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Fithrungsverhalten steht je nach Ausprigung positiv oder negativ mit dem Wohlbefinden und der
Gesundheit von Beschiftigen im Zusammenhang. Wie eine Fiihrungskraft agiert, hangt unter an-
derem von den Rahmenbedingungen in der Organisation ab. Die Mechanismen, iiber die diese
organisationalen Rahmenbedingungen auf die Fiihrungskrifte sowie die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter wirken, sind wenig erforscht. In dem Projekt ,,Fiihrung und Organisation im Wandel“ geht
die BAuA unter anderem der Frage nach, welchen Einfluss die Rahmenbedingungen der Organisa-
tion — hier die Organisationsstruktur, die -kultur und das -klima — auf die Arbeitsbedingungen der
Fiihrungskrifte, ihr Fithrungsverhalten, das Wohlbefinden und die Gesundheit der Fiihrungskrifte
selbst sowie der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben. Der vorliegende Kurzbericht adressiert in
diesem Zusammenhang diverse Liicken in der Forschung und fasst ein umfangreiches Sonderheft

zu dieser Thematik zusammen.’

Begriffsdefinitionen

Zunichst fehlt es bei einschligigen Studien hiufig an
eindeutigen Definitionen und Einordnungen der Begriffe
Organisationsstruktur, Organisationskultur und Organi-
sationsklima (im Folgenden nur noch kurz als Struktur,
Kultur und Klima bezeichnet). Diese Liicke méchten wir
schlieflen. Relativ gut abgrenzbar ist dabei die Definition
struktureller Aspekte als objektivierbare Merkmale einer
Organisation.

Dazu gehéren

@ organisationsdemografische Faktoren wie Gréf3e und
Branche,

@ formale Strukturen wie Aufbau- und Ablauforganisa-
tion,

® opportunitdtsstrukturelle Aspekte wie die Altersstruk-
tur der Belegschaft sowie

@ die technische Infrastruktur.

Herausfordernder als der Strukturbegriff ist die Abgren-
zung der hiaufig synonym verwendeten Begriffe Klima
und Kultur. Wir entwickeln daher eine auf der verfiigbaren
Literatur basierende Arbeitsdefinition fiir die Zwecke des
Projekts. Klima verstehen wir als die geteilte und bewuss-
te Wahrnehmung von Praktiken und Prozeduren in einer
Organisation. Klima bildet ab, , Wie?“ mit bestimmten As-
pekten in einer Organisation umgegangen wird. Zentrale
Subdimensionen des Klimas werden differenziert und er-
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Ortert. Angelehnt an Schein (2017) verstehen wir Kultur
als die von den Organisationsmitgliedern geteilten, aber
impliziten Uberzeugungen und Werte. Die Annahmen, die
diesen Uberzeugungen zu Grunde liegen, sind unbewusst
und werden selten oder gar nicht hinterfragt. Kultur bildet
ab, ,Warum?“ bestimmte Aspekte in der Organisation in
einer bestimmten Weise angegangen werden.

Theoretische Einordnung

Mit der begrifflichen Einordnung geht auch die Heraus-
forderung einer theoretischen Einordnung von Frage-
stellungen einher, die sich simultan auf mehrere Ebenen
der Organisation beziehen. Diese Ebenen umfassen die
strategische Entscheidungsebene mit ihren Einflissen
auf Struktur, Kultur und Klima, die Fithrungsebene und
schliedlich die Mitarbeiterebene. In diesem Zusammen-
hang stellt sich auch die Frage von Auswirkungen organi-
sationaler Bedingungen der Makro- und Meso-Ebene auf
die Individuen.

Theorien und theoretisch fundierte Modelle miissen dem
Anspruch geniigen, verlassliche Vorhersagen fiir bestimm-
te interessierende ,,Outcome“-Variablen zu erméglichen.
Im Rahmen der hier vorgenommenen Mehr-Ebenen-Be-
trachtung mussen indes Theorien tiber den Charakter und
das Funktionieren der Organisation mit solchen Theori-
en und Modellen kombiniert werden, die die Auswirkun-
gen von Arbeitsbedingungen in den Organisationen (als
direkte Einflussumgebung der Individuen) mit den Aus-
wirkungen dieser Arbeitsbedingungen auf die Individuen
kombinieren.
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Dies ist nicht unproblematisch und wird im Projektbericht
nach der Darstellung und Diskussion von organisationsbe-
zogenen Theorien und solchen, die den Zusammenhang
von Arbeitsbedingungen und Individualauswirkungen
betrachten, auf Basis eines fiir unsere Studien relevanten
Forschungsmodells adressiert’.

Teilstudie 1: systematisches Literaturreview

Auf Basis eines systematischen Literaturreviews und ei-
nes reprisentativen Datensatzes mit kombinierten Be-
triebs- und Beschiftigtendaten untersuchten wir den
Forschungsstand zur Frage des Zusammenhangs struktu-
reller, kultureller und klimatischer Organisationsmerkma-
le mit den Arbeitsbedingungen von Fiihrungskriften und
Beschiftigten sowie deren Wohlbefinden und Gesundheit.
Die Ergebnisse der Literaturiibersicht zeigen erwartungs-
gemaf, dass positive Klimata mit hohen Auspriagungen
von Gerechtigkeit oder Unterstiitzung der Beschiftigten-
gesundheit zutraglich sind.

Negative Klimata, welche etwa gepragt sind durch Diskri-
minierung oder Mangel an Gerechtigkeit/Unterstiitzung,
wirken demgegeniiber beeintrichtigend auf Wohlbefinden
und Gesundheit. Die Anzahl der Studien zum Zusammen-
hang von Kultur und Gesundheit war gering. Die wenigen
existierenden Ergebnisse konnen als Hinweise gewertet
werden, dass unterschiedliche Kulturtypen (Markt-, Ad-
hokratie-, Clankultur) zu férderlichen Ergebnissen fiir die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter flihren kénnen. Die Er-
gebnisse sollten allerdings vor dem Hintergrund der He-
rausforderungen, Kultur standardisiert und quantitativ zu
erfassen, vorsichtig interpretiert werden.

Hier scheint qualitative Forschung zielfiihrender. Die Studi-
enlage zu Zusammenhingen struktureller Merkmale und
den interessierenden Outcomes war sehr heterogen und
lasst sich nur sehr schwierig systematisch darstellen. In
den meisten Fillen waren die Befunde unklar, was dadurch
begriindet sein kénnte, dass weniger das Vorhandensein
der Strukturen entscheidend fiir die Auswirkung auf die In-
dividuen ist, sondern wie die entsprechenden Strukturen
im Unternehmen implementiert und gestaltet wurden.
Die Literatur zu den Beziehungen von Strukturdnderun-
gen (Restrukturierungen) und Gesundheit war allerdings
umfangreich und erbrachte eindeutige Ergebnisse: Tief-
greifende und hiufige Restrukturierungen stehen negativ
mit Befinden und Gesundheit der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter im Zusammenhang.
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Teilstudie 2: Sekundirdatenanalyse

Im Rahmen der Sekundirdatenanalyse gingen wir der
Frage von Gesundheitsunterschieden zwischen Fiihrungs-
kriften und Geftuhrten unter Beriicksichtigung von Be-
lastungs- und Ressourcenkombinationen dieser beiden
Gruppen nach.?

Dartber hinaus wurde analysiert, ob Struktur- und Kli-
maaspekte einer Organisation Gesundheitspotenziale fir
die Beschiftigten beinhalten. Fuhrungskrifte scheinen
sich im Vergleich zu Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
ohne Fithrungsverantwortung gesiinder zu fuhlen.

Sie berichten zwar von mehr Problemen mit der Vereinbar-
keit von Familie und Beruf, im Gegensatz dazu weisen sie
aber bessere Arbeitsumfeldbedingungen auf und verfiigen
in hdherem Ausmaf iiber wichtige Ressourcen, die Belas-
tungen abpuffern kénnen.

Ob die bessere Balance von Belastungen und Ressourcen
Grund fir die bessere Gesundheitseinschitzung ist oder
ein moglicher ,healthy-worker-Effekt* fur Fihrungskraf-
te, d.h. Erwerbspersonen mit guter Gesundheit gelangen
haufiger in Fihrungspositionen, kann auf Basis der Daten
nicht beantwortet werden

Ergebnisse

Im Hinblick auf den Zusammenhang organisationaler
Charakteristika mit Gesundheit stellten wir fest, dass das
reine Vorhandensein potenziell gesundheitsférderlicher
Strukturen (Gesundheitsférderung, regelmiafige Mitarbei-
tergesprache) erst einmal nicht mit Gesundheitim Zusam-
menhang steht. Das Klima und die Arbeitsbedingungen
hingegen haben einen sehr klaren Zusammenhang mit
Mitarbeitergesundheit. Dies konnten wir sowohl in der Se-
kundirdatenauswertung als auch in der Literaturlbersicht
sehen. Positive Klimafacetten standen hier konsistent im
Zusammenhang mit positiven Arbeitseinstellungen, Leis-
tung sowie Wohlbefinden und Gesundheit Im Hinblick
auf Klima konnte im Rahmen der Sekundirdatenanalyse
tiber den Datensatz in der Kombination von Betriebs- und
Beschiftigtendaten Transparenz, Einkommensgerechtig-
keit, Prozessgerechtigkeit, Unterstiitzung durch die/den
Vorgesetzte/n und das Fehlen von Diskriminierung erfasst
werden.

* Die Datengrundlage bildete das Linked Personnel Panel (LPP) des Instituts fur
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesagentur fiir Arbeit / IAB. Ausge-
wertet wurden die Wellen 12/13 und 14/15.
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Diese positiven Merkmale stehen erwartungsgemif und
konsistent mit den Ergebnissen des systematischen Litera-
turreviews positiv mit Gesundheit im Zusammenhang. Sie
erklaren gemeinsam mit den Arbeitsbedingungen einen
relativ groféen Anteil der Varianz im Gesundheitszustand
der Befragten. Interessanterweise ist die fir Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter gesundheitsférderliche soziale Unter-
stutzung fur die Fuhrungskrifte, die diese Unterstiitzung
leisten missen, scheinbar durchaus eine Belastung, die
mit gesundheitlichen Beeintrichtigungen einhergeht.

Dies liefert Diskussionsstoff fiir die steigende Relevanz
der stark mitarbeiterorientierten Fiihrungsstile bzw. fuir
die Frage wieviel Ressourcen (zeitlich, personell etc.) den
Fiihrungskriften fiir die Anwendung eines solchen Fiih-
rungsstils zur Verfiigung gestellt werden muss.

Fazit

Die Ergebnisse der Literatur- und Sekundardatenanalyse
sind konsistent und deuten auf die hohe Bedeutung von
Klimaaspekten fiir die Gesundheit der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Diese Klimaaspekte lassen sich auch als
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»gelebte Unterstiitzungsstruktur® interpretieren. Sowohl
die begriffliche Einordnung als auch die Ergebnisse der
beiden Teilstudien deuten darauf hin, dass Kultur als im-
plizite und unbewusste Umsetzung von Struktur und Kli-
ma einen grofden Einfluss hat.

Allerdings scheint es, als sei es sinnvoller sich dem ,,Ge-
staltphanomen* Kultur eher qualitativ als standardisiert
und quantitativ zu nahern. Dies wird das hier zugrunde-
liegende Projekt , Fiihrung und Organisation im Wandel /
FOWa“ in weiteren in der Zukunft liegenden Teilstudien
leisten.
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