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Arbeitssysteme als Soziotechnische Systeme — eine Erinnerung

Eberhard Ulich

Institut fiir Arbeitsforschung und Organisationsberatung, Ziirich

Z.USAMMENFASSUNG

Das Konzept der soziotechnischen Systemgestaltung postuliert explizit die Notwendigkeit, den Technologieeinsatz und

die Organisation gemeinsam zu optimieren. Das Konzept Mensch-Technik-Organisation (MTO) geht vom Primat der

Aufgabe als Kern des soziotechnischen Systems und Fokus arbeitspsychologischer Gestaltungskonzepte aus. Ein fiir die

Realisierung derartiger Konzepte geeignetes Vorgehen findet sich in der MTO-Analyse.

Schliisselworter

Soziotechnische Systemgestaltung — Mensch-Technik-Organisation (MTO) — Konzept und Analyse

ABSTRACT

The concept of the socio-technical system design postulates explicitly the necessity to optimize the application of techno-

logy and the organization together (joint optimization). The concept Man-Technology-Organization (MTO) is based on

the primacy of the task as the core of the sociotechnical system and focus of workpsychological concepts of organization

design. A procedure suitable for the realization of such concepts is found in the MTO analysis.

Keywords

Sociotechnical system design — Man-Technology-Organization (MTO) - concept and analysis

Menschliche Arbeitstitigkeit findet mehrheitlich in
Arbeitssystemen statt, die aus einem sozialen und
einem technischen Teilsystem bestehen, die je fiir
sich und in ihrer Beziehung zueinander zu analysie-
ren, aber gemeinsam zu gestalten sind. Das soziale
Teilsystem besteht aus den innerhalb des Arbeits-
systems beschiftigten Personen, das technische
Teilsystem umfasst die Betriebsmittel sowie die
ubrigen technischen und rdumlichen Arbeitsbedin-
gungen.

Die Wechselwirkungen zwischen den sozialen
und den technischen Komponenten von Arbeitssys-
temen werden im Konzept des soziotechnischen
Systems in besonderer Weise beriicksichtigt (vgl.
Emery, 1959; Emery & Trist, 1960; Alioth, 1980;
Ulich, 2011). Soziotechnische Systeme sind offene
und dynamische Systeme, d. h. sie erhalten Inputs
aus der Umwelt und geben Outputs in die Umwelt
ab. Das Konzept wurde zunichst fiir so genann-
te ,Primédre Arbeitssysteme® ausformuliert, spi-
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ter auch auf Makrosysteme (,,domains“ im Sinne von
Trist, 1981) tibertragen.

Primére Arbeitssysteme sind identifizierbare und ab-
grenzbare Subsysteme einer Organisation, z. B. eine
Fertigungs- oder eine Montageabteilung. Sie kénnen
aus einer Gruppe oder aus mehreren Gruppen beste-
hen, deren erkennbarer gemeinsamer Zweck die Be-
schiftigten und ihre Aktivititen miteinander verbin-
det (Trist, 1981, S. 11). Die Verkniipfung des sozialen
Teilsystems mit dem technischen Teilsystem erfolgt in
doppelter Weise iiber die Arbeitsrollen der Beschéf-
tigten: Durch die Arbeitsrollen werden einerseits die
von den Beschiftigten im Produktionsprozess wahr-
zunehmenden Funktionen festgelegt, andererseits die
fir die Ausfithrung der Arbeit erforderlichen Koope-
rationsbeziehungen bestimmt. Die Verkniipfung des
sozialen und des technischen Teilsystems findet ihren
konkreten Niederschlag u. a. in unterschiedlichen
Ausprigungen der Mensch-Maschine-Funktionstei-
lung und -Interaktion.
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Arbeitssysteme als Soziotechnische Systeme — eine Erinnerung 5

Analyseeinheit ist, unter besonderer Beriick-
sichtigung der beiden Teilsysteme und der Art ihrer
Verkniipfung, das primére Arbeitssystem insgesamt.
Gestaltungsziel ist die gemeinsame Optimierung
der Teilsysteme im Sinne des ,best match“ (Susman,
1976). Gestaltungsansatz ist die Primaraufgabe; das ist
die Aufgabe, zu deren Bewiltigung das entsprechende
System bzw. Subsystem geschaffen wurde (Rice, 1958,
S. 33). Allerdings konnen die Sekundédraufgaben be-
treffende Festlegungen die Gestaltungsspielrdume fiir
die Erfiillung der Primédraufgabe u. U. entscheidend
determinieren. So kann etwa die Einfiihrung eines
Produktionsplanungs- und -steuerungssystems, das
die Auftragsbearbeitung inhaltlich und zeitlich bis ins
Einzelne festlegt, vorher vorhandene individuelle und
/ oder kollektive Tatigkeitsspielrdume zerstéren. Dies
kommt tatsdchlich héufig vor. Deshalb kommt un-
ter den Bedingungen des Einsatzes fortgeschrittener
Technologien der Auslegung der Sekundidraufgaben
wachsende Bedeutung zu.

Das Konzept der soziotechnischen Systemge-
staltung postuliert explizit die Notwendigkeit, den
Technologieeinsatz und die Organisation gemeinsam
zu optimieren (,joint optimization®). Die Berticksich-
tigung der in Kasten 1 wiedergegebenen Prinzipien
(vgl. Alioth, 1986; Ulich, 2011) soll unter anderem das
Entstehen von technischen ,Sachzwingen“ verhin-
dern, die sich hdufig dann ergeben, wenn technische
Systeme ohne angemessene Beriicksichtigung organi-
sationaler Notwendigkeiten konzipiert werden.

1. Bildung relativ unabhdngiger Organisations-

einheiten

Damit ist gemeint, dass Mehrpersonenstellen
als Kkleinster Organisationseinheit ganzheit-
liche Aufgaben iibertragen werden. Dies setzt
voraus, dass der Produktionsprozess in rela-
tiv unabhéngige (Teil-)Prozesse untergliedert
wird, die nicht direkt verkettet, sondern modul-
artig vernetzt sind.

2. Zusammenhang der Aufgaben in der Organisa-
tionseinheit
Die verschiedenen Arbeitstdtigkeiten in einer
Organisationseinheit sollten einen inhaltlichen
Zusammenhang aufweisen, damit das Bewusst-
sein einer gemeinsamen Aufgabe entsteht und
gegenseitige Unterstiitzung nahe gelegt wird.

3. Einheit von Produkt und Organisation
Der technisch-organisatorische Ablauf muss so
gestaltet sein, dass das Arbeitsergebnis qualita-
tiv und quantitativ auf die Organisationseinheit
riickfithrbar ist. Dies ist zugleich die Voraus-
setzung fiir die Schaffung ganzheitlicher Auf-
gaben.

Kasten 1: Prinzipien soziolechnischer Systemgestaltung.

Auf die praktische Bedeutung des Konzepts der so-
ziotechnischen Systemgestaltung wurde in den letz-
ten Jahren verschiedentlich hingewiesen, etwa von
Frieling (1999; Frieling & Sonntag, 1999) und Oester-
reich (1999 a). So findet sich bei Oesterreich (1999 a,
S. 212) als Ergebnis seiner Diskussion iiber die Bedeu-
tung unterschiedlicher Konzepte fiir eine gesundheits-
gerechte Arbeitsgestaltung das folgende Reslimee:

. »Das Konzept der Soziotechnischen Systemgestal-
tung ist grundsétzlich mit dem Anliegen einer ge-
sundheitsgerechten Arbeitsgestaltung vereinbar.

. Gesundheitsgerechte Arbeitsgestaltung kann sich
nicht auf einzelne Arbeitsplitze beziehen, son-
dern muss mindestens ganze betriebliche Abtei-
lungen betreffen.

. Gemill dem Konzept der soziotechnischen Sys-
temgestaltung nutzt eine gesundheitsgerechte
Arbeit nicht lediglich den Beschiftigten, sondern
sie dient auch betrieblichen Zielen verbesserter
Produktivitit, was insbesondere auch fiir die Er-
hohung von psychischen Anforderungen gilt.“

Dass auch nicht industrielle Arbeitssysteme als sozio-
technische Systeme zu begreifen sind, haben Schiip-
bach und Majumdar (2003) am Beispiel der Arztpraxis
aufgezeigt. Schiipbach (2008) hat das Konzept spiter
auch auf Schulen als Organisationen tibertragen. Ei-
gene Forschungsergebnisse und Erfahrungen mit
entsprechenden betrieblichen Restrukturierungspro-
jekten fiihrten schlief3lich zur Entwicklung des MTO-
Konzepts (Ulich, 1997, 2011) und der MTO-Analyse
(Strohm & Ulich, 1997).

Das MTO-Konzept

Das MTO-Konzept geht davon aus, dass Mensch, Tech-
nik und Organisation in ihrer gegenseitigen Abhéngig-
keit und ihrem Zusammenwirken zu reflektieren sind.
Dabei kommt der Arbeitsaufgabe die zentrale Rolle zu
(vgl. Abbildung 1).
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Aufgabe

Abbildung 1: Mensch, Technik, Organisation: ein so-
ziotechnisches Analyse- und Gestaltungskonzept (aus
Ulich, 1997, 2011).

Primat der Aufgabe

Das MTO-Konzept geht vom Primat der Aufgabe aus.
Die Arbeitsaufgabe verkniipft das soziale mit dem tech-
nischen Teilsystem und verbindet den Menschen mit
den organisationalen Strukturen. Fiir Hacker (1998,
S. 51) ist der Arbeitsauftrag bzw. seine Interpretation
oder Ubernahme als Arbeitsaufgabe deshalb auch ,,die
zentrale Kategorie einer psychologischen Titigkeits-
betrachtung ..., weil mit der ,objektiven Logik‘ seiner
Inhalte entscheidende Festlegungen zur Regulation
und Organisation der Téatigkeiten erfolgen®. Bei Vol-
pert (1987, S. 14) heilit es dazu: ,Der Charakter eines
,Schnittpunktes® zwischen Organisation und Indivi-
duum macht die Arbeitsaufgabe zum psychologisch
relevantesten Teil der vorgegebenen Arbeitsbedin-
gungen“.

Die Reihenfolge der Verkniipfung (MTO) ist kei-
neswegs zuféllig. SchlieB3lich spielt die Aufgabenver-
teilung zwischen Mensch und Technik eine zentrale
Rolle fiir die Entwicklung und Konstruktion von Pro-
duktionssystemen und damit auch fiir die Rolle des
Menschen im Produktionsprozess. So bestimmt die Art
der Mensch-Maschine-Funktionsteilung den Grad der
Automatisierung und die mogliche Autonomie der Be-
schéftigten (vgl. dazu Grote, 1997; Grote et al., 1999;
Wifler et al., 1999) und signalisiert damit zugleich,
von welcher Art der Ressourcennutzung Markterfolg
erwartet wird. Fragen der Nutzung bzw. Vergeudung
natiirlicher und sozialer externer Ressourcen sind also
in ein erweitertes MTO-Konzept einzubeziehen.

Damit lédsst sich eine Briicke schlagen zu den
Konzepten soziotechnischer Systemgestaltung. So fin-
det sich etwa bei Blumberg (1988, S. 56) der folgende
Hinweis: ,,... the task must be the point of articulation
between the social and technical systems — linking the
job in the technical system with its correlated, role be-
havior in the social system“. Die Aufgabe ist also nicht
nur ,Schnittpunkt“ zwischen Organisation und Indivi-
duum, sondern zugleich auch Kern des soziotechni-
schen Systems und Fokus arbeitspsychologischer Ge-
staltungskonzepte. Dies gilt in gleicher Weise fiir das
in Abbildung 1 vereinfacht dargestellte MTO-Konzept,
dessen Ziel es ist, die Nutzung und Entwicklung der
Mitarbeiterqualifikation, den Einsatz von Technik und
die Gestaltung der Organisation gemeinsam zu opti-
mieren.

Damit stellt sich die Frage, wie Arbeitsaufga-
ben konkret gestaltet werden sollen, damit eine Auf
gabenorientierung entsteht, die die Entwicklung der
Personlichkeit im Arbeitsprozess fordert und zur Auf-
gabenerfiillung motiviert, ohne dass es der stindigen
Kompensation durch von aulen kommende Stimulati-
on bedarf. Fiir das Entstehen einer solchen Aufgaben-
orientierung hat Emery (1959) in seinem Beitrag tiber
,Characteristics of Socio-Technical Systems* zwei Vor-
aussetzungen benannt: (a) die arbeitende Person muss
Kontrolle iiber die Arbeitsabldufe und die dafiir beno-
tigten Hilfsmittel haben; (b) die strukturellen Merk-
male der Aufgabe miissen so beschaffen sein, dass sie
in der arbeitenden Person Krifte zur Vollendung oder
Fortsetzung der Arbeit auslésen.

Im Zuge der Ausdifferenzierung des am Konzept
der soziotechnischen Systemgestaltung orientierten
MTO-Konzepts wurde schliefilich eine spezifische
Vorgehensweise fiir die ganzheitliche Analyse von Un-
ternehmen entwickelt (Strohm & Ulich, 1997; Ulich,
2011).

Die MTO-Analyse

Fir die von uns so genannte MTO-Analyse wurden
auf der Basis des soziotechnischen Systemansatzes
und der Handlungsregulationstheorie einerseits neue
Vorgehensweisen entwickelt, andererseits bestehende
Instrumente wie das VERA/RHIA-Verfahren (Oester-
reich, 1999 b) und der Fragebogen SALSA (Salutoge-
netische Subjektive Arbeitsanalyse — Rimann & Udris,
1997) integriert. Latniak (1999, S. 181) bezeichnete die
MTO-Analyse als ,die im deutschsprachigen Raum
wohl vollstandigste Methodik, die von der strategi-
schen Ebene, der soziotechnischen Geschichte und
Marktbeziehungen bis hin zu einzelnen Arbeitsplidtzen
und -bedingungen ein integriertes Analyseinstrument
anbietet“. Die mit diesem Ansatz angestrebte ,ganz-
heitliche* Analyse erfordert Untersuchungen auf den
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Ebenen Unternehmen, Organisationseinheit, Gruppe
und Individuum.

Auf der Ebene des Unternehmens werden u. a.
die Unternehmensziele, die Unternehmensstrategie,
die Unternehmensorganisation, die Marktposition, die
Produkte und die Produktionsbedingungen, die Perso-
nalstruktur, der Technikeinsatz, das Qualitdtsmanage-
ment, das Innovationsverhalten, das Lohnsystem, die
Arbeitszeitmodelle, die Art der Mitarbeitervertretung
und der Aushandlungsprozesse sowie die soziotechni-
sche Geschichte des Betriebes analysiert. Diese Infor-
mationen stellen den Bezugsrahmen fiir die weiteren
Analyseeinheiten dar und wirken in unterschiedlicher
Weise als determinierende Einflussgrofen bzw. Rand-
bedingungen.

Die Orientierung iiber das betriebliche Umfeld
ist als Voraussetzung fiir die Analyse und Bewertung
auf der Ebene der Organisationseinheiten einzustu-
fen. Hier werden u. a. die Formen der Arbeitsteilung
bzw. der funktionalen Trennung oder Integration im
Betrieb analysiert und die Priméiraufgaben in den ver-
schiedenen Organisationseinheiten nach dem Grad
ihrer Vollstandigkeit bewertet. Im Zuge einer ganz-
heitlichen MTO-Analyse werden simtliche Organisati-
onseinheiten mittels Prozessanalysen und strukturbe-
zogenen Arbeitssystemanalysen in die Untersuchung
einbezogen.

Auf der Ebene der Gruppe werden die Moglich-
keiten zur kollektiven Regulation der Arbeit und der
Arbeitsbedingungen untersucht. Die entsprechenden
Analysen dienen zugleich der Ermittlung von ,Schliis-
seltidtigkeiten‘, die bedingungsbezogen analysiert
werden.

Da die objektiven Bedingungen einer Arbeitssitu-
ation mit deren Wahrnehmung durch die Beschiftig-
ten nicht iibereinstimmen miissen, verlangt die Ana-
lyse und Bewertung auf der Ebene des Individuums
zusitzlich eine subjektive Bewertung der Arbeitssitu-
ation und der Arbeitsbedingungen durch die Arbeits-
tatigen selbst.

Die Analysen auf den Ebenen des Unternehmens,
der Organisationseinheit, der Gruppe und des Indivi-
duums werden in dieser Reihenfolge durchgefiihrt, da
Ergebnisse der Analysen auf den jeweils ,hoheren“
Betriebsebenen als Voraussetzung in die Analyse der
nichst ,tieferen“ Ebene eingehen. In Tabelle 1 sind
die 7 Schritte der MTO-Analyse, die jeweiligen Analy-
segegenstinde und die dabei eingesetzten Methoden
zusammengefasst. Fiir eine umfassende Darstellung
des Verfahrens vergleiche Strohm und Ulich (1997).

1. Analyse auf der Ebene des Unternehmens und Inter-
views mit der Geschdftsleitung

Dokumentenanalysen und Interviews mit Mitgliedern
der Geschiftsleitung werden sinnvollerweise durch

Interviews mit, je nach Fragestellung auszuwihlen-
den, betrieblichen Experten ergénzt. Dies konnen z. B.
Produktionsfachleute sein oder etwa auch Fachleute
fiir Gesundheitsfragen, die Hinweise auf den Stellen-
wert, die Verbreitung und die organisatorische Veran-
kerung des betrieblichen Gesundheitsmanagements
liefern konnen. Dabei kann es auch um die Bereit-
schaft zur Bereitstellung von Ressourcen und um den
grundsétzlichen Willen gehen, betriebliches Gesund-
heitsmanagement als Bestandteil der Firmenkultur zu
etablieren. Konkret kann dies z. B. heillen, dass Ge-
sundheitsmanagement zur Fiithrungsaufgabe erklirt
und auch in der tiglichen Arbeit von Fiihrungskriften
und Mitarbeitenden thematisiert wird.

2. Analyse von Auftragsdurchldufen (Prozessanalysen)

Auf der Basis der aus der Analyse auf der Unterneh-
mensebene gewonnenen Kenntnisse iiber Produkte
und Produktionsbedingungen des Betriebes kann der
zweite Untersuchungsschritt durchgefiihrt werden.
Dabei werden 2 bis 5 typische und abgeschlossene
Auftrage prozess- und durchlaufzeitbezogen analysiert
und die geplanten mit den realen Durchlaufzeiten ver-
glichen. Dies geschieht u. a. dadurch, dass die Unter-
suchenden gemeinsam mit den betrieblichen Exper-
tinnen und Experten den Auftrdgen im Rahmen von
Betriebsbegehungen ,nachgehen®.

Die Bewertung von Auftragsdurchlaufen wird
anhand der folgenden fiinf Kriterien vorgenommen:
Funktionale Integration, Planungsqualitit, Anzahl der
Schnittstellen, Qualitiat der Schnittstellen, notwendi-
ge und tberfliissige Redundanzen (vgl. Schiipbach,
Strohm, Troxler & Ulich, 1997). Beziiglich dieser Kri-
terien ist davon auszugehen, dass ein funktional integ-
rierter Auftragsdurchlauf, der durch wenige, qualitativ
hoch stehende Schnittstellen sowie gezielte Redun-
danzen und hohe Planungsqualitit gekennzeichnet
ist, Hinweise auf die Vollstindigkeit von Tétigkeiten
und Moglichkeiten der Selbstregulation liefert. Mit
der Auftragsdurchlaufanalyse werden zugleich die im
folgenden Schritt zu analysierenden Arbeitssysteme
identifiziert.

3. Analyse von Arbeitssystemen

Ein Arbeitssystem ist durch einen inneren Aufgaben-
zusammenhang gekennzeichnet und kann aufgaben-
bezogen von anderen Arbeitssystemen abgegrenzt
werden. Die Analyse der Arbeitssysteme bezieht sich
auf Inputs, Transformationsschritte, Outputs, tech-
nisch-organisatorische Gestaltung sowie die damit
verbundenen Schwankungen, Stéorungen und Haupt-
probleme. Sie wird mittels Dokumentenanalysen,
Experteninterviews und Gruppeninterviews durch-
gefiihrt. Die Bewertung erfolgt auf der Basis der fol-
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Tabelle 1: Schritte, Gegenstinde und Methoden der MTO-Analyse (aus Ulich, 2011).

Schritt

Gegenstand

Methodik

1.

Analyse auf der Ebene
des Unternehmens

Analyse von Unternehmenszielen,
Unternehmensstrategien,
Unternehmensorganisation,
Produkten und Produktions-
bedingungen, Personalstruktur,
Technikeinsatz,
Qualitaitsmanagement,
Innovationsverhalten,
Lohnsystem, Arbeitszeitmodellen,
Mitwirkungsrechten etc.

Dokumentenanalysen,
Experteninterviews, Interviews mit der
Geschiftsleitung

2. Analyse von Auftragsdurch- Analyse des Auftragsdurchlaufes von =~ Dokumentenanalysen, ablauforientierte
laufen (Prozessanalyse) 2 bis 5 typischen und abgeschlossenen Betriebsbegehungen, Experteninterviews,
Auftriagen Gruppeninterviews
3. Analyse von Analyse von Inputs, Dokumentenanalysen,
Arbeitssystemen Transformationsprozessen, Outputs, Experteninterviews, Gruppeninterviews
sozialem und technischem Teilsystem,
technisch-organisatorischer
Gestaltung, Schwankungen und
Storungen, Hauptproblemen etc.
4. Analyse von Analyse von Moglichkeiten Dokumentenanalysen,
Arbeitsgruppen zur kollektiven Regulation von Gruppeninterviews,
Arbeitsaufgaben und Arbeitszeit, Beobachtungsinterviews
Umgebungsbedingungen,
Qualifizierung, Leistung, Qualitét,
interner und externer Koordination
etc.
5. Bedingungsbezogene Analyse von Arbeitseinheiten, Ganzschichtbeobachtungen,
Analyse von Tatigkeitsablaufen, Kommunikations- Beobachtungsinterviews,
Schliisseltatigkeiten und Kooperationserfordernissen, Experteninterviews
Mensch-Maschine-Funktions-
teilung und -Interaktion,
Regulationshindernissen etc.
6. Personenbezogene Analyse von Erwartungen der Schriftliche Erhebung mit
Arbeitsanalysen Beschiftigten an ihre Arbeit sowie Skalierungsverfahren
Wahrnehmung der Arbeitssituation
durch die Beschéftigten
7. Analyse der Analyse von Strategien, Vorgehen Dokumentenanalysen,
soziotechnischen und Meilensteinen bei der technisch-  Experteninterviews
Geschichte organisatorischen Entwicklung des

Betriebes

genden Kriterien: (1) Unabhingigkeit der Organisa-
tionseinheit, (2) Aufgabenzusammenhang innerhalb
der Organisationseinheit, (3) Einheit von Produkt und
Organisation, (4) Polyvalenz der Beschiftigten, (5)
technisch-organisatorische Konvergenz (vgl. Alioth,
1980; Strohm & Ulich, 1997; Ulich, 2011).

Den relativ unabhingigen Organisationseinhei-
ten sind ganzheitliche Aufgaben zu {iibertragen, so
dass sie aufgrund ihrer Unabhingigkeit und der Ganz-
heitlichkeit der Aufgaben in der Lage sind, Schwan-

kungen und Stérungen am Entstehungsort aufzufan-
gen und selbst zu regulieren. Damit kann verhindert
werden, dass sich Schwankungen und Stérungen un-
kontrolliert iiber andere Organisationseinheiten fort-
pflanzen und die Ursachen spiter zeitaufwendig zu-
riickverfolgt werden miissen. Die Selbstregulation von
Schwankungen und Stérungen verstirkt zugleich die
Unabhéngigkeit der Organisationseinheit.
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Die verschiedenen Teilaufgaben innerhalb einer
Organisationseinheit miissen, damit das Bewusstsein
einer gemeinsamen Aufgabe entsteht und erhalten
werden kann, einen inhaltlichen Zusammenhang auf-
weisen. Damit wird nicht nur die gemeinsame Regu-
lation von Schwankungen und Stérungen erleichtert,
sondern auch die Qualifizierung in méglichst breiten
bzw. vielfialtigen Ausschnitten der Gesamtaufgabe.

Die Einheit von Produkt und Organisation ist Vor-
aussetzung fiir die Schaffung ganzheitlicher Aufgaben
und das Entstehen einer gemeinsamen Aufgabenori-
entierung. Aufbauorganisation und Prozesse miissen
so gestaltet sein, dass Arbeitsergebnisse bestimmten
Organisationseinheiten zugeordnet werden konnen.
Dies ermoglicht zugleich die Identifizierung mit dem
Leigenen“ Produkt.

Das Kriterium der Polyvalenz der Beschiftigten
betrifft die Frage, inwieweit viele oder sogar alle Be-
schiftigten eines Arbeitssystems zur Erfiillung bzw.
Ausfithrung der verschiedenen Teilaufgaben des Ar-
beitssystems qualifiziert sind, so dass sie sich gegen-
seitig unterstiitzen und vertreten kénnen. Das Ausmal
an Polyvalenz ist ein wichtiger Indikator fiir die Flexi-
bilitit eines Arbeitssystems.

Die technisch-organisatorische Konvergenz be-
trifft die Abstimmung der arbeitsorganisatorischen
und technologischen Bedingungen innerhalb eines
Arbeitssystems. Dabei ist zu kldaren, inwieweit die
aus der Arbeitsorganisation resultierenden Anforde-
rungen an die Technik durch die zur Verfiigung ste-
hende Technik erfiillt werden und inwieweit die zur
Verfligung stehende Technik bzw. die technologischen
Potentiale durch die praktizierte Arbeitsorganisation
optimal genutzt wird.

Im Rahmen der Analyse der Arbeitssysteme wer-
den zugleich auch die im néchsten Schritt zu analy-
sierenden Arbeitsgruppen sowie die im iiberndchsten
Schritt zu analysierenden Schliisseltitigkeiten identi-
fiziert.

4. Analyse von Arbeitsgruppen

Im Rahmen der MTO-Analyse werden Arbeitsgruppen
inshbesondere beziiglich ihrer Moglichkeiten zur kol-
lektiven Regulation von Arbeitsaufgaben und Arbeits-
bedingungen analysiert. Die Analyse auf dieser Ebene
betrifft u. a. die Frage, inwieweit Arbeitsgruppen iiber
die Arbeitsaufgabe, die interne Arbeitsverteilung, die
Arbeitszeit, die Umgebungsbedingungen, die Qualifi-
zierung, die Leistung, die Qualitidt sowie iiber die in-
terne und externe Koordination mitentscheiden oder
sogar autonom entscheiden konnen (vgl. Ulich & We-
ber, 1996; Weber, 1997; Weber, Kirsch & Ulich, 1997).
Die Analyse erfolgt mittels Gruppeninterviews sowie
mit dem von Weber (1997) entwickelten Verfahren
zur Ermittlung der kollektiven Handlungsregulation

VERA-KHR. In diesem Zusammenhang sollten auch
die von Weber (1997) so genannten ,kollektiven Ver-
gegenstiandlichungen® erfasst werden.

5. Bedingungsbezogene Analyse von ,Schliisselldtigkei-

¢

ten

Die bedingungshezogene Analyse von Schliisseltd-
tigkeiten erfolgt mit Hilfe von Ganzschichtbeobach-
tungen, Beobachtungsinterviews und Experteninter-
views. Fiir die Analyse sind Personen auszuwihlen,
die die Arbeitsinhalte und -bedingungen der jeweili-
gen Arbeitstitigkeit gut repriasentieren.

Die Ganzschichtbeobachtungen dienen der Er-
fassung der Oberflichenstruktur der Tétigkeiten. Die
Bewertung der Arbeitstitigkeiten erfolgt auf der Basis
der Verfahren VERA (Oesterreich 1999 b), KABA (Dun-
ckel & Pleiss, 2007) und RHIA (Leitner et al., 1987,
1993; Liiders, 1999). Damit wird u. a. abgeschitzt,
inwieweit die analysierten Tétigkeiten die arbeitspsy-
chologischen Anforderungen an eine qualifizierende,
personlichkeits- und gesundheitsforderliche Arbeits-
gestaltung erfiillen.

Zur Analyse der Mensch-Maschine-Funktions-
teilung ist zusitzlich der Einsatz des KOMPASS-Ver-
fahrens (Komplementéire Analyse und Gestaltung von
Produktionsaufgaben in soziotechnischen Systemen)
zu empfehlen (vgl. Grote, 1997; Grote, Weik, Wiifler &
Zodlch, 1995; Grote, Wifler & Weik, 1997).

6. Personenbezogene Arbeitsanalysen

Vielfache Erfahrungen bestitigen, dass sich die sub-
jektive Wahrnehmung einer Arbeitssituation durch die
Beschiftigten von den objektiven Merkmalen der Ar-
beitssituation deutlich unterscheiden kann. Zur Erfas-
sung der subjektiven Wahrnehmung bzw. des person-
lichen Erlebens werden nicht selten ad-hoc-Entwick-
lungen eingesetzt, die weder die Anforderungen an
Reliabilitdt und Validitét erfiillen noch durch entspre-
chende Beobachtungsdaten ergidnzt oder unterstiitzt
werden. Daher wird in Schritt 6 der MTO-Analyse die
subjektive Wahrnehmung der Arbeitssituation durch
die in den analysierten Arbeitssystemen Beschéftigten
mit sorgfiltig gepriiften Befragungsinstrumenten wie
dem SALSA-Verfahren (Rimann & Udris, 1997) ermit-
telt. Hier erhalten die Beschiftigten schliellich auch
Gelegenheit, positive und negative Aspekte der jetzi-
gen Arbeitssituation ,in offener Form*“ zu dullern so-
wie Anderungswiinsche und Verbesserungsvorschlige
beziiglich der technisch-organisatorischen Strukturen
und Abldufe sowie der Qualifizierungsmoglichkeiten
und -barrieren einzubringen.

Die Offenlegung unterschiedlicher Wahrneh-
mungen und Erfahrungen der betrieblichen Akteure
kann zudem einen wesentlichen Beitrag zur Kldrung
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von Positionen und zur Auslésung beteiligungsorien-
tierter Verdnderungsprozesse leisten.

7. Analyse der soziotechnischen Geschichte

Mit Blick auf die Auslosung und Realisierung von
Verdnderungsprozessen sollten bei den mit der Ge-
staltung beauftragten Personen Kenntnisse iiber die
soziotechnische Geschichte des Betriebes vorhanden
sein, weil so die im Betrieb vorhandenen Erfahrungen
genutzt und Wiederholungsfehler vermieden werden
konnen. Im siebten Schritt wird daher — nachdem die
Arbeitsstrukturen und -abldufe analysiert und hinrei-
chend bekannt sind - der Frage nachgegangen, wie
die technisch-organisatorischen Strukturen und Ab-
laufe im Betrieb entstanden sind.

Die retrospektive Analyse ausgewdhlter Meilen-
steine bzw. Projekte ist mit einem Untersuchungspart-
ner, wie z. B. der internen Projektleiterin bzw. dem
Projektleiter, vorzunehmen. Die Erfahrungen zeigen,
dass mit dieser Form von Reflexion eine ganzheitliche
Planung und Konzeption zukiinftiger Vorhaben sinn-
voll unterstiitzt werden kann. Aus einem Vergleich der
Ergebnisse mit den Erfahrungen bzw. Erinnerungen
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die von den
reflektierten Verdnderungen betroffen waren, kénnen
zusétzliche Aufschliisse erwartet werden.

Lessons learned

Im Zuge der Ausdifferenzierung des auf der Basis
des soziotechnischen Systemansatzes und der Hand-
lungsregulationstheorie entwickelten MTO-Konzepts
wurde eine spezifische Vorgehensweise fiir die ganz-
heitliche Analyse von Unternehmen entwickelt. Die
Erfahrungen aus den betrieblichen Untersuchungen
zeigen, dass die im Rahmen ihrer Mitwirkung daran
beteiligten Ingenieure, Okonomen und Organisatoren
das Instrumentarium gut handhaben und dadurch zu-
gleich ein umfassenderes Verstdndnis fiir betriebliche
Arbeitsstrukturen und -abldufe entwickeln konnten.
In jedem Fall sind jedoch eine griindliche Schulung
sowie ein durch arbeitspsychologisch geschulte Fach-
personen mit entsprechender Erfahrung begleiteter
Ersteinsatz erforderlich.

Da derartige Analysen nicht selten ohne ausrei-
chende Kenntnis der dafiir erforderlichen Vorausset-
zungen mit Hilfe von selbst erdachten Fragen vorge-
nommen werden, ist in diesem Zusammenhang auf
die messtheoretischen Standards und Giitekriterien
hinzuweisen, die an Verfahren zur Erfassung der psy-
chischen Belastung anzulegen sind (vgl. dazu die Stel-
lungnahmen von Nachreiner & Schiitte, 2005 sowie
Oesterreich, 2005 zur DIN EN ISO 10075-3).

Im Rahmen der MTO-Analyse sind systematische
Beobachtungen unverzichtbar. Durch Beobachtungen
gewonnene Daten liefern ,sicherere‘ Ergebnisse als
aufgrund schriftlicher Befragungen gewonnene Da-
ten. So berichten Oesterreich und Geissler (2002), dass
die Ubereinstimmung zweier unabhingiger Beobach-
ter, die zwei Personen beobachteten, die die gleiche
Arbeitstétigkeit austibten, zwischen r = .65 und r = .80
lag. Schitzten hingegen die beiden arbeitenden Perso-
nen ihre Arbeitstitigkeit mittels Fragebogen ein, lag
die Ubereinstimmung der Einschitzungen zwischen
r=.20 und r = .40. Verallgemeinert bedeutet dies, dass
die Ergebnisse der Fragebogenerhebung erhebliche
personenspezifische Anteile enthalten, die Beobach-
tungen hingegen davon weitgehend unabhingige
Ergebnisse liefern (vgl. dazu auch Dunckel & Resch,
2010 sowie Resch & Leitner, 2010).

Eine ausfiihrliche Darstellung der einzelnen
Schritte der MTO-Analyse mit praxisorientierten
Auswertungs- und Ergebnisbeispielen findet sich bei
Strohm und Ulich (1997). Einen umfassenden Uber-
blick tiber Verfahren der psychologischen Arbeits-
analyse liefert das ,Handbuch psychologischer Ar-
beitsanalyseverfahren“ (Dunckel, 1999). Knappere
Beschreibungen mit der Darstellung betrieblicher Bei-
spiele finden sich bei Ulich (2011).

In zukiinftigen Untersuchungen sollten auch
die Moglichkeiten einer Realisierung differentieller
Arbeitsgestaltung (Ulich, 1978, 1990) sorgféltig ana-
lysiert werden. Die Moglichkeit, zwischen Alternati-
ven wihlen und die Wahl gegebenenfalls korrigieren
zu konnen, bedeutet einerseits eine Abkehr von der
Suche nach dem ,einen richtigen Weg“ fiir die Ge-
staltung von Arbeitstiatigkeiten und Arbeitsabldufen,
andererseits einen ,,Gewinn an Autonomie und Kon-
trolle iiber die eigene Arbeitssituation® (Metz, 2011,
S. 196). Und: ,Die Mébglichkeiten fiir differenzielle
Arbeitsgestaltung, die Unterschiede zwischen Indivi-
duen oder Leistungsschwankungen im Tagesverlauf
systematisch berticksichtigt und die Moglichkeiten fiir
dynamische Arbeitsgestaltung, die die Anpassung der
Arbeit an die personliche Weiterentwicklung erlaubt,
waren noch nie so groB3“ (Rothe, 2012, S. 4).
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Arbeits- und Organisationspsychologische Aspekte
der Burnoutpravention

Paul Jiménez

Karl-Franzens-Universitiat Graz / Institut fiir Psychologie

Z.USAMMENFASSUNG

Burnout ist ein Begriff, der sehr in Diskussion ist und immer noch oft eine Rechtfertigung in der Verwendung bendotigt.
Ein Anstieg in der Beanspruchung ist jedenfalls auch empirisch feststellbar. Es ist damit notwendig, Interventionen fiir
Fehlbeanspruchungsfolgen im organisationalen Kontext zu definieren. Die Interventionen kénnen nur dann zu nach-
haltigen Ergebnissen fiihren, wenn sie auf der Ebene der Organisation durchgefiihrt werden und nicht nur individuelle
MafBnahmen vorgeschlagen werden. Modelle zu Burnout miissen daher die Interaktion zwischen Individuum und Orga-
nisation in den Fokus stellen. Dieser Ansatz wird in dem in diesem Beitrag vorgestellten systemtheoretischen Modell der
Erholungs-Beanspruchungs-Balance vertreten. Die Folgerungen aus den Modellannahmen werden fiir die Pravention in
der Arbeits- und Organisationspsychologie dargestellt.

Schliisselworter
Burnout — Systemtheorie — Erholung — Beanspruchung - Priavention

ABSTRACT

Burnout is a term which is under discussion and still needs a justification. Anyway, a rise in mental strain can be found
empirically. Therefore it is necessary to define interventions for consequences of mental strain in the context of organi-
zations. These interventions can only lead to sustainable results if they are done on the level of the organization and not
only for the single person. Models for burnout have to focus on the interaction between person and organization. This ap-
proach is represented in this contribution in the system theoretical model of recovery-stress-balance. The consequences
out of these assumptions of the model will be described for prevention in the work and organizational psychology.

Keywords
Burnout - system theory — recovery — strain — prevention

1 Einleitung Ein Aspekt konnte sein, dass sich Burnout besser

,verkaufen® liasst als beispielsweise Stress, soll Burn-

Burnout - warum wird dieses Konstrukt eigentlich be-
notigt? Der Burnout-Begriff hat eine spannende Karri-
ere gemacht. Trotz der von der Fachwelt immer wieder
angekreideten fehlenden Beziige zur Realitdt und der
anscheinend fehlenden Notwendigkeit dieses Kons-
trukts wird der Begriff in den letzten Jahren besonders
von Laien gerne verwendet. Das Phdnomen Burnout
wird von manchen ,,mit spitzen Fingern“ in die Hand
genommen, wie Burisch (2010) im Schlusskapitel sei-
nes Buches schreibt, wihrend es von anderen als ein-
deutig definiert bewertet wird. Was also ,,ndhrt“ dieses
Konstrukt, warum hélt es sich so nachhaltig im 6ffent-
lichen Diskurs und in den Fachdebatten?

2013 — innsbruck university press, Innsbruck

out doch nur dann entstehen, wenn man einmal ,ge-
brannt“ hitte. Auch eine hohere Verunsicherung in
Anbetracht steigender Effizienzforderung - es wird in
Betrieben laufend Personal abgebaut bei gleich blei-
benden oder gar steigenden Anforderungen — kann als
ein Grund fiir die immer beliebtere Verwendung des
Konstrukts Burnout gesehen werden.

Der Anstieg der Beanspruchung in der Arbeits-
welt ist jedenfalls empirisch feststellbar. Eigene Un-
tersuchungen bei Osterreichischen Arbeitnehmerln-
nen zeigen den Anstieg von stark beanspruchten Per-
sonen von 14,7 % auf 17,8 % (Jiménez & Dunkl, 20153),
andere Studien weisen auf eine kritische Beanspru-
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chungs-Erholungsbilanz besonders bei dlteren Arbeit-
nehmerlnnen hin (Jiménez, Eibel, Kallus & Hoffmann,
2011), einer Gruppe, die bei einem moglicherweise
hoheren Pensionierungsantrittsalter besondere Be-
achtung verdient.

Wichtig aus arbeits- und organisationspsycho-
logischer Sicht ist es, aus einer oft alleinig dem Indi-
viduum zugeschriebenen Ursachenzuschreibung in
eine systembezogene Sicht zu kommen um daraus
Moglichkeiten fiir Interventionen fiir beide ,Seiten®
abzuleiten, siehe auch das Ergebnis der Expertlnnen-
gruppe von Lehofer et al. (2011). Interventionen auf
der Ebene der Organisation konnen zu nachhaltigen
Ergebnissen fithren (Glaser, 2012; Ulich & Wiilser,
2012). Als wesentliche Erweiterung der Sichtweise
wird in diesem Beitrag Burnout in einen systemthe-
oretisch fundierten, balanceorientierten Rahmen der
arbeits- und organisationspsychologischen Konzepte
eingeordnet. Aus diesem Rahmenmodell werden die
notwendigen Analyseschritte und Interventionsmal-
nahmen abgeleitet und vorgeschlagen.

2  Ein Modell zu Burnout: Die Erholungs-Bean-
spruchungs-Balance in der Arbeitswelt

Auf die geschichtliche Darstellung von Modellen zu
Burnout kann hier verzichtet werden, es gibt aus-
reichend ausfithrliche und kritische Darstellungen
dazu (z. B. Burisch, 2010; Schaufeli, Leiter & Maslach,
2009). Nach Ansicht des Autors bendtigt die Burnout-
Diskussion einen Blick, der theoretisch fundiert und

praktisch orientiert ist und fiir Personen und Unter-
nehmen unmittelbar verwendbar und tibersetzbar ist.
Eine kritische Aufarbeitung der Forschungsergebnisse
wie z. B. durch Burisch (2010) zeigt, dass man aktu-
ell nicht von stark gesicherten Befunden in Bezug auf
Burnout sprechen kann. Viele theoretisch dargestellte
Abléaufe sind in den Modellen sehr einleuchtend, aber
empirisch nur ungentigend belegt.

Ein Konsens besteht beziiglich der zeitlichen Di-
mension. Burnout entwickelt sich langsam und tiber
langere Zeitrdume, prozesshaft aus emotionaler Er-
schopfung, die letztlich zu reduzierter Leistungsfihig-
keit fithrt. Als Ursachen werden Stress, fehlende Erho-
lung und dysfunktionale Coping-Strategien genannt,
besonders der fehlende Person-Job-Fit (Maslach &
Leiter, 2008), die Diskrepanz zwischen personlichen
Erwartungen und Idealen (Schaufeli et al., 2009) und
belastenden organisationalen Rahmenbedingungen
(s. Glaser, 2012; Jiménez, 2011; Lehofer et al., 2011)
scheinen eine Rolle zu spielen.

Ein zentraler Aspekt, der in den Modellen zu
Burnout dargestellt wird, ist die physische und psychi-
sche Erschopfung (Maslach, Schaufeli & Leiter 2001)
aufgrund chronischer Fehlbeanspruchung. Dabei ist
nicht alleine die fehlende Erholung kritisch, sondern
im Besonderen die fehlende Balance zwischen Erho-
lung und Belastung (Kallus & Uhlig, 2001; Jiménez &
Kallus, 2010 b, siehe Abbildung 1). Die Balance zwi-
schen Beanspruchung und Erholung wird zwar oft
unmittelbar einleuchtend als wichtig erachtet, die
Prozesse, die ein Burnout-Syndrom erzeugen kénnen,
miissen jedoch etwas genauer betrachtet werden. Das

Auftrag
(objektiv)

H Bewertung H Redefinition H

Aufgabe
(subjektiv)

;_I

= Ergebnis -
Ausfiihrung H Output ‘
y
v
' Erholung Beanspruchung
Ressourcenaufbau Ressourcenabbau
Ressourcen-
bilanz Balance/
Stress-Loop

Beanspruchungs

folgen

Abbildung 1: Die entgleiste Erholungs-Beanspruchungsbalance als zentrale Ursache fiir eine Burnoutgefihrdung (Kallus &

Uhlig, 2001; Jiménez & Kallus, 2010 b; Jiménez, 2013).
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systemtheoretische Modell der Erholungs-Beanspru-
chungs-Balance von Jiménez & Kallus (s. Jiménez,
2013) beschreibt die Kette eines Arbeitsablaufes vom
Auftrag bis zur Durchfiihrung: Die subjektive Bewer-
tung und Redefinition eines Auftrages und die indivi-
duelle Ubersetzung in eine Aufgabe fithren zu der Aus-
fiihrung im Arbeitsprozess, die ein Ergebnis entstehen
lasst. Wird die Aufgabe ausgefiihrt, sollte es zu einer
Ausgleichssituation kommen, d. h. sowohl die Bean-
spruchung (Ressourcenabbau) als auch die Erholung
(Ressourcenaufbau) sollten die Ressourcenbilanz po-
sitiv ergeben.

Wird die Bewiltigung zu schwierig, kann es zu
dem ,Kurzschluss“, meist des Ausfalls der Erholungs-
phase kommen, dies fiihrt zu einem ,Stress-Loop“.
Bezogen auf den Burnout-Prozess finden sich hier
dysfunktionale Copingstrategien, die direkt oder indi-
rekt den Ausfall der Erholungsphase zur Folge haben
(siehe Abbildung 1; Rahmenbedingungen wie Situa-
tion, Personlichkeit u. a. werden in diesem Rahmen
nicht weiter diskutiert). Nach Beanspruchung kommt
es z. B. ohne Ressourcenaufbau erneut zu einer Aus-
fithrung, die zu einer erhohten Beanspruchung fiihrt
usw.). Auf Dauer gesehen fiihrt dies zu einer negativen
Ressourcenbilanz und damit zu kritischen Beanspru-
chungsfolgen wie beispielsweise einer erhohten Burn-
outgefdahrdung.

In einem Kkritischen Prozess wird z. B. auf er-
hohten (Zeit-)Druck mit dysfunktionalen Strategien
reagiert, die unmittelbar zu einer Verbesserung der
Situation fithren. Dadurch kommt es, wie beschrie-
ben, zu einem Verlust der Erholungsphasen. Durch
die kurzfristige Verbesserung der Situation wird das
dysfunktionale Verhalten verstiarkt, es kommt somit zu
einem selbstverstirkenden Riickkoppelungsprozess.
In sich betrachtet ist dieser Kreislauf zwar funktional,
gesamt und ldngerfristig betrachtet ist dieser Vorgang
jedoch schédlich, da die physischen und psychischen
Reserven aufgebraucht werden.

Folgende dysfunktionale Strategien lassen sich
beobachten: Beispielsweise die Strategien, die Erho-
lungszeit zu minimieren (,Pausen auslassen®), oder
solche, die die Work-Life-Balance angreifen (,Arbeit
mit nach Hause nehmen®). Haufig findet sich auch
eine geringere Nutzung der Unterstiitzung von Kol-
legInnen (,,versuche, alleine damit fertig zu werden®)
oder das Annehmen von Aufgaben, obwohl bereits die
aktuellen fast zu viel sind. Diese vorher genannten
dysfunktionalen Strategien wurden z. T. in friitheren
Arbeiten schon beschrieben (siehe Ubersichten dazu
von Burisch, 2010; Maslach & Leiter, 1997, 2007), je-
doch durchwegs mit dem Fokus, dem Individuum die
Hauptverantwortung fiir die dysfunktionale Problem-
bewiltigung zu geben. Mit der in dieser Arbeit vertre-
tenen Sichtweise wird die Vielschichtigkeit des Phéino-

mens dargestellt: Ursachen von Burnout sind sowohl
in ,Innenfaktoren® als auch in ,Aulienfaktoren® zu
sehen (vgl. Burisch, 2010; Lehofer et al., 2011; Mas-
lach & Leiter, 2008). In vielen Studien und Uberblicks-
arbeiten wird nur die lineare Ursache-Wirkungskette
betrachtet und nicht die Interaktion zwischen den Sys-
temkomponenten.

Insbesondere die Interaktion zwischen Person
und Umwelt ist nach Ansicht des Autors wesentlich.
Es finden sich in den Coping-Strategien zur Belas-
tungsreduktion auf den ersten Blick solche, die pri-
mair der eigenen Person zugeordnet werden kénnen.
Ein typisches Beispiel ist das genannte rasch ,Erfolg“
bringende Auslassen von Erholungsphasen. Darauf
wird in der Ratgeberliteratur meist als erstes hinge-
wiesen (,Nehmen Sie sich wieder Zeit, erholen Sie
sich.“). Bei genauerer Betrachtung der genannten
Coping-Strategie zeigt sich, dass diese nicht nur der
eigenen Person dient, sondern auch der Organisati-
on, in der die Person arbeitet. Um bei diesem Beispiel
zu bleiben: Ein Verzicht auf Erholung wird auch vom
Unternehmen goutiert, wenngleich meist in einer typi-
schen ambivalenten Doppelbotschaft versteckt. Wenn
eine Mitarbeiterin vom Unternehmen hort, dass Erho-
lung natiirlich eine grundlegende Notwendigkeit ist,
gleichzeitig aber darauf hingewiesen wird, dass der
Kunde das Ergebnis am Montag sehen mochte, ist fiir
sie leicht interpretierbar, was von ihr erwartet wird
und was zu tun ist. Diese kritische Doppelbotschaft
fithrt also zu einem Konflikt, den Burisch (2010) tref-
fend mit ,freiwilliger Selbstausbeutung® benannt hat
(S. 281, s. a. Peters, 2006). Diese sich selbst verstar-
kenden Kreise zwischen Person und Arbeits-Umwelt
miissen besonders beachtet werden, denn letztlich
sind sie auch im arbeits- und organisationspsycholo-
gischen Sinne ,iiber-individuell“. Die Unternehmens-
kultur kann dazu fiihren, dass diese kritischen Strate-
gien nicht nur zum Ausfall der einen Person fiihren.
Systemimmanent kann es immer wieder zu Ausfillen
kommen, denn auch die nachfolgenden Personen sind
engagiert, nehmen diese Doppelbotschaft im Sinne
einer ,Selbstausbeutung®“ wahr und kommen an ihre
Grenzen. Nur wenn diese kritische Unternehmenskul-
tur erkannt wird, ist eine Verdnderung moglich.

Zusammenfassend kann also die Burnout-Entste-
hung vereinfacht in folgendem Rahmenmodell skiz-
ziert werden: Stress-Erleben gemeinsam mit einem
Erholungs- und Ressourcendefizit, das mit inaddqua-
tem Coping beantwortet wird, kann zu einer Dysregu-
lation und in weiterer Folge zu Burnout fithren. Damit
muss aber — besonders mit Blick auf die Interaktion
zwischen Person und Umwelt — deutlicher als bisher
der Austauschprozess der Person mit dem Arbeitsum-
feld in den Fokus genommen werden.
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5 Interaktionen und Wirkungsgefiige (Balance,
Verstirkung, Dysregulation)

Die Interaktion zwischen Personen und ihren Umwel-
ten ist es, die aus kybernetischer Sicht unbedingt zu
betrachten ist, da nur die Verdnderung dieser ,Wir-
kungsgefiige“ ein System auch nachhaltig verdndern
kann. Mit einem Wirkungsgefiige sind Systemteile
und deren Wirkungsbeziehungen gemeint (s. Bischof,
1998). Wir miissen, um ein System danach beurteilen
zu konnen, ob es stabil oder instabil ist, einige Kompo-
nenten betrachten. Einerseits sind dies die Systemtei-
le, die Strategien und deren Wirkungsrichtungen. Die
Wirkung einer Komponente auf die néchste kann stei-
gernd oder reduzierend sein. Lob kann dazu fiihren,
dass mehr geleistet wird. Dies wird positiv gesehen.
Wenn die gelobte Person jedoch an ihrer Leistungs-
grenze ist, ist ein weiteres Steigern der Leistung kri-
tisch.

Umgekehrt kann auch die Wahrnehmung einer
geringen Belohnung zu dem Gefiihl von (emotiona-
ler) Erschopfung und Bedeutungsverlust fithren. Dies
verleitet danach zu Handlungen, die einen Riickzug
der Person bewirken, was wiederum dazu fiihrt, dass
diese Person noch weniger im Unternehmen wahrge-
nommen wird und damit ihre Chance, Belohnungen
zu bekommen, noch geringer wird. Das ergibt einen
geschlossenen Kreis, der umgangssprachlich ,Teu-
felskreis“ genannt wird; im systemtheoretischen Sin-
ne ist es eine positive Riickkoppelung, ein sich selbst
verstiarkender Prozess, also ein ,Aufschaukelungs-
prozess® (Bischof, 1998; Mann, Schiffelgen & Froriep,
2008), der den Riickzug fordert.

,2Dysregulation“ entsteht dann, wenn eine Per-
son solche aufschaukelnden Strategien einsetzt. Weil
eine Strategie vielleicht frither erfolgreich war, wird

sie weiter gefiihrt, auch wenn das Ergebnis deutlich zu
Nicht-Erfolg fithrt. Damit wird noch mehr Energie fiir
diesen ,Losungsweg®“ bendétigt anstatt neue Losungs-
moglichkeiten zu finden und damit neue Ressourcen
aufzubauen. Es ist aber bereits viel Aufwand betrieben
und viel Energie verwendet worden. In einem frithen
Stadium des Beanspruchungsprozesses wird dieser
Einsatz von der Person und der Umwelt positiv gese-
hen und als hohes Engagement gewertet.

Notwendig ist es jedenfalls, Ressourcen wieder
aufzubauen. In Abbildung 2 ist das Ergebnis einer
Computersimulation mit diesen Annahmen darge-
stellt. Nach einer Storung des Systems kommt es zu
einer erhohten Beanspruchung und damit negativen
Ressourcenbilanz (t 2). Ein Losungsweg fiihrt erst zu
einer kurzfristigen Erholung und damit wieder etwas
glinstigeren Ressourcenbilanz (t 3). Der energieauf-
windigere Weg verbraucht noch mehr Ressourcen
und ermoglicht auch geringeren Aufbau, was wieder
zu einer Kkritischeren Bilanz fiihrt (t 4). In den néchs-
ten Schritten fiihrt dies zu einer sich stetig negativ
senkenden Ressourcenbilanz (t 6 usw.) und damit zu
einem negativen , Teufelskreis®.

Kallus und Kellmann (2000) haben diese Kumu-
lation von Beanspruchung im sportpsychologischen
Bereich in ihrem Modell als ,Scheren-Modell“ be-
schrieben, sie sehen die Burnout-Gefahr fiir eine Per-
son dann, wenn die kritischen Grenzen iiberschritten
werden, wenn Personen das ,individual performance
optimum® tiberschreiten (S. 212).

Wie bereits erwidhnt sind aus systemtheoretischer
Sicht die Interaktionen zwischen Person und Umfeld
die zentralen Punkte, die beachtet werden miissen.
Selbstverstindlich sind die Ausgangspunkte — statisch
gesehen — relevant, also das iibliche Verhalten in einer
Situation (mehr oder weniger die Personlichkeitskom-

6 7 8 9 10

Abbildung 2: Dysregulation: Negative Ressourcenbilanz in einem sich aufschaukelnden kritischen Verarbeitungspro-
zess (y-Achse stellt den Zeitverlauf dar, x-Achse die Ressourcenbilanz).
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ponente, der Trait-Anteil), aber auch die Umweltkom-
ponenten bzw. die Ausléosebedingungen. Im Arbeits-
kontext wire dies die Arbeitsumwelt, die als Rahmen
die Moglichkeiten eines Individuums vorgibt. Dies ist
aber jeweils nur ein Teil.

In vielen Arbeiten wird gerade bei Burnout
entweder die Ursache in der Person gesucht oder
das Arbeitsumfeld belastet. Diese simplen Ursache-
Wirkungsbeziehungen greifen aber zu kurz, wie das
vorher dargestellte Beispiel zeigen sollte: Betrachtet
man in der Riickkoppelungsschleife nur die Kompo-
nenten ,Erschopfungsgefiihl“ und ,Belohnung®, und
zwar genau in dieser Reihenfolge, so sehen wir, dass
mit steigender Erschopfung auch weniger Belohnung
erhalten wird. Hiermit betrachten wir den Kreislauf
einmal auf ungewohnliche Weise, das Ergebnis wirkt
auf den Input, aus systemtheoretischer Sicht ist dies
aber legitim. Da jeder Aspekt ein Teil eines (fast) ge-
schlossenen Kreislaufes ist, muss man sich aber nicht
wundern, dass dies mancher Theorie zuwider zu lau-
fen scheint. Der nédchste Schritt im Kreislauf fiihrt
eben einfach wieder zuriick an den Anfang. Diese
»Verwunderung® wird auch von Burisch (2010) zitiert
und ist z. B. in Ldngsschnittstudien nachzulesen, in de-
nen festgestellt wurde, dass emotionale Erschopfung
zu erhohter Belastung fiithren solle (Schaufeli & Enz-
mann, 1998). Dies ist nicht wirklich unverstéandlich
wenn man die vorhin beschriebenen Mechanismen
eines Aufschaukelungsprozesses versteht. Wird als
Bindeglied die dysfunktionale Strategie des ,,ich-gebe-

die-Arbeit-nicht-ab“ hinzugefiigt, wird das kritische
(dysfunktionale) Spiel noch deutlicher. Viele in der Li-
teratur beschriebene Wirkungsgefiige-Komponenten
im Burnout-Geschehen, die zur Dynamik der Dysre-
gulation beitragen, sind in Abbildung 5 dargestellt.

Die in der Forschung genannten Risikofaktoren
oder Auslosebedingungen fiir die Entstehung von
Burnout sollen (teilweise moderiert) auf die Personen
wirkend zu Fehlbeanspruchungsfolgen und zu Symp-
tomen fiihren. Geschlossen wird der Kreislauf wieder,
wenn man sich verdeutlicht, dass diese Symptome auf
die Umwelt ebenfalls riickwirken und sie verdndern
(so wird eine Fiithrungskraft auf verminderte Leis-
tungsfihigkeit eines Mitarbeiters reagieren miissen,
z.B. weniger oder eine andere Arbeit geben, diese
neue Arbeit ist moglicherweise weniger interessant,
damit fallen fiir die Person entscheidende Tétigkeits-
ressourcen aus der Arbeit weg, damit steigt das Gefiihl
der Frustration, ...).

Was kann daraus geschlossen werden? Die Be-
trachtung der einzelnen Faktoren (siehe Abbildung 3),
also die Risikofaktoren der Umwelt (Belastung, ...), die
Konsequenzen (Konflikte, ...) und die daraus resultie-
renden Symptome (die dann als ,,Burnout“ diagnosti-
ziert werden konnen) ist wichtig. Aus einer System-
sicht, die in der Arbeits- und Organisationspsychologie
ein wichtiges Paradigma ist, benotigt es mehr, d. h.
es benotigt also die Betrachtung aller Faktoren in der
Interaktion. Die Faktoren stehen auch in dauernder
Riickkoppelung. Das Bild eines Burnoutprozesses im
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Abbildung 3: Die Burnout-Dynamik. Komponenten im Wechselspiel, die zu Burnout-Symptomen fiihren.
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Sinne einer Dysregulation ist ein sich aufschaukeln-
des, instabiles System (Jiménez, 2000).

Dies bedeutet, dass personenbezogene Aspekte
(kritische allgemeine Verhaltensweisen im Sinne von
Traits, s. a. das Modell in Abbildung 1) als eine Kom-
ponente betrachtet werden kénnen. Damit kann der
Person geholfen werden. Dieser Ansatz ist gerechtfer-
tigt und absolut notwendig, denn das Problem muss
fiir eine Person schlicht gelost werden. Daher finden
sich in vielen Ratgebern, z. B. auch in den Ansitzen
von Leiter und Maslach (2007) viele Losungen fiir
Individuen. Interessanterweise finden sich dort aber
auch Vorschlige, die wieder zuriick in die Organisa-
tion wirken (wenn die Person dann noch so viel Kraft
aufbringt). Den individuellen Aspekten kann und soll
hier weniger nachgegangen werden. Dazu finden sich
an vielen anderen Stellen tiefergehende Informatio-
nen (s. a. Burisch, 2010; Lehofer et al., 2011; Leiter &
Maslach, 2007). Der zweite Weg, der gerade im Sin-
ne der Arbeits- und Organisationspsychologie wichtig
ist, ist die Betrachtung der organisationalen System-
komponenten, der ,Risikofaktoren“, die aulerhalb der
Person liegen.

4 Arbeitsumfeld-Faktoren
(Areas of Worklife)

in Organisationen

Die Verdnderung einer Verhaltensweise einer Person
kann dieser erstmals helfen. Die einleuchtende und
oft empfohlene Strategie des ,Nein-Sagens“ mag dazu
fithren, dass eine Managerin keine neuen Aufgaben
tbernimmt, also bspw. einen Termin absagt. Wenn
das System, die Organisation, jedoch nicht wirklich
darauf eingehen kann oder méchte (die Managerin
direkt oder indirekt dréngt, die neue Aufgabe zu tiber-
nehmen), wird diese Strategie des Nein-Sagens nicht
wirksam werden. Die Organisation lernt damit aber
selbst nicht, neue Aufgaben richtig zu managen, damit
ist sie selbst betroffen. Kann in dem Beispiel die Ma-
nagerin auf Dauer nicht alle Anforderungen erfiillen
und erkennt fiir sich nur die Losung des Ausscheidens
aus der Organisation, mag ihr das helfen. In der Orga-
nisation besteht jedoch noch immer das Problem der
ungiinstigen Aufgabenverteilung. Aus der Betrach-
tungsweise einer Organisationsentwicklung muss da-
mit tiber Struktur- oder Prozessprobleme nachgedacht
werden. Organisationsentwicklung wirkt fiir beide
Seiten. Die Auflosung des Knotens und die Lésung von
kritischen Strategien, die in Organisationen gegeben
sind, und in die Personen verstrickt sind, hilft nicht
nur der einen Person, die z. B. aufgrund einer Uber-
lastung ausscheiden musste, sondern vor allem den
nachfolgenden und lidsst u. U. auch Systemschwéchen
bzw. Potentiale im Management erkennen.

Von den zentralen Arbeits-Umfeldfaktoren, die
Burnout vermeiden oder begiinstigen konnen, werden
von Leiter und Maslach (2007, 2008) sechs Aspekte in
den Vordergrund geriickt: Arbeitsumfang / Belastun-
gen, Kontrolle, Belohnung, Gemeinschaft, Fairness,
Werte. Die AutorInnen vertreten die Ansicht, dass die
Missverhdltnisse zwischen der Person und den Struk-
turen und Prozessen in der Arbeitsumwelt in den
sechs Aspekten die zentral zu betrachtenden Faktoren
sind. Wenn das Management angepasste Strukturen
und Prozesse in der Organisation einfiihrt, die genau
diese sechs Arbeitsbereiche im Fokus haben und diese
Bereiche steuern, wird das Missverhéltnis verhindert
und es kommt weniger wahrscheinlich zu Fillen von
Burnout, Engagement wird gefordert.

Dieser Blick richtet sich also stidrker auf die Pri-
vention und die Erkennung von relevanten Faktoren
in Unternehmen. Mit diesen Faktoren kénnen neben
humanorientierten Prozessen auch organisationale
und 6konomische Faktoren gesteuert werden, oder
einfacher gesagt: Es zahlt sich fiir Unternehmen aus,
das Verhiltnis Person-Umwelt in diesen sechs Berei-
chen zu verbessern.

Eine zusitzliche Sicht ist aus systemtheoreti-
scher Seite jedoch die Interaktion zwischen den Fak-
toren. Eine noch so gewillte Person kann es schwer
haben sich gut abzugrenzen, wenn die Umwelt nicht
gut passt. Umgekehrt kann auch die Umwelt noch so
gut vorbereitet sein und dennoch kann es zu Uberbe-
anspruchung kommen, wenn die Person die falschen
Strategien hat. Die bereits genannten Beispiele von
»leufelskreisen® zeigen, dass bei einem Zusammen-
treffen beider Faktoren das Risiko fiir Burnout immens
steigt.

5 Person - Umwelt - Interaktion. Dynamische
Verhaltenssequenzen

Personen wihlen Copingstrategien, die sie bereits
kennen und erfolgreich eingesetzt haben. Aufgrund
der Wahrnehmung und Analyse einer Situation (In-
terpretation, Bewertung, Handlungsvorbereitung)
werden die Verhaltensweisen gesetzt und wieder neu
bewertet (Bartling, Echelmeyer & Engberding, 1998).
In Stresssituationen wird noch stérker auf bekanntes
Verhalten zuriickgegriffen, daher kann von einem sich
verfestigenden Schema ausgegangen werden.

Betrachtet man die Verhaltensweisen, die Burn-
out begiinstigen oder dem Burnoutrisiko entgegenwir-
ken, so zeigen sich (s. Jiménez, Hasibeder & Seilinger
2011, 2009):

° Kritische Erholungsstrategien
o Perfektionistische Strategien
o Suche nach Erholung
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° Riickzug, Unterstiitzungssysteme
° Kontrolle, Téatigkeitsspielraum

Jede Verhaltensweise kann daraufhin analysiert wer-
den, ob sie Belastungen senkt und Ressourcen erhoht.
Die Verhaltensweisen konnen mit einer Person trai-
niert werden. Diese Sichtweise ist jedoch zu einfach.
Die ,freiwillige Selbstausbeutung® (Burisch, 2010),
die schon zur Selbstverstindlichkeit wird, wie z. B. ,,...
habe ich Arbeit mit nachhause genommen, um mir
Luft fiir den nédchsten Tag zu schaffen® ist nicht alleine
durch ein Verhaltenstraining mit einem Individuum
zu losen. Die Person kann zwar selbst entscheiden,
ob sie die Arbeit mittnimmt oder sie am ndchsten Tag
erledigt. Das von Peters (2006) genannte Beispiel des
LKrokodils“ zeigt es jedoch auf: Nicht der dullere Druck
durch das Unternehmen ist ausschlaggebend, sondern
in vielen Fillen sind es indirekte Zwinge: Wer nicht
mitmacht in dem Spiel, schadet den KollegInnen und
dem Unternehmen, die Konkurrenz (das Krokodil am
Horizont) ist dann erfolgreicher und moglicherweise
geht das eigene Unternehmen dann unter.

Die dysfunktionalen Strategien sind daher sowohl
in der Person als auch in der Organisation zu suchen.
Eine ambivalente Doppelbotschaft wird moglicher-
weise von der Fiihrung selbst nicht als solche erkannt.
Daher ist eine Verdnderung der Verhaltensweisen
nachhaltig nur tiber beide Wege und v. a. auch durch
die Verdnderung des Systems moglich.

Einer betroffenen Person hilft diese Botschaft
zuerst wenig. Daher kann fiir eine erste Intervention
nach einer individuumsorientierten Analyse bzw. Di-
agnose dieser Ansatz nur teilweise genutzt werden.
So wird auch bei Lehofer et al. (2011) vorgeschlagen,
dass zuerst von der Person ausgegangen werden soll,
um eine erste Entlastung von Betroffenen zu erzielen.
Ein Herausnehmen aus der Situation ist moglich; aber
auch eine Mafinahme, die parallel zum Verbleib in
der Arbeitstitigkeit gemacht wird, kann sinnvoll sein.
Dies betrifft die mogliche Behandlung des Burnout-
Syndroms im System. Der héaufigste Fall ist, dass die
Person bei einer starken Burnout-Symptomatik krank-
geschrieben wird und damit aus dem System der Or-
ganisation fallt. Dann kann es zu einer nédchsten kri-
tischen Situation kommen: Der Wiedereintritt oder
der Wechsel der Person in eine andere Firma oder Ar-
beitsplatzsituation. Letzteres, der Wechsel, istin vielen
Féllen ein Neuanfang. Kritischer ist fiir beide Seiten
ein Wiedereinstieg, denn hier miisste aus organisati-
onspsychologischer Sicht erst gepriift werden, ob und
welche Wirkungsgefiige gefunden werden konnen,
die sowohl bei dieser Person als auch bei anderen eine
Burnout-Symptomatik hervorrufen konnen. Welche
Interventionen sind in der Organisation sinnvoll, hilf-
reich, fiir beide Teile vertretbar und auch erfolgreich?

6  Praktisch: Privention und Erkennung von BO-
Faktoren in Unternehmen, Intervention

VerianderungsmafBnahmen in Unternehmen benétigen
eine gute Analyse. Welche Bereiche und Ebenen miis-
sen fiir nachhaltige Malnahmen in Unternehmen, die
sowohl den Menschen physisch und psychisch helfen,
als auch der Organisation 6konomisch dienen, analy-
siert werden? Aus den vorangegangenen Darstellun-
gen sollte deutlich geworden sein, dass dies sowohl
auf Personen-Ebene als auch auf organisationaler
Ebene erfolgen muss. Erste einfache Moglichkeiten
sind aus arbeits- und organisationspsychologischer
Perspektive die Erhebung der psychischen Belastung,
von Fehlbeanspruchungsfolgen, der Motivations- und
Engagement-Lage, des Arbeitsplatzumfeldes und
auch, fiir Burnout zentral, der dysfunktionalen Inter-
aktions-Strategien der Personen.

Eine solche Analyse stellt eine ganzheitliche Be-
triebsanalyse unter Beriicksichtigung von Mensch,
Technik, Organisation (MTO-Analyse, s. Ulich, 2005;
Ulich & Wiilser, 2012) dar. Dies kann in der Praxis
auch mit Hilfe einer Befragung erfolgen (in vielen
Féllen im Rahmen von MitarbeiterInnenbefragungen)
und tiefergehend mit beobachtungsbasierten Arbeits-
analysen durchgefiihrt werden. Arbeitspsychologisch
wird damit einerseits das Burnout-Risiko mit weiteren
kritische Dimensionen erfasst. Andererseits kann eine
weitere Auswertung die organisationshezogenen Stra-
tegien deutlich machen, um daraus Handlungsfelder
abzuleiten.

Die Erfassung von Burnout kann durch unter-
schiedliche Instrumente erfolgen. Wenn es um die Di-
agnostik geht, so schlagen Lehofer et al. (2011) eine
Reihe von sich erginzenden Instrumenten vor, so z.
B. das bekannteste davon, das Maslach Burnout In-
ventory (MBI, Schaufeli, Leiter, Maslach & Jackson,
1996; deutsche Version Biissing & Glaser, 1998). Fiir
die Erfassung des aktuellen Status der Erholungs-
Beanspruchungs-Balance (siehe Abbildung 1) erlaubt
das Instrument des Erholungs-Belastungsfragebogens
der Arbeit (EBF-Work, Jiménez & Kallus, 2010 a, 2010
b) die Analyse der Arbeitsumgebung, der Arbeitsbe-
dingungen und der Ressourcenbewertung gezielt auf
Personenebene und auf Organisationsebene.

Dysfunktionale Sirategien zu erfassen, die auch
organisational verstiarkt werden, ist fiir Prdventions-
malinahmen sehr wichtig. Auch wenn die ,Ampel“ des
Burnout-Risikos noch Griin oder Gelb zeigt, miissen im
Vorfeld bereits erste Anzeichen und kleine Verhaltens-
dnderungen erkannt werden. Diese dynamischen Ver-
haltensweisen in Reaktion auf die Umwelt werden mit
dem DSB, Dynamic Sequences of Behaviour (Jiménez,
Hasibeder & Seilinger, 2011, 2009) mit verschiedenen
Dimensionen erfasst. Daraus konnen wieder sowohl
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auf Personen-Ebene als auch fiir die Organisation
Handlungen und Interventionen abgeleitet werden.

7 Arbeits- und Organisationspsychologische
Wege fiir Unternehmen

Unternehmen benétigen Leistung um 6konomisch er-
folgreich zu sein. Selbst ein Non-Profit-Unternehmen
muss auf lange Sicht Erfolge haben, um Beschiftigung
bieten zu konnen und sein Klientel zu betreuen. Daher
ist es eine unternehmensevolutiondre Notwendigkeit
zumindest Energie zu erhalten, um nicht selbstaus-
beutend zu agieren. Dies gilt fiir die einzelne Person
und die gesamte Organisation.

Die hier dargestellte systemtheoretische Sicht zu
Burnout hat daher beide Aspekte in der Interaktion im
Fokus. Moglicherweise deutlicher als in anderen Kon-
zepten werden hier beide Ebenen in der Interaktion
in den Mittelpunkt gestellt: Strategien der Personen
und der Organisation sollten analysiert und verbessert
werden. Das Widerstreben im Fihrungsbereich, aus
Burnout-Fallen auf die Organisation zu schlieBen, ist
verstdndlich. Die Organisation nimmt sich aber Mog-
lichkeiten, wenn die Interaktion Person und Arbeits-
umfeld nicht beachtet wird. Aus eigener Erfahrung
aus Beratungsfillen kann gezeigt werden, dass es sehr
wichtig ist, dass eine Organisation die Burnout-Proble-
matik ernst nimmt. Die MitarbeiterInnen der Firma er-
kennen, dass der ,Burnoutfall“ unterstiitzt wird und an
der Gesamtlosung (auch fiir sie selbst) gearbeitet wird.

Ist der Begriff Burnout also notwendig? Geht es
um die Diagnose von Burnout als kritischen psychi-
schen Zustand im Endstadium, hier sind einige Punk-
te durchaus noch heftig diskutiert und umstritten (Bu-
risch, 2010; Glaser, 2012; Maslach, 2011). Wir miissen
dariiber hinaus blicken, auf die Prozesse, und damit
durchaus auch den Begriff Burnout fiir pridventive
Arbeit nutzen. Da wir im Verlauf des gesamten Kom-
plexes, der mit Burnout verkniipft wird, sehen, dass
immer die Personen und die Umwelt betroffen sind,
miissen wir die Eigenheiten des Syndroms beachten.
Aus der Sicht des ,,Grazer Modells“ von Burnout (s. Ji-
ménez & Kallus, 2008, 2010 b) geht es um die Dysregu-
lation: die Verhaltensweisen von Personen verstirken
sich (auch durch die Umwelt) und es kommt zu einer
kritischen Ressourcenbilanz. Im Sinne einer nachhal-
tigen Verhiltnispridvention ist es notwendig, nicht nur
den typischen ,Stress“ in den Vordergrund zu riicken,
sondern die Interaktionen zwischen Personen und
Organisation. Davon profitieren alle Seiten, denn das
Ziel sollte immer noch (wie in den Anfingen der psy-
chologisch orientierten Arbeitswissenschaft) eine hu-
mane Arbeitswelt sein. Es geht um das gemeinsame
Ziel von Unternehmen und MitarbeiterInnen, 6kono-
misch erfolgreiche Organisationen zu erreichen. Dies

bietet dem Menschen einen guten, die Person und die
Personlichkeit forderlichen Arbeitsplatz.
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ABSTRACT

The present study elucidates how self-leaders are perceived by others by investigating which traits are ascribed to them.

Participants (student dyad sample, N = 186) provided self-ratings on self-leadership and peer-ratings on the Big Five after

working together on a cooperative task. Self-rated self-leadership was associated with other-rated Big Five traits to in-

vestigate how self-leaders are described by others. Results indicated that self-leaders were mostly described with agentic

traits (extraversion, openness) and that this was primarily driven by natural reward strategies. Natural reward strategies

play a crucial role in self-leadership perceptions which is an important finding for future self-leadership studies.

Keywords
Self-leadership — Big Five

1 Introduction

Self-leaders' describe themselves as extraverted and
open (Furtner & Rauthmann, 2010), but it remains un-
clear whether others also ascribe them such traits. If
so, this would validate the self-ratings of self-leaders
as they would be shared to some degree with other
people’s ratings. The current work investigates which
Big Five traits are ascribed to self-leaders in a student
sample and which self-leadership dimensions are cru-
cial to self-leadership perceptions of others.

1.1 Self-leadership

Self-leadership is defined as ,the process of influenc-
ing oneself (Neck & Manz, 2010, p. 4) and contains
three primary dimensions (e.g., Houghton & Neck,
2002; Manz, 1986): behavior-focused strategies (self-
goal setting, self-reward, self-punishment, self-obser-
vation, self-cueing), natural reward strategies, and
constructive thought pattern strategies (visualizing
successful performance, self-talk, evaluating beliefs
and assumptions). Behavior-focused strategies accom-
plish active change of thoughts and behavior. Particu-
larly self-goal setting and self-observation are rooted
in the control and self-regulation theory of Carver and
Scheier (1998): discrepancies between current and de-

sired states are recognized, and behavioral change to-
wards desired states is then activated via self-goal set-
ting, initiating goal-pursuit and reduction of perceived
discrepancies. Thus, the (self-)reflective abilities in
self-leadership are key to performing and pursuing
goals. Natural reward strategies accomplish a posi-
tive focus on rewarding elements of tasks. According
to Neck and Manz (2010), two strategies can be used.
First, attentional deployment can be used to defocus
from unpleasant aspects of a task and focus on the
pleasant ones (i.e., finding ,naturally” inherent posi-
tive aspects). Second, task modification can be used
to actively incorporate pleasant and (intrinsically)
rewarding aspects into (otherwise unpleasant) tasks
(i.e., generating ,naturally“ positive aspects) (cf. Neck
& Houghton, 2006). Constructive thought pattern strat-
egies accomplish a positive orientation of thoughts.
Habitual patterns of thinking are recognized, reflect-
ed upon, and then steered towards desirable patterns
(Furtner & Baldegger, 2013).

1.2 Self-leadership and personality

Empirical studies on relations among self-leadership
and personality traits are scarce (e.g., Furtner & Rauth-
mann, 2010; Houghton, Bonham, Neck, & Singh, 2004;
Neck & Houghton, 2006), yet there is an abundance

' The term ,self-leader is used as an abbreviation for ,people who score highly on the dimension of self-leadership“ (Manz, 1986).
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of theoretical accounts of self-leadership-personality
relations (e.g., Williams, 1997). Based on conceptual
considerations, Williams (1997) stipulated self-leader-
ship to be positively related to extraversion, openness
to experiences, and conscientiousness (see also Wil-
liams, Verble, Price, & Layne, 1995). Houghton et al.
(2004) found positive associations of self-leadership
with extraversion and conscientiousness, but they did
not include the full Big Five traits (e.g., openness was
missing). Furtner and Rauthmann (2010) used the en-
tire Big Five and could show that self-leadership was
primarily associated with extraversion and openness,
two factors that form the super-ordinate meta-trait
Beta or Agency (Digman, 1997), and conscientious-
ness. However, these strands of research are either
purely theoretical (and thus conjecture as of yet) or
only empirically investigated with self-ratings. Em-
ploying peer-ratings also could further strengthen the
relationships found because there would be a ,social
reality“ to self-leaders claims of who and how they are
(e.g., open, extraverted, etc.).

1.2.1 Relations between self-leadership and extraver-
sion

Houghton et al. (2004) conjectured that more extra-
verted people who possess higher levels of positive
affectivity, self-efficacy, and optimism (cf. Williams,
1997) should also show a tendency towards higher
self-leadership (because of the generally positive and
constructive outlook on things). Indeed, Neck and
Manz (1996) could demonstrate that positive affectiv-
ity, self-efficacy, and optimism could be enhanced via
self-leadership training. Extraversion is conceived as
a multifaceted trait in personality literature (McCrae &
Costa, 1989), with dimensions referring to dominance,
power, and leadership (e.g., Buss, 1996; Hogan, Cur-
phy, & Hogan, 1994; McAdams & Pals, 2006); sociability
and gregariousness (e.g., Ashton & Lee, 2007; McCrae
& Costa, 1997); dynamicity, liveliness, energy, activa-
tion, exploration, and approach (MacDonald, 1998;
Nettle, 2006; van Lieshout, 2000); and positive affect
(e.g., Watson & Clark, 1997). These characteristics add
up to an extraverted person being described as a ,,pro-
active go-getter“. This would link extraversion to self-
leadership: self-leaders pro-actively and intrinsically
motivated seek, monitor, and pursue their goals (Ban-
dura, 1986; Furtner & Rauthmann, 2010, 2011; Neck &
Houghton, 2006). Indeed, they describe themselves as
agentic, that is, extraverted, dominant, energetic, and
dynamic (Furtner & Rauthmann, 2010). Given that ex-
traversion can be judged with only minimal informa-
tion at zero-acquaintanceship with relatively high de-
grees of accuracy (Gosling, Ko, Mannarelli, & Morris,
2002; Kenny, 1994; Vazire, 2010) and that it pivotal in
self-leadership, self-leadership should also be detect-
able to others.

Hypothesis 1: Self-leadership self-ratings should be pos-
itively associated with extraversion other-ratings.

1.2.2 Relations between self-leadership and openness
In self-ratings, self-leadership and openness are
strongly associated (Furtner & Rauthmann, 2010).
Openness is conceptualized as an agentic personality
domain of ideas and problem-solving (Ashton & Lee,
2007; Buss, 1996); intellect (McAdams & Pals, 2006);
curiosity and creativity (MacDonald, 1998; Nettle, 2006;
van Lieshout, 2000); and deep experiencing (Costa &
McCrae, 1992; McCrae & Costa, 1997). Self-leadership
has also been associated with innovation and creativ-
ity (DiLiello & Houghton, 2006), and indeed openness
seems to be crucial to self-leadership (Furtner & Rau-
thmann, 2010). Judging openness at zero-acquaint-
anceship is not easy and generally not very accurate
(Borkenau & Liebler, 1992; Gosling et al., 2002; Kenny,
1994). While self-leaders may describe themselves as
open individuals, it may not be the case that others can
identify openness in them.

Hypothesis 2: Self-leadership self-ratings are weakly (if
at all) associated with openness other-ratings.

1.2.3 Relations between self-leadership and conscien-
tiousness

Conscientiousness is a domain that relies on self-regu-
latory control in order to suppress / inhibit short-term
impulses and sustain long-term goal-pursuit with per-
severance despite hindrances from the environment
(Denissen & Penke, 2008). Thus it is frequently opera-
tionalized as a domain of planning, organizing, sched-
uling, and keeping order (Buss, 1996); (long-term ori-
ented) goal-striving (Nettle, 2006); and working and
performance (McAdams & Pals, 2006; van Lieshout,
2000). The domain of behavior-focused strategies
contains self-goal setting, and self-leaders have been
found to perseveringly pursue goals (Neck, Nouri, &
Godwin, 2003) and show increased levels of individual
performance (Prussia, Anderson, & Manz, 1998). Thus,
self-leadership may be linked to conscientiousness
(Furtner & Rauthmann, 2010; Houghton et al., 2004;
Williams, 1997; Williams et al., 1995). Given that con-
scientiousness can be judged somewhat accurately at
zero-acquaintance (Borkenau & Liebler, 1992; Gosling
et al., 2002; Kenny, 1994) and that self-leaders report
more conscientious behavior, conscientiousness might
also be judgeable in self-leaders.

Hypothesis 3: Self-leadership self-ratings should be pos-
itively associated with conscientiousness other-ratings.
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1.2.4 Relations between self-leadership and other trait
domains

Self-leadership has also been associated with other
traits (socio-emotional intelligence: Furtner, Rauth-
mann, & Sachse, 2010; Dark Triad: Furtner, Rauth-
mann, & Sachse, 2011; need for achievement: Furt-
ner & Rauthmann, 2011), repeatedly highlighting it
as an agentic domain. Above, we have outlined the
importance of extraversion, openness, and conscien-
tiousness. First, these relations with self-leadership
hold only for self-ratings; it remains unclear as of yet
whether they can be generalized to other-ratings also.
Second, the role of communal traits (e.g., warmth,
agreeableness) and emotional stability remain poorly
explored as of yet because the focus has often been
laid on associations with agentic traits (e.g., Furtner &
Rauthmann, 2010; Houghton et al., 2004,).

We expand existing literature by investigating how
self-leaders are perceived by others regarding the en-
tire Big Five, with rotated forms of Extraversion and
Agreeableness spanning the interpersonal circumplex
around Agency and Communion, respectively. This al-
lows us to position self-leadership and its three strat-
egy domains into the interpersonal circumplex to
elucidate its interpersonal nature. Due to the agentic
role of self-leadership in self-ratings, we derived the
core hypothesis that self-leadership self-ratings should
be positively associated with ratings of extraversion,
openness, and conscientiousness from others.

2  Hypotheses

We investigated which other-rated Big Five traits are
associated with self-rated self-leadership with a dy-
adic design in a student sample. We hypothesized that
self-leaders should be described particularly as extra-
verted (Hypothesis 1) and conscientious (Hypothesis
3), but barely as open, intellectual, or deep-thinking
(Hypothesis 2). Moreover, we expected that most rela-
tionships between ascribed traits and self-leadership
would be driven by natural reward strategies because
earlier studies have found that this dimension may
be the most salient and consequential dimension of
self-leadership (Furtner & Rauthmann, 2010; Furt-
ner, Baldegger, & Rauthmann, 2012). Consequentially,
natural reward strategies could somehow ,leak out“
and be behaviorally manifestive, thus facilitating the
(accurate) judgment of self-leaders’ traits (e.g., extra-
version).

5 Methods
3.1 Participants and procedure

Hundred and eighty-six first-year psychology students
(75.2 % females; mean age = 22.49 years, SD = 2.79,
range: 19-34) interacted in 95 randomly assigned dy-
ads in a controlled setting. Each dyad had to solve
the NASA moon survival task (rank-ordering 15 items
according to their importance when stranded on the
moon and trying to get back to the base station; Hall
& Watson, 1970) and subsequently provide self- and
other-ratings on several traits. The mean level of ac-
quaintance among participants was 3.8 (on a scale
from 1 to 8), which is ,,minimal / short“ in accordance
with Kenny (1994, p. 57).

The NASA moon survival task has been previously
used in contexts of group processes and leadership to
simulate opinion negotiation in managerial problems
(e.g., Sundstrom, Busby, & Bobrow, 1997; Tabernero &
Wood, 2009; Vecchio, 1982; Worchel, Jenner, & Hebl,
1998). The mean level of acquaintance among partici-
pants was 3.8 (from 1 I have never seen this person be-
Jore to 8 we know each other well), which is ,minimal
/ short“ in accordance with Kenny (1994, p. 57). After
the NASA game, participants were instructed to depart
from their interaction partner and sit somewhere else.
They then completed measures on ratings about their
interaction partner and themselves. This means that
from 186 participants, each participant provided Big
Five other- and self-leadership self-ratings. Students
obtained credit points for participating.

3.2 Measures

Self-leadership was measured with a validated Ger-
man version of Houghton and Neck’s (2002) original
self-leadership scale (RSLQ-D; Andressen & Konradt,
2007), containing 27 items (e.g., ,I establish specific
goals for my own performance“ and ,I usually am
aware of how well ’'m doing as I perform an activity®)
to be answered on a five-point Likert-type scale (1 fo-
tally disagree - 5 totally agree).

The Big Five were measured with the Interpersonal
Adjectives Scales Revised - Big Five (IASR-B5) by Trap-
nell and Wiggins (1990) with 124 adjectives to be rated
on an eight-point Likert-type scale (1 extremely inac-
curate — 8 extremely accurate). The inventory was gen-
erated upon grounds of the interpersonal circumplex
with the axes Dominance (also: Extraversion, Agency)
and Love (also: Agreeableness, Communion), with
subscales (Dominance: assured-dominant, unassured-
submissive, gregarious-extraverted, aloof-introverted;
Love: unassuming-ingenuous, arrogant-calculating,
warm-agreeable, cold-hearted). Neuroticism (re-
versed scored: Emotional Stability), Openness to ex-
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periences, and Conscientiousness (which are all three
not deemed interpersonal traits) were also included,
but have no subfacets.

4  Results

Descriptive and correlational results can be found in
Table 1. Correlations were computed between Person
1’s self-rating on self-leadership and Person 2’s peer-
rating on Big Five scales. As can be seen, primarily
natural reward strategies were associated with Big
Five scales. Specifically, they were positively related to
Openness and Dominance traits, two agentic factors.
It should be noted, however, that relations with natu-
ral reward strategies are underestimated due to its low
reliability. Indeed, there were also significant correla-

tions with Love, indicating associations with commu-
nal traits (e.g., agreeableness). Specifically, behavior-
focused strategies (self-goal setting, self-punishment,
self-cueing) were associated with warm personal-
ity traits. It should further be noted that particularly
aloof-introverted was negatively related to most self-
leadership scales indicating that observers ascribe
self-leaders an extraverted behavioral style. This style,
however, might not so much be driven by sociability
or gregariousness, as indicated by only one significant
correlation of gregarious-extraverted with natural re-
ward strategies; rather, it seems that self-leaders have
a lively, energetic, and dynamic manner which corre-
sponds to low other-ratings on aloof-introverted. Thus,
our hypothesis that self-leaders would be perceived
primarily as agentic and that natural reward strategies
would play a strong role was supported.

Table 1: Bivariate zero-order Pearson correlations between scores of self-leadership (self-leaders’ self-ratings) with the Big

Five (other ratings) (N = 186).

M SD a SL(g 1 la 1b 1c 1d le 2 6 3a 3b 5¢

Big Five scores
Emotional Stability 4.06 091 .89 .07 -06 .06 .08 -03 .04 -03 -153t -.06 -02 -.06 -.06
Openness to Experiences 6.35 076 .78 .09 .12 .04 .03 .0 .0 .12 .45* -01 .02 -035 -.03
Conscientiousness 5.35 0.92 .80 .08 .14t .15* .07 .16* -06 .10 -.05 .00 .02 .04 -.06
Extraversion (Dominance)

assured-dominant 624 079 .83 .01 .01 -05 .04 -02 .02 .00 .18* -03 -03 -05 .01

unassured-submissive  2.54 082 .79 -06 -04 -05 -08 .12 -05 -07 -21* -03 -05 .00 .00

gregarious—extraverted 5.77 0.60 .76 .07 .10 .06 .04 .07 .07 .09 .16* -04 .02 -07 -.05

aloof-introverted 540 1.01 .92 -19* -20* -15* -10 -.06 -.16* -.17* -25* -08 -10 -.04 -.04
Agreeableness (Love)

unassuming-ingenuous 5.25 0.90 .65 07 07 05 -03 .08 .05 .09 .02 .06 -01 -09 .05

arrogant—calculating 321 tot .79 -12 -1 -09 .00 -17* .02 -10 .07 -.14t -.08 -A4F -.11

warm-agreeable 639 0.79 .86 .15t .19* .12 .05 .20* .02 .18 .03 .02 .06 .02 -.03

cold-hearted 2.04 0.85 .86 -.13f -17* -15* -01 -.15* -.04 -20* .01 -05 -07 -.09 .05
M 3.66 3.70 3.75 3.99 3.65 3.74 339 399 344 3.18 3.46 3.69
SD 0.52 0.59 0.84 0.98 097 0.71 1.07 058 0.66 0.89 0.87 0.75
a 89 84 78 95 8 72 8 40 8 72 77 .77

Note. SL (g) = Global self-leadership, 1 = behavior-focused strategies, 1a = self-goal-setting, 1b = self-reward, 1c = self-
punishment, 1d = self-observation, 1e = self-cueing, 2 = natural reward strategies, 3 = constructive thought patitern strategies,
3a = visualizing successful performance, 3b = self-talk, 3c = evaluating beliefs and assumptions.

***p<.001,*p<.01,p<.05, p<.10.
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Additionally, a multiple regression was run with behav-
ior-focused, natural reward, and constructive thought
pattern strategies as predictors and Agency and Com-
munion as outcomes, respectively. The resulting beta
values were projected onto a 2D-plane with the axes of
Agency and Communion to position self-leadership in
the interpersonal circumplex. As Figure 1 shows, natu-
ral reward strategies were associated with being seen
as more agentic than behavior-focused and construc-
tive thought pattern strategies, whereas behavior-fo-
cused strategies were perceived as more communal.

A+

A—

Figure 1: Self-leadership in the interpersonal circumplex
(as rated by others).

Note. N = 186. Dot = Behavior-focused strategies. Rectan-
gle = Natural reward strategies. Triangle = Constructive
thought pattern strategies. X = Global self-leadership.
A+ = High Agency, A- = Low Agency. C+ = High Communion,
C- = Low Communion.

5 Discussion

The present study was conducted to investigate how
self-leaders are perceived by others. Self-leaders are
perceived by others primarily on agentic traits such
as extraversion and openness, and that relations are
strongly driven by natural reward strategies. Thus,
the study provides evidence that the perceptually most
salient component of self-leadership may be natural
reward strategies (Furtner, 2012; Furtner et al., 2012).

This is the first study to show that self-leadership
is not only associated with agency traits (especially
extraversion) in self-views (Furtner & Rauthmann,
2010; Houghton et al., 2004; Williams, 1997; Williams
et al., 1995), but also in peer-views. People may thus
be able to accurately capture the gist of what is sali-

ent to self-leaders themselves: their agentic behavioral
style. However, it seems to be natural reward strate-
gies that drive agentic perceptions. This could be ex-
plained by the fact that people who can intrinsically
motivate themselves and find joy and reward in what
they are doing manifest positive behaviors. Being in-
trinsically motivated may thus drive others to ascribe
positive and, particularly, agentic traits (see Furtner et
al., 2012). Intrinsic motivated leaders who love what
they are doing (i.e., use natural reward strategies) may
be seen as more agent and inspirational (Furtner &
Rauthmann, 2010; Furtner, 2012; Furtner & Baldegger,
2015; Furtner et al., 2012). Natural reward strategies
could be directly linked to intrinsic motivation of lead-
ers (Furtner, 2012), and behaviors of intrinsically mo-
tivated leaders are personally expressive (Barbuto,
2005; Barbuto, Fritz, & Marx, 2002; Ilies, Morgeson,
& Nahrgang, 2005; Shamir, House, & Arthur, 1993).
Thus, a leader can function as a role model and also
inspire his / her followers to pursue self-leading strat-
egies (e.g., Barbuto, 2005; Furtner et al., 2012). Based
on our findings natural reward strategies is the behav-
iorally most salient self-leadership domain which may,
in turn, lead to the ascription of primarily agent traits
(e.g., extraverted, dynamic, energetic). This study adds
to the body of research emphasizing the crucial role
of natural reward strategies in both self-leadership
(e.g., Furtner, 2012; Manz, 1986) and leadership (e.g.,
Chung, Chen, Yun-Ping, Chun Chen, & Lin, 2011; Furt-
ner & Baldegger, 2012; Furtner et al., 2012). Interesting
is also the finding that behavior-focused strategies is
associated with being seen as communal, which sug-
gests that this self-leadership dimension differs from
the other self-leadership dimensions in people’s per-
ceptions. Future studies should clarify why exactly
(i.e., through which mediating cues and perceptual
processes) this is the case.

We investigated interpersonal perception for self-
leadership and addressed the following core ques-
tion: How are self-leaders perceived on the Big Five?
This gives insight into how self-leadership manifests
in real-life contexts (here, in a semi-constrained, co-
operative game situation). Findings yielded a crucial
role of natural reward strategies, but further research
must replicate, corroborate, and extend present find-
ings. Several limitations should thus be addressed by
future in-depth research. First, we used solely cross-
sectional data which does not allow causal inferences.
We could thus not estimate how and why perceptions
of self-leaders were formed. Second, we did not in-
clude behavioral cues as mediators for self-observer
correlations and thus cannot address which behaviors
exactly account for people utilizing natural reward
strategies as a proxy for self-leadership. We only know
that natural reward strategies seem salient and some-
how behaviorally manifestive, but the process of how it
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is judged is not understood. Third, we did not include
consequences of perceptions. For example, prospec-
tive research should explore whether being seen as a
self-leader also entails role model qualities as ascribed
by others — and whether being seen as a self-leading
role model may help to further self-leading skills in
followers.

The findings of this work have theoretical and
practical implications. We demonstrated the impor-
tance of natural reward strategies in self-leadership,
which has also been verified elsewhere (e.g., Furtner,
2012; Furtner & Baldegger, 2013; Manz, 1986; Neck &
Manz, 2010). Second, our findings could be used in
self-leadership trainings and leader / leadership de-
velopment programs in that we provide evidence on
how self-leaders are seen by others. For example,
natural reward strategies are a very important ability
of a leader (Reichard & Johnson, 2011). With natural
reward strategies leaders could increase their intrinsic
motivation. Leading oneself can be seen as a prere-
quisite in leading others. To effectively lead others, one
must be recognized by others as a leader and positive
role model (Manz & Sims, 1991; Shamir et al., 1993). If
a leader is ascribed agentic and positive traits via his
or her self-leadership skills, we expect that this leader
can be more effective. Thus, leaders should be advised
to reflect upon themselves and particularly enhance
their natural reward strategies (i.e., selecting pleasant
tasks, integrating positive elements into unpleasant
tasks, defocusing unpleasant elements while focusing
on pleasant ones in tasks, and seeing or making tasks
themselves rewarding to oneself).

We provided first evidence that self-leaders not
only ascribe themselves agentic traits (Furtner & Rau-
thmann, 2010), but are also ascribed agentic traits
by others at minimal acquaintance. People exercis-
ing natural reward strategies seem to be particularly
judged as self-leaders. The current study thus high-
lights the importance of natural reward strategies for
perceptions of self-leadership.

References

Andressen, P. & Konradt, U. (2007). Messung von
Selbstfiihrung: Psychometrische Uberpriifung
der deutschsprachigen Version des Revised Self-
Leadership Questionnaire [Measurement of
Self-leadership: a psychometric analysis of the
German version of the Revised Self-leadership
Questionnaire|. Zeitschrift fiir Personalpsycholo-
gie [Journal of Personnel Psychology], 6, 117-128.

Ashton, M. C. & Lee, K. (2007). Empirical, theoretical,
and practical advantages of the HEXACO model
of personality structure. Personality and Social
Psychology Review, 11, 150-166.

Bandura, A. (1986). Social foundations of thought and
action: A social cognitive theory. Englewood Cliffs,
NJ: Prentice Hall.

Barbuto, J. E. (2005). Motivation and transactional,
charismatic, and transformational leadership: a
test of antecedents. Journal of Leadership and Or-
ganizational Studies, 11, 26-40.

Barbuto, J. E., Fritz, S. M., & Marx, D. (2002). A field
study examining two measures of work motiva-
tion for predicting leaders’ influence tactics used.
Journal of Social Psychology, 142, 601-616.

Borkenau, P. & Liebler, A. (1992). Trait inferences:
Sources of validity at zero acquaintance. Journal
of Personality and Social Psychology, 62, 645-657.

Buss, D. M. (1996). Social adaptation and five major
factors of personality. In J. S. Wiggins (Ed.), The
Jive factor model of personality: Theoretical per-
spectives (pp. 180-207). New York: Guilford Press.

Carver, C. S. & Scheier, M. F. (1998). On the self-regula-
tion of behavior. Cambridge: Cambridge Univer-
sity Press.

Chung, A., Chen, I.-H., Yun-Ping Lee, A., Chun Chen,
H., & Lin, Y. (2011). Charismatic leadership and
self-leadership: A relationship of substitution or
supplementation in the contexts of internaliza-
tion and identification? Journal of Organizational
Change Management, 24, 299-315.

Costa, P. T. & McCrae, R. R. (1992). Revised NEO Per-
sonality Inventory (NEO PI-R) and NEO Five-Fac-
tor Inventory (NEO-FFI): Professional manual.
Odessa: Psychological Assessment Resources.

Denissen, J. J. A. & Penke, L. (2008). Individual reac-
tion norms underlying the Five Factor Model of
personality: First steps towards a theory-based
conceptual framework. Journal of Research in
Personality, 42, 1285-1302.

Digman, J. M. (1997). Higher-order factors of the Big
Five. Journal of Personality and Social Psychol-
0gy, 73, 1246-1256.



28

M. R. Furtner, J. F. Rauthmann

DiLiello, T. C. & Houghton, J. D. (2006). Maximizing
organizational leadership capacity of the future:
Towards a model of self-leadership, innovation
and creativity. Journal of Managerial Psychology,
21, 519-337.

Furtner, M. R. (2012). Self-Leadership: Assoziationen
zwischen Self-Leadership, Selbstregulation, Mo-
tivation und Leadership. Lengerich [u.a.]: Pabst
Science Publishers.

Furtner, M. R. & Baldegger, U. (2013). Self-Leadership
und Fiihrung - Theorien, Modelle und praktische
Umsetzung. Wiesbaden: Springer Gabler Verlag.

Furtner, M. R., Baldegger, U., & Rauthmann, J. F.
(2012). Leading yourself and leading others: Link-
ing self-leadership to transformational, trans-
actional, and laissez-faire leadership. European
Journal of Work and Organizational Psychology,
DOI: 10.1080/1359432X.2012.665605

Furtner, M. R. & Rauthmann, J. F. (2010). Relations be-
tween self-leadership and scores on the Big Five.
Psychological Reports, 107, 339-353.

Furtner, M. R. & Rauthmann, J. F. (2011). The role of
need for achievement in self-leadership: Differ-
ential associations with hope for success and fear
of failure. African Journal of Business Manage-
ment, 5, 8368-8375.

Furtner, M. R., Rauthmann, J. F., & Sachse, P. (2010).
The socioemotionally intelligent self-leader: Ex-
amining relations between self-leadership and
socioemotional intelligence. Social Behavior and
Personality, 38, 1191-1196.

Furtner, M. R., Rauthmann, J. F., & Sachse, P. (2011).
The self-loving self-leader: Examining relations
between self-leadership and the Dark Triad.
Social Behavior and Personality, 39, 569-380.

Gosling, S. D., Ko, S. J., Mannarelli, T., & Morris, M.
E. (2002). A room with a cue: Judgments of per-
sonality based on offices and bedrooms. Journal
of Personality and Social Psychology, 82, 5379-398.

Hall, J. & Watson, W. H. (1970). The effects of a norma-
tive intervention on group decision making per-
formance. Human Relations, 23, 299-317.

Hogan, R., Curphy, G. J., & Hogan, J. (1994). What we
know about leadership: Effectiveness and perso-
nality. American Psychologist, 49, 494-504.

Houghton, J. D., Bonham, T. W., Neck, C. P., & Singh, K.
(2004). The relationship between self-leadership
and personality: a comparison of hierarchical fac-
tor structures. Journal of Managerial Psychology,
19, 427-441.

Houghton, J. D. & Neck, C. P. (2002). The revised Self-
Leadership questionnaire: Testing a hierarchical
factor structure for self-leadership. Journal of
Managerial Psychology, 17, 672-691.

Ilies, R., Morgeson, F. P., & Nahrgang, J. D. (2005). Au-
thentic leadership and eudaemonic well-being:
Understand leader-follower outcomes. The Lead-
ership Quarterly, 16, 373-394.

Kenny, D. A. (1994). Interpersonal perception. New
York: Guilford.

Lieshout, C. F. M., van (2000). Lifespan personality de-
velopment: Self-organising goal-oriented agents
and developmental outcome. International Jour-
nal of Behavioral Development, 24, 276-288.

MacDonald, K. B. (1998). Evolution, culture, and the
five-factor model. Journal of Cross-Cultural Psy-
chology, 29, 119-149.

Manz, C. C. (1986). Self-leadership: Toward an ex-
panded theory of self-influence processes in or-
ganizations. Academy of Management Review, 11,
585-600.

Manz, C. C. & Sims, H. P. Jr. (1991). Superleadership:
Beyond the myth of heroic leadership. Organiza-
tional Dynamics, 19, 18-35.

McAdams, D. P. & Pals, J. L. (2006). A new Big Five:
Fundamental principles for an integrative science
of personality. American Psychologist, 61, 204-217.

McCrae, R. R. & Costa, P. T., Jr. (1989). The structure
of interpersonal traits: Wiggin’s circumplex and
the five-factor model. Journal of Personality and
Social Psychology, 56, 586-595.

McCrae, R. R. & Costa, P. T. (1997). Conceptions and
correlates of openness to experience. In R. Hogan,
J. A. Johnson, & S. Briggs (Eds.), Handbook of per-
sonality psychology (pp. 825-847). San Diego: Aca-
demic Press.

Neck, C. P. & Houghton, J. D. (2006). Two decades of
Self-Leadership theory and research: Past devel-
opments, present trends, and future possibilities.
Journal of Managerial Psychology, 21, 270-295.

Neck, C. P. & Manz, C. C. (1996). Thought self-leader-
ship: The impact of mental strategies training on
employee cognition, behavior, and affect. Journal
of Organizational Behavior, 17, 445-467.

Neck, C. P. & Manz, C. C. (2010). Mastering self-leader-
ship: Empowering yourself.for personal excellence.
Upper Saddle River: Prentice-Hall.

Neck, C. P., Nouri, H., & Godwin, J. L. (2003). How self-
leadership affects the goal setting process. Hu-
man Resource Management Review, 13, 691-707.

Nettle, D. (2006). The evolution of personality varia-
tion in humans and other animals. American Psy-
chologist, 61, 622-651.

Prussia, G. E., Anderson, J. S., & Manz, C. C. (1998).
Self-leadership and performance outcomes: The
mediating influence of self-efficacy. Journal of Or-
ganizational Behavior, 19, 523-538.



Self-leadership and perceptions of the Big Five

29

Reichard, R. J. & Johnson, S. K. (2011). Leader self-de-
velopment as organizational strategy. The Leader-
ship Quarterly, 22, 35-42.

Shamir, B., House, R. J., & Arthur, M. B. (1993). The
motivational effects of charismatic leadership: A
self-concept based theory. Organization Science,
4, 577-594.

Sundstrom, E., Busby, P. L., & Bobrow, W. S. (1997).
Group process and performance: Interpersonal
behaviors and decision quality in group problem
solving by consensus. Group Dynamics, 1, 241-
253.

Tabernero, C. & Wood, R. E. (2009). Error affect inocu-
lation for a complex decision-making task. Psico-
thema, 21, 183-190.

Trapnell, P. D. & Wiggins, J. S. (1990). Extension of the
Interpersonal Adjectives Scales to include the Big
Five dimensions of personality. Journal of Person-
ality and Social Psychology, 59, 781-790.

Vazire, S. (2010). Who knows what about a person?
The Self-Other Knowledge Asymmetry (SOKA)
model. Journal of Personality and Social Psychol-
0gy, 98, 281-300.

Vecchio, R. P. (1982). A further test of leadership effects
due to between-group variation and within-group
variation. Journal of Applied Psychology, 67, 200-
208.

Watson, D., & Clark, L. A. (1997). Extraversion and its
positive emotional core. In R. Hogan, J. Johnson,
& S. Briggs (Eds.), Handbook of personality psy-
chology (pp. 767-793). San Diego: Academic Press.

Williams, R. L., Verble, J. S., Price, D. E., & Layne, B. H.
(1995). Relationship of self-management to per-
sonality types and indices. Journal of Personality
Assessment, 64, 494-506.

Williams, S. (1997). Personality and self-leadership.
Human Resource Management Review, 7, 139-155.

Worchel, S., Jenner, S. M., & Hebl, M. R. (1998). Chang-
ing the guard: How origin of new leader and dis-
position of ex leader affect group performance
and perceptions. Small Group Research, 29, 436-
451.

Correspondence to:

assoz.-Prof. Dr. Marco R. Furtner
Leopold-Franzens-Universitit Innsbruck
Department of Psychology

Innrain 52

A-6020 Innsbruck
marco.furtner@uibk.ac.at



Faktorielle Komplexitiat von Variablen, durch
Varimax suspendiert, durch Varimin dekuvriert

Suitbert Ertel

Georg-August-Universitiat Gottingen / Georg-Elias-Miiller-Institut fiir Psychologie

Z.USAMMENFASSUNG

In diesem Aufsatz werden fiir die Faktorenanalyse Vorziige dargelegt, die sich durch Anwendung der Variminrotation
ergeben. Das Variminverfahren rotiert extrahierte Faktoren mit dem Ziel, die Komplexitdt der Komponenten, die den ver-
wendeten Variablen zugrunde liegt, optimal zu manifestieren. Interkorrelationsmatrizen mit Fragebogen-Items aus zwei
in Psychologie des Alltagshandelns veroffentlichten Arbeiten werden reanalysiert, SKB-Items von Hacker et al. (2012), mit
denen die Belastung durch tédgliche Berufsarbeit erfragt werden, und IKA-Items von Kolodej et al. (2011), die das Verhal-
ten bei Verhandlungskonflikten aufklidren sollen. In beiden Fillen werden durch die Varimin-orientierte Reanalyse wie in
den Originalarbeiten zwei Faktoren ermittelt. Abweichend von den Ergebnissen mit Varimaxrotation wird in beiden Fél-
len ein Generalfaktor gewonnen, dem in erster Linie vermutlich methodische Bedingungen zugrunde liegen (Antwortstil-
Artefakte). In beiden Untersuchungen hat ein zweiter Faktor bipolare Ladungen, was fiir die Arbeit von Koledej et al.
inhaltlich zu deuten ist, wihrend sich fiir die Arbeit von Hacker et al. keine klare Bedeutung abzeichnet, was auf eine
unglinstige Itemselektion zuriickzufiihren ist. Die faktoriellen Reanalysen der Datensitze durch das Variminverfahren
fiihren zu transparenteren Ergebnissen und zu Korrekturen im Detail.

Schliisselworter

Faktorenanalyse — Einfachstruktur — Komplexstruktur — Faktorenrotation — Varimax — Varimin — Reanalyse — Generalfak-
tor — Strukturgleichungsmodelle — Antwortstile — Belastung durch Berufsarbeit — Auseinandersetzung bei Verhandlungs-
konflikten

ABSTRACT

This paper points at advantages from applying varimin, a new procedure of factor rotation which aims at modeling com-
plexities of variables whose intercorrelations are subjected to factor analysis. Data taken from two questionnaire studies
recently published in Psychologie des Alltagshandelns are reanalysed: Hacker et al. (2012) providing SKB-data for expe-
rienced short-term mental strain und Kolodej et al. (2011) providing IKA-data for behaviour preferences among styles
of conflict solving. In both cases two factors are extracted as in the original publications. Differing from original reports
one of the two factors (F,) turns out, after varimin rotation, to be a general factor on which all variables obtain invariably
high loadings. F, may be explained as due to response style. In both cases F, has bipolar loadings whose interpretation is
straightforward for the Kolodej et al. data, while for the Hacker et al. data an interpretation of F, is hampered by uncon-
vincing item selections.

Keywords
Factor analysis — simple structure — complex structure — factor rotation — varimax — varimin - reanalysis — general factor
- structural equation modeling — response sets
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In Psychologie des Alltagshandelns habe ich Varimin
eingefiihrt (Ertel 2009 a, 2009 b und 2010 a), ein neues
Verfahren zur Rotation der Koordinaten extrahierter
Faktoren. Varimin rotiert Faktoren einer Hauptkom-
ponentenanalyse oder die einer vergleichbaren Ex-
traktion mit dem Ziel, die verwendeten Variablen auf
latente Bedingungen (Faktoren) zu griinden. Dabei
wird erwartet, dass einer einzelnen Variablen mehr als
nur eine Bedingungskomponente zugrunde liegt. Vari-
min kommt der Komplexitdt der Variablen entgegen,
die sich mit ihrer Hilfe uneingeschrinkt manifestieren
kann. Die Konzeption des Variminverfahrens ist dem
konventionellen Prinzip der Einfachstruktur (Thursto-
ne, 1947) entgegen geseltzt, bei welchem durch Fakto-
renrotation den Variablen moglichst immer nur je ein
Faktor zugeordnet wird.

Das Ideal der Einfachstruktur, das in der fakto-
renanalytischen Forschung dominierte, ist nach mei-
ner Ansicht einer Fehlentscheidung seines Begriin-
ders und dem Vertrauen seiner Nachfolger in das
mathematisch-statistische Denken von Experten zu
verdanken. Dies wird in den erwidhnten Artikeln und
in zwei Monographien (Ertel, 2011 a, 2011 b) mit Bei-
spielen erldutert. Im vorliegenden Beitrag soll durch
Reanalyse von zwei neuen Datensitzen — exzerpiert
aus Publikationen der vorliegenden Zeitschrift — die
empirische Basis vergrofert und die Leistung der Va-
riminrotation weiter gepriift werden.

Zur Bedeutung der Faktorenanalyse in der Psycho-
logie

Vorausgeschickt sei ein wenig optimistischer, aber
realistischer Vorausblick. Eingefahrene Gewohnhei-
ten werden durch unerwartete Einsicht in ihre Un-
angemessenheit nicht tiber Nacht verdndert. Es wird
schwierig sein, die scheinbare Selbstverstindlichkeit
aufzugeben, mit der sich das Prinzip der Einfachstruk-
tur bei der Faktorenmodellierung durchsetzen konnte.
Der Einfluss, den die — nach meiner Ansicht fehlgelei-
tete — Faktorenanalyse auf die empirische und theo-
retische Entwicklung der Psychologie bisher ausgetibt
hat, wird weiterhin stark bleiben. Abbildung 1 zeigt
eine Zeitreihe von 1980 bis 2012 mit Zitatsummen, die
aus der umfassenden Literaturdatenbank des Zent-
rums fiir Psychologische Information und Dokumen-
tation (ZPID in Trier) gewonnen werden, wenn man
Artikel mit den Suchwortern ,Faktorenanalyse“ und
Hfactor analysis® zdhlt. Der Abbildung ist zu entneh-
men, dass derzeit pro Jahr 700 bis 800 Arbeiten mit
Bezugnahme zur Faktorenanalyse publiziert werden.
Von Anfang an hat die exploratorisch ausgerich-
tete Faktorenanalyse die Erwartungen ihrer Anwen-
der meist nur schlecht und recht erfiillt. Enttduschun-

gen waren an der Tagesordnung, was in Ertel (2009 a
und 2011 a) als Folge des Simple Structure-Irrtums be-
schrieben wurde. Durch Umstellung auf konfirmato-
rische Anwendungen wurden die Enttiuschungen zu-
néchst zuriick gedriangt. Ab Mitte der 80er Jahre wurde
die Wende zum Hypothesenpriifen durch die ebenfalls
konfirmatorisch ausgerichteten Strukturgleichungs-
verfahren (SEM) unterstiitzt, womit man dem blofen
Entgegennehmen faktorenanalytischer Resultate mit
seinen leidigen Uberraschungen auszuweichen hoff-
te. Die Zitatsummen fiir ,Strukturgleichungsverfah-
ren“ und ,structural equation modeling“ (Abbildung
1) steigen in den letzten 20 Jahren &hnlich an wie
die Fundstellen zur Faktorenanalyse. Dass die Wende
zur SEM-Methodologie die Beliebtheit der explorato-
rischen Faktorenanalyse vermindern wiirde, war die
Erwartung mancher Beobachter der Forschungssze-
ne. Doch darauf wartet man bis heute vergebens, denn
auch SEM ist darauf aus, Modelle mit Simple Struc-
ture-Variablen zu Kkonstruieren, deren zugewiesene
Rolle, einzelne Konstrukte zu reprédsentieren, nicht
hinterfragt wird. In SEM-Ansitzen wird Komplexitit
nicht auf der Ebene der Variablen (der Indikatoren)
sondern durch Kausalrelationen erst auf einer hohe-
ren Ebene des selbstgefertigten Modells zugelassen,
d. h. sie wird dort ziemlich willkiirlich manipuliert.
Sie wird einem Trial-and-error Verfahren mit Fitness-
Tests ausgesetzt, nicht aber priméir beobachtend zu-
nidchst nur registriert, wie dies bei der anfangs nur
exploratorisch eingesetzten Faktorenanalyse iiblich
war. Was als ein frither methodischer Denkfehler bei
der Suche nach latenten Determinanten multivariater
Strukturverhéltnisse erkannt wurde (Ertel, 2009 a und
2011 a), wird in der SEM-Forschung fortgeschrieben.

BOO—
1 Faktorenanalyse
TOO— s Strukturgleichungsmaodell

N Zitate (ZPID)
&
=
I~

1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010
Jahr

Abbildung 1: Anzahl der Forschungstitel aus der Lite-
ratur-Datenbank ZPID (Trier) mit den Suchwortern
LFaktorenanalyse® plus ,factor analysis“ sowie ,,Struk-
turgleichungsmodelle® plus ,structural equation mode-
ling“.
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Reanalyse 1: Hacker et al. (2012)

Die Autoren Hacker, Hubrich, Morgenroth und Stab
(2012) stiitzten sich auf den Erstentwurf eines Frage-
bogens, den Plath und Richter (1984) zur Messung der
psychischen Befindlichkeit entwickelt hatten. Mit die-
sem Fragebogen wurde die Arbeitsbelastung im Ver-
lauf eines normalen Berufsarbeitstages erfasst. Hacker
etal. verbesserten ihre ,,Schdéitzskalen zum kurzfristigen
Beanspruchungserleben“ (SKB) in mancher Hinsicht
und legten sie 282 Krankenpflegern, Verkduferinnen
und Verwaltungsangestellten zu Beginn und am Ende
eines Arbeitstages vor. Der Fragebogen hat dreizehn
bipolare Items, deren Pole inhaltlich bezeichnet wur-
den. Zwischen einer Bezeichnung zur Befindlichkeit
wie z. B. interessiert an einem Ende einer Stufen-Skala
und gelangweilt am anderen Ende befinden sich sie-
ben subjektive ,,oft“-Schéatzungen: sehr, ziemlich, etwas
zu beiden Seiten und weder-noch in der Mitte. Einige
psychometrische Fragen, die die Autoren priiften und
deren Ergebnisse ihre Anspriiche befriedigten, kon-
nen hier ausgeklammert bleiben. Zufrieden waren

die Autoren auch mit dem Ergebnis einer Faktoren-
analyse herkommlicher Art, der die 15 Variablen des
SKB zugefiihrt wurden. Sie fanden zwei substantielle
Faktoren, F, und F,, die sie aufgrund vorausgehender
Forschung zum Beanspruchungserleben berufstitiger
Menschen erwarteten. Acht mit F, primér geladene
Items sollen ,Arbeitsfahigkeit“ und finf priméar mit F,
geladene Items sollen ,Arbeitsbereitschaft“ erfassen.

Fiir die Reanalyse wurde die Korrelationsmatrix,
die die Autoren freundlicherweise fiir eine Reanalyse
zur Verfiigung stellten, mit dem Hauptkomponenten-
verfahren faktorisiert, die Faktoren aber nicht wie
von den Autoren nur mit Varimax auf Einfachstruktur,
sondern mit Varimin auch auf Komplexstruktur hin
rotiert. Die Ergebnisse der Varimax-Rotation liegen
numerisch so nahe beim Varimax-Ergebnis der Auto-
ren, dass in Tabelle 1 nur ihre Faktorgewichte wieder-
gegeben werden. Tabelle 1 enthélt auch das Ergebnis
der Varimin-Rotation dieser Daten. Man sieht, das
Varimin-Ergebnis fillt erheblich anders aus als das
Varimax-Ergebnis.

Tabelle 1: Faktorladungen der 13 Items des SKB nach Varimax- und Variminrotation.

Varimax Varimin

Bezeichnung des positiven Pols F, F, F, F, h,

1 2 6 4 5 6 7 8 9

01 F geistig frisch .75 27 .67 .35 .60
02 F Konzentration fallt leicht .76 .02 .55 45 .58
03 B interessiert -.02 .84 .61 -.60 .71
04 F entspannt .80 -.05 .50 .63 .64
05 B arbeitswillig 13 .84 .70 -51 .73
06 F energiegeladen .72 40 * .77 .24 .69
07 B aufmerksam .53 .56 * .76 .04 .59
08 B gut gelaunt 46 .65 * .87 -.08 .63
09 F ohne Anstrengung fortsetzen .65 46 * .79 A2 .63
10 F korperlich frisch .70 .39 * 77 .29 .65
11 F gelassen .62 .40 * .72 A7 .55
12 B Lust an Fortfiihrung 46 .64 * .78 -1 .63
13 F miihelos fortsetzen .63 .51 * .82 .04 .65
% Varianzaufklarung 36.1 27.6 51.8 12.1 63.9

Bemerkung:

Faktorladungen bei Varimax-F, und -F, tiber .50 feit gedruckt, negative Ladungen bei Varimin-I", fett gedruckt.

Spalte 1: B = Arbeitsbereitschaft (Varimaz-Klassifikation)
Spalte 2: F = Arbeitsfihigkeit (Varimax-Klassifikation)

Spalte 6: * = Varimax > .35 Ladung auch auf zweitem Faktor
Spalte 8: Die negativen Ladungen von I, wurden fett gedruckt
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Kommentare
1. Verfehlte Einfachstruktur im Varimax-Ergebnis

Am Beispiel dieses Datensatzes lédsst sich die Unan-
gemessenheit des Modells der Einfachstruktur mit
Anwendung der Modell-eigenen Kriterien aufzeigen.
Bei acht der 15 Variablen kommt zur Primérladung
eine beachtliche Zweitladung hinzu (siehe Sternchen
in Spalte 6). Mehrfachladungen bei Variablen werden
von Anwendern einer Einfachstruktur-Rotation in der
Regel grofiziigig toleriert. Selten werden solche Vari-
ablen von der weiteren Verwendung ausgeschlossen.
Auch die Autoren dieser Untersuchung sprechen ohne
Besorgnis nur von héiufigen ,Ladungen auf mehr als
einem Faktor“, die vorgefunden und hingenommen
werden. Fiir eine Varimin-Analyse dagegen sind Mehr-
fachladungen nicht unerwiinscht, sie werden nicht le-
diglich gerade noch toleriert, sie werden erwartet und
gesucht. Aus der Varimin-Perspektive ist dieses Versa-
gen des Simple Structure-Ideals gegeniiber der Reali-
tét, die modelliert werden soll, mit ein Grund, den Weg
dieser Tradition zu verlassen.

2. Zum Generalfaktor I', im Varimin-Ergebnis

Im Varimin-Ergebnis der Untersuchung von Hacker
et al. taucht — wie meistens bei Varimin-Analysen von
Urteilsdaten — ein Generalfaktor auf (F)), der hier ei-
nen betrdchtlichen Varianzanteil beansprucht (51.1
%). Einem Varimin-Generalfaktor aus Urteilsdaten
liegt in der Regel mehr als nur eine Varianzquelle zu-
grunde, es konnen zwei oder mehr sein. Eine Quelle
der Generalfaktor-Varianz kann inhaltlicher Art sein.
Doch macht sich im Varimin-Generalfaktor oft — bei
Urteilsdaten vor allem - zusétzlich methodische Va-
rianz geltend. Es handelt sich dabei um Varianz, die
man seit langem unter der Bezeichnung response set
diskutiert, die man jedoch kaum jemals fiir auch - fak-
torenanalytisch — relevant gehalten hat.

Was die inhaltlich begriindbare Varianzkompo-
nente von Varimin-F, in den Hacker-Daten betrifft,
so fiihrt eine hypothetische Uberlegung auf die Spur.
Vermutlich hat es Probanden gegeben, die aufgrund
einer robusten psychophysischen Konstitution bei den
13 Items des Fragebogens auch noch am Ende eines
Arbeitstages eher die jeweils positive der zwei pola-
ren Alternativen angekreuzt haben (mit denen man
Fitness bekundet — die Autoren selbst sprechen hier
von ,giinstigen“ Antworten), wihrend andere Proban-
den mit schwécherer Konstitution eher geneigt waren,
am Ende des Arbeitstages wahrheitsgemil3 die weni-
ger giinstigen Antwortalternativen (d. h. verminderte
Fitness) fiir ihre Person gelten zu lassen. So kann sich
eine durch physische Konstitution bedingte interindivi-
duelle Varianz in Varimin-F niedergeschlagen haben.

Allerdings ist dies, wenn auch plausibel, vorerst
nur Spekulation, denn zusétzlich, wenn nicht haupt-
sdchlich, konnen sich methodisch bedingte Varianz-
quellen in Varimin-F, manifestiert haben. Beim An-
kreuzen der sieben Ausprigungsstufen kann sich z. B.
eine interindividuell variable Extremantwort-Tendenz
ausgewirkt haben. Probanden neigen dazu, entweder
mehr zu den Antwortpolen hin oder mehr in der Mitte
einer Mehrstufen-Skala ihre Kreuze zu setzen. Auch
kann der individuell variable Response Set der Eva-
luation (Wiinschbarkeit) mit im Spiel gewesen sein.
Denn fiir die Auswertung haben die Autoren bei je-
dem Item der wiinschbaren Alternative die hochsten
numerischen Werte 6 und 7 zugewiesen, die viele Be-
rufstitige bevorzugen, um in diesem Fragebogen vor
sich selbst und vor anderen gut abzuschneiden. Die
beiden niedrigsten Werte 1 und 2 wurden fiir die am
wenigsten erwiinschten Alternativen verwendet (die
Stufen 3 und 5, ,etwas ausgeprdgt®, fallen dabei we-
niger ins Gewicht). Probanden sind zudem generell
geneigt, beim Ankreuzen von zwei verschieden werti-
gen Alternativen die positiver klingende vorzuziehen,
unabhéngig davon, ob sie bei ihnen selbst zutreffen
oder nicht. Dabei handelt es sich um einen generellen
Positivititsbias, der aus psycholinguistischen Untersu-
chungen bekannt ist (,Polyanna-Hypothese®, Boucher
& Osgood, 1969). Dadurch entsteht Varianz, die einen
vorhandenen faktoriellen Generalfaktor verstiarkt oder
ihn u. U. sogar hervorruft.

Personlichkeitspsychologen der jiingeren Zeit
wundern sich mitunter, dass Fragebogen-Entwickler
die Varianzquellen der Antwort-Stile kaum beachten.
Das liegt zum Teil daran, dass methodisch bedingte
Varianzen bei Anwendung von Rotationsverfahren,
welche Einfachstruktur erzielen wollen, keine Chan-
ce haben, sich faktoriell gesondert zu manifestieren.
Die Gesamtvarianz eines Generalfaktors, zu der die
Varianz der Antwortstile beitrdgt, wird durch eine Vari-
max-Rotation auf alle extrahierten Faktoren mehr oder
weniger gleichméilig verteilt, mit anderen Varianzen
vermischt und damit verschleiert: Varimax-F, zieht in
dieser Untersuchung 36.1 % Varianz auf sich, Varimax
F, 27.6 %, also nicht sehr viel weniger als F,. Varimin-
F, reprisentiert demgegeniiber den oben genannten
Hauptanteil der Gesamtvarianz (51.8 %), wobei die
iiber alle Variablen wirksamen Varianzanteile (die der
Response Set-Neigungen einschliefllich) in Varimin-F,
summiert bleiben und nicht analog wie durch Varimax
auf andere Varimin-Faktoren verschoben werden. So-
mit entfallen auf Varimin-F, nur 12.1 % aufgeklérte Va-
rianz. Diese aber kann kaum durch einen methodisch
bedingten Anteil vermindert worden sein, da dieser
von Varimin-F,, dem Faktor mit nur positiven und we-
nig variierenden Ladungen, absorbiert wird.

Als Zwischenfazit ist festzuhalten, dass in der
Varimaxlosung der Hacker et al. — Untersuchung we-
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der die wahrscheinlich vorhandene inhaltliche Vari-
anzquelle (die psychophysische Belastbarkeit) noch
die wahrscheinlich auch vorhandenen methodischen
Einfliisse differenziert werden. Die einzelnen Gene-
ralfaktor-Komponenten sind zwar auch in der Vari-
minlosung nicht differenziell aufweisbar. Doch darf
man davon ausgehen, dass Varianzen inhaltlicher und
methodischer Herkunft, die fiir alle Variablen (Items)
der Untersuchung in gleichem MaBe zutreffen, sich in
Varimin-F, aufaddiert haben. Varimin-F, ist deshalb
von Stor-Varianzen methodischer Herkunft verschont
geblieben, nur durch das Varimax-Verfahren wurden
diese in unkontrollierter Weise auf die beiden extra-
hierten Faktoren verteilt.!

3. Zweifel an der Validitdt der beiden Varimax-Faktor-
begrilfe

Hat sich die Erwartung der Autoren, dass sich die Ur-
teile der Probanden im Belastungsfragebogen fakto-
riell auf ,Arbeitsfihigkeit“ und ,Arbeitsbereitschaft“
aufgliedern wiirden, vielleicht trotzdem im Varimin-
Ergebnis ausgedriickt? Diese Frage ldsst sich nicht
sicher beantworten. Zunéchst vermisst man als Leser
eine Kliarung der Bedeutung, die die Autoren mit den
beiden Begriffen verbinden, die zur Kategorisierung
herangezogen wurden. Ein Versuch, dies nachzuho-
len, hatte folgendes Ergebnis:

Bei ,Arbeitsbereitschaft“ (B) denkt man an ver-
dnderliche Bedingungen, die den Menschen zur Auf-
nahme einer Arbeit geneigt machen oder, bei kontra-
ren Bedingungen, ihn geneigt machen, einer Arbeit
auszuweichen. Man fragt z. B.: ,Bist du jetzt bereit zu
arbeiten?“, wenn der Angesprochene zuvor dazu nicht
bereit war. Arbeitshereitschaft ist abhidngig vom wech-
selnden Wollen und Motiviertsein.

Unter ,Arbeitsfahigkeit“ (F) versteht man ge-
wohnlich die weniger leicht verdnderlichen Bedin-
gungen, die durch die erworbene Kompetenz und
durch den im Tagesverlauf wenig verdnderlichen ge-
sundheitlichen Zustand des arbeiten wollenden oder
sollenden Menschen gegeben sind. Man fragt seltener,
auller vielleicht bei einer Behinderung, deren Ende
man erwartet: ,Bist du jetzt (wieder) fihig zu arbei-
ten?“ Arbeitsfahigkeit ist stdrker abhingig vom dauer-
hafteren Kénnen.

Welche Items ziehen die Autoren zum Nachweis
der fiir Varimax-F, und -F, angenommenen Bedeutung
heran? Arbeitsfihigkeit, die konstantere Bedingung,
soll gegeben sein, wenn bei den Arbeitenden geistige
und korperliche Frische vorliegt (Variablen 1 und 10),

ein Mangel an Arbeitsfahigkeit soll sich durch das Ge-
genteil zeigen, durch geistige und korperliche Miidig-
keit. Sind das nicht eher Indikatoren einer verdnderli-
chen Arbeitsbereitschaft und nicht die der stabileren
Arbeitsfahigkeit?

Ahnlich zweifelhaft ist die Zuordnung von Ent-
spanntheit und Gelassenheit als vermeintliche Indi-
katoren von Arbeitsfahigkeit (Variablen 4 und 11),
wo sich doch durch Verminderung einer seelischen
Spannung und durch zunehmende Gelassenheit eher
zunehmende Arbeitsbereitschaft und weniger die dau-
erhaftere Arbeitsfahigkeit bekundet. Was hat die Auto-
ren dazu gebracht, das zumeist doch iiberdauernde In-
teressiertsein als Indikator der Arbeitsbereitschaft zu
werten? Bei der Ungeklartheit derart wichtiger Fragen
scheut man sich, die Validitit des Fragebogens SKB fiir
die beiden Konstrukte als gegeben hinzunehmen. Mit
Varimax-Faktor-Ladungen kénnen semantische Fra-
gen aufgeworfen, aber nicht gelost werden.

4. Varimin-F, ohne schliissige Deutung

Doch hat auch der Einsatz von Varimin zu keiner be-
friedigenden Deutung von Varimin-F, gefiihrt. Hierzu
ist die Beobachtung nachzutragen, dass Varimin-F,
eine ausgeprigt bipolare Ladungsverteilung aufweist
(siehe Tabelle 1). Auffdlligerweise besitzen die Items,
die in der Varimaxlosung nach Ansicht der Autoren
die Arbeitsfahigkeit repriasentieren sollen, tendenziell
positive Varmin-F, - Ladungen von zum Teil beachtli-
cher Hohe, wihrend die Items, die in der Varimaxlo-
sung die Arbeitsbereitschaft repriasentieren sollen, bei
Varimin-F, negative Ladungen aufweisen. Zwischen
der Varimin- und Varimaxlosung kommen also parti-
elle Profil-Ahnlichkeiten vor, obgleich Bipolaritit als
Merkmal der Ladungsstruktur nur bei Varimin-F, und
weder bei Varimax-F noch bei Varimax-F, zu finden
ist.

Doch angesichts der beméngelten Unklarheit der
Kategorien ,Arbeitsbereitschaft“ und ,Arbeitsfahig-
keit“ und angesichts der hier vergeblichen Suche nach
alternativen semantischen Gemeinsamkeiten der mit
Varimin-F, entweder positiv oder negativ geladenen
Itemvariablen bleibt die inhaltliche Rolle von Varimin-
F, ungeklért. Eine Kldarung solcher Fragen wird man
erst von einer weiteren Verwendung des SKB erwar-
ten konnen, dem man dann aufschlussreichere Items
hinzufiigen miisste. Die Varimin-Analyse ist kein All-
heilmittel, zumal nicht, wenn sie bei Datensitzen ein-
geselzt wird, bei denen unzureichende Itemselektion
eine klare Deutung verhindert.

1 Der Vorteil einer Variminlosung lisst sich iiberzeugender anhand des Generalfaktors aus einer Intelligenz-Untersuchung belegen
(Ertel, 2010 a): Der Generalfaktor repriasentierte dort die Grundintelligenz, oft ,,allgemeine Intelligenz“ genannt, wéihrend davon un-
abhéngig in einem gesonderten Faktor die vorausgehenden Lerngewinne durch Schultraining zuzuordnen waren, der faktoriell und
auch terminologisch als ,Lernkapital“ vom Faktor der ,,Grundintelligenz“ getrennt wurde.
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Schlusswort zu Studie 1

Durch die Reanalyse der SKB-Daten mit Varimin
werden die faktoriellen Ergebnisse von Hacker et al.
fragwiirdig. Dass Varimax-Ergebnisse durch Varimin-
Reanalysen zweifelhaft werden, ist die Regel. Gleich-
zeitig ldsst die Varimin-Anwendung dafiir mogliche
Griinde erkennen. Doch war im vorliegenden Fall eine
verbleibende Unklarheit wegen vermuteter Storvaria-
blen durch Response Sets und wegen problematischer
[tem-Semantik mit Einsatz von Varimin nicht zu besei-
tigen. Der geringe Varianzanteil, der in den SKB-Daten
fiir Varimin-F, verbleibt (der inhaltlich determinierte
Anteil), fiihrt zu der Vermutung, dass die methodi-
schen Effekte der Antwortstile relativ groll waren, so
dass sich diese nachteilig auf die Varianzaufgliederung
ausgewirkt und die Inhaltsebene verschleiert haben.?

Reanalyse 2: Kolodej et al. (2012)

Das Ziel des Fragebogens bei Kolodej et al. war es, die
Verhaltensvarianten beim Lésen von Konflikten zu er-
fassen. Die Autoren stiitzten sich dhnlich wie Hacker
et al. auf zuriickliegende Forschung. Bei der Sichtung
fritherer Ergebnisse und bei der Auslese von Items aus
vorhandenen Skalen fiir eigene Zwecke gingen sie
sorgfiltig vor. Zweiundzwanzig Experten hatten jedes
von 144 Items danach einzustufen, welcher Kategorie

von acht moglichen, die man zur Auswahl vorlegte,

zuzuordnen sei. Die Items mit den meisten gleichen

Zuordnungen wurden fiir die Endversion des IKA

(Inventar zum Verhalten in Konfliktsituationen am Ar-

beitsplalz) verwendet. Es handelt sich um Verhaltens-

weisen, die bei Konfliktlosungsversuchen auftreten

koénnen. Jede Kategorie wurde mit sechs Statements

reprisentiert, deren subjektiv beurteilte Vorkommens-

héaufigkeit auf einer Sieben-Stufen-Skala (von nie bis

extrem oft) zu beurteilen waren. Die acht Kategorien

mit Beispielen:

° vermeiden: ... versuche Auseinandersetzungen
zu vermeiden

° leugnen: ... tat ich so, als ob ich keine Auseinan-
dersetzung hitte

° nachgeben: ...
um Auseinandersetzung aus dem Weg zu gehen

° dulden: ... fithlte ich mich hilflos

. Konsens: ...

stellte eigene Wiinsche zuriick,

versuchte, die Belange aller Perso-
nen auf einen Tisch zu bringen

° Kompromiss: ... verhandelte, um einen Kompro-
miss zu erreichen

o Dominanz: ... nulzte meine Autoritdt, um eine
Entscheidung in meinem Sinne zu erreichen

° delegieren: ... habe externe Sachverstindige zur

Losung eines Konflikts herangezogen.

An der Untersuchung nahmen 182 Probanden teil. Die
Geschlechter waren ungefédhr gleichanteilig vertreten,

Tabelle 2: Faktorladungen der 13 Items des SKB nach Varimax- und Variminrotation.

Varimax Varimin

1 2 6 4 5 6

IKA-Kategorien F, F, F, F, h?

01 vermeiden .80 -.19 -.76 .50 .82
02 leugnen .87 -.14. -.72 .51 .78
03 nachgeben .78 .07 -.50 .61 .62
04 dulden .74 12 -43 .61 .56
05 Konsens -.15 .87 .73 .51 .79
B6 Kompromiss -.03 .81 .59 .55 .66
07 Dominanz -.07 .87 .52 42 45
08 delegieren 12 .60 .34 .51 37
Varianzaufklarung % 54.4 28.7 34.9 28.2 63.0

2 Professor Hacker hat freundlicherweise das Manuskript dieses Artikels gepriift und mit Recht eingewendet, dass der Vergleich der
Fragebogen-Antworten am Feierabend mit denen am vorhergehenden Morgen die von den Autoren zu erwartenden Verminderun-
gen der Arbeitsbereitschaft / -fahigkeit auf den 15 Skalen aufweist. Der SKB-Fragebogen wiirde auch ohne faktorielle Validitéit seine
praktischen Dienste tun. Dem stimme ich zu. Doch hoffe ich, dass eine Neu-Orientierung beim Rotieren von Faktoren die Erfassung
und konzeptuelle Verarbeitung der Erlebnis-Gegebenheiten frithere Fehler vermeiden hilft. Vorhandene Validitdten, die durch Korre-
lation mit externen Kriterien nachweisbar sind, konnen zukiinftig durch eine transparentere Faktorenanalyse erginzt und verbessert

werden.
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ebenso jiingere (19-44 Jahre) und éltere Personen (45-
70 Jahre).

Um festzustellen, wie viele und welche Dimen-

sionen den acht Kategorien zugrunde liegen, wurden
die Daten, d. h. pro Person acht mittlere Einstufungen
bei acht Kategorien, interkorreliert und mit der Haupt-
achsenmethode faktorisiert. Mit dem >1 Kriterium fiir
die Eigenwerte ergaben sich zwei substanzielle Fak-
toren, die nach Varimax rotiert wurden. Das Ergebnis
der Rotation zeigt Tabelle 2 mit Spalte 2 und 3.
Die Autoren ordnen dem ersten Varimax-Faktor (Spal-
te 2) einen ,non-konfrontierenden® Stil zu (,,Konflikt-
vermeidung®), dem zweiten Faktor (Spalte 3) einen
»assertiven Stil“ (,,sich aktiv dem Konflikt stellen®). Sie
halten die beiden Dimensionen fiir unabhingig, offen-
bar weil sie mathematisch orthogonal zueinander ste-
hen: ,Interessant ist, dass diese beiden Dimensionen im
Hinblick auf Hiufigkeit in der Zeit relativ unabhdngig
sind, obwohl sie sich (aber nicht in einem Prozess) aus-
zuschlieffen scheinen® (Kolodej et al., 2012, p. 28).

Den Autoren scheint bewusst zu sein, dass es der
Alltagserfahrung widerspricht, ein Verhalten, bei dem
man Probleme losen will, und ein Verhalten, mit dem
man dem Problemlésen ausweichen will, als vonein-
ander unabhingig anzusehen. Mit dem Attribut ,rela-
tiv¢ in ihrem Statement soll offenbar die nur mathe-
matisch-statistisch sich aufdriangende Unabhéngigkeit
der beiden Dimensionen des Verhaltens, auf die sie
schlieffen zu miissen glauben, etwas abgeschwicht
werden. Das entsprechende Varimin-Ergebnis ist mit
Varimin-F, in Spalte 4 der Tabelle 2 ersichtlich. Hier
wird die Beziehung der einander entgegengesetlzten
Verhaltensweisen realitidtsentsprechend auf einem bi-
polaren Faktor mit Plus- und Minus-Vorzeichen mo-
delliert.

Der Faktor Varimin-F,, der im Varimax-Ergebnis
keine Entsprechung hat, ist ein Generalfaktor, der als
ein ziemlich reiner Methodenfaktor aufzufassen ist.?
Denn alle acht Variablen sind fast unterschiedslos mit
F,geladen. Vermutlich hat sich hier die Jasage-Varianz
bei den Urteilenden ausgewirkt, weniger die Wiinsch-
barkeits-Varianz, die bei Entscheidungen zwischen
den ,,Geh-ran“ und ,,Halt-dich-raus“ Alternativen beim
Problemlésen geringer sein wird. Erstaunlich ist der
Anteil an Methodenvarianz (28.2 %, Tabelle 2, Spal-
te 5), der gering ist gegeniiber der F,-Varianz bei Ha-
cker et al. (51.8 %, Tabelle 1, Spalte 7), wihrend die
Inhaltsvarianz bei Kolodej et al. entsprechend hoch
ausfallt (34.9 %, Tabelle 2, Spalte 4) gegeniiber der bei
Hacker et al. (12.1 %, Tabelle 1, Spalte 8). Damit hingt
vermutlich zusammen, dass der reine Inhaltsfaktor
bei Kolodej et al., der sich mit der Variminrotation er-
gab (Varimin-F)), leichter zu deuten ist als der Faktor

3  Nichtimmer also ist ein Generalfaktor F,, der erste Faktor.

Varimin-F, bei Hacker et al., bei dem differenzierbare
Inhalte nicht tiberzeugten.

Schlusswort zu Studie 2

Die Reanalyse der Daten von Kolodej et al. bietet im
Vergleich zur Reanalyse der Hacker et al.-Daten ein
noch klareres Beispiel fiir die Nachteile des Einfach-
struktur-orientierten Rotierens faktorieller Dimensio-
nen. Das Ergebnis der Varimax-Rotation widerspricht
der Realitit. Merkmale der Erlebens und Verhaltens,
die sich widersprechen, sich storen, wenn sie tenden-
ziell zusammen auftreten und sich unter Umstédnden
ausschliefen, haben eine antagonistische Beziehung
zueinander dhnlich wie die Polaritét elektrischer La-
dungen. Durch die Varimax-Rotation werden die Pole
der ,,Geh-ran“ versus ,Halt-dich-raus“ Polaritit aus-
einander gerissen und in verschiedene Dimensions-
schubladen gesteckt. Das Modell der Einfachstruktur
lasst den schwer nachvollziehbaren Fall zu, dass Men-
schen sich Problemen stellen und ihnen gleichzeitig
aus dem Wege gehen. Die Variminrotation der Fak-
toren dagegen fiihrt zu einem Ergebnis, das in den
Kontext vorhandenen psychologischen Wissens und
Erfahrens reibungslos einzufiigen ist.

Die Varimin-Rotation hatte auch in Studie 2 An-
zeichen fiir methodische Effekte nahe gelegt, die
durch individuelle Varianzen von Antwortstilen her-
vorgerufen werden. In beiden Untersuchungen blieb
nur die Frage offen, welche Storquellen dieser Art im
Einzelnen mit im Spiel waren. Diese kénnen sich in ei-
nem Varimin-analysierten Datensatz genauer zeigen,
aber nur dann, wenn sie durch eigens dafiir eingesetz-
te Variablen vertreten sind. Zur Erfassung von Respon-
se Sets hat man fiir andere Zwecke bereits Verfahren
entwickelt, so etwa fiir Akquieszenz (Amelang & Bor-
kenau, 1981), fiir Extremantwort-Tendenz (Mummen-
day, 2007) und Wiinschbarkeit (Stober, 1999). Vorlie-
gende Operationalisierungen kénnte man mit einem
Erhebungsaufwand, der gering zu halten wiére, zur
Response Set-Kontrolle zukiinftig routineméfig in Fra-
gebOgen mit einbauen.

In Ertel 2011 a wurde durch Quantifizierung der
Verwendung von Antwortstufen (1 bis 5) im Fragebo-
gen MMPI, der ein Likert-Antwortformat verwendet,
durch Varimin-Einsatz die Antworttendenzen Ak-
quieszenz, Extremantwort-Tendenz und Urteilsnuan-
ciertheit differenzieren konnen (p. 77-79). Auf dieser
Linie lieBe sich zukiinftig die Varianz von Urteilsten-
denzen in Fragebdgen erfassen und ihren oft hohen,
aber nutzlosen Anteil an einem Generalfaktor erheb-
lich reduzieren.
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Self-Leadership

Self-Leadership bezieht sich auf die positive
Selbstbeeinflussung der eigenen Gedanken
und des eigenen Verhaltens zur Steigerung
der personlichen Effektivitit und Leistung.
Sowohl auf der individuellen Ebene (Selbst-
organisation der Arbeitsprozesse), der Grup-
penebene (selbstgemanagte Teams, geteilte
Fiihrung) als auch der organisationalen Ebe-
ne (flache Hierarchien, leistungsorientierte
Organisationskultur) zeigt sich die Notwen-
digkeit, dass Personen iiber hohe Self-Lea-
dership-Fahigkeiten verfiigen missen. Ob-
wohl Self-Leadership sowohl bei Theoreti-
kern als auch Praktikern breite Anerkennung
findet, zeigt sich der grofte Kritikpunkt da-
rin, dass es sich moglicherweise nicht von
verwandten selbstregulatorischen und moti-
vationalen Konstrukten und von Leadership
unterscheidet und demnach redundant wé-
re. In der vorliegenden Arbeit kann in insge-
samt acht Studien erstmals empirisch belegt
werden, dass Self-Leadership (a) sich genu-
gend von verwandten Konstrukten (z.B. Leis-
tungsmotiv, Selbstregulation, Selbstwirksam-
keit) unterscheidet und Gber einzigartige in-
krementelle Fahigkeiten verfligt, (b) unter be-
sonders restriktiven Bedingungen korrum-
piert wird und (c) sich bei Fiihrungskraften
positiv auf die interpersonale Wahrnehmung
der Gefiihrten auswirkt. Auf Basis der Ergeb-
nisse wird Self-Leadership in ein motivationa-
les Wirkungsmodell eingeordnet und der Ein-
fluss auf kritische Ergebnisvariablen (z.B. in-
trinsische Motivation, Flow, Leistung, Leader-
ship) dargestellt. Die Ergebnisse werden zu-
dem beziiglich der Entwicklung eines ganz-
heitlich-integrativen Fithrungsmodells disku-
tiert. Auf praktischer Ebene werden Hinwei-
se fiir die Entwicklung eines innovativen Fiih-
rungskrafteentwicklungsprogramms gege-
ben, welches sowohl Self-Leadership als
auch Leadership Elemente enthilt.
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Emotionale Adaptivitit

Gefiihle spielen bei der Bewaltigung von
schwierigen Problemen eine wichtige,
wenn nicht gar entscheidende Rolle. Das
trifft fir komplexe Probleme aus der Ar-
beitswelt, z.B. bei der Unternehmensfiih-
rung, aber auch solche aus dem privaten
Alltagshandeln zu. Manchmal mobilisie-
ren und lenken Gefiihle die Geschehnisse
in eine positive Richtung, manchmal aber
stehen sie einer erfolgreichen Losung im
Wege. Gerade bei besonders schwieri-
gen und komplexen Problemen ist letzte-
res oft der Fall. Geschickter Umgang mit
Gefithlen im Kontext schwieriger Pro-
blemsituationen fiihrt jedoch zum Erfolg.
Bei einer Zusammenschau der wichtigs-
ten Theorien und Forschungsergebnisse
zum Zusammenhang zwischen Kogniti-
on und Emotion ergeben sich konkrete
Schlussfolgerungen fiir den Umgang mit
Emotionen. In eigenen Untersuchungen
werden die Problemléseprozesse und die
Rolle von Emotionen bei Unternehmern,
Studenten der Wirtschaftswissenschaften,
der Psychologie und der Padagogik auf
der Basis von Interviews iber die eigene
Arbeitspraxis und experimentellen Beob-
achtungsstudien bei einfachen und kom-
plexen dynamischen Problemen detail-
liert als Prozess abgebildet und model-
liert.

Die Ergebnisse zeigen, dass erfolgreiches
Problemlosen auf emotionaler Adaptivitat
beruht, also dem richtigen Ineinandergrei-
fen von Selbstvertrauen, emotionaler Ver-
bundenheit zum Problem, funktionalem
Denken und einer darauf beruhenden An-
passung der Strategien.

228 Seiten, ISBN 978-3-89967-825-3,
Preis: 20,- €
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Das Engagement von
Lehrpersonen: gesund und
arbeitsfreudig oder ausgebrannt
und reformmiide?

Lehrpersonen (ben dulerst anspruchs-
volle Aufgaben aus, und ihre Tatigkeit
wird immer wieder mit ‘Burnout” und an-
deren Fehlbeanspruchungen in Verbin-
dung gebracht. Die Lehrtatigkeit beinhal-
tet aber auch viel Potential fiir Engage-
ment und Arbeitsfreude. In diesem Buch
wird daher den Bedingungen fiir ein ‘ge-
sundes Engagement’ von Lehrpersonen
nachgegangen. Dabei interessiert die Fra-
ge, wie Lehrpersonen auch vor dem Hin-
tergrund der vielfaltigen Veranderungen
der Anforderungen ein ‘gesundes Enga-
gement’ beibehalten oder aufbauen kon-
nen, ohne sich zu tUberfordern, zu iiber-
engagieren oder auszubrennen.

Im ersten Teil des Buches werden Bedin-
gungen fir ‘gesundes Engagement’ auf-
grund verschiedener theoretischer Ansat-
ze hergeleitet. Im mittleren Teil werden
verschiedene Engagement-Typen gebil-
det, welche im Zusammenhang mit ei-
nem ‘gesunden Engagement’ eine zentra-
le Rolle spielen. Diese Typen werden an-
hand verschiedener Kriterien validiert
und verglichen. Dabei werden Arbeitsbe-
dingungen sowie personen- und schulbe-
zogene Merkmale einbezogen. Im letz-
ten Teil werden die Erkenntnisse zusam-
menfassend diskutiert und kritisch reflek-
tiert, und es werden Ansatzpunkte fir die
Forderung eines ‘gesunden Engage-
ments’ aufgezeigt.

172 Seiten, ISBN 978-3-89967-835-2,
Preis: 20,- €
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