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Abstract

Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich mit dem Zusammenhang gesundheitsforderlicher Fiih-
rung in der Arbeitsumgebung und der Gesundheit der Mitarbeitenden bei der Mobility Genos-
senschaft. Das zentrale Anliegen besteht zum einen darin, das Ausmass der gesundheitsfor-
derlichen Fiihrung mit dem Health-Promoting Leading Culture (HPLC) abzubilden, zum an-
deren soll ihre Wirkung auf die Gesundheit der Mitarbeitenden eruiert werden. Dazu wird als
theoretische Grundlage vor dem Hintergrund des Job Demands-Resources Modell die Wirk-
weise des HPLC auf Arbeitsengagement und Burnout der Mitarbeitenden konkretisiert. Das
methodische Vorgehen der Hauptuntersuchung gliedert sich in eine Umfrage der Fithrungs-
krafte und Mitarbeitenden mittels Fragebogen. Die Untersuchungsergebnisse zeigen ein giins-
tiges Bild der gesundheitsforderlichen Fiihrung. Als Hauptpradiktoren fiir Burnout der Mitar-
beitenden verzeichnen sich die Fiihrungsverhaltensweisen Handlungsspielraum, Arbeitsbelas-
tung und Gerechtigkeit. Weiter zeigen die Ergebnisse auf, dass die Wertvorstellungen ein

Hauptpridiktor fiir Arbeitsengagement darstellen.

Die Arbeit umfasst 124'755 Zeichen, inkl. Leerzeichen, ohne Anhang.
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1 Einleitung

Bereits seit ldngerer Zeit weisen arbeitsbedingte psychische Erkrankungen einen beunru-
higenden Anstieg auf (Richter, Wolf & Nebel, 2009). Laut Gesundheitsforderung Schweiz
(2015) leidet jeder flinfte Mitarbeitende unter Stress am Arbeitsplatz. Ursachen hierfiir liegen
in der zunehmenden Beschleunigung und Verdichtung der Arbeitsprozesse, der Flexibilisie-
rung und der erhohten Leistungsanforderungen, die zu einer Dauerbelastung fiihren (Bruch &
Kowalevski, 2013; Spreiter, 2014).

Infolge dieser Entwicklungen steigen die Kosten fiir den Arbeitgeber enorm, z. B. durch
Produktivitdtseinbussen, Lohnfortzahlungskosten, aber auch aufgrund sinkender Kundenzu-
friedenheit (Ducki & Felfe, 2011; Rudow, 2011). Eine weitere Konsequenz von gesundheit-
lich beeintridchtigten Mitarbeitenden ist die verminderte Wettbewerbsféhigkeit von Unter-
nehmen (Schirmer & Woydt, 2012).

Diese Konsequenzen erhdhen den Bedarf, die Gesundheit der Beschéftigten stirker zu
schiitzen und zu fordern. Hiufig werden gesundheitsschddigende Einfliisse auf der privaten
Seite der Mitarbeitenden gesehen, weshalb von Unternehmen die Beeinflussbarkeit der Ge-
sundheit durch betriebliche Faktoren oftmals unterschitzt wird. Stellt man den Anteil der Er-
werbsarbeit in Relation zur Lebenszeit, stellen Arbeitsbedingungen wichtige dussere Einfluss-
faktoren dar. In welche Richtung die Arbeitsbedingungen wirken, wird dabei massgeblich von
der Fiihrung mitbestimmt (Franke, Ducki & Felfe, 2015). Fiihrungskréfte haben also grossen
Einfluss auf die Gesundheit ihrer Mitarbeitenden und damit auf den Unternehmenserfolg.

Vor diesem Hintergrund ist es erstaunlich, dass die Fiihrung beziiglich der
Gesundheitserhaltung der Mitarbeitenden erst in den vergangenen Jahren sowohl in der Praxis
als auch in der Forschung verstirkt aufgegriffen wurde (Ducki & Felfe, 2011). Laut Rodow
(2011) wird die Relevanz der Gesundheit als Fiihrungsaufgabe besonders in Klein- und
mittleren Unternehmen oft verndchldssigt. Den Fithrungskréften sei zu wenig bewusst, was
fiir ein wichtiger Wettbewerbsfaktor gesunde und leistungsfdhige Mitarbeiter darstellen
(Schirmer & Woydt, 2012). Aus den erwidhnten Griinden miisste es im Interesse jedes Unter-
nehmens liegen, die Art und Weise der Fiihrung in Bezug auf die Gesundheit der Mitarbeiten-
den zu ermitteln, deren Auswirkungen zu erkennen um daraus die ndtigen sowie passenden
Massnahmen abzuleiten. Ein Unternechmen, das dies erkannt hat und beschlossen hat, die
Thematik anzugehen, ist die Mobility Genossenschaft. In deren Auftrag wurde die hier vor-

liegende Untersuchung durchgefiihrt.
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1.1 Praxispartnerin Mobility Genossenschaft

«Unkompliziert Mobil mit der Mobility Genossenschaft» (Mobility, 2016). Der Praxis-
partner der vorliegenden Arbeit, Mobility Genossenschaft, in den folgenden Ausfithrungen
Mobility genannt, ist das marktfilhrende Schweizer Carsharing-Unternehmen. Rund um die
Uhr stellt Mobility ihren 127°300 Kunden 2’900 Fahrzeuge an 1’460 Standorten in der
Schweiz zur Verfiigung. Mobilitys Unternehmenszweck beabsichtigt den energie-, rohstoff-
und umweltschonenden Betrieb von Fahrzeugen (Mobility, 2016). Dafiir haben sie sich fol-
genden Fiihrungsleitsatz auf die Fahne geschrieben: «Wir bewegen und begeistern mit Freude
und Respekt». Agil, offen und mutig sind dabei die leitenden Kernwerte (Fithrungsleitbild, s.
Anhang B2). Mobility wurde 1997 mit Sitz in Luzern gegriindet. Heute vertreibt Mobility ihr
Know-how tiiber Flottenmanagement sowie ihr entwickeltes Buchungssystem iiber die Toch-
terfirma Mobility International AG. Fiir den Erfolg sorgen schweizweit rund 196 engagierte

Mitarbeitende (Mobility, 2016).

1.2 Ausgangslage und Fragestellungen

Zum Jahresbeginn 2016 lancierte Mobility das Jahr des Gesundheits- und Energiema-
nagements mit dem Ziel die Gesundheit und Zufriedenheit der Mitarbeitenden zu fordern. Im
Rahmen des Fitability Projekts werden im Verlauf des Jahres verschiedene grossere und klei-
nere Events und Impuls-Referate zum Thema Bewegung, Energiemanagement und Erndhrung
durchgefiihrt. Im Zuge dieses Projekts mdchte sich Mobility auch mit dem Einfluss der Fiih-
rung auf die Gesundheit der Beschéftigten auseinandersetzen, indem in Erfahrung gebracht
werden soll, wo Mobility in Bezug auf eine gesundheitsforderliche Fiihrung steht und welche
Auswirkungen diese auf die Gesundheit der Mitarbeitenden hat. Dies soll anhand der vorlie-
genden Arbeit untersucht und aufgezeigt werden, um anschliessend mogliche Massnahmen
zur Optimierung einer gesundheitsforderlichen Fiithrung vorzuschlagen. Die Untersuchung
soll anhand untenstehender Fragestellungen durchgefiihrt werden. Wahrend die Hauptfrage-
stellung 1 auf die explorative Ergriindung einer gesundheitsforderlichen Fiithrung abzielt, fo-
kussiert Hauptfragestellung 2 den Zusammenhang zwischen Fiihrung und Gesundheit der

Mitarbeitenden.

Hauptfragestellung 1:

Inwieweit ist bei Mobility eine gesundheitsforderliche Fiihrung ausgeprigt?
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Unterfragestellung la:
Zeigen sich Unterschiede in der Beurteilung gesundheitsforderlicher Fiihrung zwi-
schen den Fithrungskriften in Form einer Selbstbeurteilung und den Mitarbeitenden in Form

einer Fremdbeurteilung?

Hauptfragestellung 2:
Wie wirkt sich gesundheitsforderliche Fiithrung auf die Gesundheit der Mitarbeitenden

aus?

Unterfragestellung 2a:
Lésst sich der Zusammenhang zwischen gesundheitsforderlicher Fithrung und Ge-
sundheit durch die Befriedigung der psychologischen Grundbediirfnisse der Mitarbeitenden

erklaren?

1.3 Aufbau der Arbeit

Als Einstieg in diese Arbeit verschafft Kapitel 2 zunéchst einen theoretischen Hinter-
grund tiiber relevante Begriffe und Konzepte der Untersuchung. Danach wird anhand des Job
Demands-Ressources Modell (JD-R Modell; Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli,
2001) die Entstehung psychischer Gesundheit aufgezeigt. Ausserdem wird der Stand der For-
schung zu Fiihrung und Gesundheit aufgezeigt und anschliessend das in der Untersuchung im
Zentrum stehende Instrument HPLC (Health-promoting leading culture) dargestellt. Um die
Wirkweise des HPLC auf die Gesundheit der Mitarbeitenden zu eruieren, wird das JD-R Mo-
dell herangezogen. Im dritten Teil dieser Arbeit wird das methodische Vorgehen entlang dem
Untersuchungsdesign erldutert. Zum einen wird das Vorgehen bei der Datenerhebung erléu-
tert, zum anderen wird die den Berechnungen zugrunde liegende Stichprobe beschrieben und
auf die verwendeten Messinstrumente eingegangen. Die Ergebnisse der Untersuchung werden
im Kapitel 4 dargestellt. Eine Diskussion der Resultate erfolgt im Kapitel 5. Ebenfalls werden
Limitationen der Untersuchung aufgezeigt und auf weitere Uberlegungen zum Thema hinge-
wiesen. Implikationen fiir die Praxis in Form der Ableitung von Handlungsfeldern bilden das

letzte Kapitel 6.
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1.4 Abgrenzung

Die betriebliche Gesundheitsférderung (BGF) umfasst die Intervention in privaten und
offentlichen Betrieben, durch welche gesundheitsrelevante Belastungen gesenkt und Ressour-
cen vermehrt werden (Naidoo & Wills, 2010). Fithrung ist dabei ein wesentlicher Akteur und
ldsst sich daher hervorragend in den Kontext der BGF einordnen. Fiihrung steht im Zentrum
dieser Arbeit, weshalb der BGF im Spezifischen keine weitere Aufmerksamkeit entgegenge-
bracht wird. Die Auseinandersetzung mit Fiihrung und Gesundheit kann einerseits in Rich-
tung des Fiihrungsverhaltens und dessen Konsequenzen fiir die Gesundheit der Mitarbeiten-
den, oder andererseits in Richtung der Auswirkungen der Fiihrungstitigkeit auf die Gesund-
heit der Fiihrenden erfolgen (Franke et al., 2015; Pangert & Schiipbach, 2011). Vorliegenden
Arbeit richtet den Blickpunkt auf die Mitarbeitenden, d. h. Fiihrung in Bezug auf die Gefiihr-
ten. Ebenso wird der Fokus auf das Fithrungsverhalten in Bezug auf die gesundheitsrelevante
Arbeitsumgebung gelegt, wobei ein vorwiegend verhéltnisorientierter Ansatz gewahlt wird.
Auf den verhaltensorientierten Ansatz, bei welchem personliche Fiihrungsverhaltensweisen
verfolgt werden, wird verzichtet. Da der Einfluss von Fiihrung insbesondere auf die psychi-
sche Gesundheit postuliert wird, und auch vor dem Hintergrund der brisanten Zunahme psy-
chischer Erkrankungen in Unternehmen, fungiert die psychische Gesundheit als Zielgrosse

der Untersuchung (Gregersen, Kuhnert & Zimber, 2011; Richter et al., 2009).

Bachelor Thesis Eliane Obrist



Theoretische Hintergriinde 5

2 Theoretische Hintergriinde

In diesem Kapitel wird auf die verhéltnisbezogene Analyse gesundheitsforderlicher Fiih-
rung und das dazugehdrige Instrument HPLC eingegangen. Fiir die fundierte Auseinanderset-
zung mit den Inhalten soll zundchst zur Orientierung allgemein in die Themen Fiihrung und

Gesundheit eingefiihrt werden, um sie anschliessend im Zusammenhang zu betrachten.

2.1 Fiihrung

Aufgrund unterschiedlicher Betrachtungsweisen verschiedener Wissenschaftsdiszipli-
nen und der Komplexitdt des Themas fehlt bislang eine einheitliche Definition des Fithrungs-
begriffs (Schirmer & Woydt, 2012; Wegge & von Rosenstiel, 2014; Yukl, 2013). Stattdessen
werden je nach Perspektive unterschiedliche Aspekte hervorgebracht (vgl. Walenta &
Kirchler, 2011; Yukl, 2013). Den gingigen Fiihrungsdefinitionen liegt der Prozess der
zielbezogenen Einflussnahme der Gefiihrten zugrunde (Felfe, 2009). Diese Einflussnahme
kann durch Strukturen wie auch durch Personen, beispielsweise den Vorgesetzten ausgeiibt
werden (von Rosenstiel, 2006). Personale Mitarbeiterfithrung ist im Zusammenhang mit einer
gesundheitsforderlichen Mitarbeiterfilhrung von zentraler Bedeutung. Durch ihren direkten
Einfluss der Vorgesetzten auf die Mitarbeitenden wird ihre psychische Gesundheit
beeinflusst. Damit wird das Gesundheitsverhalten der Mitarbeitenden gesteuert (Felfe, 2009).
Deshalb erldutert der folgende Abschnitt die Definition und Zielsetzung der personalen
Mitarbeiterfiihrung. Anschliessend soll es um die Vorgesetzten im mitleren und unteren

Management als Hauptakteure gehen.

2.1.1 Personale Mitarbeiterfiihrung

Die personale Mitarbeiterfithrung ldsst sich in den organisationalen Kontext einordnen
und ist von der Unternehmensfithrung und dem Personalmanagement abzugrenzen (Felfe,
2009; Gregersen, Vincent-Hoper & Nienhaus, 2013). Die Unternehmensfithrung hat eine all-
gemeine Steuerfunktion; beim Personalmanagement handelt es sich, als eine Funktion der
Unternehmensfiihrung, um das Management des gesamten Personals. Hingegen kennzeichnet
die personale Mitarbeiterfithrung die direkte und zielgerichtete Einflussnahme von Vorgeset-
zen auf Mitarbeitende. Personale Mitarbeiterfiihrung hat somit als Ziel, das Verhalten von
Mitarbeitenden im Hinblick auf die Erreichung der Organisationsziele zu steuern. Zahlreiche
Aufgaben und Funktionen wie Delegation, Kontrolle, Anweisung und Unterstiitzung fiihren
zur Zielerfiillung (Felfe, 2009). Das zentrale Merkmal der personalen Mitarbeiterfithrung ist
die zwischenmenschliche Interaktion der Beteiligten. Es erfolgt eine Verhaltensbeeinflussung

der Mitarbeitenden durch das Verhalten der Fithrungskraft. Daher ist der Vorgesetzte in der
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Lage, zielgerichtet und individuell auf die Bediirfnisse und Probleme der Gefiihrten einzuge-
hen (Wegge & von Rosenstiel, 2014). Auf diese Weise kann insbesondere auch das Gesund-
heitsbefinden der Mitarbeitenden am Arbeitsplatz beeinflusst werden (Felfe, 2009).

2.1.2 Hauptakteure: Fiihrungskrdfte auf mittlerer und unterer Hierarchieebene

Ein Unternehmen lésst sich grundsétzlich in drei Managementebenen differenzieren:
das obere, mittlere und untere Management (Richter, 1999). Im Unterschied zu den Fiih-
rungskréften im oberen Management (z. B. Geschiftsleitung) haben Fiihrungskrifte auf der
mittleren und unteren Stufe eine grossere Personalverantwortung. Dies hat zur Folge, dass auf
diesen Ebenen ein deutlich hoherer Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeitenden ausgeiibt
werden kann, was bei der Umsetzung gesundheitsforderlicher Fiihrung besonders entschei-
dend ist (Spreiter, 2014). Daher werden Fiihrungskrifte im mittleren und unteren Manage-
ment als Hauptakteure anvisiert.

Vorgesetzte im mittleren Management sind sowohl den ihnen hierarchisch nachgeord-
neten Mitarbeitenden als auch den Erwartungen der hierarchisch hoher stehenden Vorgesetz-
ten ausgesetzt und befinden sich in einer sogenannten Sandwich-Position zwischen dem unte-
ren und oberen Management. Im Vergleich dazu sind Fiihrungspersonen im unteren Manage-
ment (z. B. Teamleiter, Operative Leitung) im Rahmen der betrieblichen Wertschdpfungsket-
te hauptsdchlich mit operativen Tétigkeiten beschiftigt. Auf dieser Stufe besteht der hochste
direkte Kontakt zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzen, wodurch die potenziell stirkste
Beeinflussung auf das Verhalten der Mitarbeitenden ausgeiibt und gesteuert werden kann

(Richter, 1999).

Zusammenfassend ldsst sich zum Begriff ,,personale Mitarbeiterfiihrung* Folgendes
festhalten: Im Sinne der Erreichung von Unternehmenszielen nimmt die personale Mitarbei-
terfiilhrung durch Fiihrungskréfte auf mittlerer und unterer Hierarchiestufe langfristige eine
Verhaltenssteuerung und direkte Beeinflussung der Mitarbeitenden vor. In der vorliegenden
Arbeit wird zur Vereinfachung der Begriff ,,Fiihrung* gewihlt, wobei sich dieser explizit auf

die personale Mitarbeiterfiihrung bezieht.
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2.2  Gesundheit

Um das Thema Gesundheit dem Fiihrungshandeln zugénglich zu machen, gilt es zu-
nichst zu kldren, welches Verstindnis von Gesundheit der vorliegenden Arbeit zugrunde
liegt. Dazu wird auf die Definition Gesundheit und arbeitspsychologischer Gesundheitsindi-
katoren eingegangen. In diesem Zusammenhang soll mit dem JD-R als Rahmenmodell
(Schaufeli & Bakker, 2004) ein Verstindnis vermittelt werden, wie Befinden beeinflusst wird

bzw. entsteht.

2.2.1 Definition

Gemaiss der Weltgesundheitsorganisation [WHO] (1946) ist Gesundheit ,,ein Zustand
des vollstindigen korperlichen, geistigen und sozialen Wohlergehens und nicht nur das
Fehlen von Krankheit oder Gebrechen® (S. 1). Mit dieser Definition hat die WHO auf psychi-
sche und soziale Aspekte, die fiir das Gesundheitsverstindnis eine Rolle spielen, hingewiesen.
Gesundheit wird somit nicht nur einseitig defizitir, mit dem Fehlen korperlicher Gebrechen,
beschrieben (Bengel, Strittmatter & Willmann, 2001). Gesundheit ist kein statischer Zustand,
sondern kann als aktiver Prozess gesehen werden, der hergestellt werden muss, oder als
mehrdimensionales Konzept, auf dessen Dimensionen Gesundheit und Krankheit jeweils ein
Kontinuum bilden (Renneberg & Hammelstein, 2006). Die WHO (1946) sieht psychische
Gesundheit als wichtigen Bestandteil von Gesundheit, sogar als Grundvoraussetzung. Laut
der WHO ist sie das Resultat dynamischer Interaktionen zwischen sozialen, biologischen und
psychologischen Faktoren.

Warum Menschen, trotz der Konfrontation mit einer Vielzahl von Gesundheitsrisiken,
gesund bleiben, ist die zentrale Frage die dem Konzept des von Antonovsky eingefiihrten Be-
griffs der Salutogenese zugrunde liegt (Antonovsky, 1987). Das Salutogenese-Modell stellt
im Unterschied zur Pathogenese, welche die krankmachenden Bedingungen der Umwelt fo-
kussiert, die Entstehung der Gesundheit in den Mittelpunkt (Richter et al, 2009). Eingebettet
in der Salutogenese ist das Kohdrenzgefiihl ein Gefiihl des Vertrauens, welches durch die drei
Komponenten Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und Bedeutsamkeit charakterisiert wird. Das
Kohirenzgefiihl bestimmt wie gut Menschen in der Lage sind, vorhandene Ressourcen zum
Erhalt ihrer Gesundheit zu nutzen (Antonovsky, 1997). Sowohl theoretisch als auch in der
Praxis wurde diesem modernen Gesundheitskonzept grosse Aufmerksamkeit entgegenge-
bracht. In diesem Sinne wird die salutogene Perspektive, die fiir die Gesundheitsforderung ein

zentrales Konzept darstellt, der vorliegenden Arbeit zugrunde gelegt.
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2.2.2 Befindensindikatoren
Uber den Gesundheitsbegriff hinaus ist es mdglich, positive und negative Befinden-
sindikatoren einander gegeniiberzustellen. Zunéchst soll der negative Indikator betrachtet

werden.

Burnout

In der Literatur wird zwischen individuenzentrierten und  arbeits-
organisationsbezogenen Ansitzen zu Entstehung von Burnout unterschieden. Entsprechend
der arbeits- und organisationspsychologischen Perspektive der Arbeit, soll das Burnout Ver-
stindnis von Maslach und Jackson (1984) zugrunde gelegt werden. Sie definieren Burnout als
ein Syndrom aus Depersonalisation, reduzierter personlicher Leistungsfdhigkeit und emotio-
naler Erschopfung. Dabei kann Burnout insbesondere bei Personen, welche in irgendeiner
Weise mit Menschen arbeiten, auftreten. Depersonalisierung ist die abgestumpfte und gefiihl-
lose Reaktion auf die Menschen, die gewohnlich zu den Empfangern ihrer Dienstleistung ge-
horen. Hingegen bezieht sich die eingeschrinkte personliche Leistungsfdhigkeit auf die Ab-
nahme der erfolgreichen Ausfiihrung und des Gefiihls an Kompetenz in ihrer Arbeit mit Men-
schen. Fiihlt sich eine Person durch den Kontakt mit anderen Menschen ausgelaugt und {iber-
beansprucht, so sprechen Maslach und Jackson (1984) von emotionaler Erschopfung, was den
Kern des Syndroms darstellt (Kernen, 1998). Beziiglich des Verlaufs von Burnout besteht
kein Konsens in der Literatur. Einigkeit besteht jedoch darin, dass es sich um einen schlei-
chend einsetzenden und langwierigeren Prozess handelt (Burisch, 2010). Uber die gingigsten
Phasentheorien gibt Burisch (2010) einen Uberblick, woraus beeintrichtigende Sozialbezie-

hung und Erschopfung als ,.klassisches Warnsignal* hervorgeht.

Da sich die salutogene Orientierung nicht nur mit Risikofaktoren beschéftigt, sondern
auch positive Wirkfaktoren betrachtet (Antonovsky, 1987), wird im Folgenden mit Arbeits-
engagement als Konzept der Betrachtung eines positiven Befindensindikators Rechnung ge-

tragen.

Arbeitsengagement

Obwohl es verschiedene Perspektiven auf das Konzept Arbeitsengagement gibt, ist
sich die Literatur einig, dass Arbeitsengagement ein positiv erfiillender motivationaler Status
von arbeitsbezogenem Wohlbefinden darstellt (Bakker, Schaufeli, Leiter, Taris, 2008). Ar-
beitsengagement zeichnet sich durch eine Identifikations- und Energie-Komponente aus (Lei-
ter und Bakker, 2010). Genauso wie im Konzept Burnout lassen sich auch fiir das Arbeitsen-

gagement verschiedene Dimensionen unterscheiden. Die Facette Vitalitit bezieht sich auf die
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hohe Energie und Widerstandsfahigkeit bei der Arbeit. Hohe Anstrengungen werden in die
Tétigkeit investiert und man lasst auch bei Schwierigkeiten nicht nach. Hingabe zeichnet sich
durch starke Eingebundenheit in die Arbeit, dem Gefiihl von Bedeutsamkeit, Stolz, Inspirati-
on und Herausforderung aus. Verausgabe driickt vollige Vertiefung und Konzentration bei
der Arbeit aus. Arbeitszufriedenheit, organisationsbezogenes Commitment, geringe Wechsel-
absicht (Hakanen, Schaufeli & Ahola, 2008), aber auch positives organisationales Verhalten
wie personliche Initiative, hohe Innovationsfihigkeit und proaktives Verhalten kdnnen die
Folge von hohem Arbeitsengagement sein (Salanova, Schaufeli, Xanthoupoulou & Bakker,
2010). Ferner hdngen Leistung und Gesundheit positiv mit dem Arbeitsengagement zusam-
men (Halbesleben, 2010). Auch werden hohe Arbeitsanforderungen nicht als Stress empfun-
den, sondern als Herausforderung. Nicht zuletzt ist Arbeitsengagement in sich selbst eine po-

sitive Erfahrung (Bakker et al., 2008).

Grundlegend fiir das Versténdnis der hier einfiihrend beschriebenen Befindensindika-
toren ist ihre Entstehung. Daher behandelt der Beitrag des folgenden Kapitels das JD-R Mo-
dell, welches diese beiden Perspektiven komplementér betrachtet und mogliche Einflussfakto-

ren aufzeigt.

2.2.3 Das Job Demands-Resources Modell nach Demerouti et al. (2001)
Das JD-R Modell ist eines der filhrenden Arbeitsstress-Modelle von Demerouti et al.
(2001; revidierte Fassung Schaufeli & Bakker 2004). Dem Modell liegen, wie der Name
schon andeutet, Arbeitsanforderungen (Job Demands) und Arbeitsressourcen (Job Resources)
zugrunde. Dem Modell liegt die Annahme zugrunde, dass die Charakteristiken jeder Arbeits-
tatigkeit in diese zwei Kategorien unterteilt werden konnen und sich auf Arbeitsengagement
oder Burnout als Quelle der psychischen Gesundheit auswirken (Bakker & Demerouti, 2007).
Im JD-R Modell werden im Wesentlichen drei empirisch bestétigte Prozesse vorgeschlagen,
die eine Rolle bei der Entwicklung der psychischen Gesundheit spielen (vgl. Schaufeli &
Bakker, 2004).
- Im gesundheitsbeeintrdchtigenden Prozess fiihren hohe Arbeitsanforderungen zu
Burnout.
- Im Prozess der Motivation steigern arbeitsbezogene Ressourcen die Motivation in
Form von Arbeitsengagement. Dazu kommt es vor allem, wenn die Ressourcen grund-
legende psychische Bediirfnisse, wie das Streben nach Kompetenz, Autonomie und

Anschluss, befriedigen (Schaufeli & Bakker, 2007).
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- Der Puffer- oder Interaktionsprozess zwischen Arbeitsanforderungen und Ressourcen
geht davon aus, dass die negativen Effekte der Arbeitsanforderungen durch Ressour-
cen abgefangen sowie die positiven Effekte der Ressourcen wiederum von Arbeitsan-

forderungen vermindert werden kdnnen.

Arbeitsbezogene +
Burnout
Anforderungen
Arbeitsbezogene .
€ Arbeitsengagement
Ressourcen +

Abbildung 1. Wirkzusammenhdnge des JD-R Modell angelehnt an Schaufeli & Bakker (2004)

Abbildung 1 gibt einen Uberblick iiber die im JD-R Modell postulierten Wirkzusam-
menhénge. Vergleichbar mit Herzberg (1968), der Arbeitszufriedenheit und Arbeitsunzufrie-
denheit als zwei fundamental unterschiedliche Prozesse betrachtet, sieht auch das JD-R Mo-
dell Arbeitsengagement und Burnout als zwei unabhdngige Konstrukte. Diesbeziiglich herr-
schen jedoch divergierende Meinungen: Wihrend Demerouti, Bakker und Mostert, K. (2010)
mit ihrer Studie die Unabhdngigkeit der Konstrukte allein aufgrund der unterschiedlichen
Ursachen und Folgen rechtfertigen, sprechen andere Untersuchungen fiir gegenteilige Pole

eines Kontinuums (vgl. Gonzalez-Roma, Schaufeli, Bakker & Lloret, 2005).

2.3 Fiihrung und Gesundheit — Stand der Forschung

Lange Zeit stand der Einfluss des Fiihrungsverhaltens auf Leistung, Motivation und
Arbeitszufriedenheit der Beschéftigten im Vordergrund der Fithrungsforschung. In den letzten
Jahren zeigt sich ein zunehmendes Interesse beziiglich dem Einfluss des Fithrungsverhaltens
auf die Gesundheit der Mitarbeitenden (Ducki & Felfe, 2011). Zwei Uberblicksartikel (Gre-
gersen et al. 2011; Skakon, Nielson, Borg & Guzmann, 2010) und eine Metaanalyse (Kuoppa-
la, Lamminpédéd & Liira. 2008) fassen die bisherigen Forschungsbefunde zusammen. Zusam-
menfassend ldsst sich die empirische Evidenz feststellen, dass bedeutsamen Zusammenhénge
zwischen der Fiihrung und der Gesundheit der Mitarbeitenden bestehen. Die Wirkweise von

Fithrung sowohl als Ressource als auch als Stressor wurde bereits bestitigt (Gregersen et al.,
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2011). Noch weitgehend unklar ist, wie die gefundenen Zusammenhénge zustande kommen
(Gregersen et al., 2011; Skakon et al., 2010).

Auch bleibt offen, was gesundheitsspezifische Fiihrung genau ausmacht (Franke, Vin-
cent & Felfe, 2011). Die bisherige Forschung untersuchte iiberwiegend die Wirkung allge-
meiner Fiihrungsverhaltensweisen anhand einzelner Konstrukte und weniger anhand ein-
schldgiger Fiihrungstheorien auf die Gesundheit der Mitarbeitenden. Viele der Fiihrungskon-
zepte, wie z. B. die transformationale Fiihrung, die sich als gesundheitsforderlich herausge-
stellt hat, sind zu undifferenziert, da sie nicht in Hinblick auf die Gesundheit konzipiert wur-
den (Gregersen et al., 2011). Fiihrungskrafte konnen mit ihrem Fiihrungsverhalten, ihrer Vor-
bildfunktion und mit der Fiihrung in der Arbeitsumgebung Einfluss auf die Gesundheit neh-
men. Auf die beiden verhaltensbezogenen Aspekte, Fiihrungsverhalten und Vorbildfunktion,
wird nicht weiter eingegangen. Entsprechend dem verhiltnisbezogenen Verstindnis dieser

Arbeit, wird der dritte Aspekt im Folgenden erldutert.

Fiihrung in der Arbeitsumgebung

Durch die Mitgestaltung von organisationalen Bedingungen haben Fiithrungskréfte
Einfluss auf die Arbeitsbedingungen denen Mitarbeitende ausgesetzt sind. Fiihrung wird zur
Belastung, wenn Arbeitsbedingungen, durch Vorgaben der Fiihrungskrifte so gestaltet sind,
dass widerspriichliche Anforderungen bestehen, dass nicht stérungsfrei- und behinderungsfrei
gearbeitet werden kann und dass unzumutbare Aufgaben oder Ziele vorgegeben werden
(Franke et al., 2015). Zielt das Fiihrungsverhalten darauf ab, den Mitarbeitenden variierende
und angemessene Aufgaben und viel Handlungs- und Entscheidungsspielraum einzurdumen,
zeigen Mitarbeitende weniger emotionale Erschdpfung, weniger Stresserleben sowie psycho-
somatische Beschwerden (Vincent, 2012). Psychische Beschwerden, Herz-Kreislauf-
Erkrankungen und steigernde Fehlzeiten werden insbesondere durch die Kombination aus
hohen Arbeitsanforderungen, wenig Handlungsspielraum und geringer sozialer Unterstiitzung
gefordert (Winkler, Busch, Clasen & Vowinkel, 2014). Man nimmt an, dass ein hoher Auto-
nomiegrad in einem negativen Zusammenhang mit Stress und Erschopfung steht (Hyde Jap-

pinen, Theorell & Oxenstierna, 2006).
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2.4  Analyse gesundheitsforderlicher Fiihrung — mittels Health promoting-
leading culture (HPLC)

Bisher existieren keine Instrumente, die die Einfliisse von Fiihrung auf gesundheitsre-
levante Aspekte der Arbeitsumgebung operationalisieren. Um diese Liicke zu schliessen, ent-
wickelten Jiménez et al. (2016) aufbauend auf den Six Areas of Worklife (Leiter & Maslach,
1999) den HPLC. Dieser hat das Ziel der schrittweisen Entwicklung einer gesundheitsforder-
lichen Arbeitsumgebung bzw. Fiihrungskultur. Jimenez et. al. (2016) sehen gesundheitsfor-
derliche Fiihrung nicht als einen unabhingigen Fiihrungsstil oder — eine Theorie. Vielmehr
soll eine klare Haltung beziehungsweise Einstellung dargestellt werden, sodass sich diese in
das generelle Fithrungshandeln integrieren lasst. Wenn in dieser Arbeit vom HPLC die Rede
ist, dann ist damit grundsétzlich das Instrument gemeint, das in dieser Arbeit zur Anwendung
kommt. Wird zukiinftig von gesundheitsforderlicher Fiihrung gesprochen, bezieht sich diese

auf das dem HPLC zugrundeliegende Verstidndnis der gesundheitsforderlichen Fithrung.

Ursprung

Das Konzept der Six Areas of Worklife von Leiter und Maslach (1999), identifiziert
wichtige organisationale Faktoren, welche in Verbindung mit Gesundheit stehen. Dabei fo-
kussiert das Modell die Interaktion zwischen Personen und deren Arbeitsbedingungen in den
Bereichen Arbeitsbelastung, Kontrolle, Belohnung, Gemeinschaft, Fairness und Werte. Dies
um mogliche ,,mismatches* zu definieren, die einen negativen Einfluss auf die Gesundheit der
Mitarbeitenden haben. Gemaiss Leiter und Maslach (1999) muss es nicht in allen sechs Berei-
chen zu einem ,,mismatch kommen, schon allein eine chronische Fehlanpassung in einzelnen
Bereichen kann zu Stressreaktionen bzw. Burnout fithren. Hingegen fiihrt eine Passung

(match) in diesen sechs Bereichen zu Arbeitsengagement (Leiter & Maslach, 1999).

Ziele

Ziel des HPLC ist es demzufolge, das Fithrungsverhalten in den Six Areas of Worklife
zu erfassen um mogliche mismatches zwischen Individuen und Organisation reduzieren zu
konnen (Dunkl, Jiménez, Zizek, Milfelner & Kallus, 2015; Jiménez et al., 2016). Der HPLC
dient u. a. auch:

- zur Einschitzung einer gesunden Fithrungskultur bzw. zum Erkennen von Stérken
und Schwichen gesundheitsforderlicher Fiihrung = kiinftigen Entwicklungsbe-
darf formulieren

- zur Sensibilisierung und Reflexion von Fiihrungskréften

- zur Einschétzung eigener Leistung und Akzeptanz bei Mitarbeitern
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- dazu, Stirken und Schwichen neu zu definieren und kiinftigen Entwicklungsbe-
darf zu formulieren
- zur (noch) besseren Anpassung des Fiihrungsverhaltens an die Erwartungen und

Bediirftnissen der Mitarbeitenden

Methode

Fithrung ist keine Einbahnstrasse, sondern ein interaktiver Prozess zwischen Fiih-
rungskraft und Mitarbeitenden. Der HPLC bietet die Moglichkeit, den gesundheitsforderli-
chen Fiihrungsprozess mit der Methode der Selbst- und Fremdeinschitzung partizipativ anzu-
gehen. Die Analyse eines Sachverhalts unter Einbezug verschiedener Perspektiven, sogenann-
te Rundum-Beurteilung, fiihrt zu aussagekréftigeren Analysen (Felfe, 2009). Dies gilt insbe-
sondere fiir die Beschreibung der Fiihrungsqualitdt, bei der die Einschédtzungen oft unter-
schiedlich ausfallen. Hatzmann, Sternecker & Wollsching-Strobel (1997) veranschaulichen in
ihrem Uberblicksartikel, dass Fiihrungskrifte in der Einschiitzung der Mitarbeitende eher
schlecht wegkommen. Wihrend sich Fiihrungskrifte eine gute bis sehr gute Fiithrungsfihig-
keit zuschreiben, bestitigen Mitarbeitende ihnen diese Kompetenzen hiufig nicht (Hatzmann
et al., 1997). Die Analyse eines Selbst- und Fremdbildes dient nicht nur zur Uberpriifung der
realistischen Einschitzung der Fiihrungssituation und zur Uberpriifung des eigenen ,,Weltbil-
des* sondern fungiert auch als Grundlage fiir die Definition eines wirkungsvollen Fiihrungs-
Sollbildes. Als unabdingbare Voraussetzung um mit dieser Methode verwendbare Informati-
onen zu erhalten, gilt ein vertrauensvolles, offenes und angstfreies Betriebsklima (Walter,
2005).

Die HPLC-Version fiir Fithrungskréifte und die fiir Mitarbeitende wurden weitgehend
deckungsgleich konzipiert. Sie unterscheiden sich nur hinsichtlich des Einleitungssatzes:
Wihrend bei den Fiihrungskriften jedes Item mit ,,Als Fithrungskraft achte ich darauf, dass
... beginnt, startet bei den Mitarbeitenden jedes Item mit dem Satz: ,,Meine Fiihrungskraft
achtet darauf, dass ...“. Fiir beide Fragebogenversionen liegt eine Langversion mit 35 Items
und eine Kurzversion mit 3 Items vor. Aufgrund der zentralen Rolle des HPLC in der Unter-
suchung, wird in der vorliegenden Arbeit fiir beide Perspektiven die lange Version verwendet.
Der HPLC erhebt die Héufigkeit des gezeigten Verhaltens mit einer 7-stufigen Antwortskala
von 1 (nie) bis 6 (immer). Aufgrund von Literaturrecherchen und praktischen Erfahrungen
wurde beim HPLC ergédnzend zu den Six Areas of Worklife zusitzlich die Skala Gesund-
heitsbewusstsein hinzugefiigt. Somit bildet der HPLC folgende sieben Faktoren ab (s. Tabelle
7). Jiménez et al. (2016) schlagen keine spezifischen Mdoglichkeiten zur Optimierung vor,

weshalb in Tabelle 1 (S. 14) mogliche Ideen zur Optimierung zusammengetragen wurden.
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Tabelle 1. Skalen des HPLC (Jiménez et al, 2016) mit Ideen zur Optimierung (Gregersen et al., 2013)

Skala Beschreibung der Skala Ideen zur Optimierung

Arbeitsbelastung Erfasst, ob die Fithrungskraft darauf | - Riickmeldung tiiber Wahrneh-
achtet, dass das Arbeitsausmass sich mung des aktuellen Aufgaben-
nicht auf personliche Interessen und pensums einholen
das Privatleben auswirkt, die Mitar- | - Priifung der Passung von fachli-
beitenden nicht ldngere Zeit unter chen Qualifikationen und aktuel-
Druck arbeiten miissen und genii- ler Téatigkeiten
gend Zeit gegeben wird, um die
Arbeit auszufiihren.

Handlungsspielraum Die Skala erhebt, inwieweit die Fiith- | - Aufgaben weniger stark vor-
rungspersonen darauf achten, dass strukturieren
die Mitarbeitenden in der Arbeit den | - Forderung der Selbststindigkeit
notwendigen Handlungsspielraum - Mitarbeitende miissen auf Unter-
haben, ihnen also die Entscheidung stiitzung der Fithrungskraft zdh-
iberlassen wird, wie sie die Arbeit len kénnen
erledigen und dass sie Ressourcen
mit beeinflussen konnen. Auch wird
das Ausmass der ernsthaften Be-
riicksichtigung von Ideen und Vor-
schldgen beriicksichtigt.

Anerkennung Hier wird erhoben, ob die Fiihrungs- | - Anerkennung in Form von ge-
kraft darauf achtet, dass Anstren- wihrtem Vertrauen, Aufmerk-
gungen, Inputs und Leistungen der samkeit
Mitarbeitenden gesehen werden und | - Einbezug der Mitarbeitenden in
Kritik wertschétzend gegeben und die Entscheidungsfindungen
ob die Arbeit gewiirdigt und ge- - Lobeskarten drucken—>die den
schitzt wird. Mitarbeitenden gegeben werden

konnen, sobald sie etwas Be-
merkenswertes getan haben

Gemeinschaftsgefiihl Mit dieser Skala wird erfasst, ob die | - Vertrauen schaffen
Fithrungspersonen darauf achten, - Vorbildfunktion
dass alle Mitglieder eines Teams gut | - Fairness vorleben
zusammenarbeiten, offene Gespra- - Erreichbar sein
che im Team gefiihrt werden und - Konsequent und berechenbar
sich alle gegenseitig unterstiitzen. sein

- Offen und klar kommunizieren

Gerechtigkeit Hier geht es darum, dass Fithrungs- | - Detailliertes Mitarbeiterentwick-
kréfte aufgrund von Leistungen und lungsprogramm erarbeiten
Kompetenzen der Mitarbeitenden - Fiir alle Mitarbeitenden Ressour-
iiber Karriere- und Entwicklungs- cen gerecht verteilen
moglichkeiten entscheiden und dass | - Einheitliche Karrieremdglichkei-
die Mittel gerecht verteilt und sie ten fiir alle Mitarbeitenden
fair behandelt werden.

Wertvorstellungen Die Items dieser Skala fragen da- - Abstimmung der téglichen Ar-

nach, in welchem Ausmass Fiih-
rungskréfte achtgeben, dass es keine
Diskrepanz zwischen den Zielen und
Werten der Mitarbeitenden und den
Zielen und Werten des Unterneh-
mens gibt.

beitsaktivitdten und der Karrie-
reinteressen der Mitarbeitenden
mit den Unternehmenszielen
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Gesundheitsbewusstsein | In dieser Skala wird danach gefragt, | - Einstellungsinderung der
ob die Fihrungskrafte darauf achten, Flihrungskrafte in Bezug auf dic
dass dic Gesundheit der Gesundheit € Sensibilisicrung

Mitarbeitenden im Unternchmen
cincn hohen Stellenwert hat,
Massnahmen gegen Stress beachtet
werden und die Arbeitsumgebung
gesundheitsforderlich gestaltet wird.

Auswertung

Fiir die Auswertung werden die einzelnen Dimensionen der Selbsteinschétzung der
Fremdeinschitzung gegeniibergestellt, um Ubereinstimmungen und Abweichungen interpre-
tieren zu konnen. Die Interpretation der Resultate ist recht gut aus der Richtung der Items zu
erkennen (Jiménez, et al. 2016). Fiir alle Dimensionen des HPLC gilt, je hohere Werte, desto
besser. Sowohl Fremdunterschédtzung als auch Selbstiiberschitzung konnen als Erklarung fiir
die Diskrepanzen zwischen Selbst- und Fremdbeurteilung herangezogen werden (Felfe,
2005). Mogliche Fehlerquellen wie Selbstdarstellung und soziale Erwiinschtheit sind nicht
auszuschliessen (Walter, 2005).

Empirische Erprobung

Die Reliabilitdt der HPLC-Dimensionen liegen fiir die Mitarbeitendenversion in einem
mittleren bis hohen Bereich, fiir die Fiihrungskréfteversion sind sie niedrig bis mittel. Zudem
wurde gepriift, inwieweit der HPLC iiber eines der bisher hdufig eingesetzten Fiihrungsin-
strumente (transformationaler Fiithrung) hinaus einen Beitrag zur Vorhersage von Gesundheit
(inkrementelle Validitat). Dunkl et al. (2015) zeigten, dass der HPLC unabhéngig von trans-
formationaler Fiihrung Varianz in verschiedenen Gesundheitsmassen aufkldren kann. Der
HPLC erfasst somit einen einen gesundheitsspezifischen, von transformationalen Handeln
unabhédngige Aspekte von Fiihrung. Wihrend der HPLC ein sehr aktuelles Instrument dar-
stellt, liegt keine griindliche Erforschung vor. Trotzdem wurden der HPLC bereits in Bezug
auf Gesundheitskonstrukte wie Arbeitsengagement (vgl. Jiménez & Dunkl, 2015), Burnout

und Stress (vgl. Dunkl et al., 2015; Jiménez et. al., 2016).

Im Folgenden wird das JD-R Modell herangezogen, um die Wirkweise des HPLC zu

konkretisieren.
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2.4.1 JD-R Modell als Grundlage

Vor dem Hintergrund der noch unbefriedigenden Erkldrung, wie Fiihrung die Gesund-
heit beeinflusst (vgl. Kap.2.3), besteht das Ziel dieser Arbeit, Fiihrung im Zusammenhang mit
der Gesundheit der Mitarbeitenden zu untersuchen. Um die Wirkweise der Fiihrung mittels
dem HPLC in Bezug auf Burnout und Arbeitsengagement zu konkretisieren, werden die
durch den HPLC erfassten Fithrungsverhaltensweisen mit dem bereits in Kapitel 2.2.3 einge-
fiihrten JD-R Modell abgeglichen. Ziel ist es, dabei Uberschneidungen mit den im JD-R durch
unterschiedliche Konzepte reprdsentierten Anforderungen und Ressourcen festzustellen
(s. Anhang A). Da die Konzepte im Modell nicht abschliessend definiert sind, ist eine inhalt-
lich vergleichende Analyse nicht moglich. Es soll jedoch ein Abgleich der Anforderungen
und Ressourcen, unter der Annahme der allgemeiniiblichen Verwendung der einzelnen Be-
griffe, mit den HPLC-Facetten angestrebt werden. Abbildung 2 zeigt, dass bis auf die Skala
Gesundheitsbewusstsein fiir alle HPLC-Dimensionen Uberschneidungen mit Anforderung wie
auch Ressourcen des JD-R Modells identifiziert werden konnten. Aus Abbildung 2 geht her-
vor, dass iiberwiegend Zusammenhinge mit Arbeitsressourcen gefunden wurden, was den
HPLC als salutogenes Diagnoseinstrument einstufen ldsst. Im Folgenden soll die Zuordnung

hergeleitet werden.

Arbeitsbezogene Anforderungen

= Zeitdruck Burnout
Arbeitsbelastung <||:

= Arbeitsdruck

Arbeitsbezogene Ressourcen

* Autonomie
Handlungsspielraum = Partizipation in der
Entscheidungsfindung

= Soziales Klima

= Teamharmonie

* Teamzusammenhalt Arbeitsengagement

Gemeinschafisgefiihl < | 4 Soziale Unterstiitzung durch
Kollegen
= Soziale Unterstiitzung durch
| den Vorgesetzten

Anerkennung —| = Anerkennung
Gerechtigkeit —| = Prozedurale Gerechtigkeit
Wertvorstellungen —| = Werteorientierung

Abbildung 2. HPLC-Facetten mit Anforderungen und Ressourcen des JD-R im Vergleich
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Die HPLC-Facette Arbeitsbelastung, bezieht sich auf die Anforderungen Zeitdruck
und Arbeitsdruck, indem Mitarbeitende sollen nicht iiber langere Zeit unter Druck arbeiten
miissen bzw. die Arbeitsbelastung tief gehalten werden sowie geniigend Zeit zur Bearbeitung
der Arbeit zur Verfiigung gestellt wird. Untersuchungen zum gesundheitsbeeintrachtigen Pro-
zess im JD-R, zdhlen hohe Arbeitsbelastung zu den wichtigsten Pradiktoren fiir Gesundheits-
probleme (Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2003). Insbesondere hohe Arbeitsbelastung und
emotionale Anforderungen sind Vorldufer der Burnout-Komponente emotionale Erschopfung
(Bakker, Demerouti & Verbeke, 2004; Halbesleben & Buckley, 2004). Vor dem Hintergrund
der Wirkmechanismen im JD-R, wirkt eine Fiihrungsperson, welche die Arbeitsbelastungen
zu steuern versucht, nicht als Anforderung. Es kann angenommen werden, dass ein solches
Verhalten als Ressource fungiert und puffernde Wirkung auf die schidliche Wirkung dieser
Anforderungen hat.

Fiihrungsverhalten, das Ideen und Vorschldge der Mitarbeitenden beriicksichtigt und
autonomes Handeln gewdhrleistet, fassen Jiménez et al. (2016) zur HPLC-Dimension Hand-
lungsspielraum zusammen, wodurch die Ressource Autonomie aufgegriffen wird. Autonomie
zdhlt neben sozialer Unterstiitzung im JD-R zu den wichtigsten Ressourcen, die extra Leis-
tung iiber Arbeitsengagement vorhersagen (Bakker et al., 2003). Uberdies kann durch die
Beriicksichtigung von Ideen und Vorschligen weiter eine Uberlappung mit der Ressource
Partizipation in der Entscheidungsfindung identifiziert werden.

Unter die HPLC-Skala Gemeinschaftsgefiihl fallen mehrere Ressourcen. Fiihrungs-
kréfte sollen darauf achten, dass Kollegen und Kolleginnen eines Teams gut zusammenarbei-
ten und offen miteinander sprechen. Es sollte auch eine Ndhe zwischen den Teammitgliedern
bestehen (Teamharmonie, Teamzusammenhalt, soziales Klima). Ferner kann angenommen
werden, dass wenn Fiihrungspersonen wert auf ein Gemeinschaftsgefiihl legen, dies zur ge-
genseitigen Unterstiitzung unter den Kollegen fiihrt und somit auch die Ressource soziale
Unterstiitzung durch Kollegen gefordert wird. Soziale Unterstlitzung durch die Vorgesetzen
hingegen, was eine weitere Ressource im JD-R darstellt, wird mit dieser HPLC-Facette nicht
direkt gefordert, da der Fokus auf dem Gemeinschaftsgefiihl innerhalb des Teams liegt. Sozia-
le Unterstiitzung im JD-R gehort einerseits zur bedeutendsten Ressource die puffernde Wir-
kung auf den gesundheitsbeeintrachtigen Prozess hat (z. B. Haines, Hurlbert & Zimmer,
1991; Johnson & Hall, 1988), andererseits zdhlt sie neben den Ressourcen, Vorgesetzten-
coaching, Leistungsfeedback und Zeitkontrolle zu den einzigen Pridiktoren der Arbeitsenga-

gement-Komponente Hingabe (Bakker et al., 2003).
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Weiter kann eine deutliche Uberschneidung der HPLC-Skala Anerkennung mit der
Ressource Anerkennung identifiziert werden. Mit der HPLC-Dimension Gerechtigkeit steht
die Ressource prozedurale Gerechtigkeit in Verbindung. Die HPLC-Skala bezieht sich nicht
auf eine spezifische Form der Gerechtigkeit, wodurch nicht klar ist, inwieweit diese Skala die
prozedurale Fairness aufgreift. Als eine personliche Ressource im JD-R steht die Werteorien-
tierung. Auch der HPLC greift mit der Facette Wertvorstellungen die Wertedimension auf.
Mit Hinblick auf die skizzierten theoretischen Annahmen und empirischen Ergebnisse werden

fiir die sechs im JD-R Modell identifizierten HPLC-Facetten folgende Hypothesen formuliert:

Hypothese la:Die Facetten des HPLC (a: AB; b: HS; c: AK; d: GM; e: GR; f: WV)

korrelieren negativ mit Burnout der Mitarbeitenden.

Hypothese 1b:Die Facetten des HPLC (a: AB; b: HS; c: AK; d: GM; e: GR; f: WV)

korrelieren positiv mit Arbeitsengagement der Mitarbeitenden.

Hypothese 2: Die Facetten des HPLC (a: AB; b: HS; c: AK; d: GM; e: GR; f: WV)

sagen die Gesundheit der Mitarbeitenden (a: Burnout; b: Arbeitsengagement) voraus.

Basierend auf Studien, die den HPLC beziiglich Burnout und Arbeitsengagement un-

tersucht haben, werden mittlere bis schwache Effekte erwartet (vgl. Jiménez & Dunkl, 2015).

2.4.2  Psychologie Grundbediirfnisse als Vermittler

Bezug nehmend auf den Stand der Forschung von Fiihrung und Gesundheit (vgl. Kap.
2.3), ist es noch weitgehend unklar, welche Mechanismen der Fithrung auf das Befinden der
Mitarbeitenden wirken. Daher wird vermittelnden Prozessen grosses Interesse entgegenge-
bracht (Gregersen et al., 2011). So fordern auch Schaufeli und Taris (2014) im Rahmen des
JD-R Modells, die Beriicksichtigung psychologischer Theorien, damit die dem Modell zu-
grundeliegenden Prozesse erkldrt werden konnen. In Hinblick auf die erwartete Wirkweise
des HPLC (vgl. Kap. 2.4.1), steht der motivationale Prozess des JD-R Modell im Zentrum.
Denn es kommt vor allem dann zu motivationalen Effekten durch Ressourcen, wenn diese die
psychologischen Grundbediirfnisse befriedigen, was bedeutet, dass psychologische
Grundbediirfnisse auch die Fiihrungs-Gesundheits-Beziehung vermitteln (Deci & Ryan, 1985;
Schaufeli & Taris, 2014).

Die Idee psychologische Grundbediirfnisse als vermittelnde Variable zwischen Fiih-
rung und verschiedenen Zielvariablen zu untersuchen, ist nicht neu (vgl. Hetland, Hetland,
Andreassen, Pallesen & Notelaers, 2011). Im Rahmen der Selbstbestimmungstheorie werden

die drei psychologischen Bediirfnisse nach Autonomie, Kompetenz und Beziehung, als funda-
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mentale Prozesse verstanden, die menschliches Funktionieren erkldren. Wahrend das Bediirf-
nis nach Autonomie sich auf das Erleben von Entscheidungsfreiheit und Selbstkontrolle bei
der Arbeit bezieht, geht es bei Kompetenz darum, dass man erfolgreich eine Aufgabe ausfiih-
ren und dabei die geforderten Standards erfiillen kann. Beziehung meint schliesslich, den
Aufbau und die Aufrechterhaltung von respektvollen und sicheren Beziehungen (Deci & Ry-
an, 2000).

Insbesondere Studien zur transformationalen Fiihrung haben die psychologischen
Grundbediirfnisse als vermittelnde Variablen bzw. Mediatoren in ihr Untersuchungsmodell
integriert (vgl. Kovjanic, Schuh & Jonas, 2013; Kovjanic, Schuh, Jonas, van Quaquebeke &
van Dick, 2012). In dieser Hinsicht liegen fiir den HPLC noch keine Studien vor, jedoch ste-
hen die HPLC-Facetten im Zusammenhang mit den Ressourcen, welche im JD-R verantwort-
lich fiir die Erfiillung der Grundbediirfnisse sind (Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli &
Taris, 2014). Es ist anzunehmen, dass besonders die Dimensionen Gemeinschafisgefiihl und
Handlungsspielraum mit einer Befriedigung der Bediirfnisse nach Sozialer Eingebundenheit

und Autonomie einhergehen, weshalb folgender direkter Zusammenhang angenommen wird:

Hypothese 3: Die HPLC-Facetten (a: AB; b: HS; ¢: AK; d: GM; e: GR; f: WV) korre-

lieren positiv mit der Befriedigung der psychologischen Grundbediirfnisse.

Gemadss der Selbstbestimmungstheorie ist die Befriedigung der psychologischen
Grundbediirfnisse fiir die psychische Gesundheit bedeutend (Deci & Ryan, 2000). Daraus

lassen sich folgende Hypothesen ableiten:

Hypothese 4a:Die Befriedigung der psychologischen Grundbediirfnisse korreliert ne-
gativ mit Burnout.
Hypothese 4b: Die Befriedigung der psychologischen Grundbediirfnisse korreliert po-

sitiv mit Arbeitsengagement.

Vor dem Hintergrund der Annahme dieser direkten Zusammenhénge ist abzuleiten,
dass Fiihrung vor allem iiber die Bediirfnisbefriedigung auf die Gesundheit wirkt und folgen-

der Mediationseffekt angenommen werden kann:

Hypothese 5: Die Befriedigung der psychologischen Grundbediirfnisse mediieren die
Beziehung zwischen den HPLC-Facetten (a: AB; b: HS; c: AK; d: GM; e: GR; f: WV)

und der Gesundheit der Mitarbeitenden (a: Burnout; b: Arbeitsengagement).
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2.5 Fazit Theoretische Grundlagen

Aus den zusammengetragenen theoretischen Erkenntnissen konnte ein Grundverstind-
nis der Thematik vermittelt und im Ergebnis folgende Hypothesen aufgestellt werden. Die
gesundheitsforderliche Fiihrung héngt negativ mit Burnout (Hla, H2a) und positiv mit Ar-
beitsengagement (H1b, H2b) sowie positiv mit der Befriedigung der Psychologischen Grund-
bediirfnisse (H3) zusammen. Fiir die Bediirfnisse wird angenommen, dass deren Befriedigung
negativ mit Burnout (H4a) und positiv mit Arbeitsengagement (H4b) korreliert. Die Befriedi-
gung der psychologischen Grundbediirfnisse mediiert den Zusammenhang zwischen gesund-
heitsforderlicher Fithrung und Burnout (H5a) sowie Arbeitsengagement (H5b). Hypothesen 1,
2, 3,4 und 5 sind in Abbildung 3 grafisch dargestellt.

Hla/H2b
H5a (Mediation)
Hda o Burnout
Gesundheitsforderliche | 1 S g
Fihrung |- [
Selbstbild *— Fremdbild THEC e L T a0 -
, Héb ™4 Arbeitsengagement
:
" HSb(Mediation)
Hlb/H2b

Abbildung 3. Beziehungen zwischen gesundheitsforderlicher Fiihrung, psychologischen Grundbediirfnisse,
Burnout und Arbeitsengagement

Das nichste Kapitel widmet sich der methodischen Herangehensweise zur Priifung dieser

Annahmen.
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3 Methoden

Wie in Abbildung 4 ersichtlich, integriert die vorliegende Untersuchung qualitative und
quantitative Forschungsmethoden zur Ergriindung der Fragestellungen. Dabei dient die quali-
tative Voranalyse hauptsidchlich der Exploration und die quantitative Hauptuntersuchung in
Form einer Online-Befragung zur Beantwortung der Fragestellungen. Durch die Methoden-
vielfalt soll gewéhrleistet werden, dass moglichst viele Aspekte der untersuchten Variablen

einbezogen werden.

Dokumentenanalyse Literaturrecherche

PsychINDEX, PsychINFO, Nebis,

Fitability Projekt IDS

Leitbild

Experteninterview
HR-Leitung

Ausarbeitung des Untersuchungsdesigns

=

Online-Umfrage

Fiithrungskrifte Mitarbeitende

Untere und mittlere Mitarbeitende untere und mittlere
Managementstufe Managementstufe

e

Analyse der Ergebnisse

= =

Ableitung von Handlungsfeldern

Abbildung 4. Uberblick iiber das Multimethodische Vorgehen

Die folgenden zwei Kapitel haben zum Zweck, die fiir diese Arbeit gewéhlten Methoden
der qualitativen Voranalyse sowie die Onlinebefragungen in der quantitativen Hauptstudie
entsprechend zu erldutern. Ferner werden sédmtliche, damit im Zusammenhang stehende und
verwendete Umsetzungen beider Verfahren beschrieben. Die Ergebnisse der Teilstudie flies-

sen in die Fragebogenkonstruktion ein bzw. konkretisieren den Untersuchungsgegenstand.
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3.1 Qualitative Voranalyse

Die qualitative Vorarbeit setzt sich aus der Literaturanalyse, der Dokumentenanalyse
und einem Experteninterview zusammen. Das Experteninterview bildet dabei die Grundlage,
auf welcher die subsequente Onlinebefragung beruht. Die fiir das Experteninterview relevan-
ten Inhalte der Vorbereitung, der Durchfithrung und der daraus resultierenden Auswertung
werden in den kommenden Abschnitten beschrieben. Im vorliegenden Methodendesign dient

die qualitative Voranalyse als Vorbereitung und wird daher kurzgehalten.

3.1.1 Dokumentenanalyse und Literaturanalyse

Ziel und Sampling

In Bezug auf die Fragestellung verfolgte die Dokumentenanalyse das Ziel, betriebs-
spezifische Informationen zu Mobility zu sammeln. Des Weiteren diente die Analyse einzel-
ner Dokumente dazu, objektive Daten der Ist-Situation zu konkretisieren. Nach Mayring
(2015) dient die Dokumentenanalyse der Gewinnung zusédtzlicher Informationen und ergénzt
damit Ergebnisse anderer Datenerhebungsverfahren. Somit bildet sie eine wichtige Grundlage
fiir die Entwicklung nachfolgender Erhebungsinstrumente (Flick 2012). Eine Recherche zu
den Stichwortern ,,Fiihrung® und ,,Gesundheit™ ergab folgende drei fiir die Arbeit relevante
Dokumente als Gegenstand fiir die Analyse: Projektbeschreibung Fitability und Fiihrungs-
leitbild (s. Anhang B).

Parallel dazu wurde anhand evidenzbasierter Literatur aus der Psychologie und der
Betriebswissenschaft Kontextwissen im Untersuchungsfeld der Fiihrung und Gesundheit ex-
ploriert. Es verschaffte einen Uberblick iiber die theoretische Einordnung, die Hintergriinde

und aktuelle Erkenntnisse, sowie verbreitete Modelle und Instrumente zur Thematik.

Auswertungsmethode

Die Ergebnisse der Dokumentenanalyse und der Literaturanalyse sind nicht separat
aufgefiihrt, sondern in die vorliegende Arbeit in Textform eingeflossen. Wahrend die Ergeb-
nisse der Dokumentenanalyse in die Beschreibung sowohl des Unternehmens als auch der
Ausgangslage fliessen, bestimmen die Erkenntnisse aus der Literatur die Konstruktion des
Experteninterviews. Dabei fungieren sie auch als wichtige Ankniipfungspunkte in den Hand-
lungsempfehlungen. Aus diesen Griinden wird bewusst auf eine qualitative Auswertungsme-

thode verzichtet.
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3.1.2  Experteninterview

Ziel und Sampling

In der vorliegenden Arbeit dient das Experteninterview (im nachfolgenden EI ge-
nannt) nicht als eigenstindige Methode, sondern als komplementéres Verfahren (Flick, 2012).
Es unterstiitzt die Orientierung im Forschungsfeld mit dem Ziel der Instrumententwicklung
der Onlinebefragung. In der Sozialwissenschaft sind Prozesse und Situationen oft nicht gut
zugdnglich, bedingt durch mangelndes Wissen der Forschenden im Zusammenhang mit dem
Forschungsgegenstand. Das Fachwissen eines Experten bildet daher den Zugang zu besonde-
rem Wissen (Bogner & Menz, 2002). Gemiss Mieg & Naf (2005) gilt es abzukléren, ob der
designierte Experte auch die richtige Person fiir die Kldrung der noch ausstehenden Themen
ist, sowie iiber das erforderliche Wissen verfiigt. Da sich die Thematik der vorliegenden Ar-
beit dem Bereich Human Resources (HR) zuordnen lésst, erscheint der gewidhlte Experte —
der HR-Leiter P. Affentranger — als die geeignete Person fiir feldspezifische Fragen. Im Rah-
men eines iterativen Vorgehens in Form von persdnlichen sowie telefonischen Gespridchen
haben drei Els mit Herrn Affentranger stattgefunden. Der Grundgedanke hinter einem iterati-
ven Vorgehen im Forschungsprozess ist die wiederholt zielgerichtete, schrittweise Entwick-
lung einer Untersuchung (Flick, 2012). Aus den Ergebnissen der Dokumentenanalyse resul-
tierte, dass die gesundheitsforderliche Fithrung unterschiedlich umgesetzt werden kann. Um
eine angewandte Vorgehensweise sicherzustellen zu kdnnen, wurden basierend auf den ge-
wonnenen Erkenntnissen aus der Literatur folgende Themenblocke gebildet und in den drei
Els abgefragt.

- Perspektive auf die Fithrung (verhaltensbezogener vs. verhéltnisbezogener An-

satz)
- Interessierende Zielgrossen, an denen die Wirkung der Fithrung gemessen werden
soll
- Abkldrung betrieblicher Rahmenbedingungen fiir Erhebungsmethoden (Betriebs-

klima / Anonymisierungsgrad / Organisationsaufbau)

Auswertungsmethode

Wihrend der Els wurden die Inhalte als Stichworte zu den einzelnen Themenbldcken
aufgenommen und protokolliert. Da der Interpretations- und Deutungsprozess des qualitativ
erhobenen Datenmaterials nicht von Relevanz ist und es als komplementéres Verfahren dient,
wurde von einer detaillierten Auswertungsmethode in Form einer Inhaltsanalyse nach May-

ring (2015) abgesehen und eine verkiirzte Auswertungsform in der Ableitung praktischer
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Konsequenz vorgenommen. Die Ergebnisse steuern das Vorgehen in der folgenden quantita-

tiven Erhebung, insbesondere in deren Instrumentenentwicklung und bei der Durchfiihrung.

3.2 Quantitative Hauptanalyse

Online-Befragungsmethoden haben unter anderem die Funktion eines Diagnoseinstru-
ments und konnen somit als Grundlage von gestalterischen Massnahmen dienen (Domsch &
Ladwig, 2013). Durch solch eine Befragung kann in kiirzester Zeit eine grosse Stichprobe
erreicht werden, was primir zur Auswahl dieses Erhebungsinstruments fiihrt. Vorziige dieser
Methodik bestehen in der Erreichbarkeit von sowohl zeitlich stark beschéftigten Personen,
wie sie die Gruppe der Fiihrungskrifte darstellt, wie auch von geografisch schwer zu errei-
chende Personen, was bei Mobility durch die Tatigkeit in der ganzen Schweiz sowie dem
Ausland gegeben ist (Doring & Bortz, 2016). Im Folgenden werden zunichst Ziele der Onli-
ne-Befragung und der Stichproben erldutert; daran anschlieBend wird die Darstellung des Me-
thodeninstrumentariums, die Durchfiihrung der Befragung und die eingesetzten statistischen

Analysen vorgestellt.

3.2.1 Ziel und Sampling

Das Ziel der Online-Umfrage lag in der Beantwortung der dieser Arbeit zugrunde lie-
genden leitenden Fragestellungen und diente daher als Haupterhebungsinstrument. Die vor-
liegende Arbeit verfolgt das Ziel, einen Uberblick iiber den Ist-Zustand der gesundheitsforder-
lichen Fiihrung bei Mobility zu vermitteln. Zudem werden mogliche Zusammenhinge beziig-
lich der Gesundheit der Mitarbeitenden aufgezeigt. Im Sinne eines explorativen Charakters
wurde zusdtzlich untersucht, ob die gefundenen Zusammenhénge iiber die psychologischen
Grundbediirfnisse mediiert werden. Zur Ergriindung des Untersuchungsdesigns setzt sich das

Sampling aus den Stichproben Fiihrungskréifte und Mitarbeitende zusammen.

Fiihrungskrdfte

Die grosste Verantwortung fiir die gesundheitsforderliche Fiihrung liegt beim unteren
und mittleren Management (vgl. Kap. 2.1.2), weshalb die Fiihrungskréfte dieser Manage-
mentstufen anvisiert werden. Entsprechend besteht die Grundgesamtheit der Untersuchung
aus allen Fiihrungskrédften im mittleren und unteren Management von Mobility — 27 Fiih-
rungskréfte —, welche in folgenden Abteilungen titig sind: Marketing & Kommunikation,
Strategische Projekte, Standortnetz & Genossenschaft, Projects, IT-Services, Sales, Software
Development & Support, Operations, Flotte Innendienst, Flotte ServiceMobil, Business Car-
sharing, Kundendienst, DLC, Catch a Car, Rechnungswesen & Controlling, Dienste, Human

Resources. Dabei belief sich die Riicklaufquote der Online-Umfrage auf 81,48 % (22), was
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als sehr gut einzustufen ist (vgl. Doring & Bortz, 2016). Mit 36 % der Teilnehmenden zwi-
schen 30 und 39 Jahren sowie 31 % iiber 45 Jahre tendiert die Altersverteilung in Richtung 30
Jahre und ilter. Nicht mehr als 13 % sind unter 30 Jahre. Davon waren 45 % Frauen und 55 %
Minner, davon sind 21 Fiihrungspersonen Vollzeit und lediglich eine Fithrungskraft in Teil-

zeit angestellt. Die durchschnittliche Betriebszugehdrigkeit betrug 5 Jahre.

Mitarbeitende

Um einerseits eine ergénzende Perspektive auf die gesundheitsforderliche Fithrung der
Fiihrungskréfte einzuholen, andererseits den Zusammenhang mit der Gesundheit der Mitar-
beitenden herzustellen, erfolgte zusitzlich eine Fragebogenerhebung bei den unterstellten
Mitarbeiten der unteren und mittleren Managementstufen. Dementsprechend waren dieselben
Abteilungen wie bei den Fiithrungskréften involviert. Davon beantworteten 84 Teilnehmende
die Umfrage, was einer Riicklaufquote von 50,3 % entsprach. Je nach Literatur und Kontext
der Befragung kann die Riicklaufquote weitaus unter der Hélfte liegen und ist daher durchaus
als befriedigend einzustufen (Doring & Bortz, 2016). Eine umgekehrte Geschlechtervertei-
lung (60 % Frauen, 40 % Minner) kennzeichnet die zweite Stichprobe der Mitarbeitenden mit
84 Personen. Ahnlich auch die Altersverteilung (unter 25 Jahre: 8 %, zwischen 25 - 44 Jahre:
51 %, iiber 45 Jahre: 12 %). Davon sind 51 % der Mitarbeitenden vollzeitbeschiftigt und 31
% arbeiten Teilzeit. Im Durschnitt sind sie alle seit 3 Jahre bei Mobility titig.

3.2.2  Durchfiihrung der Untersuchung

Pretest

Zur Erstellung der professionellen Durchfiihrung der Onlinebefragungen diente das
Programm ,,Unipark®. Um die Untersuchungsdurchfiihrung, die Zeitplanung und die Ver-
standlichkeit zu testen, wurde im Vorfeld ein qualitativer Pretest in Form eines kognitiven
Interviews mit zwei Testpersonen von Mobility durchgefiihrt. Bei den befragten Personen
handelte es sich bei der Mitarbeitenden-Version um eine Mitarbeiterin, bei der Fithrungskraf-
teversion entsprechend um eine Fiihrungsperson. Dabei wurden sie aufgefordert, bei der Be-
arbeitung des Fragebogens laut zu denken (Think-Aloud Technik). Auf dieser Grundlage
wurden einzelne missverstdndliche Items adaptiert (vgl. nachstes Kapitel.) und die Bearbei-

tungszeit konnte eingeschitzt werden.

Durchfiihrung
Vor Beginn der Umfrage wurden alle Fiihrungskrifte tiber die Durchfiihrung durch die
HR-Leitung, P. Affentranger, informiert. Durch das Untersuchungsdesign wurde der Umgang

mit der Anonymitit insbesondere beziiglich der Erhebung der gesundheitsforderlichen Fiih-
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rung wichtig. Um Mitarbeitende vor moglichen Sanktionen zu schiitzen, ist die Gewéhrleis-
tung einer anonymen Fremdeinschédtzung dusserst wichtig, weshalb eine anonyme Durchfiih-
rung angesetzt wurde (Walter, 2005). Grenzen der Anonymitit werden dagegen bei den
Selbsteinschdtzungen der Fiihrungskréfte gegeben, da diese den Fremdeinschédtzungen zuge-
ordnet werden miissen. Diesbeziiglich wurde in der Instruktion explizit auf die externe Aus-
wertung der Verfasserin hingewiesen, bzw. auf eine anonyme Ergebnisriickmeldung an die
Abteilung Human Resources. Dabei wurde P. Affentranger gebeten, die Umfragen zu versen-
den. Der Befragungszeitraum erstreckte sich fiir die Mitarbeitenden wie auch fiir die Fiih-
rungskréfte von Anfang bis Mitte April und wurde, um die Riicklaufquote zu erhdhen, bis

Ende April verldngert.

3.2.3  Operationalisierung der Untersuchungsvariablen

Nachdem nun beschrieben wurde, welche Ziele mit der Datenerhebung verfolgt und
einige Kennwerte der Stichprobe erldutert wurden, erfolgt nun die Beschreibung der einzelnen
Messinstrumente entlang des untenstehenden Untersuchungsdesigns (s. Abbildung 5). Dieses
wurde bereits in den theoretischen Grundlagen, in Kapitel 2.5, hergeleitet. Die gesundheits-
forderliche Fiihrung stellt die unabhéngigen Variablen bzw. die Pradiktoren (P) dar, Burnout
und Arbeitsengagement fungieren dabei als abhidngige Variablen bzw. Kriterien (K). Die Me-
diatorvariable (MV) Psychologische Grundbediirfnisse fungiert als Drittvariable und erklart
den Prozess zwischen Préadiktoren und Kriterien. Die Relevanz der im Fragebogen behandel-
ten Themen ergab sich durch die fortlaufende Absprache mit P. Affentranger (vgl. Kap.
3.1.2). Die eingesetzten Online-Fragebdgen eruieren dieselben Untersuchungsvariablen und
unterscheiden sich lediglich im ersten Abschnitt des Fragebogens (vgl. Kap. 2.4). Die Variab-
len psychologische Grundbediirfnisse, Burnout und Arbeitsengagement werden der Vollstdn-
digkeit halber auch bei den Fiihrungskréften erhoben, stehen jedoch in der Auswertung nicht
im Zentrum.

Haupteffekt

Mediatoreffekt ‘

2. Burnout (K)

1. Gesundheitsforderliche | . E Psychol?gische
Fithrung (P) Grundbediirfnisse

(MY)

1, Arbeitsengagement (K)

Mediatoreffekt

Haupteffekt

Abbildung 5. Design der Hauptuntersuchung
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Der Online-Umfrage liegt eine Konstruktion aus vier verschiedenen Messinstrumenten
zugrunde, welche entsprechend der Reihenfolge im verwendeten Fragebogen zu finden sind
und beschrieben werden. Dabei wird auf die Herkunft und auf die Verdnderung der Items im
Sinne der Stichprobe und aufgrund von Pretest-Ergebnissen ebenso eingegangen wie auf die
Skalenwerte. Um mit Blick auf die Reliabilitét von einer guten internen Konsistenz sprechen
zu konnen, sollte sich nach Field (2005) ein Cronbach Alpha von > .7 ergeben. Die beiden
Fragebogen sind im Anhang C aufgezeigt, und die Reliabilititsanlaysen der Skalen sind im

Anhang D zu finden.

Gesundheitsforderliche Fiihrung

Wie unter Kapitel 2.4 beschrieben, ist der HPLC (Jiménez et al., 2016) ein Instrument
zur Erfassung einer gesundheitsforderlichen Fiihrung in Unternehmen. Die Erhebungen er-
folgte als Befragung der Fiihrungskrifte (Selbsteinschitzung) sowie ihrer Mitarbeitenden
(Fremdeinschitzung). In den vorliegenden Fragebogen wird die deutsche Version des HPLC
aufgenommen (Dunkl, 2013). Ergidnzend zum Kapitel 2.4 ist lediglich auf die vorgenomme-
nen Item-Anpassungen hinzuweisen. Zur Vereinfachung der Leseweise wird die Bezeichnung
MitarbeiterInnen zu Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen ersetzt. Ausserdem wurden aufgrund der
Pretest-Ergebnisse drei unverstindliche Items abgedndert (s. Anhang E). Trotz der sehr klei-
nen Stichprobe bei den Fithrungskréften erwiesen sich bis auf Skalen Wertvorstellungen mit o
= .47 und Handlungsspielraum mit oo = .67 gute interne Konsistenzen. Da die Werte bei der
Stichprobe der Mitarbeitenden gut ausfielen und eine explorativ durchgefiihrte Berechnung
der Gesamtstichprobe zufriedenstellende Werte zeigte, wurden diese zwei Items nicht aus

dem Fragebogen ausgeschlossen.

Burnout

Das Konstrukt Burnout wurde auf Grundlage der deutschen Version des Maslach
Burnout Inventory (MBI-D) erfasst. Dem Maslach-Burnout-Inventar (MBI) liegt die in Kapi-
tel 2.2 beschriebene Burnoutkonzeption von Maslach und Jackson (1981) zugrunde. Das MBI
gilt als ein differenziertes, mehrdimensionales Instrument und zéhlt zu den am verbreitetsten
Burnoutinventare, nicht zuletzt wegen dem unmittelbaren Bezug zur Arbeitstétigkeit (Enz-
mann & Kleiber, 1989), obwohl die Testgiitekriterien des MBI-D als nicht sehr gut einzustu-
fen sind (Burisch, 2010; Biissing & Perrar, 1992). Die Werte der internen Konsistenz liegen
zwischen .48 und .89. Wihrend die Subskalen Emotionale Erschopfung und Personliche Leis-
tungsfdhigkeit ein Niveau zwischen ausreichend bis sehr gut aufweisen, konnen jedoch fiir die

Subskala Depersonalisierung und Betroffenheit nur mangelhafte Werte vorgelegt werden
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(Biissing & Perrar, 1992). Die in der vorliegenden Erhebung ermittelten Reliabilitdtskoeffi-
zienten weisen flir alle Faktoren gute Werte auf (.69 - .90). Das MBI-D beinhaltet die drei
Burnout-Dimensionen: emotionale Erschopfung (EE), Depersonalisation (DD) und personli-
che Leistungsfdhigkeit (PL) und besteht aus 22 Items (Biissing & Perrar, 1992). Im Gegensatz
zu Emotionaler Erschopfung und Depersonalisierung, entsprechen niedrige Mittelwerte in
der Personlichen Leistungsfahigkeit einem erhdhten Risiko fiir Burnout. Eine weitere Subska-
la des MBI-D bildet die Betroffenheit. Sie wurden bereits von Maslach und Jackson (1981) als
optionale Burnout-Skala behandelt, jedoch ist die interne Konsistenz dieser Skala nach
Biissing und Perrar (1992) als mangelhaft einzustufen. Zudem ist sie weder faktorenanaly-
tisch eindeutig repliziert noch ist theoretisch vorgegeben, weshalb die drei Items zu Betrof-
fenheit nicht in den Fragebogen aufgenommen werden (Biissing & Perrar, 1992). Aufgrund
der Stichprobe wird in der Mitarbeiterversion die Itemformulierung Klient zu Kunde umfor-
muliert und bei der Vorgesetztenversion eine Umformulierung in Mitarbeitende vorgenom-
men. In Abweichung zum englisch sprachichen Original von Maslach und Jackson (1981)
kiirzen Biissing und Perrar (1992) im MBI-D das Itemformat von einer 7-stufigen
Antwortskala auf eine 5-Stufige. Um den Teilnehmen das Ausfiillen des Fragebogens so
einfach wie mdglich zu machen, wird mit Ausnahme der Erfassung der Psychologischen
Grundbediirfnisse, das 7-stufige Frageformat wie bereits beim HPLC mit ,,nie“ bis ,,immer

beibehalten.

Arbeitsengagement

Das Konstrukt Arbeitsengagement wurde mit der haufig verwendeten Utrecht Work
Engagement Skala (UWES) von Schaufeli und Bakker (2003) operationalisiert. Wie bereits in
Kapitel 2.2.1 eingefiihrt, umfasst das Konstrukt die Facetten Vitalitit, Hingabe und Veraus-
gabung wihrend der Arbeit. Die UWES besteht in ihrer Originalversion aus insgesamt 17
Items (UWES-17). Um eine Kurzversion zur Verfiigung zu stellen ermittelten Schaufeli und
Bakker (2003) auf Grundlage eines iterativen Prozesses die jeweils drei stirkten Items fiir
jede Subdimension. Im Sinne der Okonomie und der guten bis sehr guten internen Konsistenz
mit einem Cronbach Alpha zwischen .89 und .97 wird die deutsche Kurzversion der Utrecht
Workengagment Skala — 9 (UWES-9) in den Fragebogen aufgenommen (Schaufeli, 2005). Mit
einer internen Konsistenz fiir die vorliegende Stichprobe zwischen a = .66 und .86, fillt die
Skala Verausgabe mit oo = .66 gerade noch in den akzeptablen Bereich (Field, 2005). Daher
werden ausgehend von der Reliabilitdtsanalyse keine Riickschliisse auf die Itemselektion vor-
genommen. Die Items sind auf einer siebenstufigen Antwortskala von 0 = ,,nie* bis 6 = ,,im-

mer* zu beantworten (Schaufeli, 2005).
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Psychologische Grundbediirfnisse

Zur Erfassung der Befriedigung bzw. Frustration der psychologischen Grundbediirf-
nisse als mediierende Variable, wurde die Work-related Basic Need Satsifaction Scale (W-
BNS) herangezogen (Van den Broeck, Vansteenkiste, De Witte, Soenens, & Lens, 2010).
Wiéhrend im Rahmen der Selbstbestimmungstheorie die Befriedigung der psychologischen
Grundbediirfnisse nach Autonomie, Kompetenz und Beziehung als wichtige Voraussetzung fiir
die menschliche Entwicklung mehrfach bestitigt wurde (Deci & Ryan, 2000), fehlte bislang
ein valides Messinstrument im Bereich der Organisationspsychologie. Vor diesem Hinter-
grund wurde die W-BNS als bereichsspezifisches Instrument basierend auf der Selbstbestim-
mungstheorie (vgl. Kap. 2.4.2) entwickelt und zdhlt heute zu den am meist verwendeten In-
strumenten (Baard, Deci & Ryan, 2004). Weiter spricht die gute bis sehr gute interne Konsis-
tenz der drei Subskalen zwischen o = .81 - o = .82 fiir die Aufnahme der W-BNS in den Fra-
gebogen. Mit Cronbach Alpha Werten zwischen .69 - .78, fielen die Ergebnisse der Reliabili-
tatsanalyse zufriedenstellen bis gut aus. Dabei wurde die Originalversion mit 18 Items ver-
wendet und die deutschsprachige Version von Giintert, Deci und Williams (2012) in den Fra-
gebogen aufgenommen. Sobald die negativen Items rekodiert sind, deuten hohe Auspriagun-
gen in den drei Grundbediirfnisse auf eine Bediirfnisbefriedigung hin, umgekehrt sind tiefe
Werte Hinweise auf eine Bediirfnisfrustration (Deci & Ryan, 2000). Alle Items wurden auf
einer 5-Punkte-Skala von 0 = ,,stimme tiberhaupt nicht zu* bis 5 = ,,stimme voll und ganz zu*

erfragt.

Angaben zur Person

In dieser Arbeit zielt keine Fragestellung auf demografische Angaben ab, weshalb nur
die noétigsten demographischen Daten erfasst wurden. Um jedoch ein Bild der Stichproben zu
erhalten, wurden Geschlecht, Alter, Dienstalter sowie Beschéftigungsgrad erfragt. Um eine
differenzierte Ergebnisdarstellung zu ermoglichen, wurden ausserdem bei den Mitarbeitenden
sowie bei den Fiihrungskréften die Abteilungszugehorigkeit erfasst. Zudem sollten Mitarbei-
tenden die Position ihres Vorgesetzten (mittleres Management = Abteilungsleiter, unteres
Management = Teamleiter oder operativer Leiter) angeben. Im Gegenzug beantworteten die
Vorgesetzten, welche Vorgesetzenposition sie einnehmen. Diese zwei Fragen ermdglichen

eine Zuteilung der Mitarbeitenden zu ihren Vorgesetzten.
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3.2.1 Auswertungsmethode

In der vorliegenden Arbeit kommen neben deskriptiven Statistiken Signifikanz, sowie
Korrelations-, Regressions- und Mediatoranalyse zum Einsatz. Wéhrend sich die Hauptfrage-
stellung 1 mit deskriptiver Statistik beantworten lisst, erfolgt die Priifung der Unterfragestel-
lung la und diejenige der gesamten Hauptfragestellung 2 mittels Inferenzstatistik. Die Aus-
wertungen erfolgten mittels der Statistik Software IMB SPSS Statistics 22. Tabelle 2 gibt einen

Uberblick, welche Verfahren zur Hypothesenpriifungen eingesetzt wurden.

Tabelle 2. Ubersicht Hypothesen und Methoden zur Priifung der Fragestellungen la-2a.

A Burnout B Arbeitsengagement Selbst- und Fremdbild
1. Unterschiedsanalyse Frage la
2. Korrelations- und Hla Hlb
Regressionsanalyse H2a H2b
3. Mediatoranalyse H5a H5b

Datenaufbereitung

In einem ersten Schritt wurden unvollstindige Datensétze, die durch den Abbruch der
Umfrage zustande gekommen, ausgeschlossen. Auf diese Weise wurde der Datensatz der
Fiihrungskréfte von 30 auf 22 und bei den Mitarbeitenden von 130 auf 84 reduziert. Zuletzt
beinhaltete der Datensatz nur noch einige rein zufillig zustande gekommene fehlende Werte.
Diese wurden mit Mittelwerten kompletiert (ein Uberblick iiber fehlende Werte, bietet An-
hang F). In einem weiteren Schritt wurden die revers kodierten Items umgepolt und alle Items
zu Skalen zusammengefasst. So wurden aus insgesamt 84 Items theoriebasiert 19 Skalen ge-
bildet. Insgesamt gingen in die Skalenbildung nicht mehr als 7.5 % mit Mittelwerten komplet-
tierte Items. Ergebnisse des Kolmogrov-Smirnof-Test weisen auf eine Verletzung der Nor-
malverteilung hin (vgl. Anhang D). Die hier zum Einsatz kommenden statistischen Verfahren

sind gegeniiber dieser Verletzung jedoch relativ robust (Eid, Gollwitzer & Schmitt 2011).

Unterschiedsanalyse

Zur Bestimmung von signifikanten Unterschieden zwischen den Gruppen (Fiihrungs-
kréfte vs. Mitarbeitende) kam der T-Test nach Student zur Anwendung. Dieser untersucht, ob
Mittelwertsunterschiede lediglich zufillig zustande gekommen sind oder sich signifikant un-
terscheiden. Sofern es keine signifikanten Unterschiede zwischen den erwdhnten Gruppen

gab, wird dies in den Resultaten auch nicht berichtet.
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Korrelations- und Regressionsanalyse

Zur Priifung der Hypothesen 1a und 1b, wurden bivariate Korrelationen nach Pearson
berechnet, um Zusammenhédnge zwischen einzelnen Pridiktoren und den Kriterien aufzude-
cken. Wihrend in der Korrelationsanalyse also die Stirke des Zusammenhangs zwischen zwei
Variablen ermittelt wird, wird mit der Regressionsanalyse versucht, den Wert einer Kriteri-
umvariable aus den Werten anderer, sogenannter Pradiktorvariablen vorherzusagen (Back-
haus, Erichson, Plinke & Weiber, 2016). Somit fungierte die Korrelationsanalyse als Vorbe-
reitung fiir die Regressionsanalyse. Dabei wird der Frage nach relevanten Einflussfaktoren fiir
Burnout und Arbeitsengagement regressionsanalytisch auf Basis der Mitarbeiterbefragung
nachgegangen. Da mehrere unabhéngige Variablen in linearer Regression getestet werden

sollen, handelt es sich um eine so genannte multiple Regression (vgl. Backhaus et al., 2016)

Mediatoranalyse

Im Rahmen der linearen Regression dient die Mediatoranalyse zur Aufkldrung vermit-
telnder Prozesse zwischen Priadiktor- und Kriteriumvariablen. Laut Peacher und Hayes (2008)
liegt ein Mediationseffekt vor, wenn die Beziehung zwischen Priadiktor und Kriterium verrin-
gert oder vollkommen aufgelost wird. Dabei werden die Regressionskoeffizienten in totale,
direkte und indirekte Effekte zerlegt. Zur Uberpriifung der Mediatorhypothesen (H5a, H5b),
wurde die Signifikanz der drei Effekte mittels t-Test tiberpriift (Urban & Mayerl, 2007). Da-
bei wurden partielle und totale Effekte unterschieden. Ein partieller Mediator-Effekt liegt
dann vor, wenn der Mediator vom Prédiktor und zugleich das Kriterium vom Pradiktor beein-
flusst wird. Hat hingegen der Pradiktor nach Kontrolle des Mediators weiterhin einen signifi-
kanten Einfluss, handelt es sich um eine partielle Mediation (Baron & Kenny, 1986). Die Me-
diatoranalyse wurde mit dem INDIRECT-Macro von Peacher & Hayes (2008) durchgefiihrt.
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4 Ergebnisse

Im Zentrum des folgenden Kapitels stehen die Ergebnisse der Online-Umfrage. Dabei
erfolgt die Ergebnisdarstellung in anonymisierter Form, in der Reihenfolge der Forschungs-

fragen.

4.1 Unterschiede: Fiihrungskrdfte und Mitarbeitende

Dieses Kapitel soll einerseits einen deskriptiven Blick auf die untersuchten Themen
gesundheitsforderliche Fithrung, den Gesundheitszustand sowie die Befriedigung der psycho-
logischen Grundbediirfnisse der Mitarbeitenden und Fithrungskréfte geben. Andererseits sol-
len diesbeziiglich zustande gekommene Unterschiede der beiden Stichproben dargestellt wer-
den. Dabei stehen Resultate der gesundheitsforderlichen Fiihrung im Zentrum, da diese expli-
zit in der Fragestellung fokussiert werden. Im Hinblick auf die spéteren Analysen soll auch
der Gesundheitszustand sowie die Befriedigung der psychologischen Grundbediirfnisse dar-

gestellt werden.

4.1.1 Gesundheitsforderliche Fiihrung
Werden die Skalenmittelwerte der HPLC-Facetten, der beiden Stichproben in Rang-
reihe gebracht, ergibt sich folgendes Bild (s. Abbildung 6):

Gesundheitstoderliche Filhrung

Il
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7
*

i

d

2
1
4

GR* GM HS* \K A \B GB
BFihrungskrifte O Mitarbeiter

Abbildung 6. Skalenmittelwerte der gesundheitsforderlichen Fiihrung des HPLC
Anmerkungen. GR = Gerechtigkeit, GM = Gemeinschafisgefiihl, HS = Handlungsspielraum, AK = Anerkennung, WV =

Wertvorstellung, AB = Arbeitsbelastung, GB = Gesundheitsbewusstsein, N: FP : 22, MA : 84, 1 = nie, 2 = fast nie, 3 = sel-
ten,4 = manchmal, 5 = oft, 6 = sehr oft, 7 = immer, ***p <.001; **p < .01; *p <.05.

Die Skalen weisen allesamt hohe Mittelwerte auf: Bei den Fiihrungspersonen liegen die
Durchschnittswerte tliber 4, oft sogar iiber 5, wobei der Faktor Gerechtigkeit mit einem Wert

von 5.99 am hdchsten eingestuft wird. Anschliessend folgen in geringen Abstinden die Ska-
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len Gemeinschaftsgefiihl, Handlungsspielraum, Anerkennung, Wertvorstellungen und mit
einem etwas auffilligeren Abstand Arbeitsbelastung und Gesundheitsbewusstsein. Etwas tie-
fere Mittelwerte mit iiber 4, zeigen die Ergebnisse der Mitarbeitenden. Mit 5.55 nimmt in der
Rangreihe der Bewertung der Mitarbeitenden die Skala Wertvorstellungen den ersten Platz
ein. Mit jeweils geringem Abstand schliessen sich die Skalen Gemeinschafisgefiihl, Gerech-
tigkeit, Handlungsspielraum, Anerkennung, Arbeitsbelastung und Gesundheitsbewusstsein an.
Wihrend sich die Vorgesetzten manchmal bis oft um niedrige Arbeitsbelastung kimmern und
Gesundheitsbewusstsein zeigen, sind sie in allen anderen Bereichen des gesundheitsforderli-
chen Fiihrens sehr darauf bedacht, den Bereich oft bis sehr oft zu achten. Der Vergleich der
Fremdeinschédtzung durch die Mitarbeitenden mit den Selbsteinschitzungen der Fiihrungs-
kréfte ergibt, dass sich die Fithrungspersonen iiber alle Skalen hinweg besser einschétzen.
Signifikante Mittelwertunterschiede zwischen Fithrungskréften (M = 5.92, SD = .76) und Mit-
arbeitenden (M = 5.38, SD = 1.02) zeigen sich beziiglich Gerechtigkeit (t = 2.61, p < .05),
Handlungsspielraum (FP M = 5.78, SD = .67; MA M = 5.32, SD = 1.15; t = 2.54, p < .05)
sowie Anerkennung (FP M = 5.75, SD = .62; MA M = 5.32, SD = 1.15; t = 2.33, p < .05).
Auftillig ist, dass die Standardabweichungen bei den Mitarbeitenden deutlich grosser ausfal-
len als bei den Fithrungspersonen. Somit unterscheidet sich die Streuung der Daten; diese ist
um den durchschnittlichen Mittelwert grosser, was auf ausgeprigte Meinungsunterschiede

beziiglich der Beurteilung ihrer Fiihrungskrifte hindeutet.

4.1.2 Gesundheit

Arbeitsengagement Burnout
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Abbildung 7. links: Skalenmittelwerte von Abeitsengagement der UWES, rechts: Skalenmittelwerte von Burnout des MBI-D

Anmerkungen. AE = Arbeitsengagement, HG = Hingabe, VT = Vitalitit, VG = Verausgabe; BO = Burnout, EE = Emotionale
Erschopfung, DP = Depersonalisierung, PL = Persénliche Leistungsfihigkeit. N: FP : 22, MA : 84, 1 = nie, 2 = fast nie, 3 =
selten, 4 = manchmal, 5 = oft, 6 = sehr oft, 7 = immer, ***p < .001; **p < ..01; *p <.05.
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Abbildung 7 zeigt auf der linken Seite, wie ,,gesund* und auf der rechten Seite wie , krank*
die beiden Gruppen sind. Zunichst gilt das Interesse den beiden Gesamtwerten Arbeitsenga-
gement und Burnout. Uber die drei Skalen gemittelt ergibt sich ein hoher Gesamtwert des
Arbeitsengagements fiir die Mitarbeitenden (M = 5.10, SD = .73) als auch fiir die Fiihrungs-
krifte (M = 5.46, SD = .90). Die grosste Zustimmung beider Gruppen ist bei der Skala Hinga-
be, gefolgt von Vitalitdt und Verausgabe zu verzeichnen. Der Gesamtwert von Burnout belegt
ebenfalls eindrucksvoll, dass Burnout bei den Fiihrungspersonen (M = 2,48, SD = .60) und
Mitarbeitenden (M = 2.64, SD = .73) im Mittel nicht auftritt. Wahrend der Durchschnittswert
der positiv formulierten Skala Personliche Leistungsfihigkeit mit 5.23 bzw. 5.18 bedeutend
hoch ausfillt, sind die Mittelwerte der Skalen Emotionale Erschopfung und Depersonalisie-
rung eher gering ausgeprigt. Werden auch hier wieder Skalenmittelwerte sowie Gesamtscores
der Fiihrungskrifte denen der Mitarbeitenden gegeniibergestellt, féllt auf, dass ausnahmslos
eine schwichere Auspriagung von Arbeitsengagement bei den Mitarbeitenden sowie auch eine
starke Zustimmung flir Burnout vorliegt. Lediglich bei Arbeitsengagement zeigen sich signi-
fikante Mittelwertunterschiede zwischen Fithrungskréften (M = 5.67, SD = .82) und Mitarbei-
tenden (M = 5.26, SD = .83) in der Skala Hingabe (t = 2.02, p < .05) und dem Gesamtwert
Arbeitsengagement (M FP = 5.46, SD = .90; M MA = 5.1, SD =.73; t=2.0, p <.05).

4.1.3 Psychologische Grundbediirfnisse

Psychologische Grundbediirfnisse

L om L1

43
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PGB* KP BZ \1
BFihrungskrifte O Mitarbeiter
Abbildung 8. Skalenmittelwerte der Psychologischen Grundbediirfnisse der W-BNS
Anmerkungen. PGB = Psychologische Grundbediirfnisse (Gesamtwert), KP = Kompetenz, BZ = Beziehung, AT = Autonomie.

N: FP:21; MA: 78. 1 = stimme {iberhaupt nicht zu 2 = stimme eher nicht zu, 3 = neutral, 4 = stimme eher zu, 5 = stimme voll
und ganz zu, ¥***p <.001; **p <.01; *p <.05.
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Eine Betrachtung der Befriedigung der Grundbediirfnisse in der vorliegenden Unter-
suchung ergibt (s. Abbildung 8), dass der Skale Kompetenz von beiden Gruppen mit 4.57
(FA) und 4.37 (MA) am meisten zugestimmt wird. Mit jeweils geringem Abstand fallen die
Skalen Beziehung und Autonomie auf Platz drei und vier in der Rangreihe. Ein Blick auf die
Gesamtsorces deutet bei beiden Gruppen vielmehr auf eine Befriedigung als Frustration der
psychologischen Grundbediirfnisse hin. Signifikante Mittelwertunterschiede zwischen Fiih-
rungskriften (M = 4.18, SD = .49) und Mitarbeitenden (M = 3.93, SD = .46) ergeben sich be-
zliglich des Gesamtwertes (¢ = 2.01, p <.05). Auch wird der Unterschied der Skala Beziehung
statistisch signifikant (M FP =4.13, SD = .64; M FP =3.82, SD = .65; t=2.01, p <.05).

4.2  Gesundheitsforderliche Fiihrung und Gesundheit

4.2.1 Zusammenhdnge

Tabelle 3 (S. 36) zeigt einen Uberblick der bivariaten Korrelationen zwischen gesund-
heitsforderlicher Fiihrung (HPLC-Facetten), Gesundheit (Burnout / Arbeitsengagement), so-
wie den Psychologische Grundbediirfnissen. Uber der Diagonalen befinden sich die Werte der
Mitarbeitenden, die in der folgenden Hypothesenpriifung relevant sind und darunter sind die
Werte der Fiihrungskréfte zu finden. Gesundheitsforderliche Fithrung weist mit beiden Ge-
sundheitsvariablen (Gesamtwerte) einen signifikanten Zusammenhang in die gewiinschte
Richtung auf. Die Resultate unterstiitzen die in Hla und H1b getroffenen Annahmen. Es zei-
gen sich konsistent hochst signifikante Zusammenhidnge zwischen den beiden Burnout-
Facetten Emotionale Erschopfung und Depersonalisierung und erwartungsgemadss ist die Kor-
relation mit persénlicher Leistungsfihigkeit positiv. Die Korrelationen der positiv formulier-
ten Burnout-Facette Personliche Leistungsfihigkeit fallen niedriger aus, jedoch ebenfalls sig-
nifikant. Die Analyse der Zusammenhénge zwischen den HPLC- Arbeitsengagementskalen
zeigt, dass sich die hochsten Korrelationen bei der Vitalitdit zeigen, gefolgt von Hingabe und
sehr niedrige Korrelationen ergeben sich in der Skala Verausgabe, welche statistisch insigni-
fikant sind. Wie in H4a und H4b erwartet, korrelieren auch die Psychologischen Grundbe-
diirfnisse signifikant mit den beiden Gesundheitsvariablen in die antizipierte Richtung. Die
Korrelationen zwischen den Facetten der gesundheitsforderlichen Fiihrung und den psycholo-
gischen Grundbediirfnissen sind ebenfalls signifikant, was zeigt, dass konform mit der Theo-
rie die psychologischen Grundbediirfnisse eine wichtige Komponente darstellen. Um die Fra-
ge, wie gesundheitsforderliche Fiihrung auf die Gesundheit von Mitarbeitenden wirkt, tief-
griindiger beantworten zu konnen, soll im folgenden Kapitel die Zusammenhangsanalyse mit

einer Regressionsanalyse fortgefiihrt werden.
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Tabelle 3. Mittelwerte, Standardabweichung und Interkorrelationen der Skalen des HPLC, der W-BNS, der UWES und des MBI-D

FK MA
n=22 (n=284)

Variable M SD M SD | 2 3 4% =9 0 7 & g 10 11 12 13 4 15 16 17 I8 19
Pradiktor

1.GB 489 .77 466 130 - 76°° .63°° .71°° .71°°.75°° 61°° .28° .30°® .13 .19 .23° .34°° 06 .21 -34°° -37°° -23* 24°
2.AB 496 .79 492 1.27 S5g** - .75°° .72°° 75°°.72°° _70°* .42°° 42°* .18 .32°° .28°° .34°* .14 .28° -54°* -54°* -41°° .36°°
3.HS 578 .61 532 115 64°* 52° - 82°° 71°°.83°* 67°° .57°° 54°° 20 .48°* .34°* 43°° .15  .34°° -52°* -45°° -48°* .30°°
4. AK 575 62 532 115 Sg** 60°* .53* - .88°*.89°* .79°% S51°° 46°* .17 .47°° 35°° 41°* 17  .35°° -44°* -39°* -37°* 30°°
5.GM 592 76 554 99 51° 50° .61°° .68°° - .82°° .75°% .46°* .34°° .16 .50°° .34°* .41°° .16 .35°° -44°° -44°° -31°* .34°°
6. GR 599 .76 538 1.02 33 49° .39 .78°° 64°* -  .78°% .49°* 48°* .15 .42°* 32°* 35°° 19  30°* -36°* -30°* -33°* .23°
7. WS 574 59 555 90 32 35  61%* .62°* .6U°*.66°* - .41°* 48°* 05 .32°% .37°% 38°* 20 .40°* -34°* -31°* -22*  32°*
Mediator

8. PGB" 418 49 393 46 23 29 22 43* 43 .47 37 - .78°° .64°° 84°* 67°° 67°° 48°° 63°° -65°° -62°° -47°* .51°°
9. AT 383 77 360 68 -p4 08 .03 .19 .19 25 26 .86°* - .20 .45°° 63°* 59°* 53°* 55°* _50°* -58°* -32°* .30°*
10.KP 457 40 437 48 35 29 22 46° 43 63°* 25 .66°* .34 - .41°° 40°° .37°* .28% .41°° -38°° -24* -25* 51°°
11.BZ 413 64 382 65 36 40 .33 .48° 50* .41 30 86** 57%* .49% - 47°* 53°* 26* .46°* -58°* -53** -47°* 39°*
Knterium

12. AE 5 90 510 73 11 10 .26 .34 .45° 33 .46° .76°° 81°° .44° 52° - .88°° 86°* .91°° -60°° -54°° -33°* 69°°
13.VT 539 94 509 .79 03 -02 .10 .23 .24 .22 .27 .74°* 85°° 40 .43 .96°* - .60°* .74** -65°* -60°* -38°* .68°*
14 VG 533 1.08 494 85 08 .16 .33 .35 .51° .38  .61°° .69°° .72°° 40 .47° .95°° 84°* -  66°° -43°* -35°° -24*  54°°
IS HG 567 82 526 8 21 .15 .29 .41 .51° 40 .39 .79°° 77°° 47° 61°* .96°* .91°° 84°* - -51°* -47°* -25° G2°*
16. BO° 248 60 264 68 -06 -15 -32 -46° -45°-36 -46° -71°°-74°°-30 -57°*-88°*-82°*-83°*-87°* -  .86°* .85°* -69°°
17. EE 258 89 261 86 13 -06 -11 -25 -08 -17 -22 -41 -57°*-01 -25 -63°*-65°*-54°*-63**.81°° - .57 _50°
IS.DP 208 .77 249 1.02 -09 -04 -25 -31 -50°-25 -39 -77°°-70°%-25° -64°°-83°%-75%%-82%%-79%% 83°** .52°* - -3s°
19. PL 523 53 508 61 28 33 53% .69%* 68°*.57%* 65°* 64** 54° .37 .B60°* .74°* H3°* 73°* 75°* -85** -50° -73°* -

Anmerkungen. GB = Gesundheitsbewusstsein, AB = Arbeitsbelastung, HS = Handlungsspielraum, AK = Ankerkennung, GM = Gemeinschaftsgefiihl, GR = Gerechtigkeit, WS = Wertschiitzung,
PGN = Psychologische Grundbediirfnisse, AT = Autonomie, KP = Kompetenz, BZ = Beziehung, AE = Arbeitsengagement, VT = Vitalitit, VG = Verausgabe, HG = Hingabe, B = Burnout, EE =
Emotionale Erschopfung, DP = Depersonalisierung, PL = Persénliche Leistungsfihigkeit, N PGB FP = 21, N PGB MA = 78.
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4.2.2 Haupteffekte

Zur Bestimmung von Pradiktoren mit signifikanter Vorhersagekraft dient die Regres-
sionsanalyse. Bevor diese durchgefiihrt werden kann, miissen deren Prdmissen erfiillt sein.
Die Ergebnisse der Uberpriifung der Modellprimissen zur Anwendung der Regressionsanaly-
se sind mit ein paar Einschriankungen positiv (vgl. Anhang G).

Die Vorhersage von Burnout

Im Hinblick auf die Hypothesenpriifung, welche sich auf den Gesamtwert bezieht,
werden Regressionen fiir den Gesamtwert Burnout, der die Ausprdgung von Burnout kenn-
zeichnet, als auch getrennte Regressionsanalysen fiir die Subfacetten Emotionale Erschop-

fung, Depersonalisierung und Personliche Leistungsfihigkeit gerechnet.

Tabelle 4. Zusammenfassung der multiplen Regressionsanalyse zur Vorhersage von Burnout (N = 84)

Pridiktor Burnout Emoti?nqle Depersonali- Persb'nlichf
Erschopfung sierung Leistungsfihigkeit

Konstante 4.003%** 4.271%** 3.696%** 3.957***

Arbeitsbelastung -.209* -315%* -214 .098

Handlungsspielraum -273% -.293%* -423%* 102

Anerkennung -.120 -.073 -.255 .031

Gemeinschaftsgefiihl -.108 -.279 112 159

Gerechtigkeit 357 545%* 221 -.305

Wertvorstellung .078 .080 296 142

F 8.029%** 8.096%** 4.965%** 2.990*

R? 385 387 279 189

korr. R’ 337 339 223 126

Anmerkungen. *** p <.001, ** p < .01, * p < .05, p <.10.

Tabelle 4 zeigt die Resultate der multiplen Regressionsanalyse zur Vorhersage von
Burnout. Durch die sechs HPLC-Skalen zeigt sich eine maximale signifikante Varianzaufkli-
rung fiir Burnout von 33,7 % (korr. R® = 337; F (6; 2.429) = 8.029; p < .00). Dabei weist die
Skala Gerechtigkeit das grosste Beta-Gewicht auf und ist signifikant (B = .357; p <.05). Wei-
tere statistisch bedeutsame Préadiktoren sind sich Arbeitsbelastung (B = -.209; p < .05) und
Handlungsspielraum (B = -.273; p < .05). Die Ergebnisse zeigen, dass lediglich Gerechtigkeit,
Arbeitsbelastung und Handlungsspielraum signifikante Pradiktoren fiir Burnout sind, weshalb
Hypothese 2a nicht bestétigt werden kann.

Bei der separaten Bestimmung der Varianzaufkldrungen fiir die drei Burnout-Facetten
zeigt sich die bedeutendste aufgeklirte Varianz von 33,9 % (korr. R® = .339; F (6; 3.363) =
8.096; p < .00) fiir Emotionale Erschopfung. Gleich wie bei Burnout sind die selben drei Pra-

diktoren Arbeitsbelastung, Handlungsspielraum sowie Gerechtigkeit statistisch signifikant.
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Bereits niedriger fillt die erklirbare Varianz von 22,3 % (korr. R® = 223; F (6; 4.011) =
4,965; p < .00) bei Depersonalisierung aus, wobei lediglich der Priadiktor Handlungsspiel-
raum statistisch bedeutsamen wird (B = -.423; p < .05). Persénliche Leistungsfihigkeit ist als
einziges Burnout-Kriterium positiv formuliert, so dass niedrige Werte Burnout relevant sind,
da eine Zustimmung der Skala auf personlich erlebte Kompetenz hindeutet. Alle Pradiktoren
zusammen erkldren knapp 13 % Varianz (korr. R’ =.126; F (6; .963) = 2,950; p < .05), kein

Pradiktor erweist sich signifikant zur Vorhersage.

Die Vorhersage von Arbeitsengagement
Analog zum bereits dargestellten Burnout-Konstrukt sind in Tabelle 5 die Resultate

der multiplen Regressionsanalyse zur Vorhersage von Arbeitsengagement aufgefiihrt.

Tabelle 5. Zusammenfassung der multiplen Regressionsanalyse zur Vorhersage von Arbeitsengagement (N = 84)

Pradiktor Arbeitsengagement Vitalitdt Verausgabe  Hingabe
Konstante 3.222%%* 3.017%%* 2.836%** 2.836%**
Arbeitsbelastung -.060 -.054 -.107 -.107
Handlungsspielraum 167 278 233 223
Anerkennung -.007 .064 -.037 -.037
Gemeinschaftsgefiihl 138 201 216 216
Gerechtigkeit -.137 -.266 =271 =271
Wertvorstellung 232 151 390 .390%*

F 2.535% 3.785%* .596 3.197**
R? 165 228 044 199
korr. R’ 100 168 -.030 137

Anmerkungen. *** p <0.001, ** p <0.01, * p <0.05.

Aus dieser geht hervor, dass die Pradiktoren gemeinsam lediglich eine absolut geringe,
aber statistisch noch knapp bedeutsame Varianzaufklirung von 10% (korr. R* = .100; F (6;
1.229) = 2.235; p < .05) aufweisen. Zur Vorhersage von Arbeitsengagement erwies sich kei-
ner der Pridiktoren als statistisch signifikant, was zur Ablehnung der Hypothese 2b fiihrt. Die
separate Bestimmung der aufgekldrten Varianz der HPLC-Dimensionen fiir die zwei Arbeits-
engagement-Facetten zeigt sich als stirkste maximaler erkldrbarer Varianzanteil von 16,8 %
(korr. R> = .168; F (6; 1.960) = 3.784; p < .01) fiir Vitalitit. Knapp setzt sich der Pradiktor
Handlungsspielraum (B = .278; p = .052). nicht signifikant durch.

Alle Pradiktoren zusammen erkldren eine Varianz der dritten Arbeitsengagement-
Facette Hingabe von 13,7 % (korr. R? = .137; F (6;2.038) = 3.197; p < .01). Im Unterschied
zu Vitalitdt zeigt sich der Pradiktor Wertvorstellung (B = .383; p < .05) als signifikant. Nach-

dem negative Zusammenhéng zwischen Fiihrung und Burnout und positive Beziehungen zwi-
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schen Fiihrung und Arbeitsengagement festgestellt wurden, gilt im nédchsten Kapitel zu klé-

ren, ob diese Beziehung durch die psychologischen Grundbediirfnisse vermittelt werden.

4.2.3 Mediatoreffekte

Alle Analysen der sechs Facetten der gesundheitsforderlichen Fiihrung als Pradiktoren
mit Burnout als jeweiligem Kriterium zeigen Mediationseffekte durch die psychologischen
Grundbediirfnisse. Wurden die Analysen mit den sechs Facetten der gesundheitsforderlichen
Fiihrung als Pridiktoren, Arbeitsengagement als Kriterium und den Psychologischen Bediirf-
nissen als Mediator berechnet, konnten ebenfalls fiir alle Fille mediierende Effekte gefunden
werden (s. Anhang I). Die Ergebnisse unterstiitzen die Annahmen. Tabelle 6 berichtet die
starksten Effekte fiir Arbeitsengagement und Burnout.

Tabelle 6. Mediatoranalyse: Totale, direkte und indirekte Effekte von Arbeitsbelastung und Wertvorstellungen
auf die Kriterien Burnout und Arbeitsengagement (N = 78)

Kriterien
Burnout Arbeitsengagement
95% KI 95% KI

Effekt B uG oG Effekt B uG oG
Arbeitsbelastung Wertvorstellung
Totaler Effekt - 115%**  -1939 -.0623 Totaler Effekt 221 % 1121 3285
Direkter Effekt -.350%** Direkter Effekt 335w
Total Indir. Effekt -.235%** Total Indir. Effekt 114

Anmerkungen. K1 = Konfidenzinterval, UG = Untere Grenze; OG = Obere Grenze, *** p < .001, ** p < .01, * p < .05, Burn-
out Korr. R?= 545%%* Arbeitsengagement Korr. R?= 448%**,

Die Bootstrap-Analyse mit m = 1°000 Ziehung ergibt einen signifikanten indirekten
Effekt fiir das Modell mit dem Pradiktor Arbeitsbelastung (Klgs.= -.1939, Klys, = -.0623), das
die Varianz im Kriterium Burnout mit 54,5 % (korr. R = 545, F (2, 75) = 47.09; p <.001)
aufklart. Da der total indirekte Effekt (B = -.235; p <.00) nach der Kontrolle der Bediirfnisse
kleiner als der direkte Effekt (B = -.350; p < .00) ist und weiterhin einen signifikanten Ein-
fluss hat, deutet dies auf eine partielle Mediation. Das heisst, die Arbeitsbelastungen wirken
indirekt iiber die psychologischen Grundbediirfnisse (B = -.116) und zugleich direkt (B = -
.350) auf Burnout (Urban & Mayerl, 2007).

Unter allen Pridiktoren ergibt die Bootstrap-Analyse mit m = 1°000 Ziehung den gross-
ten signifikanten indirekten Effekt mit Wertvorstellungen (Klgs: = 1121, Klgs, = .3285), mit
einer aufgeklirten Varianz von 48,8 % (korr. R’ = .488; F (2; 75) = 32.21; p < .00) fiir das
Kriterium Arbeitsengagement. Der total indirekte Effekt zeigt, dass Wertvorstellung (Pradik-
tor) nach der Kontrolle der psychologischen Grundbediirfnisse (Mediator) keinen signifikan-

ten Effekt mehr aufweist (B = .114; p <.05), was auf einen vollstindigen Mediatoreffekt hin-
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deutet. Somit haben die Wertvorstellungen nur eine indirekte Wirkung iiber die Bediirfnisbe-
friedigung auf das Arbeitsengagement. Diese zwei beschriebenen Beziehungen sind im An-

hang I grafisch dargestellt.

4.3  Weiterfiihrende explorative Analysen

Da die vorliegende Arbeit gesundheitsforderliche Fithrung thematisiert, stellt sich auch
die Frage, ob eine ausgepriagte gesundheitsforderliche Fiihrung mit einer geringeren Befin-
densbeeintrachtigung der Mitarbeitenden und einer besseren Fremdeinschdtzung einhergeht.
Dazu wurde jeweils der Selbstbeurteilung der Fiihrungskraft die Fremdbeurteilung ihrer Mit-
arbeitenden und deren Burnout- und Arbeitsengagement-Werte gegeniibergestellt. Fiir die
Gegentiberstellung wurden nur diejenigen Mitarbeitenden einbezogen, welche direkt einer
Fithrungsperson zugewiesen werden konnten. Fiir keine der Gegeniiberstellungen lassen sich
klare Tendenzen identifizieren. Ein leichter Trend zwischen den unterschiedlich stark ausge-
priagten gesundheitsforderlichen Fiihrungen und dem Arbeitsengagement ihrer Mitarbeiten-

den, zeigt Abbildung 9. Die weiteren zwei Analysen befinden sich im Anhang J.

Arbeitsengagement / Selbstbild HPLC
7
=
%8 6 * * ®
c = ‘ ‘
o O ‘
=R
2% s ¢ *
_aé S ® L 2 : $
< 4 * L
5.1 5.4 6 6.2 6.4
Selbsteinschiitzung Fiihrungskriifte

Abbildung 9. Vergleich Selbsteinschdtzung gesundheitsforderliche Fiihrung einzelner Fiihrungskrifte und das
Arbeitsengagement von deren Mitarbeitenden

Anmerkungen. 1 = nie, 2 = fast nie, 3 = selten,4 = manchmal, 5 = oft, 6 = sehr oft, 7 = immer.
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5 Diskussion und Ausblick

Dieses Kapitel gliedert sich in die Diskussion der Ergebnisse und der Methode. Der
Handlungsbedarf wird dargestellt. Die daraus abgeleiteten Handlungsfelder folgen im néchs-
ten Kapitel. Zum Abschluss wird ein Fazit gezogen und als Ausblick werden weitere potenzi-

elle Untersuchungsthemen dargestellt, die im Anschluss an diese Arbeit lohnend erscheinen.

5.1 Diskussion der Ergebnisse

Die vorliegende Arbeit hat zum Ziel den Ist-Zustand der gesundheitsforderlichen Fiih-
rung bei Mobility aufzuzeigen. Dazu wurden einerseits arbeitsumgebungsbezogene Fiih-
rungsverhaltensweisen erhoben, andererseits tiber Burnout und Arbeitsengagement der Ge-
sundheitszustand der Mitarbeitenden erfragt, um die Stérke der gesundheitsforderlichen Fiih-
rung und danach deren Zusammenhénge mit der Gesundheit der Mitarbeitenden zu untersu-
chen. Um Effekte der gesundheitsforderlichen Fiihrung auf den Gesundheitszustand nachwei-
sen zu konnen, wurden in Hypothese 1 zundchst die Annahme, dass Fiihrung signifikant mit
Burnout und Arbeitsengagement korreliert, gepriift. Im Weiteren sollte gemédss Hypothese 2
nachgewiesen werden, dass die Fiihrung einen direkten Haupteffekt auf Burnout und Arbeits-
engagement hat und somit flir Voraussagen herangezogen werden kann. Um die Zusammen-
hinge zwischen der Fithrung und der Mitarbeitendengesundheit spezifizieren zu konnen,
wurde explorativ in einem weiteren Schritt eine Mediatoranalyse durchgefiihrt (H3-HS). Ta-
belle 7 verschafft einen Uberblick iiber die Ergebnisse zu den Hypothesen. Im Folgenden

werden die Ergebnisse auf dem Hintergrund der leitenden Fragestellungen bewertet.

Tabelle 7. Ubersicht der Ergebnisse zu den Hypothesen

Hypothesen Beurteilung
Hla Die Facetten des HPLC korrelieren negativ mit Burnout der ..
) . Bestdtigt
Mitarbeitenden.
Hib Die Facetten des HPLC korrelieren positiv mit Arbeitsengagement der Bestiiti
. . estatigt
Mitarbeitenden.
H2a Die Facetten des HPLC sagen Burnout voraus. Nicht bestdtigt
H2b Die Facetten des HPLC sagen Arbeitsengagement voraus. Nicht bestdtigt
H3 Die Facetten des HPLC korrelieren positiv den psychologischen ..
. Bestdtigt
Grundbediirfnisse.
H4a Die Befriedigung der psychologischen Grundbediirfunisse korreliert ..
N Bestdtigt
negativ mit Burnout.
H4b Die Befriedigung der psychologischen Grundbediirfnisse korreliert positiv Bestiti
. . estatigt
mit Arbeitsengagement.
H5a Die Befriedigung der psychologischen Grundbediirfnisse mediiert die Bestitiot
Beziehung zwischen gesundheitsforderlicher Fiihrung und Burnout &
H5b Die Befriedigung der psychologischen Grundbediirfnisse mediiert die
Beziehung zwischen gesundheitsforderlicher Fiihrung und Bestdtigt
Arbeitsengagement
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5.1.1 Unterschiede: Fiihrungskrdifte und Mitarbeitende

Die Unterfragestellung la Zeigen sich Unterschiede in der Beurteilung gesundheits-
forderlicher Fiihrung zwischen den Fiihrungskrdften in Form einer Selbstbeurteilung und den
Mitarbeitenden in Form einer Fremdbeurteilung?, ist mit ja zu beantworten. Die Differenzen
sind jedoch alle als gering einzustufen. Die grosste Differenz ldsst sich bei der HPLC-
Dimension Gerechtigkeit (A = .61) feststellen die kleinste bei Arbeitsbelastung (A = .04). Die
anndhernde Deckung der beiden Perspektiven deutet auf wenig Missverstandnisse zwischen
den beiden Interessensgruppen und auf einen guten Bezug der Fiihrungskréfte zu den Mitar-
beitenden hin. Entsprechend den Vermutungen von Hatzmann et al. (1997) haben sich die
Fiihrungskréfte im Vergleich zur Aufwirtsbeurteilung ihrer Mitarbeitenden iiber alle HPLC-
Dimensionen hinweg bessere Fiihrungsfahigkeit zugeschrieben. Die Kompetenziiberschit-
zungen konnten anhand des ,,Overestimation-Effect” von DeAngelis (2003) erklart werden.
Laut DeAngelis (2003) seien es nicht Ignoranz oder Arroganz, die zu Uberschiitzungen fiih-
ren, sondern hiufig liege die Ursache in mangelnder Selbstkenntnis. Gesundheitsforderliche
Fithrung ist ein neues Thema bei Mobility, so kann es gut moglich sein, dass die Fiithrungs-
personen Probleme bei der akkuraten Selbsteinschitzung hatten. Eine Sensibilisierung kdnnte
hier Abhilfe schaffen. Moglicherweise konnte auch die Selbstdarstellung oder die soziale Er-
wiinschtheit einen Einfluss haben.

Sowohl von den Fiihrungskréften im unteren und mittleren Management als auch von
den Mitarbeitenden wurde die Antwortskala, die von ,,nie* bis ,,immer* reicht, nicht vollstan-
dig ausgenutzt. Dies bedeutet, dass die Fiihrungskrifte und die Mitarbeitenden die vom HPLC
erfassten Verhaltensweisen als eher hdufig gezeigt eingestuft haben. Somit kann die Haupt-
fragestellung 1, inwieweit bei Mobility die gesundheitsforderliche Fiihrung ausgeprdgt ist,
positiv beantwortet werden; es wird im mittleren Masse gesundheitsforderlich gefiihrt, wobei

die Skalen Arbeitsbelastung und Gesundheitsbewusstsein am schlechtesten abschneiden.

5.1.2 Gesundheitsforderliche Fiihrung und Gesundheit

Haupteffekte

Die Hauptfragestellung 2: Wie wirkt sich die gesundheitsforderliche Fiihrung auf die
Gesundheit der Mitarbeitenden aus? ist eine kontrovers diskutierte Frage (vgl. Gregersen et
al., 2011). Insgesamt lédsst sich Burnout als Gesamtwert mit einer Varianzaufkldrung von 33,4
% gut vorhersagen. In Bezug auf das Arbeitsengagement kldren die erfragten Fiihrungsverhal-
tensweisen lediglich 10 % der Varianz. Somit weisen die vorliegenden Resultate auf eine
starkere Wirkung der gesundheitsforderlichen Fiihrungsverhaltensweisen auf Burnout als auf

das Arbeitsengagement hin. Bereits die Korrelationsanalyse zeigt die stirkeren Zusammen-
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hinge zwischen Burnout und der gesundheitsforderlichen Fiihrung auf, womit die unter-
schiedlichen Varianzaufklarungen erklért werden kdnnen. Die vorliegende Arbeit hat gezeigt,
dass fiir Arbeitsengagement lediglich die Wertvorstellungen als bedeutsamer Priadiktor er-
weist. Zur Vorhersage von Burnout haben sich die Facetten Handlungsspielraum, Arbeitsbe-
lastung und Gerechtigkeit als signifikant erwiesen. Vor dem Hintergrund des JD-R Modells
kommt erwartungsgemadss (vgl. Kap 2.4.1) dem Pradiktor Arbeitsbelastung grosse Relevanz
zu. Gemdss dem JD-R Modell gehdren Arbeitsbelastungen zu den wichtigsten Préadiktoren fiir
Burnout (Bakker et al., 2004; Halbesleben & Buckley, 2004). Obwohl die Facette Gemein-
schaftsgefiihl bedeutende Ressourcen im JD-R aufgreift (vgl. Kap. 2.4.1), kann sie sich nicht
als Pradiktor durchsetzen.

Wihrend bereits Demerouti et al., (2010) Evidenz fiir die Unabhéngigkeit der Kon-
strukte Arbeitsengagement und Burnout lieferten (vgl. Kap. 2.2.3), bestitigt dies die Tatsache,
dass sich fiir die beiden Konstrukte jeweils unterschiedliche Pradiktoren als signifikant erwie-
sen. Auf Basis des JD-R Modell wurden vorwiegend Uberschneidungen der HPLC-Facetten
mit Ressourcen identifiziert, wodurch auf den ersten Blick eine stirkere Varianzaufkldrung
von Arbeitsengagement zu erwarten gewesen wire. Abgesehen von der HPLC-Facette Wert-
vorstellungen, welche die Hingabe und somit das Arbeitsengagement der Mitarbeitenden di-
rekt fordern, deuten die restlichen Ergebnisse auf eine indirekte Wirkung auf Burnout und
somit auf dem JD-R zugrundeliegenden Puffererprozess hin (vgl. Kap 2.2.3). Das bedeutet,
dass die HPLC-Facetten, die negative Effekte der Arbeitsanforderungen abfedern, den ge-
sundheitsbeeintriachtigenden Prozess hemmen und so Burnout entgegenwirken. Mit dieser
erklirten Wirkweise fungieren die HPLC-Facetten wie hergeleitet als Ressourcen und ent-
sprechend einem vorwiegend salutogenen Instrument. Sie scheinen jedoch, entgegen den Er-
wartungen, nicht im motivationalen, sondern im gesundheitsbeeintrdchtigenden Prozess zu

wirken.

Mediatoreffekte

Als letzte Frage soll gekliart werden, ob die Beziehung zwischen gesundheitsforderli-
cher Fithrung und den beiden Gesundheitsindikatoren iiber die psychologischen Grundbe-
diirfnisse vermittelt wird. Fiir die gesundheitsforderliche Fiihrung als Prédiktor und Arbeits-
engagement wie auch Burnout als Kriterium fand sich je die erwartete Mediation durch die
Grundbediirfnisse. Die Ergebnisse zeigen, dass der direkte Zusammenhang, insbesondere bei
der HPLC-Facette Wertvorstellungen zwischen der gesundheitsforderlichen Fithrung und Ar-
beitsengagement verschwindet, wenn die Grundbediirfnisse in die Analyse aufgenommen

werden. Demzufolge liegt eine vollstindige Mediation vor. Das heisst konkret, dass die Fiih-
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rungskraft nicht durch die gesundheitsforderliche Fiihrung einen direkten Effekt auf Arbeits-
engagement der Mitarbeitenden ausiibt, sondern vor allem iiber die Befriedigung der Grund-
bediirfnisse. Von allen drei Grundbediirfnissen, zeigt Autonomie die stirkste Korrelation mit
Arbeitsengagement (r = .629; p < .01) und kann somit als bedeutsamstes Bediirfnis im Pro-
zess gesehen werden. Die partielle Mediation fiir die Beziehung zwischen gesundheitsforder-
licher Fiihrung und Burnout, insbesondere beim stirksten indirekten Effekt durch die HPLC-
Facette Arbeitsbelastung, deutet darauf hin, dass neben der indirekten Wirkung auch Prozesse
laufen, die sich direkt auf Burnout auswirken. Denkbar sind Prozesse auf physiologischer
Ebene bzw. biologischer Ebene, welche auch eine Komponente der psychischen Gesundheit
darstellen (vgl. Kap. 2.2.1), beispielsweise eine Fiihrungskraft, die gesunde Verhaltensweisen
ihrer Mitarbeitenden fordert. Ein weiterer denkbarer Mechanismus konnte die Verhinderung
von Frustration statt einfach nur die Forderung der Bediirfnisbefriedigung darstellen. Fiir
Burnout ist aufgrund der stirksten Korrelation anzunehmen, dass das Bediirfnis Beziehung (r
=-.58, p <.01) am relevantesten ist.

Die Untersuchungsergebnisse unterstreichen die Relevanz des Fithrungsverhaltens fiir
die Gesundheit der Mitarbeitenden. Die geméss Jiménez (2016) operationalisierte gesund-
heitsforderliche Fithrung scheint zu einer Arbeitsumgebung beizutragen, die eine Befriedi-
gung der psychologischen Grundbediirfnisse begiinstigt. Vor dem Hintergrund der Selbstbe-
stimmungstheorie erscheinen diese Resultate plausibel, denn sie besagt, dass die psychologi-
schen Grundbediirfnisse Voraussetzung fiir die Entwicklung der Gesundheit sind, was durch

die Ergebnisse bestitigt wurde (vgl. Kap. 2.4.2.).

5.2 Diskussion der Methode

Aufgrund der hohen Riicklaufquote der Fragebdgen der Fiihrungskrifte von 84%, liegt
fiir diese Stichprobengruppe (unteres und mittlere Management) eine reprisentative Stichpro-
be vor. Hingegen weniger reprisentativ ist der Riicklauf bei den Mitarbeitenden (ca. 50 %).
Es muss davon ausgegangen werden, dass die restlichen Mitarbeitenden von Mobility die
Ergebnisse in eine andere Richtung beeinflusst hétten. Dabei gelten die Ergebnisse fiir die
Stichproben und lassen sich nicht generalisieren.

Fiir die Teilnahme an der Untersuchung konnte das hdufig herangezogene Argument
gelten, dass nur die Fithrungskréfte, welche entweder bereits gesundheitsforderlich fithren
oder aber Gesundheit noch gar nicht in ihrem Fithrungsverhalten integriert haben, an der Stu-
die teilgenommen haben. Dabei wird angenommen, dass diesen Gruppen am meisten daran

gelegen ist, ihre Erlebniszustdnde mitzuteilen. In der vorliegenden Stichprobe sind kaum Fiih-
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rungskréfte enthalten, die besonders wenig auf die Gesundheit der Mitarbeitenden achten,
weshalb davon ausgegangen werden kann, dass die erste Annahme zutreffender ist. Griinde
fiir die Beteiligungsprobleme der zweiten Stichprobe konnten im sensiblen Thema der psychi-
schen Gesundheit liegen (Domsch & Ladwig, 2013). Es muss zudem davon ausgegangen
werden, dass die gewéhlte Methode mit der Selbst- und Fremdbeurteilung sozial erwiinschtes
Antwortverhalten hervorgebracht hat. Die Mitarbeitenden und Fiihrungskrifte konnten ten-
denziell dazu geneigt haben die Fragen entsprechend der sozialen Normen und Erwartungen
beantwortet zu haben (Fowler, 1995). Womdoglich wurde dieser unerwiinschte Effekt durch
den Versand der Umfrage durch die HR-Leitung verstérkt.

Die zustande gekommenen Ergebnisse beziiglich der Wirkung des HPLC konnten auf
Basis des JD-R Modell begriindet werden, wodurch die Einordnung des HPLC in das JD-R
Modell als plausibel bewertet werden kann. Jedoch wurde mit dem JD-R ein breit gefasstes,
heuristisches Modell mit verschiedenen Wirkmechanismen herangezogen, was keine ab-
schliessende Interpretation der Befunde ermdglichte. Womdglich hétte ein Modell, das sich
auf spezifische Konzepte konzentriert, wie z.B. das Job-Demand-Controll Modell von Kara-
sek (1979) zu aussagekriftigeren Erkldrungen gefiihrt.

Obwohl fast alle Pradiktoren signifikante Zusammenhénge mit Burnout und Arbeitsen-
gagement aufwiesen, konnten sich nur wenige als statistisch bedeutsame Pridiktoren behaup-
ten. Zudem hat eine A priori Analyse mit dem Tool G*Power ergeben (s. Anhang K), dass fiir
den Nachweis einer mittleren Effektgrosse eine Stichprobe von 146 Mitarbeitenden nétig ge-
wesen wire, wihrend die Stichprobe der Mitarbeitenden 84 Teilnehmende umfasst. Aus die-
sen Griinden ist bei der Interpretation der Regressionen Vorsicht geboten. Die starken Inter-
korrelation der Priadiktoren und die Anhaltspunkte der Multikollinearitdt liefern hierfiir Erkla-
rung. Bereits die Reliabilitdtsanalysen sowie eine explorativ durchgefiihrte Faktorenanalyse,
aus welcher lediglich ein Faktor resultierte, deuten darauf hin, dass die HPLC-Facetten alle in
etwa den gleichen Teilaspekt einer gesundheitsforderlichen Fithrung operationalisieren. Fiir
Burnout kénnte eine Ursache auch darin liegen, da in den vorliegenden Stichproben Burnout
nicht bedeutsam ist. Es stellt sich somit grundsitzlich die Frage inwieweit Regressionen unter
diesen Bedingungen brauchbar sind (vgl. Backhaus et al., 2016). Im Grunde genommen kann
dadurch nur die Stdrke der Ablehnung des Vorhandenseins von Burnout prognostiziert wer-
den. Aus diesen Griinden sind die Ergebnisse iiber die bedeutenden und weniger bedeutenden
Priadiktoren fiir Burnout sowie Arbeitsengagement, mit Vorsicht zu interpretieren. Um neben
den Zusammenhdngen auch Kausalititen aufzeigen zu konnen, miisste neben den Quer-

schnitts- auch Léngsschnitts Daten erfasst werden
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5.3 Fazit und Ausblick

Zusammenfassend liefert das gewéhlte Vorgehen mit einigen Einschrdnkungen hinrei-
chende Passung zwischen den gewonnenen Informationen und der durch die Fragestellung
aufgestellten Forderung. Vorliegende Untersuchung kann mit einem Screening-Verfahren
gleichgesetzt werden, welches Einblicke in die Beziehung zwischen Fiihrung und Gesundheit
der Mitarbeitenden gibt und eine Grundlage zum Thema gesundheitsforderliche Fiihrung
schafft. Vorliegende Ergebnisse zeigen ein giinstiges Bild der aktuellen gesundheitsforderli-
chen Fiihrung. Es wiirde sich anbieten in einem weiteren Schritt eine qualitative Untersu-
chung durchzufiihren, die sich auf spezifische Bereiche der gefundenen Zusammenhénge
konzentriert. Beispielsweise konnte eine Gruppendisskussion mit den Fiihrungskriften durch-
gefiihrt werden. Auf diese Weise konnten die Massnahmen effektiver angegangen werden und
die umgesetzten Massnahmen wiirden den gewiinschten Effekt erzielen.

Um sicherzustellen, dass mit dem HPLC gesundheitsforderliche Fiihrung als eigenstén-
diges Konstrukt erhoben wird, sollten dem Instrument weitere Aspekte, wie z. B. die Res-
source Anforderungsvielfalt aus dem JD-R Modell hinzugefiigt werden. Damit kdnnte die
Fithrungsperson stirkeren Einfluss auf den motivationalen Prozess im JD-R und somit Ar-
beitsengagement nehmen, denn Ressourcen sind vor allem unter anforderungsreichen Bedin-
gungen motivierend (Schaufeli & Taris, 2014).

Auf Basis der Untersuchung ergeben sich weitere Fragestellungen. Beispielsweise hétte
man weiter untersuchen konnen inwieweit die gesundheitsforderliche Fiihrung mit dem Ge-
sundheitszustand der Fiihrungskraft in Zusammenhang steht. Dieser Frage konnte in dieser
Arbeit nicht nachgegangen werden. Eine Auseinandersetzung mit dieser Frage scheint jedoch
lohnenswert, da sie Aufschluss iiber die Relevanz der Gesundheit der Fiihrungskrifte selbst
geben konnte.

Die gesundheitsforderliche Fiihrung befindet sich einem jungen und empirisch schwer
zu fassenden Forschungsfeld. Daher existieren kaum Fithrungsmodelle, die Gesundheit als
Modellkomponente integrieren. Vorliegende Arbeit stiitzte sich deshalb auf das JD-R Modell,
ein Gesundheitsmodell. Da auch darin die Fiihrung nicht als eigene Modellkomponente ent-
halten, war eine Zuordnung der HPLC-Facette Gesundheitsbewusstsein nicht moglich (vgl.
Kap. 2.4.1). Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung deuten jedoch auf die Bedeut-
samkeit dieser Facette hin, weshalb es lohnenswert erscheint, der Bedeutung weitere personli-
cher Faktoren nachzugehen. Dazu wiren Modell nétig, welche verschiedene Aspekte der Fiih-

rung und Gesundheit im Zusammenspiel betrachten.
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6 Handlungsfelder

In diesem Kapitel werden mogliche Handlungsfelder aufgezeigt, die sich aus den Er-
kenntnissen der Untersuchung ableiten. Bereits in der Diskussion wurden einige Punkte, die
zur Verbesserung der gesundheitsforderlichen Fiihrung beitragen wiirden, aufgegriffen.
Grundsitzlich besteht bei sdmtlichen HPLC-Facetten Optimierungspotenzial. Den Ergebnis-
sen zu Folge werden den Fiihrungsverhaltensweisen Arbeitsbelastung, Wertvorstellungen und
Handlungsspielraum den bedeutendsten Einfluss auf die Mitarbeitendengesundheit zuge-
schrieben. Deshalb werden in Tabelle 8 erginzend zu den bereits aufgezeigten Optimie-
rungsmoglichkeiten in Kapitel 2.4 weitere mogliche Massnahmen dargestellt. Im Anschluss
werden in Tabelle 9 libergreifende Handlungsfelder dargelegt. Diese fungieren als Basis fiir die
Etablierung einer gesundheitsforderlichen Fiihrung. Sie nehmen somit auf alle identifizierten
Fithrungsverhaltensweisen Einfluss, weshalb ihnen grosste Hebelwirkung zugeschreiben

wird.

Tabelle 8. Mdogliche Handlungsfelder und Massnahmen (angelehnt an Bruch & Kowalevski, 2013, Gregersen et

al., 2013; Verkuil, 2016)

Handlungsfeld

Beschreibung

Massnahmen

Arbeitsbelastung

l Burnout

Die Mitarbeitenden haben am meisten
der Burnout-Facette emotionale Er-
schopfung zugestimmt. Emotionale Er-
schopfung ist ein ,klassisches Warnsig-
nal* (vgl. Kap. 2.2.2) von Burnout. Ar-
beitsbelastung hat sich als signifikanter
Pridiktor durchgesetzt, wodurch mit ei-
ner Optimierung der Erschopfung ent-
gegengewirkt werden kann.

= Riickmeldung iiber Aufgaben-
menge einholen, Wahrnehmung des
aktuellen Aufgabenpensums und
Zeitressourcen einholen

= Riickmeldung zu Priorititen der
Aufgaben

= Priifung der Passung von fachlicher
Qualifikation und aktueller Tatig-
keit

Wertvorstellungen

T Arbeitsengagement

Was die Wertvorstellungen anbelangt
sind sich die Mitarbeitenden und Fiih-
rungskrifte beinahe einig. Wertvorstel-
lungen zeigen den grossten indirekten
Effekt auf Arbeitsengagement. Damit
Kongruenz im Wertebereich entsteht,
miissen nicht die organisationalen und
individuellen Wertvorstellungen verén-
dert werden sondern die organisationa-
len Werte kommuniziert werden.

= Verstirkung der Kommunikation
der organisationalen Werte - damit
sich Mitarbeitende besser mit dem
Unternehmen identifizieren kénnen

= z. B. Sitzungsraume anstatt mit
Nummern, nach den Unterneh-
menswerten von Mobiliy umbenen-
nen: mutig, agil, offen = Man trifft
sich dann im Raum der ,,Muti-
gen“/, Kreativen™

=  Unternchmenswerte auf die Arbeit
herunterbrechen

Handlungsspielraum

T Autonomie

Ergebnisse der Bediirfnisbefriedigung
der Mitarbeitenden zeigen die tiefsten
Werte bei Autonomie. Filhrungskrifte
sollen gezielt den Handlungsspielraum
erhdhen. Dadurch werden einerseits
Autonomie und somit

Einfiihrung & Forderung der
Filihrungstechnik
Projektmanagement.

> Dadurch werden die drei
Komponenten der Salutogenese
Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und

Arbeitsengagement gefordert, Bedeutsamkeit, gefordert. (vgl.
l Burnout anderseits der Entwicklung von Kap. 2.2.1).
Depersonalisierung und emotionale
Erschépfung und somit Burnout
entgegengewirkt.
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Tabelle 9. Ubergreifende Handlungsfelder (angelehnt an Gregersen et al., 2013; Pangert & Schiipbach, 2011; Verkuil, 2016)

| Handlungsfeld Beschreibung Massnahmen
Sensibilisierung Um eine effiziente gesundheitsforderliche Fiihrung etablieren zu konnen sind Massnahmen  Im Rahmen des Fitability-Projekts ein fiir
der Fiihrungskrifte zur Sensibilisierung der Fithrungskréfte fiir die Zusammenhénge zwischen Fihrungskrifte entwickeltes Basismodul zu
Arbeitsbedingungen und Mitarbeitendengesundheit notwendige Voraussetzung. Ziel ist es »Betriebliche Gesundheitsforderung als
den Fiihrungskriften ein Bewusstsein (,,Awareness*) von Ursachen, Wirkungen und Fiihrungsaufgabe® durchfithren. (s. KMU-Vital
Zusammenhdngen der psychischen Gesundheit herauszubilden. fiir Kursaufbau: http://kmu-
vital.ch/default2.asp?cat=-1)
Gesunde Selbstfiihrung Gesundheitsforderliche Filhrung kann nur dann erfolgreich sein, wenn sich Fiihrungskrifte Im Rahmen des Fitability Projekt einen
als Basis selbst gesund fithren. Die Gesundheitsforderung als Fithrungsaufgabe kann den Workshop mit folgenden Themenblocken

Fiihrungskraften nahergebracht werden, indem sie dazu bewegt werden, sich mit ihrer
eigenen Gesundheit auseinander zu setzen. Auf diese Weise kann eine personliche
Betroffenheit und ein Bewusstsein fiir die eigene Vorbildfunktion und die Relevanz der
Fithrungsaufgabe fiir die Gestaltung von Arbeitsbedingungen von Mitarbeitenden erreicht
werden.

Obwohl aus den Ergebnissen der vorliegenden Untersuchung ein giinstiges Bild des
Gesundheitsstandes der Fiihrungskrifte resultiert, muss dieser ,,gute” Gesundheitszustand
relativiert werden, denn Kriterien wie z. B. emotionale und kognitive Beanspruchung, die
Fiihrungskrifte oft betreffen, sind nicht beriicksichtigt.

durchfiihren:

= Gesundheitsvalenz (Stellenwert der
Gesundheit im Vergleich zu anderen Werten
thematisieren)

* Gesundheitsbelzogene Achtsamkeit (d.h. zu
merken, wenn bei einem selbst etwas
gesundheitlich nicht stimmt)

= Forderung gesundheitsbezogener
Selbstwirksamkeit (d. h. zu wissen wie
Belastungen vorgebeugt werden kann)

Selbstreflexion der
Fiihrungskrdfte

Ergebnisse der Untersuchung zeigten, dass sich die Fithrungskrifte im Vergleich zur
Aufwirtsbeurteilung ihrer Mitarbeitenden bessere gesundheitsforderliche Fithrungsfahigkeit
zugeschrieben haben. Dies kann auf eine mangelnde Selbstreflexion beziglich ihrer
gesundheitsforderlichen Wirkung zuriickgefiihrt werden. Die Selbstreflexion, gerade in
Bezug auf die Gesundheit, ist sehr zentral.

Die Fiihrungskrifte miissen erkennen, wie wichtig ihre Fiihrungsverantwortung ist. Thnen
wird Erfolgsverantwortung und zugleich Humanverantwortung zugeschrieben, womit sich
Filihrungskréfte in einem Spannungsfeld bewegen.

Folgende Reflexionsthemen in den bestehenden

Fiihrungszirkel, der ,regelmassige

Selbstreflexion® zum Ziel hat, aufnehmen:

= Selbstreflexion in Bezug auf die Gesundheit
»Wie wirke ich als Fithrungskraft in Bezug
auf die Gesundheit meiner Mitarbeitenden?*

= Doppelrolle / Spannungsfeld der Fiihrung
thematisieren (vgl. Grafik zur
Flihrungsverantwortung, Anhang L)
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Betriebliche
Rahmenbedingungen

Fiihrungskrafte konnen nur so gut ,,gesundheitsforderlich fiihren®, wie es die betrieblichen
Rahmenbedingungen zulassen. Insbesondere in Klein- und mittleren Unternehmen ist der
Handlungsspielraum der gesundheitsforderlichen Fithrung auch vom Fithrungsverstandnis
des Unternehmens abhéngig. Fiihrungspersonen konnen gesundheitsforderliche Fiihrung erst
dann leben, wenn die Geschiftsleitung die Potenziale gesundheitsforderlicher Fiihrung
erkennt und unterstiitzt.

Zu den Rahmenbedingungen gehort auch die Qualifikation der Filhrungskrifte beziiglich der
Aufgabe Gesundheitsforderung als Fithrungsaufgabe.

Thema auf hochster Managementebene
diskutieren->Einbezug Geschiftsleitung

Es soll gekldrt werden welchen Stellenwert
Gesundheit bei Mobility im Unternehmen
hat. = Wohlbefinden der Mitarbeitenden
als Unternehmensziel festlegen

Modul ,.gesundheitsforderliche Fiihrung bei
Mobility* ausarbeiten (Flihrungsleitlinien
definieren) und in die Personalentwicklung
einbauen.
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8 Anhang
Anhang A
Arbeitsbezogene Anforderungen und Ressourcen des JD-R Modell (Schaufeli & Taris, 2014)
Job Demands Job resources
* Centralization ¢ Advancement
* Cognitive demands * Appreciation
* Complexity ¢ Autonomy
* Computer problems ¢ Craftsmanship
* Demanding contacts with patients * Financial rewards
* Downsizing ¢ Goal clarity
* Emotional demands « Information
* Emotional dissonance ¢ Innovative climate
* Interpersonal conflict * Job challenge
* Job insecurity * Knowledge
* Negative spillover from family to work « Leadership
* Harassment by patients * Opportunities for professional development
* Performance demands * Participation in decision making
* Physical demands ¢ Performance feedback
* Problems planning * Positive spillover from family to work
* Pupils’ misbehavior * Professional pride
* Qualitative workload * Procedural fairness
* Reorganization * Positive patient contacts
* Remuneration ¢ Quality of the relationship with the supervisor
* Responsibility « Safety climate
* Risks and hazards « Safety routine violations
* Role ambiguity * Social climate
* Role conflict * Social support from colleagues
* Sexual harassment * Social support from supervisor
* Time pressure « Skill utilization
* Unfavorable shift work schedule ¢ Strategic planning
* Unfavorable work conditions * Supervisory coaching
*  Work pressure * Task variety
*  Work-home conflict ¢ Team cohesion
*  Work overload ¢ Team harmony

Personal resources

Emotional and mental competencies
Extraversion

Hope

Intrinsic motivation

Low neuroticism

Need satisfaction (autonomy, belongingness,
competence)

Optimism

Organization-based self-esteem

Regulatory focus (prevention and promotion focus

Resilience
Self-efficacy
Value orientation (intrinsic and extrinsic values)
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Anhang B

Dokumentenanalyse

B1: Projektbeschrieb Fitability

Bemerkung

Entwurf

Deadline

Bud

Monat / Anlass Massnahme
- e Definition von Projektnahme und Erstellung von
- Das Projekt braucht einen aussagekréftigen
Vorbereitungen Logo und Projektname by Lego Lehrlinge Lesi Februar 20.02.2016 |0
Name und ein sanberes Logo Deadline: Ende Februar
START: Mérz / Jahres Kick- offdes d - Lr‘d Energ s®, Grobe . o "t 5 3 ) 2 s
Abschi vation [\ g der gep! hmen durchs Jahr vertet, ind. | Senes “gesundes” (Give-Away zum Start et hgese Ahertmnoigiisr bl bl Koo el Comella | yoen Les| Februar |28.02.2016 (250
2015 mprasemauon u'\d Projektname 9 X :
E - mil 2 Ses : it MBR 3
Mérz (nach Jahres-Prési) |"Runch® mit Maurus: Fit in den Frihling l::ai m::":::t;‘";rgxs 2%'5 Marzkb.s gfte" 4 FeLbr.uar m;eh!‘:n absprechen und auf MBR, Adrian LeSi Februar asap 0
P
{April Stadtlauf 30.April / Mobility Gbemimmt das Startgeld Anmeldung, Organisation analog letzte Jahre |MBR, Marketing
Juni Inputreferat durch Fachperson zum Thema Eenergi g Stress: = . ] Anfrage, Organisation, Assistenz GL
Juni bike to work ity ni il : ike b Kt Organisation, wie letzte Jahre durch HR HR
{ui |Plakate von Eméhrung fhi - e < Plakate bestellen, aufhéingen Maso
(in Cafeteria und auch euf Sharepoint und Hauszeitung) Wﬂw — - Deadline: 04. Juli :
August *Gesund und frisch durch den Semmeer” bssm:;lv - gen vertallen e tiese 08 ARl oe™ ! Pascal 08.08.2016 250
| 7 - : Organisation, bekanntgabe des Events auf 23
September Herbstwandening va an einem Wochenende im Sept K Sharpoint Adrian, Pascal, Cornelia Ideen LeSi Juni bi; 20.08.16 300
K ber Deadline: Durchfirhung bis Ende September E e
. - . Organisation, Durchfirhung, bekanntgabe des
lat ; Suppe+Brot in der Cafeteria
|Oktober Suppen-Zmittag = Events auf Sharpoint Cornelia + Sabrina LeSi September 15.10.2016 |300
' nteme Ressourcen (Mobilty-Koch thd) Deadline: Mitte Oktober
| Wue ist das Emahrungsverhaiten im Alltag/am
Gesundheitsumfrage: Emihrungsverhalten am Arbei itsplatz? (in Zt 1ang mit
| Oktober Irputreferal Dezember. Ziel: Anhand Umfrage erstellen via 2ask inkl. Auswertung PL
|Resuitaten soll teilweise Inhalt definiert
werdne)
Tipps “fit durch den Winter” auf Sharepoint, H itung Impfung: 30/MA (A 4 MA) |impfung ausschreiben / Impfung: HR L.eSi September
|November (SM nicht vergessen) Tipps auf Sharepoint posten Tiops: L;':hrlln ~ Brainatorm. (allo 14.11.2016 |0
Grippeimofung anbieten Deadline: 14.November ind 9 zusammen)
2 e 2 Organlsahon Einladung via Outlook,
| Spass muss sein: kleine Winterwand erung mit Glihweinapero T TN e : & s HR (Lehringsbetreuung),
November (Giltschwald) bspw. Githwein, NUss¥, en, etc. auf Sh Adrian, Pascal,Simona LeSi Oktober 30.11.2016  [350
i Dead"no Ende November
[ Fitdfood GmbH
| Rosengartenstrasse 6
! ) " ! . 8853 Lachen SZ
{Dezember durch Fachp Vortrag zum Thema "Gesunde Telefon: 055 462 36 62 Anfrage, Organisation, Assistenz GL
| Emahrung am Arbeitsplatz” E-Mail: info@fitéfood.ch
| Web: www.fitdfood.ch
r - - — :
| "Ready for Christmas: Anstatt Weihnachtsgutzli und schoggi - I"_.‘ r{;ﬁ?e:z:zw ol Korb mit seisonalen Fri 5cbe . n
|Dezember Winterfriichte / Weihnachtsthe® o Deadline: 05. Dezember Si Sabrina LeSi November 06.12.2016 |300
SM nicht i )
Januar Review Ernédhrungstipps vom Input-Referat kleines Dankeschon fiir Tednahme Organisaticn "kleines Dankeschén® PL
Februar Skitag ‘:’I:'d - ;nem Wochensads inleressierien wie bisher (von BSC angestossen) BSC?
FebruariMarz Review Gesundheitsiahr [PL
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B2 Leitbild Mobility
" Oewegen ung begeistern mit Freude und ReS
unternehmerisch
&randerungsfreudig
verkaufsorientiert
entscheidungsfreudig
begeisterungsfahig
experimentierfreudig
L
mobility
car sharing
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Anhang C
C1: Online-Umfrage Mitarbeitende
Erstellt mit Unipark, 2016

Liebe Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Ich bedanke mich ganz herzlich, dass Sie sich Zeit fiir diese Befragung nehmen.

Im laufenden Fitability Projekt von Mobility Genossenschaft (Abteilung Human Resources) wird im Rahmen einer Bachelorarbeit
(Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW) folgende Befragung durchgefiihrt und von Mobility unterstutzt.

Ziel dieser Umfrage ist es zu untersuchen, einerseits welche Aspekte der Flihrung gesundheitsférdernd wahrgenommen werden und
andererseits wie das Flihrungsverhalten im Zusammenhang mit der Gesundheit der Mitarbeitenden steht.

Alle Angaben werden vertraulich behandelt, so dass keine Rickschliisse auf einzelne Personen maglich sind und |hre Anonymitat
gewahrt wird. Die Bearbeitung der Fragen dauert etwa 15 Minuten.

Bitte versuchen Sie, wenn moglich, diese Umfrage ohne Unterbuch an einem Stiick zu beantworten. Achten Sie auf eine
storungsfreie Umgebung und antworten Sie am besten spontan. Der erste Einfall ist meistens der Treffendste. Vielleicht haben Sie an
mancher Stelle den Eindruck, das Eine oder Andere werde wiederholt gefragt - das soll Sie nicht irritieren. Um maglichst genaue
Ergebnisse zu erhalten, werden einige Dinge in verschiedenen Facetten erfasst.

Uber die Ergebnisse der Untersuchung werden Sie etwa im September informiert.
Herzlichen Dank fiir Ihre Mithilfe.

Meine Filhrungskraft achtet darauf, dass...

nie fast nie selten manchmal oft sehr oft immer

...niemand gegen die eigenen
Wertvorstellungen handeln muss.

...jeder seine Arbeit verldsslich macht.

...die Gesundheit aller
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen geférdert
wird.

...aufgrund von Leistungen und Erfolg
Uber berufliche Entwicklungsmdglichkeiten
entschieden wird.

...genligend Zeit vorhanden ist, um alles
zu erledigen, was wichtig ist.

...man sich mit den Wertvorstellungen des
Unternehmens identifizieren kann.

...Massnahmen gegen Stress beachtet
werden.

...eine Nahe zwischen den
Kollegen/Kolleginnen besteht.

...die Arbeit (z.B. wenn sie erfillend,
herausfordernd ist) durch die
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen geschatzt
wird.
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Meine Fiihrungskraft achtet darauf, dass...

nie fast nie selten

...genlgend Zeit bleibt, die Arbeit zu
erledigen.

...Wert auf Qualitdt gelegt wird.

...alle den notwendigen
Handlungsspielraum in der Arbeit haben.

...fur die Arbeit Anerkennung gezeigt wird.

...die persénlichen Karriereziele in
Einklang mit den Zielen des
Unternehmens stehen.

...die Gesundheit der
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen einen hohen
Stellenwert hat.

...man bei unangenehmen Entscheidungen
etwas sagen kann.

...Ideen und Vorschldge ernsthaft
beriicksichtigt werden.

...Kritik wertschatzend gegeben wird.

Meine Fiihrungskraft achtet darauf, dass...

nie fast nie selten

...sich die Kollegen/Kolleginnen eines
Teams untereinander unterstitzen.

...man die Ressourcen und Freirdume
seiner Arbeit mitbeeinflussen kann.

...die Arbeit nicht zu sehr auf das
Privatleben wirkt.

...Kompetenz entscheidend fur die
Karriere ist und nicht die Beziehungen die
jemand hat.

...bei der Arbeit autonom und unabhéngig
gehandelt werden kann.

...die Arbeitsumgebung
gesundheitsférderlich gestaltet wird.

...Anstrengungen nicht unbemerkt
bleiben.

...alle Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen fair
behandelt werden.

...es nur so viel Arbeit gibt, dass man
neben der Arbeit persénlichen Interessen
nachgehen kann.

Meine Fiihrungskraft achtet darauf, dass...

nie fast nie selten

...die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen
motiviert werden, auf ihre Gesundheit zu
achten.

...Uber einen langeren Zeitraum nicht
unter hohem Druck gearbeitet werden
muss.

...man selbst darliber entscheiden kann,
wie man die Arbeit erledigt.

...alle Beitrédge gewdlrdigt werden.

...alle Kollegen/Kolleginnen eines Teams
gut zusammenarbeiten.

...alle Kollegen/Kolleginnen eines Teams
offen miteinander reden.

...alle Mittel (z. B. Informationen,
Arbeitsinstrumente) gerecht verteilt
werden.

...die tagliche Arbeit mit den
Unternehmenszielen in Einklang steht.
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Wie oft treffen die folgenden Aussagen aus Sie zu?

Vereinzelte Aussagen beziehen sich auf die
Beziehung mit Ihren Kunden/Kundinnen.

Hier meint der Begriff "Kunde/Kundin" stets die Anspruchsgruppen Ihrer Abteilung.

Falls Sie zurzeit keinen Kundenkontakt haben, beziehen Sie die Fragen bitte auf Ihre bisherigen Erfahrungen

mit Kunden/Kundinnen.

nie fast nie selten
Beim Arbeiten fihle ich mich fit und
tatkraftig.

Ich gehe ziemlich erfolgreich mit den
Problemen meiner Kunden/Kundinnen um.

Seitdem ich diese Arbeit ausibe, bin ich
geflhlloser im Umgang mit Menschen
geworden.

Ich habe das Gefihl, dass ich durch meine
Arbeit das Leben anderer Menschen
positiv beeinflusse.

Wenn ich morgens aufstehe, freue ich
mich auf meine Arbeit.

Es macht mir nicht wirklich viel aus, was
mit manchen Kunden/Kundinnen passiert.

Ich habe das Geflhl, dass ich an meinem
Arbeitsplatz zu hart arbeite.
Wie oft treffen die folgenden Aussagen aus Sie zu?

nie fast nie selten

Ich bin von meiner Arbeit begeistert.

Ich bin in guter Stimmung, wenn ich
intensiv mit meinen Kunden/Kundinnen
gearbeitet habe.

Ich fuhle mich durch meine Arbeit
ausgebrannt.

Der direkte Kontakt mit Menschen bei
meiner Arbeit belastet mich zu stark.

Bei der Arbeit gehe ich mit emotionalen
Problemen ziemlich gelassen um.

Es fallt mir leicht, mich in meine
Kunden/Kundinnen hineinzuversetzen.

Den ganzen Tag mit Menschen zu
arbeiten, ist fir mich wirklich
anstrengend.

Meine Arbeit reisst mich mit.

Wie oft treffen die folgenden Aussagen aus Sie zu?

nie fast nie selten

Ich bin von meiner Arbeit begeistert.

Ich bin in guter Stimmung, wenn ich
intensiv mit meinen Kunden/Kundinnen
gearbeitet habe.

Ich fuhle mich durch meine Arbeit
ausgebrannt.

Der direkte Kontakt mit Menschen bei
meiner Arbeit belastet mich zu stark.

Bei der Arbeit gehe ich mit emotionalen
Problemen ziemlich gelassen um.

Es fallt mir leicht, mich in meine
Kunden/Kundinnen hineinzuversetzen.

Den ganzen Tag mit Menschen zu
arbeiten, ist fir mich wirklich
anstrengend.

Meine Arbeit reisst mich mit.
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Wie oft treffen die folgenden Aussagen aus Sie zu?

nie fast nie selten

Ich bin stolz auf meine Arbeit.

Ich fuhle mich wieder mide, wenn ich
morgens aufstehe und den nachsten
Arbeitstag vor mir habe.

Ich fuhle mich durch meine Arbeit
frustriert.

Meine Arbeit inspiriert mich.

Ich habe in meiner Arbeit viele
lohnenswerte Dinge erreicht.

Ich glaube, dass ich nicht mehr weiter
weiss.

Ich gehe vdllig in meiner Arbeit auf.

Wie sehr stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?

stimme
uberhaupt nicht
zu

stimme eher
nicht zu

Bei der Arbeit fihle ich mich mit anderen
Personen nicht wirklich verbunden.

Die Aufgaben bei meiner Arbeit stimmen
mit dem Uberein, was ich wirklich tun
mochte.

Ich habe mit anderen Personen in meiner
Arbeit nicht wirklich Kontakt.

Ich fuhle mich bei meiner Arbeit nicht
wirklich kompetent.

Ich fihle mich frei, meine Arbeit so zu
machen, wie ich es flr das Beste halte.

Bei der Arbeit kann ich mit Leuten Gber
Themen reden, die mir wirklich wichtig
sind.

Ich bin gut in meiner Arbeit.

Ich habe das Geflhl, ich kann auch die
schwierigsten Aufgaben bei der Arbeit
bewaltigen.

Bei der Arbeit habe ich haufig das Gefuhl,
den Anweisungen anderer Personen
folgen zu mussen.

Wie sehr stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?

stimme
uberhaupt nicht
zu

stimme eher
nicht zu

Ich fihle mich in der Arbeit als Teil einer
Gruppe.

In meinem Beruf fihle ich mich
gezwungen, Dinge zu tun, die ich nicht
machen will.

Ich werde den Aufgaben bei meiner Arbeit
gerecht.

Ich habe das Gefihl, ich kann in der
Arbeit ganz ich selbst sein.

Manche meiner
Arbeitskollegen/Arbeitskolleginnen sind
enge Freunde/Freundinnen.

Ich fihle mich kompetent in meiner
Arbeit.

Wenn ich es mir aussuchen kénnte, wiirde
ich bei der Arbeit einiges anders machen.

Ich fihle mich im Kreis meiner
Kollegen/Kolleginnen oft allein.

Ich bezweifle, dass ich meine Arbeit gut
ausliben kann.

Bachelor Thesis
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Wie sehr stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?

stimme
uberhaupt nicht
zu

stimme eher
nicht zu

Bei der Arbeit fihle ich mich mit anderen
Personen nicht wirklich verbunden.

Die Aufgaben bei meiner Arbeit stimmen
mit dem Uberein, was ich wirklich tun
mochte.

Ich habe mit anderen Personen in meiner
Arbeit nicht wirklich Kontakt.

Ich fuhle mich bei meiner Arbeit nicht
wirklich kompetent.

Ich fihle mich frei, meine Arbeit so zu
machen, wie ich es flr das Beste halte.

Bei der Arbeit kann ich mit Leuten Gber
Themen reden, die mir wirklich wichtig
sind.

Ich bin gut in meiner Arbeit.

Ich habe das Geflhl, ich kann auch die
schwierigsten Aufgaben bei der Arbeit
bewaltigen.

Bei der Arbeit habe ich haufig das Gefuhl,
den Anweisungen anderer Personen
folgen zu mussen.

Was ist Ihr Geschlecht?

O Weiblich O Mannlich

stimme voll und
ganz zu

neutral stimme eher zu

In welcher Abteilung arbeiten Sie?

O Marketing & Kommunikation QO Strategische Projekte O Standortnetz & Genossenschaft O Projects

QO IT-Services O sales QO Software Development & Support QO Opertations
Q Flotte Innendienst QO Flotte ServiceMobil O Business Carsharing QO Kundendienst
O bLc Q CatchaCar O Rechnungswesen & Controlling Q Dienste

QO Human Resources

Welcher Art von Vorgesetzten sind Sie unterstellt?

Abteilungsleiter / Abteilungsleiterin operativer Leiter / operative Leiterin Teamleiter / Teamleiterin

o O

Bachelor Thesis
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Seit wie vielen Jahren arbeiten Sie fiir Mobility?
Bitte geben Sie die Jahre und Monate im Zahlenformat ein.
Kommazahlen kénnen Sie mit einem Komma oder Punkt eingeben.

Beispiel: 6 Monate = 0,6 bzw. 0.6 / 2 Jahre = 2/ 3 Jahre und 5 Monate = 3,5 bzw. 3.5

Was ist |hr Alter?

O Unter 20 O 20-24 O 25-29
O 35-39 O 40-44 O 45-49
Q 55-59 QO 60 oder élter

O 30-34
O 50-54

Was ist Ihr Beschaftigungsgrad?

O Volizeit O Teilzeit

Fiir Anmerkungen zu dieser Umfrage nutzen Sie bitte das folgende Feld

C2: Online-Umfrage Fiihrungskrifte
Erstellt mit Unipark, 2016

Liebe Flihrungskrafte
Ich bedanke mich ganz herzlich, dass Sie sich Zeit fiir diese Befragung nehmen.

Im laufenden Fitability Projekt von Mobility Genossenschaft (Abteilung Human Resources)
wird im Rahmen einer Bachelorarbeit (Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW) folgende
Befragung durchgefiihrt und von Mobility unterstitzt.

Ziel dieser Umfrage ist es zu untersuchen, wie |hr Flihrungsverhalten im Zusammenhang
mit der Gesundheit der Mitarbeitenden steht. Dazu werden lhnen Fragen zu lhrem
Flhrungsverhalten und zu |hrer Gesundheit gestellt.

Gleichzeitig findet eine Umfrage bei den Mitarbeitenden statt, in welcher diese |hr Flihrungsverhalten
beurteilen und Fragen zur eigenen Gesundheit beantworten.

Inre Angaben werden vertraulich behandelt. Durch eine externe Auswertung und einer
anonymisierten Darstellung der Ergebnisriickmeldung an die Abteilung Human Resources,
ist Ihre Anonymitat gewahrleistet. Die Bearbeitung der Fragen dauert etwa 15 Minuten.

Bitte versuchen Sie, wenn mdglich, diese Umfrage ohne Unterbuch an einem Stiick zu beantworten. Achten Sie auf eine
stérungsfreie Umgebungund antworten Sie am besten spontan. Der erste Einfall ist meistens der Treffendste.

Vielleicht haben Sie an mancher Stelle den Eindruck, das Eine oder Andere werde wiederholt gefragt - das soll Sie nicht
irritieren. Um maoglichst genaue Ergebnisse zu erhalten, werden einige Dinge in verschiedenen Facetten erfasst.

Uber die Ergebnisse|der Untersuchung werden Sie etwa im September informiert.

Herzlichen Dank fur lhre Mithilfe.
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Ich als Fiihrungskraft achte darauf, dass...

nie fast nie selten

...sich die Kollegen/Kolleginnen eines
Teams untereinander unterstitzen.

...man die Ressourcen und Freirdume
seiner Arbeit mitbeeinflussen kann.

...die Arbeit nicht zu sehr auf das
Privatleben wirkt.

...Kompetenz entscheidend fur die
Karriere ist und nicht die Beziehungen die
jemand hat.

...bei der Arbeit autonom und unabhangig
gehandelt werden kann.

...die Arbeitsumgebung
gesundheitsforderlich gestaltet wird.

...Anstrengungen nicht unbemerkt
bleiben.

...alle Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen fair
behandelt werden.

...es nur so viel Arbeit gibt, dass man
neben der Arbeit personlichen Interessen
nachgehen kann.

Ich als Fiihrungskraft achte darauf, dass...
nie fast nie selten
...genligend Zeit bleibt, die Arbeit zu
erledigen.
...Wert auf Qualitat gelegt wird.

...alle den notwendigen
Handlungsspielraum in der Arbeit haben.

...fur die Arbeit Anerkennung gezeigt
wird.

...die personlichen Karriereziele in
Einklang mit den Zielen des
Unternehmens stehen.

...die Gesundheit der
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen einen hohen
Stellenwert hat.

...man bei unangenehmen
Entscheidungen etwas sagen kann.

...Ideen und Vorschldge ernsthaft
bertcksichtigt werden.

...Kritik wertschatzend gegeben wird.

Ich als Fiihrungskraft achte darauf, dass...
nie fast nie selten
...die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen

motiviert werden, auf ihre Gesundheit zu
achten.

...Uber einen l&ngeren Zeitraum nicht
unter hohem Druck gearbeitet werden
muss.

...man selbst dariber entscheiden kann,
wie man die Arbeit erledigt.

...alle Beitrage gewirdigt werden.

...alle Kollegen/Kolleginnen eines Teams
gut zusammenarbeiten.

...alle Kollegen/Kolleginnen eines Teams
offen miteinander reden.

...alle Mittel (z. B. Informationen,
Arbeitsinstrumente) gerecht verteilt
werden.

...die tagliche Arbeit mit den
Unternehmenszielen in Einklang steht.
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Ich als Fiihrungskraft achte darauf, dass...

nie fast nie selten

...niemand gegen die eigenen
Wertvorstellungen handeln muss.

...jeder seine Arbeit verlasslich macht.

...die Gesundheit aller
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen geférdert
wird.

...aufgrund von Leistungen und Erfolg
uber berufliche
Entwicklungsmaglichkeiten entschieden
wird.

...genlgend Zeit vorhanden ist, um alles
zu erledigen, was wichtig ist.

...man sich mit den Wertvorstellungen
des Unternehmens identifizieren kann.

...Massnahmen gegen Stress beachtet
werden.

...eine Nahe zwischen den
Kollegen/Kolleginnen besteht.

...die Arbeit (z.B. wenn sie erfillend,
herausfordernd ist) durch die
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen geschatzt
wird.

Wie oft treffen die folgenden Aussagen aus Sie zu?

Vereinzelte Aussagen beziehen sich auf die
Beziehung mit Ihren Kunden/Kundinnen.

manchmal

Hier meint der Begriff "Kunde/Kundin" stets die Anspruchsgruppen Ihrer Abteilung.

Falls Sie zurzeit keinen Kundenkontakt haben, beziehen Sie die Fragen bitte auf Ihre bisherigen Erfahrungen

mit Kunden/Kundinnen.

nie fast nie selten
Beim Arbeiten fuhle ich mich fit und
tatkraftig.

Ich gehe ziemlich erfolgreich mit den
Problemen meiner Kunden/Kundinnen um.

Seitdem ich diese Arbeit ausibe, bin ich
geflhlloser im Umgang mit Menschen
geworden.

Ich habe das Gefihl, dass ich durch meine
Arbeit das Leben anderer Menschen
positiv beeinflusse.

Wenn ich morgens aufstehe, freue ich
mich auf meine Arbeit.

Es macht mir nicht wirklich viel aus, was
mit manchen Kunden/Kundinnen passiert.

Ich habe das Geflhl, dass ich an meinem
Arbeitsplatz zu hart arbeite.
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Wie oft treffen die folgenden Aussagen aus Sie zu?

nie fast nie selten

Ich bin von meiner Arbeit begeistert.

Ich bin in guter Stimmung, wenn ich
intensiv mit meinen Kunden/Kundinnen
gearbeitet habe.

Ich fuhle mich durch meine Arbeit
ausgebrannt.

Der direkte Kontakt mit Menschen bei
meiner Arbeit belastet mich zu stark.

Bei der Arbeit gehe ich mit emotionalen
Problemen ziemlich gelassen um.

Es fallt mir leicht, mich in meine
Kunden/Kundinnen hineinzuversetzen.

Den ganzen Tag mit Menschen zu
arbeiten, ist fir mich wirklich
anstrengend.

Meine Arbeit reisst mich mit.

Wie oft treffen die folgenden Aussagen aus Sie zu?

nie fast nie selten

Ich bin von meiner Arbeit begeistert.

Ich bin in guter Stimmung, wenn ich
intensiv mit meinen Kunden/Kundinnen
gearbeitet habe.

Ich fuhle mich durch meine Arbeit
ausgebrannt.

Der direkte Kontakt mit Menschen bei
meiner Arbeit belastet mich zu stark.

Bei der Arbeit gehe ich mit emotionalen
Problemen ziemlich gelassen um.

Es fallt mir leicht, mich in meine
Kunden/Kundinnen hineinzuversetzen.

Den ganzen Tag mit Menschen zu
arbeiten, ist fir mich wirklich
anstrengend.

Meine Arbeit reisst mich mit.

Wie oft treffen die folgenden Aussagen aus Sie zu?

nie fast nie selten

Ich bin stolz auf meine Arbeit.

Ich fihle mich wieder mide, wenn ich
morgens aufstehe und den nachsten
Arbeitstag vor mir habe.

Ich fiihle mich durch meine Arbeit
frustriert.

Meine Arbeit inspiriert mich.

Ich habe in meiner Arbeit viele
lohnenswerte Dinge erreicht.

Ich glaube, dass ich nicht mehr weiter
weiss.

Ich gehe vdllig in meiner Arbeit auf.
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Wie sehr stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?

stimme
uberhaupt nicht
zu

stimme eher
nicht zu

Bei der Arbeit fihle ich mich mit anderen
Personen nicht wirklich verbunden.

Die Aufgaben bei meiner Arbeit stimmen
mit dem Uberein, was ich wirklich tun
mochte.

Ich habe mit anderen Personen in meiner
Arbeit nicht wirklich Kontakt.

Ich fuhle mich bei meiner Arbeit nicht
wirklich kompetent.

Ich fihle mich frei, meine Arbeit so zu
machen, wie ich es flr das Beste halte.

Bei der Arbeit kann ich mit Leuten Gber
Themen reden, die mir wirklich wichtig
sind.

Ich bin gut in meiner Arbeit.

Ich habe das Geflhl, ich kann auch die
schwierigsten Aufgaben bei der Arbeit
bewaltigen.

Bei der Arbeit habe ich haufig das Gefuhl,
den Anweisungen anderer Personen
folgen zu mussen.

Wie sehr stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?

stimme ti h
iiberhaupt nicht ~ Stimme eher
2u nicht zu

Ich fihle mich in der Arbeit als Teil einer
Gruppe.

In meinem Beruf fihle ich mich
gezwungen, Dinge zu tun, die ich nicht
machen will.

Ich werde den Aufgaben bei meiner Arbeit
gerecht.

Ich habe das Gefilhl, ich kann in der
Arbeit ganz ich selbst sein.

Manche meiner
Arbeitskollegen/Arbeitskolleginnen sind
enge Freunde/Freundinnen.

Ich fuhle mich kompetent in meiner
Arbeit.

Wenn ich es mir aussuchen kénnte, wiirde
ich bei der Arbeit einiges anders machen.

Ich fihle mich im Kreis meiner
Kollegen/Kolleginnen oft allein.

Ich bezweifle, dass ich meine Arbeit gut
ausliben kann.

Bachelor Thesis
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Wie sehr stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?

stimme
uberhaupt nicht
zu

Bei der Arbeit fihle ich mich mit anderen
Personen nicht wirklich verbunden.

Die Aufgaben bei meiner Arbeit stimmen
mit dem Uberein, was ich wirklich tun
mochte.

Ich habe mit anderen Personen in meiner
Arbeit nicht wirklich Kontakt.

Ich fuhle mich bei meiner Arbeit nicht
wirklich kompetent.

Ich fihle mich frei, meine Arbeit so zu
machen, wie ich es flr das Beste halte.

Bei der Arbeit kann ich mit Leuten Gber
Themen reden, die mir wirklich wichtig
sind.

Ich bin gut in meiner Arbeit.

Ich habe das Geflhl, ich kann auch die
schwierigsten Aufgaben bei der Arbeit
bewaltigen.

Bei der Arbeit habe ich haufig das Gefuhl,
den Anweisungen anderer Personen
folgen zu mussen.

Was ist Ihr Geschlecht?

QO Weiblich QO Mannlich

stimme eher
nicht zu

stimme voll und
ganz zu

stimme eher zu

In welcher Abteilung arbeiten Sie?

O Marketing & Kommunikation

Q Strategische Projekte

Q Projects

Q Software Development & Support
Q Flotte ServiceMobil

O bLC

QO Dienste

Q IT-Services
Q Opertations
QO Business Carsharing
Q CatchaCar

QO Human Resources

Q Standortnetz & Genossenschaft
O Sales

Q Flotte Innendienst

QO Kundendienst

O Rechnungswesen & Controlling

Welcher Fiihrungsfunktion haben Sie?

Abteilungsleitung

o

Bachelor Thesis

Operative Leitung
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Seit wie vielen Jahren arbeiten Sie fiir Mobility?

Bitte geben Sie die Jahre und Monate im Zahlenformat ein.

Kommazahlen kénnen Sie mit einem Komma oder Punkt eingeben.

Beispiel: 6 Monate = 0,6 bzw. 0.6 / 2 Jahre = 2 / 3 Jahre und 5 Monate = 3,5 bzw. 3.5

Was ist |hr Alter?

QO Unter 20 QO 20-24 QO 25-29
O 30-34 O 35-39 O 40-44
O 45-49 O 50-54 O 55-59
QO 60 oder alter
Was ist lhr Beschaftigungsgrad?
O Volizeit O Teilzeit

Flr Anmerkungen zu dieser Umfrage nutzen Sie bitte das folgende Feld

Bachelor Thesis
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Anhang D

Tabelle D-1. Reliabilititsanalysen und Normalverteilung der Skalen

Skala Gruppe Item a KS-Test (P-Wert)
Gesundheitsbewusstsein FK 5 73 57
MA 5 .88 15
Arbeitsbelastung FK 5 .79 .20
MA 5 .92 00%**
Handlungsspielraum FK 5 .67 .20
MA 5 .89 01%*
Anerkennung FK 5 .79 20
MA 5 91 01%*
Gemeinschaftsgefiihl FK 5 78 0Q***
MA 5 .82 00%**
Gerechtigkeit FK 5 .82 00H*
MA 5 .85 00%**
Wertvorstellung FK 5 47 .10
MA 5 .79 00%**
Emotionale Erschopfung Alle/FK 9 .90 .20
MA .03*
Personliche
Leistungsfahigkeit Alle/FK 7 .69 20
MA .02%
Depersonalisierung Alle/FK 5 72 .20
MA
Vitalitét Alle/FK 3 77 18
MA 00%**
Verausgabe Alle/FK 3 .66 12
MA .20
Hingabe Alle/FK 3 .86 .20
MA 00%**
Autonomie Alle/FK 6 7 .20
MA .02%
Kompetenz Alle/FK 6 78 01%*
MA 00%**
Beziehung Alle/FK 6 .76 .20
MA .20

Anmerkungen. *** p <.001, ** p <.01, * p <0.05, p <.10.
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Anhang E

Tabelle E-1. Adaption der HPLC-Items

Item HPLC

Adaptiertes Item

,»-..die Arbeit durch die Mitarbei-
ter/Mitarbeiterinnen geschétzt wird*

,.-..alle Mittel gerecht verteilt werden

.68 ur so viel Arbeit gibt, dass man per-
sonlichen Interessen nachgehen kann.*

,,...die Arbeit (z. B. wenn sie erfiillend, her-
ausfordernd ist) durch die Mitarbei-
ter/Mitarbeiterinnen geschétzt wird*.

,,...alle Mittel (z. B. Informationen, Arbeits-

instrumente) gerecht verteilt werden

kann.

,»--.8 nur so viel Arbeit gibt, dass man neben
der Arbeit personlichen Interessen nachgehen

Anhang F

Tabelle F-1. Informationen zu fehlenden Werte pro Skala

Skala Anzahl Items Missing
Gemeinschaftsgefiihl 5 1-6 (2-5.6 %)
Wertschétzung 5 1-6 (2-5.6 %)
Gesundheitsbewusstsein 5 2-3 (1.8 -2.8 %)
Gerechtigkeit 5 2-6 (1.8 5.6 %)
Arbeitsbelastung 5 1-1 (2 %)
Anerkennung 5 1-4 (0.9-3.7 %)
Handlungsspielraum 5 1 (0.9 %)
Vitalitat 3 2-8 (1.8 -7.5%)
Verausgabe 3 7-8 (6.6 7.5 %)
Hingabe 3 5-7 (4.7- 6.6 %)
Emotionale Erschépfung 9 4-7(3.7-6.6 %)
Depersonalisierung 5 3-8 (2.8-7.5%)
7

Personliche Leistungsfahigkeit

3-6 (2.8 7.5 %)

Bachelor Thesis
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Residuum
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Anhang G
Priifung der Modellprdmissen fiir die Regressionsanalysen
Zur Priifung der Modellpramissen wurden Kriterien gemiss Backhaus et al. (2016) gepriift.
Linearitdt
Die zwei entsprechenden Streudiagramme in Abbildung 10 weist anhand der einge-
fligten linearen Anpassungslinie auf Linearitidt der Beziehungen zwischen den Variablen im

Rahmen des Regressionsmodells hin.

Streudiagramm Streudiagramm

Abhéngige Variable: Burnout Abhéingige Variable: Arbeitsengagement

4

R> Linear = 0,6
R> Linear = 0,6

o
o &8
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5@ y=-3 ,24*x
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T 0 o o h-d
o
® 8,° o é
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Regression Studentisiertes geloschtes

R> Linear = 0,827

T T
5,00 6,00

Arbeitsengagement

T
4,00

T
4,00
Burnout

T
3,00

Abbildung G-1. Streudiagramm mit dem Kriterium auf der X-Achse, den studentisierten aus-
geschlossenen Fehlervariablen (Residuen) auf der Y-Achse und der eingefiigten linearen An-
passungslinie

Homoskedastizitdt

Diese wurde mit dem Glejser-Test gepriift, welcher ein signifikantes Resultat ergibt.
Das impliziert eine Verletzung dieser Prdmisse, womit Heteroskedastizitét vorliegt (ungleiche
Varianz der Residuen). Das bedeutet aber nicht, dass die Ergebnisse der Regressionsanalyse

unbrauchbar sind, sondern nur, dass diese geschwicht sein konnen Backhaus et al. (2016).

Keine lineare Abhdngigkeit zwischen den Prddiktoren

Dazu wurde der Variance Inflation Factor (VIF) der einzelnen Variablen gepriift.
Exakte Grenzen fiir den VIF gibt es nicht, in der Literatur sind Grenzwerte von 5 sowie 10 zu
finden. Der VIF-Wert wird von den Priadiktoren Anerkennung (VIF = 8.583) und Gerechtig-
keit (VIF = 6.962) iiberstiegen. Somit liegt bei diesen Pradiktoren Multikollinearitit vor. Da-

her sollen auch hier die Ergebnisse mit Vorbehalt interpretiert werden.
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Anhang [

Mediatoranalyse

Tabelle I-1. Mediatoranalyse: Totale, direkte und indirekte Effekte von Gesundheitsbewusst-
sein, Gemeinschafisgefiihl, Gerechtigkeit, Anerkennung und Handlungsspielraum auf die Kri-
terien Burnout und Arbeitsengagement (N = 78)

Kriterien
Arbeitsengagement Burnout
95% KI 95% KI
Effekt korr.R° B SE UG OG korr. R’ B SE UG OG
GB
Totaler Effekt 107 .051 .008 .205 -.089 044 -172 -.002
Direkter Effekt A37*% 065 -205%** 134
Total Indir. Effekt  .436*** .030 .052 A48F*x - 116%* .048
GM
Totaler Effekt 226 066 111 .369 -177 .057 -324 -.087
Direkter Effekt 266%* 082 -.335%*x 072
Total Indir. Effekt ~ .436*** .040 .074 A44xxx L 15T* .068
GR
Totaler Effekt 260 073 131 417 =211 .057 -353 -.111
Direkter Effekt 274%% 087 =315 077
Total Indir. Effekt  .434*** 014 .079 A20%** - 104 .074
AK
Totaler Effekt 226 063 .118 .367 -172 .047 -282 -.093
Direkter Effekt 236%* 071 -296%** 062
Total Indir. Effekt ~ .434*** 010 .067 A34xEx L 123* .062
HS
Totaler Effekt 261 062 158 .402 -.168 047 -304 -.094
Direkter Effekt 231*%*% 072 -.350%** 058
Total Indir. Effekt ~ .435*** -030 .069 A6S5*Ex L 182** .062

Anmerkungen. GB = Gesundheitsbewusstsein, GM = Gemeinschaftsgefiihl, GR = Gerechtigkeit, AK = Anerkennung, HS =
Handlungsspielraum; KI = Konfidenzinterval, UG = Untere Grenze; OG = Obere Grenze, *** p < .001, ** p < .01, * p < .05,

Psychologische
16k Grundbediirfnisse BbELE
a b
Arbeitsbelastung ¢ > Burnout
S350%kE

Abbildung I-1. Beziehung: Arbeitsbelastung, Psychologische Grundbediirfnisse, Burnout
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Psychologische

.ZZV Grundbediirfnisse w***
b
a

Wertvorstellung c

Arbeitsengagement

=335k

v

Abbildung 1-2. Beziehung: Wertvorstellungen, Psychologische Grundbediirfnisse, Arbeitsen-

gagement
Anhang J
Trendanalysen
Burnout / Selbstbild HPLC
° 4
=
£ . $
I : * ¢
g, o ® $
= ¢
E
£ 5.11 5.43 6 6.2 6.4
R Selbsteinschitzung der Fiihrungskriifte

Abbildung J-1. Trendanalyse: Gesundheitsforderliche Fiihrung und Burnout

5 Selbstbild / Fremdbild HPLC
: 5 .
5E° R & $
£
e 2 2
E 5
¢ s
4 .
5.1 5.4 6 6.2

Selbsteinschiitzung der Fiihrungskriifte

Abbildung J-2. Trendanalyse:

tenden
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Anhang K
A priori Analyse

Erstellt mit dem Tool G*Power

Central and noncentral distributions Protocol of power analyses

critical F=2.1644
06
04 -
RS
0 —— . o
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Test family Statistical test
F tests B Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero
Type of power analysis
A priori: Compute required sample size - given a, power, and effect size
Input parameters Output parameters
Determine Effect size f? 0.15 Noncentrality parameter A 21.9000000
a err prob 0.05 Critical F 2.1644088
Power (1-8 err prob) 0.85 Numerator df 6
Number of predictors 6 Denominator df 139
Total sample size 146
Actual power 0.9507265

Abbildung K-1. Ergebnisse der A priori Analyse
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Anhang L

Spannungsfeld der Fiihrungsverantwortung

PERSON Fuhrungsmacht -~ @ ORGANISATION
(v.a. Positionsmacht)
¢ A
| Humanverantwortung »| Vorgesewzer |« Erfolgsverantwortung
Steigerung der I ioa e
individuellen Ftthrungshandeln instil?xllti:::crllll;f S;’: vlges
Arbeits-/Lebensqualitit ¢
Mitarbeiter
~—— Fuhrungsfolgen 4—1 I—b Fuhrungserfolg ———
Beeinflussung der Beeinflussung des
personlichen personalen
Arbeitsbedingungen/ Arbeits-/Leistungs-
-beziehungen verhaltens

Abbildung L-1. Spannungsfeld der Fiihrung, Human- und Erfolgsverantwortung (Verkuil,

2016)
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