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Einfluss der Fiihrungsqualitat auf Wechselmotivation

Nico Rose und Michael F. Steger

In einer Studie wurden rund 600 deutsche Arbeitnehmer zur Wahrnehmung ihrer Fiihrungskraft befragt. Es ging
um jene Aspekte der Fiihrungsleistung, die das Sinnerleben der Mitarbeitenden stdiirken (siehe ZOE 4/2017). Drei Jahre
spditer haben die Autoren erneut hingeschaut: Beeinflusst die Fiihrungsqualitdit die Wechselmotivation?

Es gibt viele gefliigelte Worte unter Personalmanagern und Or-
ganisationsentwicklern. Eines davon, welches in diversen Va-
riationen kursiert: Menschen kommen wegen des Images zu
einem Unternehmen, sie bleiben wegen der Aufgabe - und sie
verlassen es wegen ihrer Fithrungskraft.

Die Aussage ist ein Allgemeinplatz, enthélt aber mehr als
nur ein Kérnchen Wahrheit. Robert Half, eine der grofiten Per-
sonalberatungen weltweit, hat 2019 rund 2.800 Arbeitnehmer
in den USA befragen lassen. 49 Prozent der Personen gaben
an, in der Vergangenheit mindestens ein Beschéftigungsver-
hiltnis beendet zu haben, weil sie mit der Qualitdt der Fiih-
rung unzufrieden waren.

Zudem sollte bertiicksichtigt werden, dass das Gros der Ar-
beitnehmer nicht gleich bei der ersten Unstimmigkeit kiindigt.
Ein solcher Vorgangisti.d.R. der Kulminationspunkt einer lan-
geren Entwicklung. Vor der faktischen Kiindigung kommt meist
eine Periode der inneren Kiindigung, in der das Arbeitsenga-
gement auf das Niveau «Dienst nach Vorschrift» zuriickgefah-
ren wird. Zudem steht misslungene Fiihrung nachweislich im
Zusammenhang mit negativen gesundheitlichen Konsequen-
zen auf Seiten der gefiihrten Personen (Kuoppala et al. 2008).
Unternehmen und zugehorige Personen nehmen also bereits
Schaden, bevor es zur tatsdchlichen Kiindigung kommt.

Warum Fiihrungskrafte gutes KAARMA brauchen

Auch wenn die Daten von Robert Half auf der Befragung von
US-amerikanischen Arbeitnehmern beruhen: Der Befund fiir
den deutschen Markt diirfte nicht wesentlich anders ausse-
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hen. Anlass zu dieser Vermutung gibt eine Untersuchung, die

wir im Frithjahr 2016 durchgefiihrt haben (Rose & Steger

2017): Wir haben rund 600 deutsche Arbeitnehmer aus ver-

schiedenen Branchen und Funktionen zur Wahrnehmung ih-

rer Fithrungskraft befragt. Zum Einsatz kam ein Instrument,
welches auf Vorarbeiten von Steger (2017) beruht: der KAAR-

MA-Fragebogen. Dieser misst - aus Sicht der Gefiihrten -

sechs verschiedenen Fithrungsqualitdten anhand von 24 Fra-

gen, die im Zusammenhang mit dem Sinnerleben der Mitar-
beitenden stehen:

* Klarheit: Die Fiithrungskraft hilft dem Mitarbeitenden, die
Ziele des Teams oder der Abteilung und der gesamten Or-
ganisation zu verstehen.

° Authentizitdt: Die Fiihrungskraft ist in ihrer Rolle angekom-
men und wird vom Mitarbeitenden als offen und ehrlich
wahrgenommen.

 Aktualisierung: Die Fithrungskraft kennt die Motive sowie
Starken des Mitarbeitenden und bemiiht sich, den Verant-
wortungsbereich entsprechend zu gestalten.

° Respekt: Die Fithrungskraft verhdlt sich dem Mitarbeiten-
den gegeniiber wertschitzend und férdert einen entspre-
chenden Umgang unter den Kollegen.

° Mehrwert: Die Fithrungskraft zeigt dem Mitarbeitenden auf,
wie dessen Arbeitsbeitrag im grofieren Zusammenhang mit
dem Erfolg des Unternehmens steht.

* Autonomie: Die Fiihrungskraft 1dsst dem Mitarbeitenden
Freiraum beim Erreichen der vereinbarten Ziele und mischt
sich nur ein, wenn es wirklich nétig ist.
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Die Wahrnehmung der Fiihrungsleistung setzten wir in Zu-
sammenhang mit verschiedenen abhéngigen Variablen, bei-
spielsweise der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden, aber
auch mit der Stéirke des Wunsches, den damaligen Arbeitgeber
zu verlassen. Dafiir bildeten wir drei Gruppen: unterdurch-
schnittliche, durchschnittliche und tiberdurchschnittliche Fiih-
rungsqualitédt. Die Ergebnisse dieser Untersuchung:

* Auf einer Skala von 1 bis 7 lag die Arbeitszufriedenheit fiir
die unterdurchschnittlich gefiihrten Personen bei 2,68, fiir
die tiberdurchschnittlich gefiihrte Fraktion bei 5,69.

* Fiir die Wechselabsicht lagen die Werte bei 2,66 und 6,24
(hohe Werte signalisieren hier den Wunsch, den Arbeitge-
ber zu wechseln).

* Das entspricht einen prozentuellen Unterschied von 112 Pro-
zent bzw. 135 Prozent.

Diese Ergebnisse lassen vermuten, dass es einen deutlichen
Zusammenhang gibt zwischen der wahrgenommenen Fiih-
rungsqualitdt und dem Wunsch, dem Arbeitgeber Lebewohl zu
sagen. Allerdings stellen die Daten nur eine Momentaufnah-
me dar. Sie beruhen auf einem Querschnittsdesign, welches
keine kausalen Schliisse zuldsst. Ergo: Wir konnten damals
nicht iiberpriifen, ob die von ihren Managern frustrierten Ar-
beitnehmer dem Wunsch nach Verdnderung auch Taten fol-
gen lieflen. Ebenso wenig kann {ibrigens aus den Ergebnissen
von Robert Half auf einen kausalen Zusammenhang geschlos-
sen werden, denn die Befragten machten ihre Angaben in der
Riickschau.
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Um einer Antwort auf die Frage der Kausalitdt ndher zu kom-
men, entschlossen wir uns dazu, die befragten Personen in un-
serer Stichprobe erneut zu kontaktieren. Wir wollten nachvoll-
ziehen, welche Konsequenzen das Fithrungsverhalten im Jahr
2016 inzwischen hatte. Etwa 80 Prozent der Befragten der Stu-
die aus dem Jahr 2016 hatten signalisiert, dass wir sie erneut
befragen konnen. Allerdings reduzierte sich bei der Befragung
in 2019 die Zahl auf 105 Personen. Vor diesem Hintergrund
sind die nachfolgenden Ergebnisse zu interpretieren.

Wir fragten u. a. erneut nach der Wahrnehmung der direk-
ten Fithrungskraft (KAARMA-Fragebogen) sowie nach diver-
sen abhédngigen Variablen wie der Arbeitszufriedenheit. Zusétz-
lich erhoben wir, wer noch beim gleichen Arbeitgeber wie 2016
tatig ist - und wer in der Zwischenzeit woanders untergekom-
men war.

Was hat sich zwischen 2016 und 2019 getan?
Von den 105 eindeutig identifizierten Personen arbeiteten zum
Zeitpunkt der Folgeerhebung noch 68 beim urspriinglichen
Arbeitgeber, 37 hatten das Unternehmen gewechselt. Diese In-
formation setzten wir in Beziehung mit der 2016 erhobenen
Fiihrungsqualitit, konkret: der Einteilung in unter-, {iberdurch-
schnittliche und durchschnittliche Fiihrungsleistung. Somit er-
gibt sich der Befund, den Sie Abbildung 1 entnehmen kénnen.
Das linke Diagramm zeigt {iber alle befragten Personen hin-
weg die Stirke der gedufSerten Wechselabsicht in Abhéngig-
keit von der damaligen Fithrungssituation (Momentaufnahme
2016). Das mittlere Diagramm zeigt in Abhéngigkeit von der
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2016 wahrgenommenen Fithrungsqualitit, wieviel Prozent der
Personen seitdem ihren Arbeitgeber gewechselt haben. Das
rechte Diagramm zeigt komplementir, wieviel Prozent ihrem
Arbeitgeber treu geblieben sind - wiederum basierend auf der
damaligen Fiithrungsleistung.

° 78 Prozent jener Personen, die sich 2016 gut gefiihrt fiihl-
ten, sind drei Jahre spéter noch an Bord, nur 22 Prozent ha-
ben sich einen neuen Arbeitgeber gesucht.

* Von den Befragten, die ihre Fiihrungskraft 2016 als durch-
schnittlich gemafs KAARMA eingeschiétzt hatten, sind noch
65 Prozent an Bord, 35 Prozent haben das Weite gesucht.

* Von jenen Menschen, die ihrer Fiihrungskraft im Jahr 2016
ein schlechtes Zeugnis ausgestellt hatten, waren zum Zeit-
punkt der Folgeergebung weniger als Hilfte (44 Prozent) ge-
blieben, wihrend 56 Prozent ihr berufliches Gliick mittler-
weile woanders suchen.

Nun ist einerseits klar, dass nicht allein die Qualitét der Fiih-
rungskraft dariiber entscheidet, ob ein Mensch seinem Arbeit-
geber treu bleibt. Manchmal locken trotz guter Fithrung an-
derswo attraktivere Aufgaben, eine Beférderung und mehr Ge-
halt - oder schlicht ein kiirzerer Arbeitsweg. Andererseits gibt
es Griinde, trotz schlechter Fiihrung in der aktuellen Rolle zu
verbleiben, z. B. ein besonders attraktives Gehalt («Schmer-
zensgeld») oder der mit dem Jobwechsel verbundene Aufwand
und das wirtschaftliche Risiko (Umzug, neue Probezeit, Weg-
fall von erworbenen Anspriichen aus einer betrieblichen Al-
tersvorsorge etc.). Vor diesem Hintergrund sprechen die vor-
liegenden Daten eine deutliche Sprache. Gute Fiihrung wirkt
- schlechte leider auch.

Die Frage der Kausalitat

Haben wir ein fiir alle Mal bewiesen, dass Mitarbeitende ihre
Fiihrungskraft verlassen - und nicht das Unternehmen? Leider
nein. Wie schon angerissen, gibt es eine Vielzahl von Griin-
den, die Menschen im Rahmen einer solchen Entscheidung
beeinflussen (kénnen). Da wir diese Faktoren nicht gemessen
haben, kénnen wir ihre Wirkung naturgemafd weder bestédtigen
noch ausschlieflen. Durch das zeitversetzte Untersuchungs-
design konnen wir jedoch einige alternative Argumente aus-
klammern, die das Querschnittsdesign unserer urspriinglichen
Studie nicht entkréften kann.

Es ist - theoretisch - denkbar, dass die wahrgenommene
Fiihrungsqualitdt im Jahr 2016 nicht Ursache fiir die Auspré-
gung der Wechselabsicht war, sondern Folgeerscheinung. Psy-
chologisch betrachtet ist es zumindest vorstellbar, dass Perso-
nen, die sowieso wechselwillig sind, die Wahrnehmung der
Qualitdt ihrer Fiihrungskraft vorbewusst nach unten korri-
gieren, um einen potenziellen inneren Konflikt zu vermeiden.
Eine solche Form der umgekehrten Kausalitdt konnen wir
durch das zeitversetzte Design ausschliefSen, denn Ereignisse
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in der Zukunft kdnnen sich nicht kausal auf Ereignisse in
der Vergangenheit auswirken. Somit kénnen wir - weiterhin
mit einem geriittelt’ Maf} an Skepsis - davon sprechen, dass
schlechte Fiihrung die Menschen tatsdchlich aus ihren Unter-
nehmen treibt.

Wiirden Sie Ihren Chef einem Freund oder
Bekannten empfehlen?
Es gibt einen weiteren Datenpunkt, der diese These stiitzt: Im
Rahmen der 2016er-Studie haben wir die Teilnehmenden ge-
beten, drei zusétzliche Fragen zu beantworten: Konkret ging
es darum, ob die Befragten a) ihren Vorgesetzten, b) ihren Job,
und c) ihr Unternehmen an sich einem Freund oder Bekann-
ten empfehlen wiirden (siehe dazu Rose 2018). Es kam kaum
vor, dass die Werte fiir den Vorgesetzten, den Job und das Un-
ternehmen extrem stark auseinandergingen - doch die Befrag-
ten haben bis zu einem gewissen Grad differenziert: Es gibt
demnach in der Wahrnehmung der Teilnehmenden gute Jobs
(bzw. Vorgesetzte) in weniger guten Unternehmen - und um-
gekehrt. Diese Abweichungen geben den Raum fiir eine inter-
essante Fragestellung: Welche der drei Weiterempfehlungsbe-
reitschaften konnte 2016 am besten vorhersagen, ob die Per-
sonen 2019 noch im gleichen Unternehmen tétig sein wiirden?
Zur Klarung haben wir eine schrittweise binér-logistische
Regression verwendet, die nahelegt, dass die Weiterempfeh-
lungsbereitschaft fiir die Fithrungskraft signifikant vorhersagt,
ob die Befragten zwischen 2016 und 2019 den Arbeitgeber
wechseln wiirden. Die zusétzliche Erklarungskraft der Weiter-
empfehlungsbereitschaft fiir den Job bzw. das Unternehmen
hat dariiber hinaus keinen Erklarungswert. Zumindest fiir die
hier betrachteten Personen kommt der Wahrnehmung der Fiih-
rungskraft also eine grofiere Bedeutung zu als der Wahrneh-
mung der Arbeitsaufgabe oder des Unternehmens. Auch dies
stiitzt somit die These, dass schlechte Fiihrung Menschen das
Weite suchen ldsst.

Einschrankungen der Studie

Wie bereits angedeutet, kann auch diese Analyse nicht zwei-
felsfrei belegen, dass schlechte Fithrungskrifte ihre Mitarbei-
tenden vergraulen. Sie liefert jedoch wichtige Anhaltspunkte
fiir diese These. Weiterhin sollte beachtet werden, dass uns
nur ein kleiner Teil der 2016er-Stichprobe fiir eine erneute Be-
fragung zur Verfiigung stand. Wir miissen davon ausgehen,
dass viele Personen, die ihren Arbeitsplatz gewechselt haben,
nicht mehr erreichbar waren, weil sich mit dem Arbeitgeber
auch die Mailaddresse verdndert hat bzw. wir keine private
E-Mail-Adresse zur Verfiigung hatten. Inwieweit dies die Er-
gebnisse beeinflusst, konnen wir nicht konkret abschétzen.
Schlief’lich sollte beachtet werden, dass es sich bei den Teil-
nehmenden um eine hochqualifizierte Stichprobe mit min-
destens einem Bachelor-Abschluss handelt: Die Bereitschaft,
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sich bei Unzufriedenheit einen neuen Arbeitgeber zu suchen,
konnte hier stiarker ausgeprégt sein ist als in der allgemeinen
Bevolkerung.

Ausblick

Wenn ein Mensch einen Arbeitgeber (im Frust) verlédsst, ent-

stehen dem Unternehmen verschiedene Kosten. Einige davon

sind eindeutig messbar, andere liegen unter der Oberfldche.

Wie das Wirtschaftsmagazin CAPITAL (2019) berichtet, kon-

nen schon bis zum Punkt der Vertragsunterzeichnung bis zu

150 Prozent des zukiinftigen Jahresgehalts als Kosten anfallen.

Zu den direkten Aufwdnden zdhlen:

» Mit der Kiindigung verbundene Kosten (administrativer Auf-
wand, im Falle des Falles Gerichtskosten, Abfindungen usw.).

* Kosten fiir die Nachbesetzung der Stelle (Employer Bran-
ding, Personalmarketing, Headhunter, Diagnostik, Prozess-
kosten usw.).

* Kosten fiir das Onboarding des neuen Stelleninhabers (Aus-
stattung des Mitarbeitenden, Einarbeitung, Schulungen
usw.).

Zusitzlich konnen dem Unternehmen eine Vielzahl von indi-

rekten Riickgidngen der Produktivitédt entstehen, die schwerer

zu erfassen sind, doch bei nidherer Betrachtung mit einiger

Wahrscheinlichkeit noch stidrker zu Buche schlagen (Dess &

Shaw 2001):

° Riickgang der Produktivitit, wenn eine Stelle zu lange un-
besetzt bleibt.

* Niedrigere Produktivitit, bis der neue Stelleninhaber das
fachliche Leistungsniveau des Vorgédngers erreicht.

* Abfluss des Wissens und der Erfahrung des friiheren Stel-
leninhabers.

* (Zer-)Stérung von erfolgskritischen internen und externen
Netzwerken.

° «Atmosphiérische Stérungen» bei der weiteren Belegschatft:
Das freiwillige Ausscheiden von Kollegen geht oft mit Ge-
riichten und Mutmafiungen einher.

Bei ganzheitlicher Betrachtung ist somit davon auszugehen,
dass die freiwillige Kiindigung eines guten Mitarbeitenden ein
Unternehmen das Vielfache des zugehdrigen Jahresgehalts kos-
ten kann. Trotzdem findet dieses Phanomen in den Top-Fiih-
rungsetagen nach wie vor zu wenig Beachtung.

Umso mebhr féllt ins Gewicht, wenn Unternehmen Leistungs-
trager ziehen lassen miissen - aufgrund von Problemen, die
bis zu einem gewissen Grad vermeidbar sind. Fiihrungsquali-
tdt 1asst sich verbessern, durch gute Diagnostik und transpa-
rente Feedbackprozesse, durch Training sowie durch beglei-
tendes Coaching. Solche MafSnahmen kosten viel Geld - aber
doch nur einen Bruchteil dessen, was an Schaden entsteht,
wenn das Kind erst in den Brunnen gefallen ist.
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