesbeziiglich robust

krifte wurden zudem weiter nach der Fiihrungsspanne — der Anzahl
der Beschiftigten, fiir die sie Personalverantwortung ibernehmen
— differenziert. Es wurden drei Gruppen gebildet: weniger als 5 ,Ge-
fihrte” (1. Quartil), 5-19 Gefiihrte (2.—3. Quartil) sowie 20 und mehr
Gefiihrte (4. Quartil).

Tabelle 3 stellt zur besseren Ubersicht nur die signifikanten Ein-
flussfaktoren dar. Eine Darstellung der vollstindigen Regressions-
ergebnisse befindet sich im Anhang in Tabelle 8. Die Regressions-
koeffizienten zu den erkldrenden Variablen sind bei einem positiven
Wert (negativen Wert) als vergleichsweise schlechter (guter) Gesund-
heitszustand zu interpretieren, wenn ein spezifisches Merkmal vor-
handen ist, beziehungsweise um eine Einheit auf einer fiinfstufigen
Likert-Skala mehr oder weniger zutrifft.

5.2 Ergebnisse

5.2.1 Deskriptive Ergebnisse

In diesem Abschnitt stellen wir zunéchst auf der Basis von Mit-
telwerten und Streuungen (Standardabweichungen) die Unter-
schiede zwischen Fiihrungskriften und Gefiihrten im Hinblick
auf Gesundheit sowie bestimmte Belastungen und Ressourcen
dar. Zunidchst konnten wir zeigen, dass sich Fithrungskrifte und
Gefiihrte im Hinblick auf ihren subjektiv eingeschétzten Gesund-
heitszustand unterscheiden. Der Mittelwert der Gesundheits-
variable betrug fiir 2,27 flir Fihrungskrifte und 2,37 fiir Gefiihrte
(siehe Tabelle 2). Bei der Interpretation der Werte ist zu bertick-
sichtigen, dass die Variable revers kodiert ist (Auspragung 1 = gut;
5 = schlecht). Dies bedeutet, dass ein hoher Wert fir einen schlech-
ten Gesundheitszustand beziehungsweise starke gesundheitliche
Beeintrachtigungen steht. Das heifit, beide Gruppen schatzten ihre
Gesundheit im Durchschnitt als eher gut, mit Tendenz in Richtung
zufriedenstellend ein. Fiihrungskréfte fiihlten sich dabei leicht ge-
stinder als Gefiihrte. Bildet man eine Gruppe von Erwerbstdtigen, die
ihren Gesundheitszustand als weniger gut bis schlecht einschétzten,
so trifft dies auf 7 % der Fithrungskréfte gegentiber 11 % bei den Ge-
fiihrten zu. Diese bivariaten Unterschiede in den Mittelwerten und
Prozentangaben sind signifikant und stimmen mit den Ergebnissen
anderer repriasentativer Datenauswertungen {iberein (Lohmann-
Haislah 2012).

Einen ersten Hinweis zur Erklarung des besseren Gesundheits-
zustands der Fiihrungskrifte im Vergleich zu Gefiihrten bietet ein
deskriptiver Uberblick {iber die Verteilung der Variablen aus den
Merkmalsbereichen, die vorab nach Belastungen beziehungsweise
moglichen Stressoren und Ressourcen differenziert werden kénnen.

Fihrungskréfte scheinen zunéchst giinstigere personliche Res-
sourcen fiir den Umgang mit Stress (Lazarus 2006; Lazarus u. Folk-
man 1984) aufzuweisen (siehe Tabelle 2):® So zeigten sie im Vergleich
zu Geflihrten unter anderem ein héheres generalisiertes Vertrauen,
drgerten sich seltener, wenn es anderen besser ging (geringere ,Un-
gerechtigkeitssensibilitdt”), sind extravertierter und risikobereiter.
Fithrungskréifte wiesen zudem ein héheres Humankapital in Form
von Bildung auf und fiihlten sich héufiger an ihren Betrieb gebunden.

8 Die individuellen Ressourcen gehen zwar in die Regressionsanalysen ein, sind indes nicht
theoretischer Gegenstand der vorliegenden Analysen und werden daher nur im Anhang
dargestellt
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LELG PR Deskriptive Statistik aller Variablen
Table 2: Descriptive statistics of all variables

Gegenwartiger Gesundheitszustand (1=sehr gut, 5=schlecht)
Aspekte, die iiberwiegend durch die Organisation/Leitungsebene beeinflusst werden
Betriebsstruktur

Mitarbeiterbefragung (Betrieb)

Ergebnis MA-Befragung kommuniziert (Betrieb)

Strukturierte Mitarbeitergesprache vorhanden (Betrieh)

Teilnahme an der Zertifizierung oder Auditierung zum Gesundheitsmanagement (Betrieb)
Personalentwicklungsplane (Betrieb)

systematische Analyse der Altersstruktur (Betrieb)

Leistungsbeurteilung durch Fiihrungskrafte (Betrieb)

schriftliche Zielvereinbarungen (Betrieb)

Mitarbeitergesprach im letzten Jahr

Leistungs-/erfolgsabhéngige Zahlung erhalten

Betriebsklima

Reaktion der FK bei Leistungsschwéche (Betrieb): 1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu
— Offene Diskussion

— Entlassung

— PersonalentwicklungsmaBnahmen

— Positionswechsel

Beforderungskriterien (Betrieb) nach Wichtigkeit sortiert: (1 = wichtig, 5 = unwichtig)
— Fachkompetenz

— Persdnliche Kompetenz

— Betriebszugehorigkeit

— Ethische Werte

— Intelligenz

Klarheit organisationaler Ziele

— Verstandnis, was Betrieb erreichen will

— Langfristige Plane/Ziele bekannt

Prozedurale Gerechtigkeit

— Faire Entscheidungsfindung

— Keine Diskriminierung im Betrieb

Aufgabenorientierung

—FK leiten gut an

—FK formulieren Anforderungen und Ziele klar

Mitarbeiterorientierung

— FK zeigen Vertrauen in ihre Mitarbeiter

—FK erklaren offen, wenn mit Leistung unzufrieden

— FK haben Versténdnis fiir MA

Aspekte, die das direkte Umfeld der Mitarbeiter betreffen

Unfaire Vergiitung (1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu)

Fiihrungsverhalten

Direkte/r Vorgesetzte/r behandelt gerecht
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g
2,37

0,51
0,45
0,81
0,24
0,57
0,75
0,70
0,76
0,45
0,56

4,23
3,17
3,56
3,04

1,39
1,90
4,54
3,75
341

0,70
0,61

0,51
0,82

0,58
0,70

0,68

0,68

0,65

2,51

0,75

Gefiihrte
Std.-Abw.
0,95

0,50
0,50
0,39
0,43
0,50
0,43
0,46
0,43
0,50
0,50

0,91
1,35
1,14
1,17

0,65
0,78
0,83
0,86
0,81

0,46
0,49

0,50
0,39

0,49
0,46

0,47

0,47

0,48

1,17

0,43

Fiihrungskrafte
[} Std.-Abw.
2,27 0,93
0,50 0,50
0,45 0,50
0,79 0,41
0,24 0,43
0,57 0,50
0,78 0,41
0,69 0,46
0,76 0,43
0,57 0,50
0,66 0,47
422 0,91
3,20 1,31
3,55 1,13
3,05 1,17
1,42 0,69
1,90 0,78
4,57 0,80
3,69 0,88
3,42 0,81
0,70 0,46
0,62 0,49
0,59 0,49
0,88 0,33
0,64 0,48
0,71 0,45
0,72 0,45
0,70 0,46
0,70 0,46
2,38 1,09
0,79 0,41

o O O O O o o o o o

Max
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Fortsetzung
Table 2: Continued
Gefiihrte Fiihrungskrafte
[} Std.-Abw. g Std.-Abw. Min Max
Bei einer Personalentscheidung benachteiligt worden 0,14 0,35 0,12 0,32 0 1
Soziale Unterstiitzung
Durch Kollegen/Vorgesetzte selten/nie zu Unrecht kritisiert (Mobbing) 0,83 0,38 0,85 0,36 0 1
Unterstiitzung durch Kollegen 0,86 0,35 0,89 0,31 0 1
Unterstiitzung der Kollegen 0,87 0,34 0,92 0,27 0 1
Arbeitsbedingungen
Autonomie 0,75 0,43 0,91 0,28 0 1
Interdependenz der Arbeit
— Kollegen von meiner Arbeit abhéngig 0,69 0,46 0,79 0,41 0 1
— meine Arbeit von Kollegen abhéngig 0,55 0,50 0,55 0,50 0 1
Arbeitsumgebung (L4rm etc.) 0,43 0,50 0,36 0,48 0 1
Subjektive Arbeitsplatzsicherheit (1 = GroBe Sorgen, 2 = Einige Sorgen, 3 = Keine Sorgen) 2,51 0,64 2,60 0,60 1 3
Work-to-Family conflict (1 = trifft voll zu, 5 = trifft nicht zu)
Arbeitsanforderungen stéren Privat-/Familienleben 3,81 1,18 3,58 1,20 1 5
Zeitaufwand meiner Arbeit macht private/familiare Verpflichtungen schwierig 3,78 1,21 3,57 1,22 1 5
Stress macht private/familidre Verpflichtungen schwierig 3,63 1,21 341 1,20 1 5
Familiy-to-Work conflict (1 = trifft voll zu, 5 = trifft nicht zu)
Private Anforderungen beanspruchen meine Zeit 441 0,82 433 0,85 1 5
Aufgrund privater Anforderungen bleiben berufliche Dinge unerledigt 458 0,71 454 0,69 1 5
Mein Privatleben beeintrachtigt meine beruflichen Pflichten 445 0,90 450 0,82 1 5
Personliche Ressourcen
Zwischenmenschliches generalisiertes Vertrauen 0,39 0,49 0,45 0,50 0 1
Ungerechtigkeitssensibilitat (summativer Index aus zwei 5-stufigen Likert-Skalen,
1 = trifft voll und ganz zu, 5 = trifft tiberhaupt nicht zu) 6,90 2,08 7,11 2,03 2 10
Extraversion 0,30 0,46 0,36 0,48 0 1
Gewissenhaftigkeit 0,84 0,37 0,86 0,35 0 1
Neurotizismus 0,06 0,24 0,04 0,18 0 1
Vertraglichkeit 0,59 0,49 0,55 0,50 0 1
Offenheit 0,23 0,42 0,26 0,44 0 1
Affektives Commitment (summativer Index, gebildet aus sechs Items mit 5-stufigen
Likert-Skalen, 1 = voll und ganz, 5 = tiberhaupt nicht) 14,2 5,34 12,5 5,02 6 30
Risikobereitschaft 5,62 1,81 6,03 1,79 0 10
Weitere Kontrollvariablen
Bildung: mindestens Fachhochschulabschluss 0,15 0,36 0,25 0,43 0 1
Stellung im Beruf: un-/angelernt 0,17 0,37 0,05 0,21 0 1
Arbeitszeit
— Unbefristet 0,94 0,23 0,97 0,16 0 1
— Wochenendarbeit (haufig) 0,19 0,39 0,19 0,39 0 1
— Keine festen Arbeitszeiten 0,13 0,34 0,17 0,38 0 1
— Gleitzeit 0,45 0,50 0,50 0,50 0 1
— Schichtarbeit 0,35 0,48 0,25 0,43 0 1
Geschlecht (1 = Frau, 0 = Mann) 0,33 0,47 0,14 0,35 0 1
Alter 4572 9,44 46,9 8,48 25 59
Fester Partner 0,83 0,38 0,90 0,30 0 1
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Table 2: Continued

Kinder unter 14 im Haushalt

Kein Tarifvertrag

Haus-/Firmenvertrag

Betriebsrat

BetriebsgroBe (Anzahl)

Branche

— Verarbeitendes Gewerbe

— Metall

— Handel, Verkauf, Nachrichten

— Unternehmensnahe/Finanz-Dienstleistungen
— Info/Kommunikation, andere Dienstleistungen
Region

— Nord

—Ost

- Siid

— West

PROJEKTBERICHT . ,FUHRUNG UND ORGANISATION IM WANDEL"

Gefiihrte Fiihrungskrafte

[} Std.-Abw. g Std.-Abw. Min Max
0,27 0,44 0,29 0,45 0 1
0,28 0,45 0,30 0,46 0 1
013 0,34 0,12 0,32 0 1
0,81 0,39 0,83 0,38 0 1
1148 4145 1141 4393 29 53426
0,29 0,46 0,37 0,48 0 1
Ref. Ref.
0,12 0,33 0,10 0,30 0 1
0,15 0,36 0,09 0,29 0 1
0,07 0,25 0,06 0,24 0 1
0,16 0,37 0,18 0,38 0 1
Ref. Ref.
0,25 0,43 0,27 0,44 0 1
0,32 0,47 0,33 0,47 0 1

Alle Variablen mit einem Minimum von 1 und einem Maximum von 5 sind auf einer 5-stufigen Likert-Skala gemessen. Die Skalenwerte sind jeweils dargestellt. Bei allen Variablen, die ein
Minimum von 0 und ein Maximum von 1 aufweisen, handelt es sich um binare oder so genannte Dummy-Variablen, d. h. sie nehmen lediglich die Werte 0 oder 1 an und zeigen somit an,
ob ein Merkmal (z. B. Mitarbeitergesprach) vorhanden ist (,,1*) oder nicht (,,0“). Die jeweiligen Mittelwerte lassen sich somit, multipliziert man sie mit dem Wert 100, als Prozentangaben

verstehen. So hatten 45 % aller Befragten im Jahr vor der Befragung ein Mitarbeitergesprach.

Diese Ergebnisse deuten auf eher giinstige Copingmechanismen bei
Fithrungskréften hin und beeinflussen daher sowohl die Einschat-
zung der eigenen Ressourcen als auch den aktiven und effektiven
Umgang mit den Belastungen positiv (Folkman et al. 1986). Die Tat-
sache, dass Fithrungskréfte hier giinstigere Einschdtzungen abgaben,
konnte zudem daran liegen, dass nur solche Personen in Fiihrungs-
positionen gelangen oder diese anstreben, die den damit verbun-
denen Herausforderungen gewachsen waren beziehungsweise sich
gewachsen fiihlten (Mazur 1985; Van Vugt et al. 2008).

Zudem wiesen Fithrungskrifte eine signifikant héhere Jobautono-
mie auf, die eine wichtige organisationale Ressource darstellt (siehe
Tabelle 2). Tatigkeits-, Handlungs- und Entscheidungsspielraume
héngen positiv mit Gesundheit, Motivation und Arbeitszufriedenheit
sowie negativ mit Depressionen, depressiven Stérungen, Burnout,
emotionaler Erschopfung und Depersonalisierung zusammen (fiir eine
aktuelle umfangliche Literaturiibersicht siehe Rosen 2016). Es ist inso-
fern wahrscheinlich, dass signifikant hherer Handlungsspielraum bei
den Fithrungskrften einen Beitrag zu den Gesundheitsunterschieden
zwischen Fithrungskréften und Gefiihrten leistet. Potenziell schadi-
gende Arbeitsumfeldbedingungen (z.B. Larm) dagegen, die negativ
mit Gesundheit im Zusammenhang stehen, (vgl. Bux u. Polte 2016;
Kriiger 2016; Liebl u. Kittel 2016) berichteten Fithrungskréfte eher sel-
tener als Beschaftige ohne Fiihrungsverantwortung (siehe Tabelle 2).

Allerdings berichteten Fiihrungskréfte von starkeren Konflikten
zwischen Beruf- und Privatleben als Beschiftigte (siehe Tabelle 2), was
einer besseren Gesundheit von Fithrungskréften eigentlich eher ent-
gegensteht (Wohrmann 2016). Es scheint, als sei per Saldo die Kom-
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bination von Belastungen und Ressourcen fiir die Fiihrungskréfte ge-
sundheitszutrdglicher. Denkbar ist allerdings auch die Erklarung, dass
—1im Sinne eines ,Healthy worker”-Effekts (McMichael 1976) — nur
diejenigen in diese Position gelangen oder in ihr verbleiben, die eine
entsprechend hohe Resilienz aufweisen (Bjorklund et al. 2013; Costa
Font u. Ljunge 2017). Um hierfiir zu kontrollieren, wurden individuelle
Ressourcen und Personlichkeitsmerkmale in die Regressionsmodelle
aufgenommen. Dennoch kann der Einfluss nichtbeobachteter indivi-
dueller Merkmale nicht ausgeschlossen werden.

Die Angaben zu betriebsstrukturellen Merkmalen (z.B. Mitarbei-
tergesprache, Betriebliches Gesundheitsmanagement) unterschie-
den sich kaum zwischen Gefiihrten und Fithrungskréften. Dies ist
nicht tiberraschend, da die Angaben zur Betriebsstruktur einerseits
zum groBen Teil aus der Betriebsbefragung stammten und somit die
Einschétzung des Betriebs durch das oberste Management wider-
spiegelten und andererseits die Beschreibung betriebsstruktureller
Merkmale vergleichsweise unproblematisch und objektiv ist. Was
die Nutzung betriebsstruktureller Mafsnahmen betrifft, so zeigte
sich, dass Fiihrungskréafte haufiger Mitarbeitergesprache mit ihren
eigenen Vorgesetzten fiihrten (57 % versus 45 %) und zudem héaufiger
leistungsbezogene Zahlungen erhalten haben (66 % versus 56 %). Mit
Bezug auf die Mitarbeitergesprache kann eine ambivalente Gesund-
heitswirkung angenommen werden: Haufige Kommunikation mit
Vorgesetzen kann einerseits als belastende spezifische Arbeitsbedin-
gung von Fithrungskréften, andererseits als soziale Unterstiitzung
durch Vorgesetzte gewertet werden. Auch bei der leistungsbezogenen
Bezahlung ist die Wirkung auf die Gesundheit unklar und empirisch
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wenig untersucht. So wird die Gesundheitsauswirkung zum einen
von der organisationalen Gerechtigkeit abhdngen. Zum anderen ist
denkbar, dass leistungsbezogene Bezahlung die Motivation starkt,
aber auch mit héherem Arbeitsdruck einhergehen kann (Montano
et al. 2016).

Im Merkmalsbereich des Betriebsklimas fanden sich weder bei den
Merkmalen aus der Betriebs- noch aus der Beschéftigtenbefragung
grof8e Unterschiede zwischen Fithrungskraften und Gefiihrten. Die
Vorgesetzten im Betrieb wurden von der Gruppe der Fiithrungskréfte
(versus Beschiftigte ohne Fiihrungsverantwortung) leicht hiufiger als
mitarbeiterorientiert eingeschatzt. Ein Grund dafiir konnte sein, dass
die Fihrungskrifte ein stiickweit ihr (positiv verzerrtes) Selbstbild
einschétzten, da sie sich in die Beurteilung der Fiihrungskrafte im
Betrieb mit einbezogen.

Einen Hinweis darauf, dass leistungsbezogene Zahlungen auch
gesundheitsférderlich sein konnen, lieferte die Tatsache, dass die
Fithrungskréfte ihre Vergiitung seltener als ungerecht einschétzten
(siehe Tabelle 2). Zu erwédhnen ist an dieser Stelle auch, dass Fiih-
rungskrafte schlichtweg mehr Entgelt erhielten, sicherlich ein Um-
stand, der zum Gerechtigkeitsempfinden beitragt. Das Fiihrungs-
verhalten der direkten Vorgesetzten wurde von den Fiihrungskraften
nur leicht hdufiger als gerecht eingeschitzt. Die iberwiegende
Mehrheit aller Erwerbstéatigen sah sich durch Kolleginnen und Kol-
legen unterstiitzt und selten ungerecht kritisiert, schikaniert oder
vor anderen blofigestellt. Dies trifft auf die Fiihrungskréfte nicht
signifikant haufiger zu.

5.2.2  Ergehnisse der Regressionsanalysen

Tabelle 3 zeigt die signifikanten Ergebnisse der multiplen linea-
ren Regressionsanalysen fiir die Gesamtstichprobe aller abhangig
Beschaftigten sowie fiir die Teilstichproben der Gefiihrten und der
Fithrungskrafte. Das Gesamtmodell fiir alle Beschéftigten enthalt
eine Differenzierung der Fithrungskrafte nach der Fithrungsspanne.
Hier zeigte sich, dass ausschliefilich Fithrungskréfte mit einer hohen
Anzahl Gefiihrter einen im Vergleich zur Referenzgruppe der Ge-
fiihrten signifikant besseren Gesundheitszustand aufwiesen.” Die-
ses Ergebnis weist darauf hin, dass die Fithrungsspanne weniger als
eine Belastung zu sehen ist, sondern vielmehr als eine Belohnung
(Status, mehr Spielraume etc.) im Sinne des Effort-Reward-Modells
(Siegrist 1996). Zu vermuten ist diesbeziiglich, dass die Variable ,Fiih-
rungsspanne” eher Fithrungsebenen unterscheidet und Statusun-
terschiede abbildet oder dass mit der hoheren Fiihrungsebene ein
hoheres Ausmaf$ an wichtigen Ressourcen wie Handlungsspielraum,
Autonomie, Arbeitszeitflexibilitat und Gerechtigkeitswahrnehmung
verbunden waren. Anzumerken ist hierbei allerdings auch, dass das
Modell Unterschiede im Gesundheitszustand zwischen Gefiihrten
und Fithrungskraften — mit zumindest hoher Anzahl Gefiihrter — nur
zum Teil erkldren konnte.

Ein zentraler Befund ist, dass das Vorhandensein betrieblicher
Strukturen als solches kaum gesundheitsrelevant zu sein scheint.
Viele Variablen aus dem Strukturbereich waren zwar bivariat mit ei-
nem besseren oder schlechteren Gesundheitszustand assoziiert, er-
wiesen sich aber im Gesamtregressionsmodell als nicht signifikant.

9 Innerhalb der Gruppe der Fiihrungskrafte ist die Differenz im Gesundheitszustand nicht
signifikant.

Weder die Teilnahme an der Zertifizierung oder Auditierung zum
Gesundheitsmanagement, Personalentwicklungsplane oder eine sys-
tematische Analyse der Altersstruktur noch die Leistungsbeurteilung
durch Fithrungskrifte oder schriftliche Zielvereinbarungen zeigten
einen Zusammenhang mit der Gesundheit (siehe Tabelle 7 im An-
hang).Vielmehr lieen sich Unterschiede im Hinblick auf Gesundheit
eher auf Faktoren aus den anderen Merkmalsbereichen — vornehm-
lich Klima und sozialer Austausch (Fithrungsverhalten, soziale Unter-
stlitzung) — zurtlickfithren. Diese Strukturvariablen wurden aus Griin-
den der statistischen Sparsamkeit wieder aus dem Modell entfernt,
da sie keinen Erkldrungsbeitrag leisteten, die Modelle aber statistisch
gesehen liberfrachteten. Exemplarisch wurde hier das Vorhandensein
von Mitarbeitergesprachen ins Modell aufgenommen, da dies mit der
faktischen individuellen Nutzung kombiniert werden konnte (siehe
Tabelle 3). Auch diese Variable war nicht signifikant, sie wies aber
bei Fithrungskréften einen fast signifikant positiven, das heifit die
Gesundheit beeintrachtigenden Wert auf — ein Hinweis darauf, dass
das Fithren von Mitarbeitergesprachen mit ihren Beschaftigten fiir
Fithrungskréfte selbst einen Stressor darstellen kann. Auf der ande-
ren Seite stellte sich das faktische Fithren von Mitarbeitergesprachen
als gesundheitsforderlich und somit eher als eine Ressource sozialer
Unterstlitzung und Wertschédtzung heraus (Drossler et al. 2016). Der
Erhalt leistungs-/erfolgsabhdngiger Zahlungen als solcher hatte zu-
néchst keine Gesundheitswirkung (siehe Tabelle 3).

Bereits bei der konkreten Nutzung vorhandener betrieblicher
Strukturmerkmale durch die Individuen, wie der Mafinahme des
Mitarbeitergesprichs traten Gesundheitseffekte hervor. Ahnliches
galt im Falle des allgemeinen Betriebsklimas. So spielte, wie erwahnt,
das blofie Vorhandensein eines Personalentwicklungsplans auf be-
triebsstruktureller Seite keine Rolle (siehe Tabelle 7 im Anhang), wohl
aber schien die haufigere Nutzung solcher MaSnahmen als Form des
strategischen Umgangs mit Leistungsschwéche, im Gegensatz zu Po-
sitionswechseln, eine durchaus positive Gesundheitswirkung zu ent-
falten (siehe Tabelle 3). Auch die Klarheit der organisationalen Ziele
ebenso wie die Mitarbeiterorientierung der Fithrungskrafte in Form
des Verstdandnisses fiir ihre Beschéftigten (und weniger die Aufga-
benorientierung) hatten einen gesundheitsforderlichen Effekt. Zwar
kann die offen formulierte Kritik an der Leistung der Beschaftigten
durch die Fithrungskrifte insofern als eine Facette der Mitarbeitero-
rientierung gelten, als eine hohe Korrelation mit dem Verstandnis fiir
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter besteht, der Gesundheitseffekt
war hingegen diametral. Moglicherweise wird von den Beschiftig-
ten direkte und offen formulierte Kritik als respektlos und krankend
empfunden. Im Zusammenhang mit dem Geben/Nehmen von Feed-
back ist bekannt, dass auch Auerungen in guter Absicht negativ und
bedrohlich im Hinblick auf den Selbstwert aufgenommen werden
konnen (Semmer u. Jacobshagen 2010).

Im Bereich direkter sozialer (Austausch-)Beziehungen scheinen
sich eine gerechte Vergiitung (wiederum anders als das Struktur-
merkmal ,Leistungsentgelt”), eine gerechte Behandlung durch
die Vorgesetzten ebenso wie fehlendes Mobbing beziehungsweise
positive soziale Unterstiitzung durch Kolleginnen und Kollegen
gesundheitsférderlich auszuwirken. Fiir Fiihrungskrifte hingegen
gilt: Miissen sie selbst haufig soziale Unterstiitzung leisten, schét-
zen sie ihren Gesundheitszustand als wesentlich schlechter ein — ein
Hinweis darauf, dass die hédufige oder intensive Unterstiitzung von

ASU Arbeitsmed Sozialmed Umweltmed 55 (Sonderheft) | 05.2020



26 |

PROJEKTBERICHT . ,FUHRUNG UND ORGANISATION IM WANDEL"

IELGEReR] Signifikante Ergebnisse — Lineare Regression Gesundheit (1 = sehr gut bis 5 = schlecht)

Table 3: Significant findings - linear regression health (1 = very good, 5 = poor)

Fiihrungsspanne

— Gefiihrte

— Fithrungskraft: <5 MA

— Fithrungskraft: 5-19 MA

— Fithrungskraft: 20+ MA

Aspekte, die iiberwiegend durch die Organisation / Leitungsebene beeinflusst werden
Betriebsstruktur

Mitarbeitergesprache vorhanden (Betrieb)
Mitarbeitergesprach im letzten Jahr
Leistungs-/erfolgsabhéngige Zahlung erhalten
Betriebsklima

Reaktion der FK bei Leistungsschwéche (Betrieb) (1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu)
— PersonalentwicklungsmaBnahmen

— Positionswechsel

Zielklarheit: (,was Betrieb erreichen will“)
Mitarbeiterorientierung

—FK erklaren offen, wenn mit Leistung unzufrieden

— FK haben Versténdnis fiir MA

Aspekte, die das direkte Umfeld der Mitarbeiter betreffen
Unfaire Vergiitung

Fiihrungsverhalten: direkte/r Vorgesetzte/r hehandelt gerecht
Soziale Unterstiitzung Mitarbeitende

Durch Kollegen/Vorgesetze selten/nie zu Unrecht kritisiert
Unterstiitzung durch Kollegen

Unterstiitzung der Kollegen

Arbeitsbedingungen

Autonomie

Arbeitsumgebung (u.a. Larm)

Work-to-Family conflict

Arbeitsanforderungen storen nicht

Stress stort nicht

n

F (74, 8846) (71, 6028) (72, 2748)

Pseudo R2

In den Spalten dargestellt sind die unstandardisierten Beta-Koeffizienten. Signifikanzniveau: n.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fiir Fiihrungskrifte weniger eine
Anforderung als einen Stressor darstellt. Welche Form von Hilfe
hierbei gemeint ist, Hilfe bei den eigentlichen Arbeitsaufgaben der
Beschaftigten oder origindre Fiihrungsaufgaben, kann hier nicht ab-
schliefend beantwortet werden.

SchlieBSlich wirken sich die Entscheidungsautonomie positiv und
die unglinstige Arbeitsumgebung ebenso wie ein wahrgenommener
Konflikt zwischen Beruf und Familie ungiinstig auf das Gesundheits-
erleben aus.™

ASU Arbeitsmed Sozialmed Umweltmed 55 (Sonderheft) | 05.2020

Alle Beschaftigten Gefiihrte Fiihrungskrafte
Ref. - -
-0,05 n.s. - Ref.
0,04 n.s. - Ref.
-0,08 i - —0,04 n.s.
0,02 n.s. 0,01 n.s. 0,08 n.s.
-0,04 * 0,04 n.s. -0,03 n.s.
-0,01 n.s. 0,02 n.s. 0,01 n.s.
-0,02 * -0,02 * 0,01 n.s.
0,02 * 0,02 *x 0,00 n.s.
-0,04 * -0,06 o 0,01 n.s.
0,06 i 0,06 o 0,08 *
-0,04 * 0,08 ok 0,02 n.s.
0,04 xk 0,05 ok 0,03 n.s.
-0,06 b 0,07 *x -0,04 n.s.
-0,07 i 0,08 o 0,02 n.s.
-0,07 * -0,06 n.s. 0,08 n.s.
0,06 * 0,02 n.s. 0,22 R
-0,08 ok -0,08 i 0,05 n.s.
0,12 xk 0,13 bl 0,09 x
-0,05 xk 0,03 i 0,08 xk
—0,09 *Kkk —0,09 kK —0,09 *kk
8921 6100 2821
23,17 e 17,67 i 7,15 ok
0,16 0,17 0,17

s. = nicht signifikant; *5 <p < 10%: **1 < p < 5%; ***p < 1 %; Ref.: Referenzgruppe

Mit Blick auf das hier verwendete Erklarungsmodell ist einschran-
kend anzumerken, dass die Personlichkeit gemeinsam mit Alter und
Geschlecht den mit Abstand grofsten Erklarungsbeitrag leisteten
(R?>=0,09). Zudem war die Gesamtaufklarung der Varianz ftir die im
Modell betrachteten Faktoren mit einem R2-Wert von insgesamt 0,16

10 Die Nichtsignifikanz des Effekts der Entscheidungsautonomie bei Fiihrungskréften ist wohl
eher der fehlenden Varianz geschuldet: Es gibt kaum Fiihrungskrafte ohne hohe Autonomie.
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(fur alle Beschaftigten) bzw. 0,17 (fiir die Gruppe der Fithrungskrafte)
nicht gerade grofs. Dieser Befund deckt sich allerdings mit anderen
Studien zu den Gesundheitswirkungen der Arbeitsbedingungen im
Allgemeinen und der Rahmenbedingungen betrieblicher Organisa-
tionen im Besonderen. Die Arbeitstatigkeit in betrieblichen Orga-
nisationen stellt nur eine — wenn auch nicht unwichtige — Dimen-
sion des Lebenslaufs dar. Schon die frithe Lebenslaufforschung hat
festgestellt, dass — abgesehen vom Alter — kritische Lebensereignisse
im privaten Bereich, wie der Tod von Partnern oder eine Scheidung,
aber auch die Arbeitslosigkeit den grofiten Einfluss auf das Ge-
sundheitserleben haben (Holmes u. Rahe 1967; Snell Dohrenwend
u. Dohrenwend 1980). Umgekehrt selektieren sich im Sinne eines
,Healthy-worker”-Effekts eher gesiindere Personen in die diesbe-
ziiglich relativ homogene Gruppe von Fiihrungskraften (McMichael
1976). Schliefilich miisste der Zusammenhang von Betriebsklima,
Arbeitsbedingungen und Arbeitszufriedenheit als kurzfristige sowie
Gesundheit als langfristige Beanspruchungsfolge im Sinne eines
Mehrebenenprozesses erfasst werden. Zukiinftige Studien im Rah-
men des FOWa-Projekts wollen genau dies leisten.

6 Zusammenfassung und Diskussion

Ziel dieses Forschungsberichts ist es, erste Ergebnisse des Projekts
,Flihrung und Organisation im Wandel/FOWa” zu folgenden Fragen
darzustellen und weiterfiihrenden Forschungsbedarf abzuleiten:
¢ In welchem Zusammenhang stehen organisationale Aspekte wie
strukturelle Unterstiitzungsangebote fiir Beschéftigte (regelma-
Bige Mitarbeitergespréache, Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment, Personalentwicklung etc.) oder ein mitarbeiterorientiertes
Klima mit Wohlbefinden und Gesundheit?
¢ In welchem Zusammenhang stehen diese Aspekte speziell mit
den Arbeitsbedingungen der Fiihrungskréfte und mit dem Fiih-
rungsverhalten?
¢ In welcher Wechselwirkung stehen Kultur/Klima und Fithrungs-
verhalten?

Nach einer sorgfaltigen begrifflichen Klarung der fiir diese Studie
zentralen Begriffe und einer theoretischen Einordnung unserer Fra-
gestellungen dienten zwei Studien, eine systematische Literaturiiber-
sicht sowie eine Auswertung von Sekundardaten (LPP-Datensatz),
der explorativen Analyse dieser Fragen. Die Ergebnisse beider Stu-
dien sind im Folgenden kurz zusammenfassend dargestellt. Anschlie-
Bend werden einzelne Ergebnisse vertieft und offene Forschungs-
fragen diskutiert, Limitationen benannt und ein Ausblick gegeben.

6.1 Zusammenfassung und Einordnung der Ergebnisse
Die folgenden Abschnitte fassen die wesentlichen Ergebnisse geord-
net nach den Fragestellungen dieses Berichts auf.

6.1.1 Begriffliche Einordnung
Ein erstes wichtiges Ergebnis bei der Sichtung der Literatur war die
Tatsache der begrifflichen Unklarheit und der fehlenden Abgrenzung
insbesondere des Klima- und Kulturbegriffs (Kuenzi u. Schminke
2009; Schneider et al. 2017).

Nach eingehender Analyse der Literatur wurde fiir diesen Bericht
Struktur als die Summe objektiver Eigenschaften der Organisation

bestimmt, die sich anhand von Kennzahlen beschreiben lassen (Felfe
2014). Zu diesen objektiven Eigenschaften gehdren organisations-
demografische Faktoren wie Grofie und Branche, formale Struktu-
ren wie Aufbau- und Ablauforganisation, opportunitatsstrukturelle
Aspekte wie die Altersstruktur der Belegschaft sowie die technische
Infrastruktur (vgl. Abschnitt 2.1).

Klima verstehen wir demgegentiber als bewusste und beschreib-
bare Bewertung beziehungsweise geteilte Wahrnehmung dazu, wie
mit bestimmen Aspekten in der Organisation umgegangen wird,
zum Beispiel in Bezug auf Partizipationsmoglichkeiten, Gerechtigkeit,
Umgang mit Minderheiten etc. (Kozlowski u. Klein 2000; Kuenzi u.
Schminke 2009; Schneider et al. 2017). In Abgrenzung zu Organisa-
tionsstruktur ist Klima daher nicht objektiv, sondern nur auf Basis
der Einschétzung durch die Beschiftigten erfassbar. Das Konstrukt
entzieht sich wegen seines Charakters als geteilte Wahrnehmung in
Abgrenzung zu ,Kultur” (siehe unten) jedoch nicht der quantitativ
standardisierten Erfassung tiber Fragebogen. Klima beschreibt be-
stimmte Kulturauspragungen, die aufgrund geteilter Wahrnehmun-
gen ,an der Oberfliche” klassifizierbar und beschreibbar werden
(Kuenzi u Schminke 2009).

Kultur wird fiir die Zwecke dieses Berichts als eine tief in einer Or-
ganisation verwurzelte, weitestgehend unbewusste, selbstverstand-
liche Uberzeugung verstanden, die eine grundsétzliche Handlungs-
orientierung fiir die Beschéftigten bietet (Schein 1985 [2004], 2017).
Sie steuert implizit das Verhalten der Organisationsmitglieder. Kultur
wird geprdgt durch das Rollenverhalten, die strategischen Schwer-
punktsetzungen, Ressourcenfestlegungen etc. des Managements und
der Fithrungskrifte und ergibt sich tiber geteilte Lernprozesse iiber
die Zeit (Schein 2017). Im Sinne dieses Verstandnisses ibernehmen
die Organisationsmitglieder das Wertesystem das z.B. von den Griin-
dern oder der oberen Fithrungsebene implementiert wurde. Wegen
ihres impliziten Charakters als Gestaltphdnomen ldsst sich Kultur nur
schwer quantitativ und standardisiert erfassen (Schein 2017; Schnei-
der et al. 2017).

6.1.2 Zusammenwirken von Struktur, Klima und Kultur
Bei der Auseinandersetzung mit den drei organisationalen Kon-
strukten wird recht schnell deutlich, dass es sich nicht um unab-
hangige Aspekte handelt. Innerhalb des komplexen Gesamtgefiiges
Organisation beeinflussen und bedingen sich Struktur-, Klima- und
Kulturmerkmale gegenseitig. Einige Autorinnen und Autoren tref-
fen Aussagen zu moglichen Zusammenhangen zwischen den Kons-
trukten (z.B. Ostroff et al. 2013; Schneider et al. 2011), was vor dem
Hintergrund der problematischen Begriffsabgrenzung eine grofe
Herausforderung darstellt. In Abschnitt 2 wurde an einem Beispiel
erldutert, wie sich die drei Dimensionen auf Basis unserer Arbeitsde-
finitionen zueinander verhalten. Weil in unseren beiden Teilstudien
(siehe Abschnitte 4 und 5) diese Zusammenhénge nicht im Fokus
standen, steht eine Untermauerung der vermuteten Zusammen-
hange mit empirischen Daten noch aus. Die Frage, inwieweit or-
ganisationsdemografische Faktoren der Struktur (wie insbesondere
auch die Unternehmensgréfe) die Auspragung bestimmter Kultur-
und Klimadimensionen bedingen, kann insofern nur auf Basis der
wenigen Hinweise in der Literatur andiskutiert werden.

Ostroff et al. (2013) betonen in diesem Zusammenhang die Be-
deutung einer Harmonisierung von Kultur- und Strukturelementen
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in der Organisation beziehungsweise der Signale, die implizit und
explizit gesendet werden tiber entsprechende Kommunikation und
Mafinahmen (strukturelle Anpassungen, kulturférdernde Initiativen).
Dies fithre zu einer positiven Auspragung der expliziten Bewertung
von Gegebenheiten in der Organisation und verbesserten geteilten
Wahrnehmungen (Klimadimensionen).

Auch die Frage, wie sich die globalen Konstrukte zu ihren jeweili-
gen Subdimensionen verhalten ist von Bedeutung. Wirken Subkultu-
ren, die ,bottom-up” durch die Beschéftigten im Rahmen emergenter
Prozesse selbst geschaffen werden anders als von der Fithrung inten-
dierte Kulturen? Sind Divergenzen zwischen den offiziell kommuni-
zierten Wertesystemen beziehungsweise der , offiziell propagierten”
Kultur und den Subkulturen gesundheitsrelevant? Ohne diese Fragen
hier abschliefiend beantworten zu konnen, weisen wir in diesem Zu-
sammenhang auf Befunde aus der Literatur zu Unternehmenszu-
sammenschliissen hin (Képer u. Richter 2016; Mirvis u. Marks 1986).
Hier wird auf Basis des bekannten ,Merger-Syndroms” (Mirvis u.
Marks 1986) deutlich, wie neue (ungewiinschte) Kulturdimensionen
entstehen, die von der offiziell intendierten Kultur gravierend abwei-
chen konnen. Bei vielen Unternehmenszusammenschliissen wird im
Zuge hoher Unsicherheiten die formale Unternehmenskommuni-
kation zugunsten von Gerlichten und ,worst scenarios” kaum noch
wahrgenommen, Ziele in Bezug auf die neue ,angestrebte” Organi-
sationskultur bleibt intransparent, es entwickeln sich Dimensionen
wie Neid- oder ,Tratschkultur”. Die Differenzen der Kulturen der
vormals eigenstdndigen Organisationsteile werden besonders pra-
gnant wahrgenommen, was insgesamt zum ,Kampf der Kulturen”
und negativen Folgen auf Individualebene im Hinblick auf Wohlbe-
finden und Gesundheit fiihrt.

Dabei stellen sich auch noch weitergehende Fragen: Wie wirkt
Kultur auf diejenigen Organisationsmitglieder (Fiihrungskrafte und
strategisches HR-Management), die Kultur explizit und intendiert
mitpragen? Miissen fiir die Erkldrung von Gesundheitsoutcomes
auch auflerbetriebliche Kulturaspekte mit einbezogen werden, wie
die nationale Kultur (z.B. auch im Modell von Ostroff et al. 2013)
oder Berufsideologien? Wie interagieren diese Aspekte mit der in-
nerbetrieblichen Kultur? Solche iiber den Organisationskontext hi-
nausgehenden pragenden Faktoren sind bedeutsam und werden in
den qualitativen Teilstudien des Projekts FOWa mitgedacht werden.
6.1.3 Zusammenhang von Struktur, Kultur, Klima
und Gesundheit
Fiir die Fragestellung des Zusammenhangs von Struktur, Klima und
Kultur mit der Beschéftigtengesundheit — also die der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter ohne und mit Fithrungsverantwortung — liefern
beide Studien, die systematische Literaturiibersicht sowie die Aus-
wertung von Sekundérdaten, dhnliche Ergebnisse.

In Bezug auf den direkten Zusammenhang zwischen Struktur und
der Gesundheit der Beschiftigten konnte im Rahmen der Sekundar-
datenanalyse gezeigt werden, dass dasVorhandensein einer formalen
Struktur (Mitarbeitergespréache, Betriebliche Gesundheitsférderung)
nicht per se mit Gesundheit im Zusammenhang steht. Die Ergebnisse
der Literaturiibersicht zum Gesundheitseinfluss von Struktur fiihrten
insgesamt aufgrund einer hohen Anzahl sehr heterogener Aspekte
(z.B. Organisationsgrofie, Frauenanteil, Arbeitszeitsysteme, Gesund-
heits- und Arbeitssicherheitssysteme, Personalmafinahmen etc.) zu
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unklaren Befunden. Allerdings wiesen auch hier Studien darauf hin,
dass die Wirkung von Strukturen der betrieblichen Gesundheitsfor-
derung von ihrer Ausgestaltung und Umsetzung in der Organisation
abhangt. Dartiber hinaus fanden sich basierend auf der Literatur sehr
klare Befunde fiir den Effekt von Verdanderung wichtiger Strukturen
und Abldufe im Rahmen von Restrukturierungsprozessen (Datta et
al. 2010; Kieselbach et al. 2009; Koper u. Richter 2016), die negativ mit
der Gesundheit der Beschiftigten zusammenhingen. Dies wird in der
Regel auf das hohe Level qualitativer und quantitativer Arbeitsplatz-
unsicherheit und dem Ansteigen von Arbeitsmenge und Arbeits-
intensitét in Restrukturierungsphasen in Verbindung gebracht (Datta
et al. 2010; Kieselbach et al. 2009). Der Fokus des Managements auf
Strukturen und Prozesse und Vernachldssigung der Auswirkungen
organisationaler Verdanderungen fiir die Individuen miinden wahr-
scheinlich in den Negativeffekten von Restrukturierung fiir die Be-
schaftigten. In der neueren ,Change-Literatur” wird entsprechend
kritisiert, die Planung und Durchfithrung von Restrukturierungsvor-
haben sei zu stark auf die Perspektive der Manager konzentriert (Boje
et al. 2012; Wilson 2010) und miisse deutlicher alle Stakeholder der
Organisation, insbesondere die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
berticksichtigen.

Insgesamt wurde in unseren Analysen deutlich, dass sich Struk-
turen vornehmlich indirekt auswirken: Nur, wenn sie genutzt (,ge-
lebt”) beziehungsweise von den Beschaftigten deutlich wahrge-
nommen werden, sind Effekte fiir die Gesundheit erkennbar. Dies
legt den Schluss nahe, dass hilfreiche Strukturen nur durch gute
Implementierung und durch die intendierte tatsdchliche Nutzung
die gewiinschte Wirkung entfalten. Dies zeigt sich beispielsweise po-
sitiv bei einem Klima der internen Orientierung und Unterstiitzung
(Nutzung von Mafinahmen der Personalentwicklung) statt externer
Orientierung (Versetzung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern)
im Falle von Minderleistung. Ein negatives Beispiel fiir die indirekten
Effekte von Organisationsstrukturen konnte bei drastischen Verdande-
rungen der Strukturen (Re-Strukturierung) festgestellt werden, vor
allem, wenn im Zuge dieser Restrukturierungen Personal abgebaut
wurde. Die indirekte, von der Umsetzung und dem resultierenden
Klima abhangige Wirkung von Organisationsstrukturen impliziert,
dass Programme, Leitbilder, Angebote etc. die iiber den Status von
,+Hochglanzbroschiiren” nicht hinausgehen, kaum Wirkung entfalten
koénnen.

Fiir die Zusammenhénge zwischen organisationaler Kultur und
individuellen Outcomes liefern beide Teilstudien dieses Berichts ins-
gesamt nur wenig Evidenz. Im Rahmen der Sekundardatenanalyse
wurden aufgrund der Schwierigkeiten quantitativer Erfassung von
Kultur keine Analysen zu den Zusammenhéangen durchgefiihrt und
auch im Rahmen der Literaturiibersicht lagen nur sehr wenige empi-
rische Studien (Reviews/Meta-Analysen) zu dieser Fragestellung vor
(Jex et al. 2014). Die wenigen Ergebnisse konnen aber als Hinweise
gewertet werden, dass unterschiedliche Kulturtypen (Clan-/Unter-
stiitzungs-, Adhokratie- und Marktkultur) zu férderlichen Ergeb-
nissen fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiihren konnen. Die
Ergebnisse sollten allerdings vor dem Hintergrund der Herausforde-
rungen, Kultur standardisiert und quantitativ zu erfassen, vorsichtig
interpretiert werden. Insgesamt ist die Studienlage unzureichend fiir
eindeutige zusammenfassende Aussagen und mehr qualitative For-
schung erscheint hier notwendig.
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Anders als fiir Struktur und Kultur konnten fiir Klima und Ge-
sundheit auf Basis beider Teilstudien die erwarteten Zusammenhiange
nachgewiesen werden: Positive (d.h. mitarbeiterorientierte) Klimata
der Unterstiitzung oder Gerechtigkeit gingen mit giinstigeren Ge-
sundheitsauspragungen und negative (d.h. nicht mitarbeiterorien-
tierte) Klimata (Misstrauen, fehlende Unterstiitzung etc.) mit ungiins-
tigen Gesundheitsauspragungen einher. Die Sekundardatenanalyse
zeigte, dass das Betriebsklima gegentiber den anderen Merkmalsbe-
reichen einen relativ hohen Beitrag zur Erkldrung der beobachteten
Varianz im Gesundheitszustand aufwies. Beriicksichtigt wurden dabei
Klimafacetten wie der (mehr oder weniger unterstiitzende) Umgang
mit Leistungsschwéche, (Fehlen von) Diskriminierung, Transparenz/
Zielklarheit, Unterstiitzung durch Fithrungskréfte sowie Verteilungs-
und Prozessgerechtigkeit.

Die Ergebnisse des Literaturreviews waren auf Basis der kol-
lektiven Klimawahrnehmungen in den einbezogenen Studien im
Hinblick auf zwei wichtige Klimafacetten — Partizipationsklima und
Klima der Kontrolle (Bronkhorst et al. 2015; Jex et al. 2014) — nicht
so eindeutig, wie sich dies aus der Literatur zur Prozessgerechtigkeit
(Colquitt 2001; Haupt et al. 2016) oder zu Ressourcen auf individuel-
ler Ebene wie Tatigkeitsspielraum (Bradtke et al. 2016) oder Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraum (Rosen 2016) hitte erwarten las-
sen. Dafiir sind verschiedene Griinde denkbar: Zum einen basieren
beide Uberblicksarbeiten nur auf wenigen Primérstudien, die jeweils
unterschiedliche Operationalisierungen fiir Partizipation verwende-
ten. Andererseits kénnte das Ergebnis auch als Hinweis darauf ge-
wertet werden, dass sich Autonomie als individuelle Ressource von
einem entsprechenden, kollektiv wahrgenommenen Klima in seiner
Wirkung unterscheidet. In der von Jex et al. (2014) zitierten Studie
heben die Autoren Van Yperen u. Snijders (2000) hervor, dass es vor
allem darauf ankommt, inwiefern der Autonomiegrad der/s einzelnen
Mitarbeiterin/s von seiner Gruppe abweicht. Gesundheitsférderlich
kann in einem starken Partizipationsklima die damit verbundene An-
erkennung und Verantwortung sein. Dariiber hinaus ist es aber auch
moglich, dass mit der gemeinsam geteilten Wahrnehmung einer ho-
hen Autonomie bzw. Partizipation auch héhere Leistungserwartun-
gen einhergehen, die zu erhdhten Arbeitsanforderungen und einem
héheren Druck seitens der Beschiftigten fithren kénnen (Arnold et
al. 2000; Baer et al. 2015; Franke u. Felfe 2011) und die gesundheits-
forderliche Wirkung von Autonomie abschwéchen.

6.1.4 Interaktion von Klima, Arbeitshedingungen

und Fiihrungsverhalten

Neben dem direkten Zusammenhang von Klima und Gesundheit
interessierte uns auch die Frage wie Klima und Fiihrungsverhalten
in ihrer Wirkung auf Gesundheit interagieren (siehe Pfad 2 des For-
schungsmodells, Abb. 2). Denkbar ist grundsatzlich, dass das allge-
meine Klima die Bedingungen fiir Fithrungskrafte und insofern ihr
Fithrungsverhalten beeinflussen und die Gesundheit der Beschaf-
tigten dann {iber das Verhalten der Fithrungskraft determiniert wird
(Fihrung als Mediator zwischen Klima und Gesundheit). Alternativ
dazu ist die Annahme berechtigt, dass Management und Fithrung
mafBigeblich das Klima definieren und die Mitarbeitergesundheit
dann tber das Klima (Klima als Mediator zwischen Fithrung und
Gesundheit) beeinflusst wird. Unsere Literaturanalyse zeigte dazu,
dass die Mehrheit der Studien Fiihrung nicht als Struktur oder Klima

vermittelnden Aspekt betrachten, sondern eher als einen diesen Rah-
menbedingungen vorgelagerten Prozess (Management und Fithrung
als Determinante von Klima). So beschreiben auch einige Uberblicks-
arbeiten Klima als vermittelnden Mechanismus von Fiihrung auf die
individuellen Outcomes der Beschaftigten.

Zudem werden Studien angefiihrt, die Klima beziehungsweise
Kultur als Moderatoren des Fithrungsprozesses untersuchten. Zwei
Hypothesen sind in diesem Moderationszusammenhang relevant
(Pundt et al. 2016): Die ,Fruchtbarer-Boden”-Hypothese wiirde im-
plizieren, dass Fiihrung dann besonders starke Zusammenhénge mit
den individuellen Outcomes aufweist, wenn Klima beziehungsweise
Kultur entsprechend hoch ausgeprégt sind. Die Kompensations-
hypothese hingegen wiirde implizieren, dass Fiihrung niedrige
Klima-/Kultur-Auspragungen kompensieren und dann besonders
deutliche Effekte auf die individuellen Outcomes haben wiirde.
Umgekehrt wiirden hohe Klima-/Kultur-Auspragungen die Fiih-
rungswirkung in diesem Fall substituieren. In Bezug auf den Mode-
rationszusammenhang finden sich Hinweise fiir beide Hypothesen.
Hier scheint es erforderlich, in zukiinftigen Untersuchungen zu er-
mitteln, welche Kombinationen und unter welchen Umstanden sich
Fithrungsverhalten und Klima ersetzen beziehungsweise gegenseitig
fordern.

Zu Interaktionen zwischen organisationalen Rahmenbedingun-
gen und Arbeitsbedingungen liegen vor allem konzeptionelle Hin-
weise, aber kaum empirische Befunde vor. Die in einigen Studien
geduflerte Annahme, dass Klima/Kultur die Arbeitsbedingungen
beeinflussen, die wiederum die individuellen Outcomes beeinflus-
sen, kann entsprechend nicht als empirisch belegt angesehen wer-
den. Auch die teils gedufierte Annahme, dass Arbeitsbedingungen
(insbesondere unglinstige Arbeitsbedingungen wie Arbeitsplatzun-
sicherheit, Arbeitslast) die Entfaltung organisationaler Rahmenbe-
dingungen moderieren kénnten, wurde in der Sekundarliteratur
bisher unzureichend empirisch begriindet. Eine Ausnahme im Hin-
blick auf die unzureichende Empirie fiir die skizzierte Fragestellung
bildet eine grofs angelegte ldngsschnittliche Studie zur Frage kau-
saler Zusammenhdnge von Fithrung und Gesundheit (Rigotti et al.
2014). Die Autoren konstatieren im Hinblick auf Wechselwirkungen
von Fithrung und Klima, dass ein positives Klima die Wahrneh-
mung der Beschaftigten im Hinblick auf das Fiihrungsverhalten
beeinflusst.

Der Einfluss von wesentlichen Aspekten der Arbeitsbedingungen
auf die Gesundheit ist unstrittig und wurde in jlingerer Vergangen-
heit sehr umfassend im Rahmen des BAuA-Projekts ,Psychische
Gesundheit in der Arbeitswelt” (Rothe et al. 2017) aufgearbeitet. Es
konnte dabei gezeigt werden, dass technische Faktoren, Aspekte der
Arbeitsaufgabe, Arbeitszeitregelungen und Faktoren von Fithrung
und Organisation konsistent in erwarteter Weise mit Beschaftigten-
gesundheit im Zusammenhang stehen. Klima (im Sinne von Ge-
rechtigkeitsklima; Haupt et al. 2016) und Fithrung (Montano et al.
2016) wiesen dabei wichtige Schliisselfunktionen auf und wirkten
erwartungsgemafs auf die Individuen: Positives Klima und mitarbei-
terorientierte Fiihrungsstile standen positiv vor allem mit mentaler
Gesundheit im Zusammenhang. Im Rahmen der Sekundardaten-
analyse (vgl. Abschnitt 5) konnten wir ebenfalls eine relativ hohe
Varianzaufklarung bestimmter Arbeitsbedingungsmerkmale fiir Ge-
sundheit aufzeigen. Diese Arbeitsbedingungen werden von Beschaf-
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tigten und Fithrungskraften durchaus unterschiedlich eingeschatzt,
was flir Unterschiede in der Gesundheit dieser Gruppen eine Rolle
spielen konnte.

6.1.5  Unterschiede zwischen der Gesundheit

von Fiihrungskraften und Beschaftigten

Unsere Annahme im Hinblick auf Unterschiede zwischen Fiih-
rungskraften und Beschéftigten war basierend auf einigen Literatur-
befunden (z.B. Lohmann-Haislah 2012), dass Fithrungskrafte einen
giinstigeren Gesundheitszustand berichten wiirden. Griinde dafiir
konnten darin liegen, dass Fiihrungskréfte ein htheres Ausmafs von
Ressourcen aufweisen.

Dies bestétigte sich auch auf Basis unserer Sekundérdatenana-
lyse (Schréder u. Hefs, in Vorbereitung). Fiihrungskréfte wiesen
deutlich giinstigere Werte im Hinblick auf Handlungsspielraum/
Autonomie auf. Tatigkeits-, Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raum hdngen positiv mit Motivation und Arbeitszufriedenheit sowie
negativ mit Depressionen, depressiven Stérungen, Burnout, emo-
tionaler Erschépfung und Depersonalisierung zusammen (fiir eine
aktuelle, umfangliche Literaturiibersicht dazu siehe Rosen 2016).
Unsere Regressionsanalysen zeigen, dass ein signifikant hoherer
Handlungsspielraum bei den Fithrungskriften einen Beitrag zu den
Gesundheitsunterschieden zwischen Fithrungskréften und Gefiihr-
ten leistet.

Auch personliche Ressourcen (Bildungsgrad, Personlichkeits-
merkmale wie Optimismus, organisationales Commitment) waren
bei Fithrungskréften in héherem Ausmafi zu finden als bei den
Gefiihrten. Individuelle Einstellungen, implizite Annahmen sowie
Handlungspraferenzen konnen fiir die individuelle Gesundheit rele-
vant sein. Denn die hohere Auspragung dieser Ressourcen impli-
ziert einen effektiveren Umgang mit Stress (Lazarus 2006; Lazarus
u. Folkman 1984). Die Tatsache, dass Fithrungskréfte einen besseren
Gesundheitszustand berichten, kénnte zudem daran liegen, dass
nur solche Personen in Fithrungspositionen gelangen oder diese an-
streben, die den damit verbundenen Herausforderungen gewachsen
sind beziehungsweise sich gewachsen fiihlen (Mazur 1985; Van Vugt
et al. 2008). Individuelle Einstellungen, implizite Annahmen sowie
Handlungspraferenzen sind in sozialen Interaktionen bedeutsam
fiir das Rollenverstandnis und die Person-Situation-Passung. Dies
unterstiitzt die These, dass Fithrungskrafte aufgrund bestimmter
Personlichkeitseigenschaften oder Kompetenzen Fiihrungskraft ge-
worden sind.

Die Daten deuten weiterhin an, dass die Zugehorigkeit zu einer
hohen Hierarchiestufe und/oder eine hohe Fiihrungsspanne mog-
licherweise eine Ressource bildet. Fithrungskrifte mit einer Fiih-
rungsspanne ab 20 und mehr Gefiihrten berichten {iberraschender
Weise einen besseren Gesundheitszustand als Fithrungskréfte mit
weniger Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Bisherige Studien zeig-
ten zwar eher, dass mit zunehmender Fithrungsspanne die Gesund-
heit der Fiihrungskrafte (Wallin et al. 2014) und die der Gefiihrten
leidet (Hechanova-Alampay u. Beehr 2001). Moglicherweise ist da-
her der positive Gesundheitseffekt hier nicht in der Fiihrungsspanne
begriindet, sondern eher Ausdruck einer hoheren Hierarchieebene
und dem damit verbundenen weitreichenden Zugang zu Ressour-
cen. Dies ldsst sich anhand der Sekundéardaten nicht priifen, spricht
aber dafiir, den Zusammenhang zwischen Fithrungsebene, Arbeits-
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bedingungen und Gesundheit eingehender zu untersuchen (Pundt
u. Thomson 2019; Zimber et al. 2015).

Im Sinne gesundheitsschédlicher ungiinstiger Arbeitsumgebun-
gen wie Larm berichten Fithrungskrifte im Vergleich zu anderen
Beschaftigen weniger belastende Bedingungen, wie unsere Sekun-
dérdatenanalyse zeigt. Auch dies konnte zur besseren Einschatzung
der Fithrungskréfte in Bezug auf ihre subjektive Gesundheit beitragen
(Bux u. Polte 2016; Kriiger 2016; Liebl u. Kittel 2016).

Ein Aspekt, der einer besseren Gesundheit von Fiithrungskraf-
ten als Belastung beziehungsweise Stressor eher entgegensteht,
ist die schlechtere Vereinbarkeit von Familie und Privatleben (siehe
Tabelle 2). Dieser Aspekt steht konsistent mit gesundheitlichen Be-
eintrachtigungen im Zusammenhang (Wohrmann 2016). Eine wei-
tere spezifische Belastung fiir Fithrungskrifte liegt in den Spezifika
ihrer Fiithrungstatigkeit, die ganz zentral beinhaltet, fiir die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter soziale Unterstiitzung zu leisten. Wenn
Fiihrungskrafte diese soziale Unterstiitzung oft leisten miissen,
schatzen sie ihren Gesundheitszustand als wesentlich schlechter ein
als wenn dies nicht der Fall ist. Gleiches gilt, wenn Fithrungskréfte
regelméfBige Mitarbeitergesprache fiihren miissen. Diese zweischnei-
digen Effekte bestdtigen Befunde, nach denen ein vergleichsweise
aufwandiges Fithrungsverhalten wie transformationale Fithrung,
die konsistent positive Zusammenhédnge mit Mitarbeitergesundheit
aufweist (Harms et al. 2017; Montano et al. 2017), langfristig mit
emotionaler Erschopfung fiir die Fithrungskrifte selbst einherge-
hen kann (Zwingmann et al. 2016). Eine aktuelle Metaanalyse von
Kaluza et al. (2019) zeigt zwar negative Zusammenhénge zwischen
transformationaler Fiihrung und Burnout der Fithrungskréfte, ba-
siert aber mehrheitlich auf Querschnittsstudien. Kurzfristig positive,
aber langfristig gesundheitsgefdhrdende Effekte werden auch fiir das
Konzept der interessierten Selbstgefdhrdung postuliert (Dettmers et
al. 2016). Insbesondere Fithrungskréfte, die hohes Commitment und
hohe Arbeitszufriedenheit erleben und Freude und Bestdtigung aus
ihrer Arbeit ziehen, kénnten fiir ein solches gesundheitsgefdhrdendes
Verhalten pradestiniert sein (Pundt u. Felfe 2017; Pundt u. Gersten-
berg 2018).

Insgesamt ist zu vermuten, dass per Saldo die Kombination von
Belastungen und Ressourcen fiir die Fithrungskréfte im Vergleich zu
den Beschiftigen ohne Fiihrungsaufgaben gesundheitszutréglicher
ist. Denkbar ist allerdings auch die Erkldarung, dass — im Sinne eines
spezifischen ,healthy worker effects” (McMichael 1976) — nur dieje-
nigen in eine Fithrungsposition gelangen oder in ihr verbleiben, die
eine entsprechend hohe Resilienz aufweisen (Bjorklund et al. 2013;
Costa Font u. Ljunge 2017).

Kaum Unterschiede zwischen Fithrungskraften und anderen
Beschiftigen konnten hinsichtlich ihrer Einschdtzung zum Vorhan-
densein bestimmter Struktur- beziehungsweise Klimamerkmale fest-
gestellt werden. In der Wahrnehmung beziiglich der Nutzung von
Unterstiitzungsstrukturen indes gaben Fiihrungskréfte positivere
Wertungen ab. So berichten sie haufiger, dass sie Mitarbeitergespra-
che mit ihren eigenen Vorgesetzten hatten und schétzen ihre Vergii-
tung glinstiger ein als Gefiihrte: Sie gaben haufiger als Gefiihrte an,
leistungsbezogene Bezahlung zu erhalten und erlebten ihre Vergii-
tung seltener als ungerecht (was aber auch an der allgemein héheren
Verglitung von Fithrungskraften liegen mag).
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6.2 Limitationen der Literaturiibersicht
und Sekundardatenanalyse

Beide Studien basieren auf sekundérer Literatur beziehungsweise se-
kundéren Datenanalysen ohne genauen Zuschnitt auf unsere spezi-
fischen Fragestellungen. Die Schwiache der in die Literaturiibersicht
eingeschlossenen Primarstudien beziehungsweise -daten sowie die
Tatsache, dass es sich (mehrheitlich) um Querschnitte handelt, stellen
entsprechend eine Limitation dieses Berichtes dar.

Bei der Interpretation der Ergebnisse des Berichts sollten weitere
Limitationen einbezogen werden. Die Literaturiibersicht verfolgt das
Ziel einen ersten Uberblick {iber eine breite Thematik zu geben. So-
mit wurden nur Reviews und Metaanalysen betrachtet. Zum einen
bleiben durch dieses Vorgehen moglicherweise Ergebnisse aus aktuell
verdffentlichten Primarstudien, die nicht bereits in Uberblicksarbei-
ten eingeflossen sind, aufler Acht. Zum anderen kann auch nicht
ausgeschlossen werden, dass bei der Literatursuche Uberblicksar-
beiten nicht erfasst wurden. Zudem basiert die Literaturiibersicht auf
bereits zusammengefassten Ergebnissen. Durch die erneute Zusam-
menfassung bereits aggregierter Ergebnisse kénnen unsere Befunde
nur auf einer recht abstrakten Ebene beschrieben werden und es
werden méglicherweise wichtige Details fiir die Interpretation (z.B.
zur Messung der Konstrukte) aus den Primérstudien vernachldssigt.
Dariiber hinaus waren die dort gewéhlten Kategorisierungen zum Teil
nur in eingeschrankter Weise auf unsere Fragestellung anzuwenden,
was eine Zusammenfassung und den Vergleich erschwerte. Gerade
die uneinheitlichen Begriffe und Operationalisierungen machen die
Vergleichbarkeit zusatzlich schwierig. Unsere differenzierten Defi-
nitionen (siehe Abschnitt 2) dieser Begriffe ermdglichten jedoch zu-
mindest ein einheitliches Verstandnis und Vorgehen beim Screening
der Sekundarliteratur. Allerdings betrachteten die eingeschlosse-
nen Uberblicksarbeiten in Bezug auf das Klima und seine Facetten
nicht nur das kollektive Klima, sondern oft auch das psychologische
Klima' (Carr et al. 2003; Parker et al. 2003) oder vermischten die ver-
schiedenen Ebenen der Klimawahrnehmung (Bronkhorst et al. 2015).

Auch bei der Kategorisierung der Struktur war es oft schwierig
aus den Uberblicksarbeiten zu entnehmen, ob sich die strukturellen
Merkmale auf der organisationalen Ebene befanden und somit fiir
alle Mitglieder der Organisation galten, oder es sich um strukturelle
Merkmale der jeweiligen Organisationseinheit handelte.

Fiir die Sekundéardatenanalyse wurden die in den LPP-Daten vor-
handenen Variablen auf Basis unserer theoretischen Voriiberlegungen
gesichtet und geordnet. Zentrale Konstrukte unserer Fragestellung
(z.B. Klima) werden in diesem Datensatz nur rudimentér und auf
der Basis von Einzelitems abgebildet. So konnten wir gesundheits-
relevante Strukturaspekte nur tiber das Vorhandensein von BGM-
Mafinahmen im Betrieb abbilden. Auf Basis der sehr eingeschrankten
Verfligbarkeit von Items, die zu unserer Fragestellung passten, liefern
unsere Analysen fiir unsere Fragestellung bisher insofern lediglich
erste Hinweise aber bei weitem noch kein substanzielles Ergebnis.
In den im FOWa-Projekt geplanten Primérstudien werden wir ver-
suchen, die verschiedenen Aspekte unserer Fragestellungen ausge-
wogen und spezifisch zu erheben.

11 Wie in Abschnitt 2.3 erlautert verstehen wir fiir den Zweck dieses Berichts , psychologisches
Klima“ als Wahrnehmung des Klimas von jedem einzelnen Individuum. Dieses aggregiert
sich geteilten kollektiven Klima einer Organisationseinheit oder der Gesamtorganisation.

Die Analyse des Datensatzes erlaubte es zudem nicht, aktuelle
Trends aufzuspiiren, die méglicherweise ihre Wirkung erst in der Zu-
kunft entfalten, aber in den aktuellen Daten nicht sichtbar werden. Im
FOWa-Projekt untersuchen wir daher zusatzlich den Wandel des Fiih-
rungsverstandnisses in der neuen Arbeitswelt (Weber et al. 2018) sowie
in Fallstudien interessante Fiihrungs- und Organisationskonzepte.

6.3 Offene Forschungsfragen und weiteres Vorgehen

Im Rahmen der systematischen Literaturiibersicht und der Sekun-
ddrdatenanalyse konnten bereits eine Reihe interessanter Ergebnisse
in der Frage des Zusammenspiels von Kontextbedingungen der
Organisation, Fiihrung und Gesundheit der Beschiftigten und der
Fithrungskrifte berichtet werden. Dabei ergaben sich auch weitere
Aspekte und Fragen, die wir im Rahmen weiterer und spezifischer
Teilstudien (Mehr-Ebenen-Analyse, Dyadenstudie zur Interaktion
von Fiihrungskraften und Gefiithrten sowie den vertiefenden quali-
tativen Fallstudien) beantworten mochten.

Offene Forschungsfragen, die die beiden hier berichteten Teilstu-
dien aufwarfen, ergaben sich zusammenfassend vor allem im Hin-
blick auf:

e die genauere Abgrenzung der Konstrukte Kultur und Klima und
deren addquater methodischer Erfassung sowie die Frage der
Individualwirkungen bestimmter Klimafacetten, insbesondere
bezogen auf Gesundheit,

e das Zusammenspiel von Klima, Kultur und Fithrung,

¢ Belastungs-Ressourcen-Konstellationen von Fithrungskraften.

Konsistent mit der Formulierung unserer Eingangsfragen zeigten
sowohl der Literaturiiberblick als auch die Sekundérdatenanalyse,
dass der organisationale Rahmen bei der Analyse der individuel-
len Gesundheit nicht vernachléssigt werden darf (siehe auch Jex et
al. 2014). Als wichtige Aspekte in diesem Zusammenhang ergaben
sich Kultur und Klima, die aber begrifflich und methodisch héufig
nicht eindeutig genug abgebildet werden. Organisationskultur, als
tiefer liegender, verborgener organisationaler Rahmen verstanden,
lasst sich kaum mit quantitativen Methoden abbilden, so dass be-
deutsam ist, quantitative (Klima, Struktur) und qualitative (Kultur)
Daten miteinander in Beziehung zu setzen. Im FOWa-Projekt sind
dazu erganzend zu einer Mehr-Ebenen-Analyse in Organisationen
qualitative Interviews beziehungsweise Fokusgruppen geplant, um
differenzierte Einblicke in Organisationskulturen und ihre Wirkun-
gen zu erhalten. Durch die gemeinsame Betrachtung verschiedener
Klimafacetten, der Klimastarke und Kultur wird es somit erméglicht,
die gesamte ,Gestalt” einer Organisation besser zu erfassen (Carr
et al. 2003; Kuenzi u. Schminke 2009; Nienaber et al. 2015). Auch
die Zuordnung von Struktur und Klimaaspekten zu verschiedenen
Organisationsebenen war ein Problem in den eingeschlossenen Stu-
dien unseres Reviews. Gerade diese Trennung der Ebenen ist indes
wichtig, wie vor allem die widerspriichlichen Ergebnisse zum Kon-
trollklima zeigten. Im Rahmen des FOWa-Projekts soll deshalb eine
Drei-Ebenen-Befragung durchgefiihrt werden, die eine klare Tren-
nung des Klimas auf den verschiedenen Ebenen erméglicht. Me-
thodisch ist dabei zu beachten, dass die Ebenenzuordnung in Befra-
gungsitems beziehungsweise deren Instruktion eindeutig formuliert
sein muss. Das heifit, in der Itemformulierung muss deutlich werden,
ob die Befragten Einschitzungen fiir die Organisation, das Team oder
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fiir sich personlich abgeben sollen. Im Rahmen der Mehr-Ebenen-
Befragung des Projekts FOWa werden diese Aspekte eingehender
analysiert werden.

Eine weitere wichtige Forschungsfrage betrifft den Stellenwert
von Fithrung im Zusammenspiel von organisationalen Rahmen-
bedingungen, Arbeitsbedingungen und Gesundheit. Sowohl in der
Organisations- als auch der Fiihrungsforschung wird Fithrung oft als
Antezedens von Klima und Kultur verstanden. Dass Fiihrung aber
auch stark vom Kontext beeinflusst sein kann beziehungsweise Aus-
wirkungen des Kontexts moderiert, zeigt sich unter anderem in der
Restrukturierungsliteratur. Anzunehmen ist insofern, dass Fiihrung
zugleich Antezedens, Moderator als auch Konsequenz organisatio-
naler Rahmenbedingungen sein kann (z.B. Walter u. Bruch 2010).
Dartiber hinaus sind je nach Fithrungsebene unterschiedliche Wech-
selwirkungen zwischen Fiihrung und Organisationskultur/-klima
denkbar (vgl. Hartnell u. Walumbwa 2011).

Im Hinblick auf die Gesundheit der Fithrungskréfte ergaben sich
im Rahmen der Sekundérdatenanalyse interessante Ergebnisse, die
einer vertiefenden Analyse bediirfen. Wie oben diskutiert, scheinen
aufwéandige und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterstiitzende
Fithrungsstile fiir die Fithrungskréfte selbst einen Stressor darzustel-
len. Hierbei stellt sich insbesondere die Frage, ob es Unterschiede je
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Anhang

LELGIERZE Definition der Ein- und Ausschlusskriterien fir die Sichtung der Abstracts
Table 4: Definition of the inclusion and exclusion criteria for viewing the abstract

Kriterien Einschlusskriterien

Stichprobe Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
Kontext Arbeitskontext

Publikationssprache Englisch, deutsch

Zeitraum 2000-2018

Publikationsart Uberblicksarbeiten, Meta-Analysen

Unabhéngige Variablen  Kultur, Klima, Struktur der Organisation

Abhéngige Variablen Gesundheit, Einstellung, Verhalten von
Mitarbeitern oder Fiihrungskraften

LELGERE Systematik der Datenextraktion
Table 5: Data extraction system

Variahlenname Coding

Allgemeine Informationen

Ausschlusskriterien

Globales Klima (Wetterer)
Public Health, politische Reformen, Programme, nationale Kultur (beispielsweise stark religiose Pragung),
Berufssport/Leistungssport

Andere Sprachen
Vor 2000

Regelwerke

Kongresssynopsen/Kongresse/Handbuchiibersicht/Lehrbuchiibersichten, Methodenbeitrag (Validierung

von Messinstrumenten), allgemeine Ausfithrungen/Lehrbuchkapitel/Editorial/Ratgeber, Nachrufe Personen/
Biographien/Geschichte von Institutionen/Gutachten von Biichern

Konstrukte auf Individuums- oder Berufsebene

Konstrukte auf Organisationsebene, Kundenebene, dispositionelle Konstrukte (z.B. Big 5)
Karriere- oder Frauenfokus, Wissenserwerb, Arbeitsunfalle

Codes

x bei erstem Eintrag derselben Studie, nachher zum Filtern

Filter Filter zur Ubersicht der verwendeten Studien

Identifikationsnummer der Studie ID.study metrical

Autor Author full text

Erscheinungsjahr Year metrical

Titel des Manuskripts Title full text

Abstract Abstract full text

Hauptfragestellung Objective full text

Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse Summary of relevant results full text

Quelle Source full text

Status des Manuskripts Pub.type 1 =journal articel, 2 = book chapter, 3 = book, 4 = thesis
1 = review, 2 = systematic review, 3 = meta, 4 = Scoping

Manuskripttyp Review.type review

Theoretische Fundierung Theory full text

Methodik

Anzahl an eingeschlossenen Studien k studies metrical

GroBe der Stichprobe N metrical

Anzahl der eingeschlossenen Studien mit Bezug auf den

untersuchten Zusammenhang k association metrical

GroBe der Stichprobe mit Bezug auf den untersuchten

Zusammenhang N association metrical

Suche in Datenbanken Database metrical

Eingabe des Suchstrings Search.string fulltext

Beschréankung der Zeit bei Suche Search.time metrical

Ein- und Ausschlusskriterien In/exclusion fulltext
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Fortsetzung
Table 5: Continued
Variablenname
Qualitatshewertung der Studien
Geografische Beschrankung
Durchschnittsalter der Stichprobe
Frauenanteil
Anteil Mitarbeiter in Fithrungsposition
Berufsgruppe
Branche
Branche
Pradiktoren
Pradiktor — Oberkategorie
Pradiktor — Unterkategorie
Bezeichnung des Pradiktors
Operationalisierung
Messverfahren
Anzahl der Items
Aussagen zur Reliabilitat
Kriteriumsvariablen
Kriterium-Oberkategorie
Kriterium-Unterkategorie
Bezeichnung des Kriteriums
Operationalisierung
Messverfahren
Anzahl der Items
Reliabilitat
Ergebnisse
Wesentliche Ergebnisse

Zusammenhangstyp

ZusammenhangsmaRi
Signifikanzniveau

Moderation

Mediation

Arbeitsbedingungen spezifisch fiir FK
Kommentar

Gestaltungshinweise

Bewertung der Studie

»,FUHRUNG UND ORGANISATION

Coding

Quality assessment
Country

Age

Sex (female %)
Leader %
Job_name
Sector_name

Sector

IV.upper
IV.sub
[V.name
IV.def
[V.measure
IV.items

IV.reliability

DV.upper
DV.Sub
DV.name
DV.def
DV.measure
DV.items
DV.reliability

Main results

Association.type

Association

Sign

Moderation
Mediation

Work situation leader
Comment
Implication

evaluation
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Codes

fulltext

fulltext

metrical

metrical

metrical

fulltext

full text

full text (Klassifikation nach NACE Rev. 2)

full text
full text
full text
full text
full text
metrical

metrical

full text
full text
full text
full text
full text
metrical

metrical

fulltext

1 =correlation, 2 = 0dds ratio, 3 = std. regression
coefficient, 4 = unstd. regression coefficient, 5 = std. sem
coefficient, 6 = unst. sem coefficent, 7 =t value, 8 = F value,
9 = Chi square value

metrical
1=<0.01,2=<0.05,3=0.1,4=ns.
full text

full text

l=yes,2=no

full text

full text

full text
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LELGL N Messung der Konstrukte!?
Table 6: Measurement of the constructs

Variable

Abhangige Variable

Gegenwartiger Gesundheitszustand (1 = sehr gut, 5 = schlecht)

Messung/ltem

Wie wiirden Sie lhren gegenwartigen Gesundheitszustand beschreiben?

Aspekte, die iiberwiegend durch die Organisation/Leitungsebene beeinflusst werden

Betriebsstruktur

Mitarbeiterbefragung (Betrieb)

Ergebnis MA-Befragung kommuniziert (Betrieb)
Strukturierte Mitarbeitergesprache vorhanden (Betrieb)

Teilnahme an der Zertifizierung oder Auditierung
zum Gesundheitsmanagement (Betrieb)

Personalentwicklungsplane (Betrieb)
Systematische Analyse der Altersstruktur (Betrieb)

Leistungsbeurteilung durch Fiihrungskréafte (Betrieb)

Schriftliche Zielvereinbarungen (Betrieb)

Leistungs-/erfolgsabhéngige Zahlung erhalten

Mitarbeitergesprach im letzten Jahr

Betriebsklima

Reaktion der FK bei Leistungsschwéche (Betrieb)
(1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu)

Offene Diskussion

Entlassung

PersonalentwicklungsmaBnahmen
Positionswechsel

Beforderungskriterien (Betrieb) nach Wichtigkeit sortiert
(1 = wichtig, 5 = unwichtig)

Klarheit organisationaler Ziele

(1 = trifft voll zu, 5 = trifft (iberhaupt nicht zu)
Prozedurale Gerechtigkeit

Aufgabenorientierung

Mitarbeiterorientierung

Aspekte, die das direkte Umfeld der Mitarbeiter betreffen

Unfaire Verglitung (1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu)

Fiihrungsverhalten

Werden in Ihrem Betrieb/Ihrer Dienststelle regelmaBig Mitarbeiterbefragungen durchgefiihrt?
Werden die Ergebnisse der Befragung allen Mitarbeitern kommuniziert?
Werden in Ihrem Betrieb/Ihrer Dienststelle mindestens einmal pro Jahr strukturierte Mitarbeitergespréache gefiihrt?

Nimmt lhr Betrieb/Ihre Dienststelle an freiwilligen Zertifizierungs- oder Auditierungsverfahren teil?
An welchen Zertifizierungs- oder Auditierungsverfahren nimmt Ihr Betrieb/Ihre Dienststelle teil? An Zertifizierungs-
oder Auditierungsverfahren zum Gesundheitsmanagement

Gibt es in Ihrem Betrieb/lhrer Dienststelle Entwicklungspléne fiir Mitarbeiter?
Analysieren Sie systematisch die Altersstruktur der Belegschaft in Ihrem Betrieb/Ihrer Dienststelle?

Wird in lhrem Betrieb/lIhrer Dienststelle die Leistung von Mitarbeitern mindestens einmal jahrlich durch die jeweili-
gen Vorgesetzten beurteilt?

Gibt es in [hrem Betrieb/Ihrer Dienststelle Zielvereinbarungen?
Sind die Zielvereinbarungen schriftlich fixiert?

Erhalten Sie zusatzlich zu lhrem Grundgehalt oder Lohn leistungs- oder erfolgsabhingige Zahlungen? Gemeint sind
damit z.B. Bonus, Einmalzahlungen, Tantiemen, Pramien, Gratifikationen usw.

Hat Ihr Vorgesetzter mit Ihnen im letzten Jahr ein Mitarbeitergesprach gefiihrt, in dem es z.B. um Fragen lhrer
beruflichen Weiterentwicklung oder Personalbeurteilung ging? Bitte denken Sie nur an ein Gespréch, fiir das vorher
ein Termin angesetzt wurde.

Wie gehen Sie und Ihre Fithrungskréfte mit Mitarbeitern um, mit deren Leistung Sie nicht zufrieden sind? Bitte
beurteilen Sie, inwieweit die folgenden Aussagen auf lhren Betrieb/Ihre Dienststelle zutreffen.

Die Fiihrungskréfte diskutieren die Probleme offen mit dem betroffenen Mitarbeiter.

Mitarbeiter, die dauerhaft schlechte Leistungen erbringen, werden entlassen oder ihnen wird nahegelegt, den
Betrieb/die Dienststelle zu verlassen.

PersonalentwicklungsmaBnahmen werden gezielt angeboten, um Leistungsprobleme zu beheben.
Es wird bei andauernden Leistungsproblemen nach einer anderen Position im Betrieb/in der Dienststelle gesucht.

Bitte geben Sie fiir die unten stehenden Kriterien eine Rangfolge an, welche die Wichtigkeit bei Beforderungen
von Mitarbeitern in lhrem Betrieb/Ihrer Dienststelle widerspiegelt: Fachkompetenz, personliche Kompetenz,
Betriebszugehdrigkeit, ethische Werte, Intelligenz

Die Mitarbeiter haben ein klares Verstandnis, was unser Betrieb erreichen will.
Jeder, der hier arbeitet, kennt die langfristigen Pléne und Ziele des Betriebs.

Ich empfinde, dass die formellen Regeln und Prozeduren zur Entscheidungsfindung in diesem Betrieb gerecht sind.
Jeder, der hier arbeitet, ist frei von Benachteiligungen aufgrund von Geschlecht, Alter, Nationalitat, Religionszuge-
horigkeit, Behinderung, sexueller Orientierung und Hautfarbe.

Man kann sich darauf verlassen, dass die Vorgesetzten Mitarbeiter gut anleiten.
Die Vorgesetzten kommunizieren Anforderungen und Ziele klar.

Die Vorgesetzten zeigen, dass sie Vertrauen in ihre Mitarbeiter haben.

Vorgesetzte zeigen Versténdnis fiir ihre Mitarbeiter.

Die Vorgesetzten erklaren in diesem Betrieb ihren Mitarbeitern offen, wenn sie mit der personlichen Leistung
nicht zufrieden sind.

Ich empfinde, dass die Vergiitung, die ich in diesem Betrieb erhalte, gerecht ist.

Ich empfinde, dass mein direkter Vorgesetzter mich bei allen Aspekten der Arbeit gerecht behandelt.
Ich bin in den letzten zwei Jahren in diesem Betrieb bei einer Personalentscheidung, z.B. bei Beforderung,
Gehaltserhdhung, Beurteilung, Weiterbildung benachteiligt worden.

12 Die Fragebdgen sowie die entsprechenden Methodenberichte sind auf den Seiten des IAB einsehbar. Betriebspanel: https://fdz.iab.de/de/FDZ_Establishment_Data/IAB_Establishment_Panel/
IABBP_9317.aspx — LPP: https://fdz.iab.de/de/Integrated_Establishment_and_Individual_Data/Ipp/LPP1617.aspx

ASU Arbeitsmed Sozialmed Umweltmed 55 (Sonderheft) | 05.2020



LELGGNCE Fortsetzung

Table 6: Continued

Variable

Soziale Unterstiitzung

Arbeitshedingungen
— Autonomie

— Interdependenz der Arbeit
— Arbeitsumgebung (Larm etc.)

Subjektive Arbeitsplatzsicherheit
(1 = groBe Sorgen, 2 = einige Sorgen, 3 = keine Sorgen)

Work-to-family conflict
(1 = trifft voll zu, 5 = trifft nicht zu)

Familiy-to-work conflict
(1 = trifft voll zu, 5 = trifft nicht zu)

Personliche Ressourcen
Zwischenmenschliches generalisiertes Vertrauen

Ungerechtigkeitssensibilitat
(summativer Index aus zwei 5-stufigen Likert-Skalen,
1 = trifft voll und ganz zu, 5 = trifft iiberhaupt nicht zu)

Big 5

— Extraversion

— Gewissenhaftigkeit

— Neurotizismus

— Vertraglichkeit

— Offenheit

Affektives Commitment
(summativer Index, gebildet aus sechs Items mit 5-stufigen Likert-
Skalen, 1 = voll und ganz, 5 = iiberhaupt nicht)

Risikobereitschaft
(Skala: 0 (gar nicht risikobereit) bis 10 (sehr risikobereit)
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Messung/ltem

Wie oft erhalten Sie bei Bedarf Hilfe und Unterstiitzung von Ihren Kollegen?

Wie oft kommt es vor, dass Sie Sie Ihren Kollegen Hilfe anbieten?

Wie oft fiihlen Sie sich durch Kollegen und Vorgesetzte zu Unrecht kritisiert, schikaniert oder vor anderen
bloBgestellt?

Ich kann bei meiner Arbeit viele Entscheidungen selbststandig treffen.

Die Arbeit anderer hangt direkt davon ab, ob ich meine Arbeit gut oder schlecht mache.
Meine Arbeitsaufgaben sind stark von der Arbeit anderer Personen abhangig.

Bei meiner Arbeit bin ich unangenehmen Umgebungsbedingungen wie z.B. Larm, extremer Temperatur,
unangenehmer Beleuchtung oder Geriichen ausgesetzt.

Machen Sie sich Sorgen um die Sicherheit Ihres Arbeitsplatzes?

Die Anforderungen meiner Arbeit storen mein Privat- und Familienleben.

Der Zeitaufwand meiner Arbeit macht es schwierig fiir mich, meinen Pflichten in der Familie oder im Privatleben
nachzukommen.

Meine Arbeit erzeugt Stress, der es schwierig macht, privaten oder familiaren Verpflichtungen nachzukommen.

Ich muss Dinge bei der Arbeit aufschieben, weil private Anforderungen meine Zeit beanspruchen.

Aufgrund von Anforderungen, die meine Familie oder mein Partner an mich stellen, bleiben berufliche Dinge unerledigt.
Mein Privatleben beeintrachtigt meine beruflichen Pflichten, wie z. B. piinktlich zur Arbeit zu kommen, das Tages-
geschaft zu erledigen oder Uberstunden zu leisten.

Heutzutage kann man sich auf niemanden mehr verlassen.
Im Allgemeinen kann man den Menschen vertrauen.

Es drgert mich, wenn es anderen unverdient besser geht als mir.
Ich habe Schuldgefiihle, wenn es mir unverdient besser geht als anderen

Ich bin jemand, der*die ...

— kommunikativ, gespréchig ist;
—aus sich herausgehen kann, gesellig ist;
— zuriickhaltend ist.

— griindlich arbeitet;
— eher faul ist;
— Aufgaben wirksam und effizient erledigt.

— sich oft Sorgen macht;
— leicht nervds wird;
—entspannt ist, mit Stress gut umgehen kann.

—manchmal etwas grob zu anderen ist;
— verzeihen kann;
— riicksichtsvoll und freundlich mit anderen umgeht.

—originell ist, neue Ideen einbringt;

— kiinstlerische, asthetische Erfahrungen schétzt;
— eine lebhafte Phantasie, Vorstellungen hat;

— wissbegierig ist.

Ich wiirde gern den Rest meines Arbeitslebens in diesem Betrieb arbeiten.
Dieser Betrieb hat eine groBe personliche Bedeutung fir mich.

Ich sehe die Probleme des Betriebs als meine eigenen an.

Ich spiire keine starke Zugehérigkeit zu meinem Betrieb.

Ich fiihle keine emotionale Bindung an diesem Betrieb.

Ich fithle mich nicht als ein ,Teil der Familie” in diesem Betrieb.

Wie schatzen Sie sich personlich ein: Sind Sie im Allgemeinen ein risikobereiter Mensch oder versuchen Sie,
Risiken zu vermeiden?*

Weitere Kontrollvariahlen: Branche, Region, BetriebsgroBe, Arbeitsheziehungen (Tarifvertrag, Betriebsrat), Berufsqualifikation, Stellung im Beruf, Arbeitszeitmerkmale
(Befristung, Teilzeit, flexible Arbeitszeit, Wochenend-/Schichtarbeit), Geschlecht, Alter, Partnerschaft, Kinder und Jahr der Erhebung
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LELG AL OLS-Regression schlechte Gesundheit auf formale Betriebsstruktur

Table 7: OLS regression poor health on formal operating structure

Formale Betriebsstruktur (Betriehsebene)
Audit Gesundheitsmanagement

System. Analyse der Altersstruktur
Mitarbeiterbefragung

Ergebnis MA-Befragung kommuniziert
system. gepriifter Personalentwicklungsplan
Leistungsbeurteilung durch Vorgesetze
strukturierte Mitarbeitergesprache
schriftlich fixierte Zielvereinbarungen
Individuelle Nutzung der Betriebsstruktur
Mitarbeitergesprach im letzten Jahr
Mitarbeitergesprach (Ziele schriftl. fixiert)
Stratifikationsvariablen

Konstante

N

F

R2

Signifikanzniveau: * = 0,1 —>0,05; ** = 0,05 - >0,01; *** = <0,01

LELGERE] OLS-Regression schlechte Gesundheit auf formale Betriebsstruktur

OLS-Regressionen (1 = sehr gut bis 5 = schlecht)
Alle Beschaftigten

0,02
-0,03
-0,04

0,02
-0,01
-0,02

0,03
-0,01

-0,14
-0,07
Ja
2,46
9961
9,00
0,016

Table 8: OLS regression poor health on formal operating structure

Fiihrungsspanne (Ref. Gefiihrte)
<5MA

5-19 MA

20+ MA

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

Alle Beschaftigten

-0,05
-0,04
-0,08

Aspekte, die iiberwiegend durch die Organisation / Leitungsebene beeinflusst werden

Betriebsstruktur

Mitarbeiterbefragung (Betrieb)

Ergebnis MA-Befragung kommuniziert (Betrieb)
Strukturierte Mitarbeitergesprache (Betrieb)
Mitarbeitergesprach im letzten Jahr
Leistungs-/erfolgsabhéngige Zahlung erhalten

Betriebsklima

-0,02
0,01
0,02

-0,04

-0,01

Reaktion der FK bei Leistungsschwéche (Betrieb) (1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu)

— Offene Diskussion
— PersonalentwicklungsmaBnahmen
— Positionswechsel

— Entlassung

0,01
-0,02
0,02
-0,00

Beforderungskriterien (Betrieb) nach Wichtigkeit sortiert (1= wichtig, 5 = unwichtig)

— Fachkompetenz

— Perstnliche Kompetenz

— Betriebszugehorigkeit

0,02
0,02
0,03
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n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

Gefiihrte

0,36
-0,01
-0,1

0,08
-0,04
0,00
0,00
-0,01

-0,18

Ja
2,5
6897
6,26
0,015

Gefiihrte

-0,08
0,08
-0,01
-0,04
0,02

0,01
-0,02
0,02
-0,00

0,03
0,02
0,03

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

*%

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

Fiihrungskrafte
-0,01 n.s.
-0,05 n.s.

0,12 n.s.
0,15 *
0,04 n.s.
-0,07 n.s.
0,04 n.s.
0,04 n.s.
—0,19 KRk

Ja

2,38 *kk
3079

3’6 *k*k
0,019

Fiihrungskrafte

Ref.
Ref.
-0,04 n.s.
0,14 *
-0,16 ok
0,08 (*)
-0,03 n.s.
0,01 n.s.
0,01 n.s.
-0,01 n.s.
0,00 n.s.
-0,00 n.s.
0,05 n.s.
0,07 n.s.
0,07 n.s.
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Fortsetzung
Table 8: Continued
Alle Beschiftigten Gefiihrte Fithrungskrafte

— Ethische Werte 0,03 n.s. 0,03 n.s. 0,07 n.s.
— Intelligenz 0,02 n.s. 0,02 n.s. 0,08 n.s.
Klarheit organisationaler Ziele
— Versténdnis, was Betrieb erreichen will -0,04 * —0,06 * 0,01 n.s.
— Langfristige Plane/Ziele bekannt -0,02 n.s. -0,02 n.s. -0,03 n.s.
Prozedurale Gerechtigkeit
— keine Diskriminierung im Betrieb -0,01 n.s. -0,01 n.s. -0,03 n.s.
— faire Entscheidungs-Regeln 0,00 n.s. 0,02 n.s. 0,05 n.s.
Aufgabenorientierung
—FK leitet an 0,02 n.s. 0,03 n.s. -0,01 n.s.
— FK formuliert Ziele klar -0,01 n.s. -0,01 n.s. -0,01 n.s.
Mitarbeiterorientierung
—FK vertraut mir 0,00 n.s. 0,03 n.s. -0,06 n.s.
— FK formuliert Kritik offen 0,06 e 0,06 ** 0,08 *
—FK hat Verstandnis -0,04 * -0,08 ok 0,02 n.s.
Aspekte, die das direkte Umfeld der Mitarbeiter betreffen
Unfaire Vergiitung (1 = trifft nicht zu, 5 = trifft voll zu) 0,04 ok 0,05 ok 0,03 n.s.
Fiihrungsverhalten
— direkte/r Vorgesetzte/r behandelt gerecht -0,06 o -0,07 o -0,04 n.s.
— Personliche Benachteiligung bei Entscheidungen 0,03 n.s. 0,03 n.s. -0,00 n.s.
Soziale Unterstiitzung
— durch Kollegen/Vorgesetzte selten/nie zu Unrecht kritisiert (Mobbing) -0,07 ** -0,08 ** -0,02 n.s.
— Unterstiitzung durch Kollegen -0,07 * -0,06 n.s. -0,08 n.s.
— Unterstiitzung der Kollegen 0,06 * 0,02 n.s. 0,22 Fx
Arbeitshedingungen
— Autonomie —0,08 o -0,08 o -0,05 n.s.
— Arbeit Kollegen abhéngig von meiner -0,01 n.s. -0,02 n.s. -0,01 n.s.
— Meine Arbeit abhéngig von Kollegen -0,01 n.s. 0,01 n.s. -0,03 n.s.
— Arbeitsumgebung (L&rm etc.) 0,12 ok 0,13 ok 0,09 i
Subjektive Arbeitsplatzsicherheit -0,05 Fx -0,05 Fx 0,05 *
Work-to-family conflict (1 = trifft voll zu, 5 = trifft nicht zu)
— Work-to-Family conflict (trifft nicht zu)

—— Arbeitsanforderungen stéren nicht -0,05 ok -0,03 b -0,08 ok

—— Zeitaufwand stért nicht 0,01 n.s. 0,01 n.s. 0,01 n.s.

—— Stress stort nicht -0,09 ok -0,09 ok -0,09 ok
Familiy-to-work conflict (1 = trifft voll zu, 5 = trifft nicht zu)
— Arbeit aufschieben trifft nicht zu 0,01 n.s. -0,00 n.s. 0,03 n.s.
— Nicht-Erledigen von Arbeit trifft nicht zu 0,00 n.s. 0,01 n.s. 0,01 n.s.
— Keine Beeintrachtigung berufl. Pflichten -0,02 * -0,02 n.s. -0,03 n.s.
Personliche Ressourcen
Zwischenmenschliches generalisiertes Vertrauen -0,07 Fkk -0,05 o -0,09 ok
Ungerechtigkeitssensibilitat -0,00 n.s. 0,00 n.s. 0,01 n.s.

(summativer Index aus zwei 5-stufigen Likert-Skalen,
1 = trifft voll und ganz zu, 5= trifft iiberhaupt nicht zu)
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Fortsetzung
Table 8: Continued
Alle Beschaftigten Gefiihrte Fiihrungskrafte
—Big Five
—— Extraversion -0,03 n.s. -0,03 n.s. -0,03 n.s.
— — Gewissenhaftigkeit -0,09 ok 0,11 ok -0,02 n.s.
—— Neurotizismus 0,33 rx 0,36 rx 0,23 rx
—— Vertréaglichkeit -0,06 ok -0,05 ** -0,08 **
—— Offenheit -0,00 n.s. -0,02 n.s. 0,03 n.s.
Affektives Commitment (summativer Index, gebildet aus sechs Items -0,00 n.s. 0,00 n.s. 0,00 n.s.
mit 5-stufigen Likert-Skalen, 1 = voll und ganz, 5 = iiberhaupt nicht)
Risikobereitschaft -0,02 ok -0,02 ok -0,02 *
Weitere Kontrollvariablen
Berufsausbildung: (Fach-) Hochschule -0,23 ok 0,24 ok -0,23 ok
Stellung im Beruf: un-/angelernt 0,15 Fhx 0,14 Fhx 0,28 Fhx
Individuum: Soziodemografie
— Arbeitszeit
—— Unbefristet 0,09 * 0,11 * 0,01 n.s.
——Wochenendarbeit (haufig) -0,03 n.s. 0,05 n.s. 0,04 n.s.
—— keine festen Arbeitszeiten -0,05 ** -0,05 n.s. -0,07 n.s.
—— Gleitzeit -0,01 n.s. -0,01 n.s. -0,02 n.s.
——Schichtarbeit -0,05 * -0,04 n.s. -0,07 n.s.
— Arbeitsheziehungen
— —Tarifvertrag (Ref.: Branchentarifvertrag)
Haus-/Firmentarifvertrag -0,06 * -0,07 * -0,03 n.s.
Kein Tarifvertrag 0,04 * -0,03 n.s. -0,06 n.s.
— Betriebsrat -0,01 n.s. 0,01 n.s. 0,03 n.s.
Geschlecht (1= Frau, 0 = Mann) 0,04 * 0,03 n.s. 0,08 n.s.
Alter 0,02 FrE 0,02 FrE 0,02 FrE
Fester Partner -0,07 b -0,09 ok 0,02 n.s.
Kinder unter 14 im Haushalt -0,02 n.s. -0,02 n.s. -0,05 n.s.
BetriebsgroBe (Anzahl) -0,0 n.s. -0,00 n.s. 0,00 n.s.
Branche
— Verarbeitendes Gewerbe 0,05 * 0,05 * 0,05 *
— Metall Ref. Ref. Ref.
— Handel, Verkauf, Nachrichten 0,01 n.s. -0,0 n.s. -0,00 n.s.
— Unternehmensnahe/Finanzdienstleistungen 0,02 n.s. 0,04 n.s. -0,04 n.s.
— Info/Kommunikation, andere Dienstleistungen 0,07 n.s. 0,06 n.s. 0,06 n.s.
Region
— Nord 0,03 n.s. 0,06 n.s. 0,06 n.s.
—Ost Ref. Ref. Ref.
- Siid 0,02 n.s. 0,03 n.s. 0,03 n.s.
— West 0,07 ok 0,07 o 0,07 o
Konstante 1,94 o 1,94 o 1,94 o
N 8921 6100 2821
F (74, 8.846) (71,6.028) (72,2.748) 23,17 ek 17,67 Frx 7,15 Frx
Pseudo R2 0,16 0,17 0,17

In den Spalten dargestellt sind die unstandardisierten Beta-Koeffizienten. Signifikanzniveau: n.s. = nicht signifikant; *5 < p < 10%; **1 < p < 5%; ***p < 1%,; Ref.: Referenzgruppe
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