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Wann ,macht”
ein Job Sinn?

Wenn schlechte Fiihrungsqualitdt
zur Rekrutierungsbremse wird

»,Das hat doch hier alles keinen Sinn mehr!“ Wer als FOhrungskraft diesen Satz
von einem Mitarbeiter hort, der weil3: Hier gibt “s ein echtes Problem.
Denn ohne das Erleben von Sinn sind Menschen nur schwerlich zu motivieren,
das gilt fir das Privatleben ebenso wie fir den Beruf.

innvolle Arbeit wird definiert als ein psychologi-

scher Zustand, in dessen Rahmen Menschen

das Geftihl haben, durch die Ausfithrung ihrer
Titigkeiten einen positiven und niitzlichen Beitrag zu
erstrebenswerten Zielen zu leisten (Albrecht, 2013). Das
ist einerseits ein ersehnenswerter subjektiver Zustand:
Mitarbeitende mit einem hohen Maf3 an Sinnerleben be-
richten auch von mehr Arbeitszufriedenheit, besseren
Beziehungen zu Kolleginnen und Vorgesetzten sowie
mehr Lebenszufriedenheit. Andererseits zeitigt die Wahr-
nehmung von Sinn in der Arbeit positive Effekte auf die
objektive Arbeitsleistung und vorgelagerte Parameter. In
einer Metaanalyse haben Hu und Hirsh (2017) folgende
Eftekte beschrieben: Arbeitnehmende mit ausgeprigter
Sinnwahrnehmung sind deutlich motivierter, engagierter
und in der Folge erfolgreicher tiber verschiedene Leis-
tungsdimensionen hinweg. Des Weiteren erleben sie we-
niger arbeitsbezogenen Stress und Burnout-Symptome.
SchlieBlich zeigen sie eine geringere Bereitschaft, ihren
aktuellen Arbeitgeber zu verlassen.

An diesem Punkt lisst sich fragen: Wie kommt der
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Sinn denn in die Arbeit? Hier ist zunachst zu erwahnen,
dass das Sinnerleben notwendigerweise das Ergebnis eines
subjektiven Konstruktionsprozesses ist. Das erkennt man
an einer simplen Tatsache: Ein und dieselbe T4tigkeit er-
scheint einem Menschen hochgradig sinnvoll, einem an-
deren tendenziell sinnlos. Nichtsdestotrotz hat die For-
schung in den vergangenen Jahrzehnten eine Reihe von
Faktoren ermittelt, die iiber viele Personen hinweg das
Vorhandensein von arbeitsbezogenem Sinnerleben vor-
hersagen konnen. Aus dieser theoretischen Fille schop-
fend konzentriert sich der vorliegende Text auf die Rolle
und den Einfluss der direkten Fithrungskraft.

Erstklassige FUhrungskrafte haben KAARMA

Aufbauend auf einem Beitrag von Steger (2017) legten
Rose und Steger (2017) ein Modell vor, welches die zen-
tralen Pridiktoren flir das Sinnerleben von Mitarbeiten-
den auf der Ebene interpersoneller Fiihrung beinhaltet.
Diese lassen sich durch das Akronym KAARMA zusam-

menfassen.
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Die sechs Komponenten wurden aus bestehender For-

schung abgeleitet:

Klarheit: Die Fiihrungskraft zeigt den Mitarbeitenden
regelmiBig auf, welche Ziele der zugehorige Arbeits-
bereich verfolgt und wie diese Ziele mit den tiberge-
ordneten Zielen der Organisation (Strategie, Mission

etc.) zusammenhingen.

Authentizitit: Die Fiihrungskraft verhilt sich in ihrer
Rolle fortwihrend authentisch gegentiber ihren Mitar-

beitenden. Sie wird als ehrliche Haut wahrgenommen.

Aktualisierung: Die Fiihrungskraft kennt die zentralen
Motive, Werte und Fihigkeiten der Mitarbeitenden —
und ist willens, den Verantwortungsbereich derselben
iiber die Zeit entsprechend anzupassen.

Respekt: Die Fiihrungskraft verhilt sich kontinuier-
lich respektvoll und méglichst wertschitzend
gegeniiber den Mitarbeitenden. Zudem schatftt sie
durch ihr Verhalten die Basis fiir einen respektvollen
Umgang der Kollegenschaft untereinander.

Mehrwert: Die Fiihrungskraft vermittelt den Mitar-
beitenden regelmifBig, wie deren Arbeitsergebnisse
mit der Gesamtleistung der Organisation zusammen-

hingen.

Autonomie: Die Fithrungskraft delegiert immer wie
der in einem angemessenen Rahmen Aufgaben und/
oder die vollstindige Ergebnisverantwortung an die

Mitarbeitenden, sie gewihrt Freirdiume im positiven Sinn.

Das Akronym KAARMA bietet somit explizite Verhal-
tensempfehlungen fur Fithrungskrifte, die das arbeitsbe-

zogene Sinnerleben ihrer Mitarbeitenden stiarken wollen.

KAARMA als Instrument zur Erfassung von
FOhrungsqualitat

Im Sinne einer Messung dieser Fithrungsqualititen entwi-
ckelten Rose und Steger (2017) einen kurzen Fragebogen,
der das Vorhandensein von KAARMA anhand von 24 Fra-
gen misst, und zwar aus der Sicht der geftihrten Personen.
Fiir jede Komponente stehen vier Fragen zur Verfligung,
zur Erhebung wird eine siebenstufige Skala verwendet.
Konkret wird erfragt, wie haufig eine Fuhrungskraft aus
Sicht des Mitarbeitenden die zuvor genannten Verhaltens-

weisen an den Tag legt. Dieser Fragebogen wurde 2016 fiir

einige Wochen in beruflichen Online-Netzwerken geteilt.
In dieser Zeit haben rund 600 Personen teilgenommen. Es
handelt sich im Vergleich zum Bundesschnitt um eine
tiberproportional gebildete und tendenziell gutverdienen-
de Stichprobe. Die Teilnehmenden bilden einen adiquaten
Querschnitt tiber verschiedene Managementfunktionen
sowie Branchen im deutschsprachigen Raum.

Erginzend zum KAARMA-Fragebogen wurden di-
verse Zielvariablen erfasst. Konkret machten die Teilneh-
menden Angaben zu ihrem arbeitsbezogenen Sinnerleben,
Flow, Stolz, Engagement, Zufriedenheit und zur aktuellen
Wechselabsicht. Zur Interpretation der Ergebnisse wurden

die von ihren Mitarbeitenden bewerteten Fiithrungskrifte

anhand des KAARMA-Indexes in drei Gruppen aufgeteilt:

unterdurchschnittlich, durchschnittlich und tiberdurch-
schnittlich wahrgenommene Fithrungsqualitit.

Die Ergebnisse sprechen eine eindeutige Sprache:
Bei Mitarbeitenden, deren Fihrungskraft eine tiberdurch-
schnittliche Fiihrungsqualitit aufweist, ist das Sinnerleben
um 58 Prozent stirker ausgeprigt als bei jenen, die von ei-
ner unterdurchschnittlichen Fithrungskraft gefiihrt wer-
den. Das Flowerleben ist um 61 Prozent erhoht. Auch das
Gefuihl von Stolz weist einen um gut zwei Drittel stirke-
ren Wert auf. Das Engagement von Mitarbeitenden mit
erstklassigen Fithrungskriften ist lediglich um 32 Prozent
erhoht.Viele Menschen lassen sich offensichtlich auch von
schlechter Fiihrung nur zum Teil ihre Motivation stehlen.
Das Level an arbeitsbezogener Zufriedenheit ist hingegen
um 112 Prozent erhoht. Der bedeutendste Unterschied
offenbart sich bei der Wechselabsicht: Dieser Wert ist be1
den schlecht gefiihrten Teilnehmenden um 135 Prozent
stirker ausgeprigt. An dieser Stelle wird deutlich, welche
groBe finanzielle Belastung fiir Organisationen durch
schlechte Fithrungsqualitit entstehen kann.

Der Einfluss von KAARMA Uber die Zeit

Allerdings lasst sich anflihren, dass es sich bei den oben ge-
schilderten Ergebnissen lediglich um korrelative Zusam-
menhinge handelt.Vor diesem Hintergrund haben Rose
und Steger (2020) einen Teil der urspriinglichen Stichprobe
rund drei Jahre nach der Primirerhebung erneut kontak-
tiert. Die Zahl der Teilnehmenden, die dazu Erlaubnis gege-
ben hatten und nach drei Jahren tiber ihre Mailadresse ein-
deutig identifiziert werden konnten, lag bei 105 Personen.
Neben einer Messwiederholung mit dem KAARMA-
Instrument konnte somit erfasst werden, ob die Personen
fiir den gleichen Arbeitgeber titig waren oder ob sie in der
Zwischenzeit das Weite gesucht hatten. Folglich konnte
die Fiihrungsqualitit (2016) mit dem faktischen
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‘Wechselverhalten iiber die folgenden drei Jahre (bis Mitte
2019) in Verbindung gebracht werden. Auch dies impli-
ziert keine Kausalitit, doch lisst das Zeitreihendesign
weiterfithrende Schlussfolgerungen zu. Erneut ergab sich
eine aussagekriftige Datenlage:

78 Prozent der Befragten, die sich 2016 erstklassig
gefiihrt fuhlten, waren 2019 noch immer flir den-
selben Arbeitgeber titig, nur 22 Prozent haben ein
anderes Angebot angenommen.

Von den Befragten, die ihre Fihrungskraft 2016 als
durchschnittlich bewerteten, sind noch 65 Prozent an
Bord, 35 Prozent hatten ,,das Schiff verlassen®.

Von jenen Teilnehmenden, die ihrer Fiihrungskraft
2016 eine unterdurchschnittliche Fithrungskom-
petenz attestierten, waren zum Zeitpunkt der Folge-
ergebung weniger als die Hilfte (44 Prozent)
geblieben, wihrend 56 Prozent ein neues arbeits-

ezogenes Sinnangebot angenommen hatten.

Selbstverstindlich kann nicht jede dieser Entscheidungen
allein auf die Fithrungsqualitit zuriickgefiihrt werden. In
manchen Situationen nimmt man beispielweise eine
schlechte Fiihrungsqualitit in Kauf, wenn daftir eine Be-
térderung und/oder eine hohere Vergiitung locken. Trotz-
dem diirfen die vorgestellten Daten als Warnzeichen fiir
das Top-Management und HR-Abteilungen dienen: Wer
(zu) schlechte Fiuhrung iiber (zu) lange Zeit toleriert,
wird das irgendwann unmittelbar an der Bilanz ablesen
konnen. Wenn Mitarbeitende im Frust kiindigen, droht
neben dem Abfluss von Wissen und erfolgskritischen
Netzwerken auch finanzieller Schaden: Employer Bran-
ding, Personalmarketing und -auswahl sowie Onboarding
und Training gibt es bekanntlich nicht umsonst. Ebenso
kann es je nach Jobprofil Jahre dauern, bis ein Nachfolger
das Leistungsniveau des vorigen Stelleninhabers erreicht.

Es beginnt frih in der Karriere:
Der Blick aufs Praktikum

Aufbauend auf den Untersuchungen von Rose und Steger
hat sich die Erstautorin im Rahmen ihrer Bachelorarbeit
gefragt, welchen Einfluss ,,die Geschichte mit dem Sinn“
auf zukiinftige Arbeitnehmergenerationen hat. In einer Welt,
die — zumindest in Westeuropa — von riickliufiger Bevolke-
rungsentwicklung und zunehmendem Fachkriftemangel
geprigt ist, wird es flir Unternehmen kriegsentscheidender,

zukiinftige Leistungstriger frithzeitig fiir sich zu begeistern

und an sich zu binden. An diesem Punkt riickt das Prakti-
kum als Recruiting-Instrument ins Rampenlicht. Fiir ithre
Abschlussarbeit hat Schiipphaus rund 80 Studierende be-
fragt, wie sie die Fithrungsqualitit im jlingsten Praktikum
wahrgenommen hatten. Der Fragebogen orientierte sich
am KAARMA-Instrument. Die Fithrungskrifte wurden er-
neut in drei (wahrgenommene) Qualititsgruppen eingeteilt.
Erginzend wurde das Empfinden von Stolz, Engagement
und Zufriedenheit der Praktikanten erfasst. Zudem wurde
die Bereitschaft zur Weiterempfehlung des Unternehmens
gemessen. Zuletzt wurde gefragt: ,,Wie hat sich der Wunsch,
bei dem Unternehmen als fester Mitarbeiter einzusteigen,
durch die Erfahrung im Praktikum verindert?*

Die Studie legt nah, dass die Qualitit der Fithrung ei-
nen erheblichen Einfluss hat. Das Empfinden von Stolz
steigt proportional mit der Qualitit der Fithrung, ahnli-
ches gilt fiir das Engagement. Die Ergebnisse deuten au-
Berdem an, dass Praktikanten bei steigender Fihrungsqua-
litit zufriedener mit ithrem Praktikum sind. Die Bereit-
schaft, das Praktikum weiterzuempfehlen, ist bei iiber-
durchschnittlicher Fithrungsqualitit um 68 Prozent er-
hoht. Gerade dieser Aspekt ist flir Unternehmen besonders
interessant, da sich die Studierenden mit hoher Wahr-
scheinlichkeit untereinander austauschen und Empfehlun-
gen von Kommilitonen einen hohen Wert beimessen.
Wenn Studierende iiber ihre Negativ-Erfahrungen berich-
ten, wird sich dies langfristig auf den Kandidatenpool aus-

wirken, quantitativ wie auch qualitativ.
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Zuletzt konnte Schiipphaus das Folgende zeigen: Der
‘Waunsch, nach dem Studienabschluss fest beim Praktikums-
unternehmen einzusteigen, war bei guter Fiihrung im Prak-
tikum um 92 Prozent erhoht im Vergleich zu jenen Studie-
renden, die sich schlecht gefiihrt fiihlten. Es darf demnach
festgehalten werden: Manche Fithrungskrifte stellen fiir ihr

Unternehmen eine veritable Rekrutierungsbremse dar.

Ausblick und Handlungsempfehlungen

Zunichst sollten sich Top-Manager und HR-Abteilungen
immer wieder vor Augen fuhren, dass Menschen in aller
Regel nicht nur wegen des Geldes arbeiten. Sie wollen in
jener Zeit, die sie sich in den Dienst einer Organisation
stellen, auch ein psychologisches Einkommen generieren.
Menschen haben einen ,,Willen zum Sinn*, wie es Viktor
Frankl ausdriickte. In der Folge fungiert das arbeitsbezoge-
ne Sinnerleben wir eine Art Meta-Motivator und geht —
so vorhanden — mit einer Reihe von wiinschenswerten
Konsequenzen einher, fir die Mitarbeitenden wie auch fiir
die Organisation selbst. Es sollte demnach im Eigeninter-
esse der Leitungsebenen sein, fir moglichst sinnstiftende
Arbeitskontexte zu sorgen.

Wie in diesem Beitrag dargelegt, spielen Haltung und
Verhalten der direkten Fithrungskraft eines Mitarbeiten-
den eine entscheidende Rolle fiir das Sinnerleben der ge-
fiihrten Person. Erstklassige Fiihrungskrifte bereiten einen
fruchtbaren Boden fiir das Sinnwachstum der Menschen,
welche an sie berichten. Schlechte Fithrungskrifte hinge-
gen entziehen diesem Boden wichtige Nihrstoffe, die
,»,Sinnpflanze kann folglich nur unzureichend gedeihen.
Vor diesem Hintergrund ist es essentiell, dass Organisatio-
nen die Qualitit ihrer Fiihrungskrifte regelmifig und
moglichst objektiv messen.

Dieser Prozess sollte unbedingt die Perspektive der ge-
fithrten Personen mit einbeziehen (Aufwirtsfeedback). Es
ist seit langer Zeit bekannt, dass die Selbsteinschitzung
von Vorgesetzten wie auch die Einschitzung von deren
Vorgesetzten nur in geringem Malle mit dem Eindruck
korrelieren, den die geftihrten Personen von der konkre-
ten Fithrungsleistung haben (siche die Metaanalyse von
Conway und Huffcutt, 1997). Es lasst sich argumentieren,
dass ,,Fithrung das ist, was unten ankommt*.Vor diesem

Hintergrund ist eine Beurteilung der Fithrungsleistung

durch den eigenen Vorgesetzten zwar hilfreich, doch am
Ende des Tages nur bedingt aussagekriftig.

Viele Unternehmen scheuen derzeit noch das hohe
MafB an Transparenz, welches durch regelmiBiges Aufwirts-
feedback erzeugt wird. Schlechte Bewertungen durch die
gefiihrten Mitarbeitenden konnten schlieBlich auch als Ur-
teil tiber die bisherige Personalentwicklung gedeutet wer-
den. Der Preis fuir diese Intransparenz wird vor dem Hinter-
grund der demographischen Entwicklung und dem daraus
resultierenden Fachkriftemangel jedoch massiv ansteigen.
Auch, wenn die Mitarbeitenden einer Organisation nicht
eingeladen werden, Fiihrungsteedback zu geben: Am Ende

stimmen sie doch ab — mit den Fullen.
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